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1 INTRODUCTION

1.1 Problem indication

Banks are said to be in a transition to an extent that “occurs once every 100 years” (Munz,
2017). Driven by numerous new technologies and the commoditization of older ones,
digitalization causes tremendous pressure on banks to adapt their business models and
modes of operation to stay competitive. Held back by the oftentimes very significant
complexity of their information systems (IS) and processes, many banks find it very dif-
ficult to address these new challenges.

For banks as an information-intensive industry, information technology (IT) has al-
ways played an important role. However, traditionally its role used to be that of a mainly
supportive function for business focused on digitizing processes and creating efficiencies.
This has been changing during the past decades towards an increasingly strategic role,
focused on enabling new business models and creating competitive advantages through
the use of new technologies (Kappelman, Mclean, Johnson, & Gerhart, 2014; Wang,
Xiongwe, & Longbin, 2013). However, due to the oftentimes chaotic way organizations
and their IT systems have evolved, many struggle with a complex IT landscape built of
rigid legacy systems and processes that struggle to fulfill the requirements and demands
of current times. To be able to successfully face the competition of other incumbent banks
with strong digital capabilities and FinTech startups for which the banking industry has
been opened by lawmakers, the pressure is high to transform oneself to become more
capable in using novel digital developments effectively.

A powerful concept to support this digital transformation that has been gaining more
recognition lately is Enterprise Architecture (EA). EA refers to the “definition and repre-
sentation of a high-level view of an enterprise’s business processes and IT systems, their
interrelationships, and the extent to which these processes and systems are shared by dif-
ferent parts of the enterprise” (DeLone & McLean, 1992). Enterprise architecture man-
agement (EAM) is the discipline that is responsible to keep the EA up to date and which
plans and controls business change from an architectural perspective via the use of these
tools. Essentially, EA contains as-is and to-be models, which respectively describe the
current and future IT and process landscape, as well as roadmaps to achieve these desired
states. The models describing the EA are structured in various layers, usually at least in
business layer, application layer, and technology layer (Van Gils & Van Dijk, 2015, p.
28). This allows the user to see the interrelationships between the processes, the applica-
tions and the hardware that is used to run those applications, as well as the data flowing

between them. In addition, EAM provides design principles and technology guidelines
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that steer the long-term development of the enterprise’s IT landscape in a way coherent
with its goals.

Traditionally, EA has been focused on addressing process standardization and integra-
tion (Ross, Weill, & Robertson, 2008). EA efforts were started mainly to help solve issues
caused by the “islands of information” that had developed in the 1970s to 1990s
(McFarlan, McKenney, & Pyburn, 1983). When IS started to be used in organizations
they were oftentimes developed by the individual business units without much regard for
what parts of the enterprise were doing. This caused IT systems, the technology layer
enabling IS, to develop separately from each other causing a siloed landscape that needs
significant effort to maintain. Furthermore, the demand for the integration of processes
and data throughout the enterprise, today, is challenging and costly to be realized with
these systems as a part of the IT landscape. Thus, EA was implemented as a way to
achieve transparency and a holistic view of the enterprise, as well as to facilitate long-
term planning and streamlining of the IT landscape (Ross et al., 2008).

However, the opportunities and challenges that digitalization brings are making the
environment significantly more dynamic and complex, which in turn makes change more
unpredictable and discontinuous, as well as quicker responses more important (Korhonen
& Halen, 2017). Thus, planning as it used to be done in the traditional approach of EAM
has been questioned for its feasibility (Abraham, Aier, & Winter, 2012). Rapidly evolving
technologies and other factors threaten the ability for EAM teams to centrally and reliably
plan for the long run, with traditional roadmaps often planning on how to reach to-be
architectures in multiple year time frames (Tamm, Seddon, Shanks, & Reynolds, 2011).
As a result, traditional EAM tends to be slow and often produces models that are already
obsolete once they are done. (Boh & Yellin, 2006)

Exacerbating these issues is the application of Agile project methodologies that find
increasing adoption by banks. Seeking to decrease product cycle times and improve effi-
ciencies, methods such as Scrum and DevOps are implemented more frequently, resulting
in even more pressure on the EA department, who are asked to provide technology guid-
ance to fast-acting projects. In addition, these Agile methodologies rely on decentralizing
decision-making, further challenging EAM as a centralized unit.

Hence, research and practice have been proposing that change is necessary for how
EA is managed and practiced in organizations. EAM is often criticized for exhibiting the
“ivory tower syndrome”, meaning that it imposes guidelines and regulations from its po-
sition as a separate entity in the organization, far away from the actual demands of the
business (Buckl, Ernst, Matthes, & Schweda, 2010). Many researchers and practitioners
suggest that EAM has to adapt to digitalization by becoming more agile and by becoming

more responsive to the business needs, which in turn will allow it to facilitate the digital-



11

ization transformation of the organization by acting as a supportive role closer to the busi-
ness (Abraham et al., 2012; Korhonen & Halen, 2017; Ross, Sebastian, Beath, Jha, &
Group, 2017).

1.2 Problem statement

Digitalization requires banks to have faster product cycles, improved collaboration be-
tween the IT and business departments, closer contact to customers, as well as to use
novel technologies and to implement new regulations created as a reaction to digitaliza-
tion by lawmakers (Bonnie & Obitz, 2013). Those underlying changes in technologies,
regulations, competition and customer demands are emerging increasingly rapidly and
stronger in magnitude while at the same time becoming more difficult to predict (Pavlou
& El Sawy, 2008). While the effects are potentially felt to varying degrees by different
types of banks, retail banks are posited to be affected stronger than development banks,
the underlying IT, application and process landscapes of enormous complexity that make
it difficult to implement changes quickly and effectively are a common factor.

As areaction to these challenges, agility is often cited as a necessary (Beck et al., 2001;
Bohmann, Drews, & Meyer-Blankart, 2015). However, agility, which Goldman, Nagel,
and Preiss (1995) describe as the capability “to capitalize on the opportunities created by
new market situations faster than their competitors”, is a rather vague concept, where it
1s not clear what people precisely mean when they talk about it, nor what exactly it is that
enables it, or how it can be implemented effectively. Additionally, discussions exist about
how fitting this concept is for organizations like banks, which operate in a strongly regu-
lated environment characterized by significant reliance on the dependable performance
of their IT systems, as agility is sometimes used interchangeably with Agile project man-
agement methodologies (Jaubert, Ullrich, Dela, Marcu, & Malbate, 2014).

Enterprise architecture management, essentially aimed at facilitating the evolution of
the enterprise in a coordinated manner and improving alignment between IT and business,
has oftentimes emerged from the technology side of organizations (Korhonen & Halen,
2017). In practice, EAM is thus typically a separate department with a strong focus on
technology, resulting in distance and lack of speed relative to the business. The charac-
teristics of digitalization further exacerbate these issues and lead to the discussion whether
EAM, in its traditionally described form, still has the ability to effectively support the
organization in its transformation efforts that are necessary for staying competitive in the
current environment (Korhonen & Halen, 2017). EAM’s objectives that aim at increasing
stability and decreasing complexity in the organization are perceived by many to be fun-
damentally conflicting with the idea of agility, which requires quick, autonomous and

decentralized decision-making.
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The interconnected nature of EAM with the rest of the organization implies that
changes in organizational structure and novel approaches towards the EAM process itself,
or those that have not been widely applied to EAM yet, can potentially be used to improve
the effectiveness of the EAM activities and lead to an EAM function that can play an
important role in supporting banks to cope with the digitalization-driven challenges they

face.

1.3 Research questions and approach

Thus, this thesis tries to find ways through which EAM’s effectiveness can be improved

in the face of the challenges that digitalization brings to banks.

Research Question: How can the ability of EAM be improved to support banks in over-

coming challenges driven by digitalization?

To be able to fruitfully discuss potential improvements that positively affect the effec-
tiveness of EAM in this context, it has to be established how EAM can support a bank in
overcoming those challenge in the first place. This, in turn, requires specifying what these
challenges are, what effects these challenges have on banks, the role organizational agility
plays in this context, as well the relationship EAM has with organizational agility. Build-
ing this theoretical base is guided by sub-questions 1-3. Searching for potential ap-
proaches to improve the before mentioned ability of EAM that can be examined and eval-

uated from a practical perspective is represented by sub-question 4.
. Sub-question 1: How does digitalization affect the business environment of banks and
what challenges arise?
. Sub-question 2: Why is organizational agility important for banks?

. Sub-question 3: How can Enterprise Architecture Management facilitate organizational
agility and what are factors commonly impeding this ability?

. Sub-question 4: What approaches towards adapting EAM does the literature propose
for improving organizational agility?

Additional insights are sought out from practice.

. Sub-question 5: How are banks improving EAM’s ability to support the organization in
overcoming challenges driven by digitalization in practice?
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14 Clarifying the terms

The changes that digital developments bring to organizations and people have caused
a significant increase of attention toward the topic throughout the last few years. With
this increased attention comes the use of buzzwords that are used interchangeably, that
have different and sometimes conflicting meaning to people. Especially the terms “digit-
ization”, “digitalization” and “digital transformation” are surrounded by little clarity
(Legner et al., 2017). Interestingly, Wikipedia does not even differ between digitization
and digitalization, where both of the terms are defined as “the process of converting in-
formation into a digital format” (“Digitization,” 2018). Additionally, the entry for digital
transformation, at the time of this writing, is flagged with multiple issues, including a lack
of objectivity and potentially being incomprehensible (“Digital transformation,” 2018).
This gives an indication of how much confusion exists around the exact meaning of these
terms. An abundance of blog articles also discusses the differences between digitization,
digitalization and digital transformation. Hence, to be able to have a fruitful discussion
about the topic, it is crucial to first find a clear, shared understanding of what these terms
really mean.

Digitization is perhaps the most clearly distinct of the terms. When used strictly by
definition, it refers to the transformation of anything non-digital, such as objects, pro-
cesses, products, or services, into a digital format (Henriette, Feki, & Boughzala, 2015).
Turning hardcopy documents into PDF files represents digitization (iScoop, 2017). But
digitization does not necessarily imply that any business value is created. Gartner defines
digitization as taking “an analog process and chang[ing] it to a digital form without any
different-in-kind changes to the process itself” (“Digitization - Gartner IT Glossary,”
2018). However, digitization is the action that needs to happen first to enable digitaliza-
tion and consequently digital transformation. Digitization by itself is important for stand-
ardizing business processes, cost-cutting and operational excellence (Ross, 2017). The
term digitization is often used more broadly than it should be. For instance, saying that
one wants to “digitize the business” does not really make sense, since that would include
transforming every single part of the organization into a digital format, including all its
employees (iScoop, 2017).

The correct term to use in this context could be either digitalization or digital transfor-
mation. Digitalization, in the context of organizations, describes when business processes
are enabled, improved, or transformed by leveraging digital technologies and digitized
data (Bouza, 2018). Gartner advocates the following definition: “the use of digital tech-
nologies to change a business model and provide new revenue and value-producing op-
portunities” which is “the process of moving to a digital business” (Gartner Group, 2016).
Thus, digitalization builds on prior digitization to, for example, change the way processes

are done. Taking the example of transforming documents into PDFs, which represents
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digitization, as soon as the process that uses these documents is optimized, digitalization
applies. For example, banking documents could be automatically checked for a forged
signature.

In addition, the term digitalization is also used in a wider context not limited to an
organization. As explained by Stolterman and Fors (2004, p. 689), it can also refer to “the
changes associated with the application of digital technology in all aspects of human so-
ciety”, which represents the meaning used when “phases of digitalization” are talked
about to describe the evolution of technology and respective use. Legner et al. (2017)
provide a definition that is more concrete: “coined to describe the manifold sociotechnical
phenomena and processes of adopting and using these technologies in broader individual,
organizational, and societal contexts”.

The term digital transformation is often used interchangeably with digitalization. How-
ever, using these terms distinctively is important. In Gartner’s glossary, they do not have
an entry for “digital transformation”, instead they define “digital business transfor-
mation”, which they explain as “the process of exploiting digital technologies and sup-
porting capabilities to create a robust new business mode” (“Digital Business
Transformation - Gartner IT Glossary,” 2018). The “new business digital mode” is what
makes the term digital transformation distinct from digitalization. Ross (2017) empha-
sizes that digital transformation goes beyond the mere implementation of (digital) tech-
nologies, but that organizations need to rethink value propositions and transform them-
selves more broadly to be able to leverage those technologies for creating business value.

Thus, the digital transformation of an enterprise requires digitalization of processes
which is enabled by the digitization of any non-digital items or processes. Additionally,
digitalization is used to refer to the overarching effects digital developments and their
adoption have on the society as a whole, but also individuals and organizations, which is

the definition this paper uses when not specifying otherwise.

1.5 State of the literature

The relationships between digitalization, EAM, and agility seem to spark significant in-
terest by many practitioners and consultants, which a plethora of white papers and blog
posts discussing the topics, especially in the specific context of digital transformation of
banks, indicate. However, academic literature discussing EAM in the context of agility
and digitalization or digital transformation is relatively scant, especially literature provid-
ing strong empirical evidence. The discussion of the topics with the specific application
on the banking industry even more so. A thorough search through the available publica-

tions provided few clear answers to the sub-questions posed.
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Even though the first phase of digitalization can be argued to have started in the 1940s
(Alt & Puschmann, 2016, p. 40) and academia has put forth many articles discussing how
to design, create and implement application systems into the corporate IT landscape,
Legner et al. (2017) argue an important change in orientation to be necessary. This article,
which is co-authored by nine highly regarded researchers in the Business and Information
Systems Engineering Community, proposes a necessary shift of research towards the
business aspects of digitalization. They argue that academia still focuses too much on “IT
as a means to automate or [(...] redesign business processes” instead of recognizing the
“dramatic extension of the scope of business-related IT usage” (Legner et al., 2017) it
brings, qualifying it as a new phenomenon. The fact that this article, which was published
in July 2017, emphasizes the confusion in terminology insinuates the lack of maturity in
the field.

Some exploratory papers have been published recently that address aspects of the ques-
tion at hand. Hafsi and Assar (2016) attempted to “discuss the contribution of EA for
supporting digital transformation”. They conclude the unified view of the organization,
the provision of an architecture vision and repository, as well as its role in facilitating
stakeholder alignment to be important aids in digital transformation. The authors, how-
ever, keep the discussion very short and do not elaborate much on the specific drivers of
digital transformation, nor the challenges for EAM to provide the identified contributions.

Carvalho and Sousa (2014) and Fallmyr and Bygstad ( 2014) have studied the effect
of EA on organizational agility. However, their studies were done on municipalities and
medium-sized organizations with EA functions of limited maturity, thus providing results
with only limited relevance to the discussion at hand. The bulk of research of EA in the
context of agility approaches the topic from a technological perspective and not from the
management of EA or the organizational structure of EAM in most cases. Aier and Schelp
(2010) explore service-oriented architecture (SOA) to provide agility, which aims at
building applications in the form of separate, reusable microservices. This approach does
find increasing use in banks today but transforming the whole application landscape in
this way is an ongoing process. More extensive literature exists on the topic of EA and
Agile project methodologies. Hauder, Roth, Schulz, and Matthes (2014) looked into the
application of agile principles and EAM, Buckl et al. (2011) analyze the applicability of
Agile principles, on which these methods build, to EAM. The authors propose an appli-
cation of Scrum to EAM, and find some principles of Agile, such as operating cross-
functionally and incrementally, to fit with EAM, respectively.

Korhonen and Halen (2017) discuss the implications that digital transformation has on
enterprise architecture. They unfold their argumentation based on the proposition that the
digital platform business model will become established, which they posit requires for
EA to become adaptive, ultimately supporting “planned spontaneity” in the organization
(Korhonen & Halen, 2017). Their focus, however, lies on the technology side of EA and
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is very theoretical, missing practical recommendations that can be implemented by banks
in the short term. While their approach is very interesting and has given valuable insights
to the researcher, it does not provide a strong enough basis for forming specific hypothe-
ses that could be tested by the author.

Regarding the field of academia discussing the current phase of digitalization, even
authors discussing bimodal IT, the proposition of forming a fast IT focusing on digital
innovation in parallel to the traditional IT department in place, such as Horlach, Drews,
and Schirmer (2016), Horlach, Drews, Schirmer and Boehmann (2017), and Mingay and
Mesaglio (2015) do not accurately specify the drivers behind the challenge of digitaliza-
tion. Most literature accessible to the author relies on statements such as “growing digi-
talization of virtually everything” (Horlach et al., 2016) as drivers of necessary agility of
organizations, clearly not detailed enough for the discussion of the topic at hand.

In the field of EA, much of the fundamental research has been performed. Lauvrak,
Michaelen, and Olsen (2017), Niemi (2006), R. Schmidt et al. (2015), Tamm et al. (2011)
have for example studied the benefits that EAM can bring to an organization. Lange,
Mendling, and Recker (2016) provided an empirically well-founded study of the success
factors and measures for EAM success of which they conclude the ivory tower approach
of EAM based on producing sophisticated models to be insufficient for realizing benefits,
but rather the communication of the same that is important. Lauvrak et al.'s (2017) study
supports these results, finding strong evidence that non-technical issues, such as commu-
nication and top-level support, are much more challenging to EAM success than technical
issues, like EA frameworks.

Much research does, however, focus on these technical issues. Techniques of EAM,
modeling languages and EAM processes are described in a multitude of EA frameworks
that exist today. Buckl and Schweda (2011) identified 22 different frameworks and
modeling approaches to EA when they performed an analysis of the state of the art in
EAM literature. As the current research aims to find “improvements to EAM’s effective-
ness” within the context described, some sort of starting point has to be determined that
can be improved upon. Preliminary research showed that this is difficult to do, also since

EAM depends strongly on the specific organization.

1.6 Theoretical and managerial relevance

This snapshot of the literature motivates the need to bring clarity to the concepts of digi-
talization, organizational agility, and EAM that is not confined to the technical aspects.
Creating the Theoretical Base Model is an attempt to increase this clarity, albeit with a
focus on the specific context of banks. While the complexity of the issue at hand and

scarcity of clear academic sources for the individual concepts do not allow the researcher
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to create explicit propositions between all concepts, the Theoretical Base Model provides
a starting point for further analysis. Its main objective within this research is to enable a
structured and well-motivated exploration of practice. Identifying potential approaches
for improving EAM’s effectiveness and examining them from a practitioner’s perspective
provides many interesting indicators where future research can focus on. So does the mul-
tiple case study, which points researchers to issues that EAM in banks is facing and the
approaches through which these banks attempt to solve them.

For practitioners, the Theoretical Base Model gives an overview of the interrelation-
ships at hand which can be helpful to identify potential aspects that can be focused on for
improvement. Furthermore, the approaches presented can provide inspiration for poten-
tial ways an individual organization’s EAM can be improved. As the approaches from
theory have not been created within the context of banking, they can also be used by other
organizations. The findings and discussion from the case study allow practitioners to
identify similarities between their own organization and the banks at hand. Perhaps issues
that have been addressed in one of the banks studied are currently still present at the
practitioner’s organization and solutions can be adopted accordingly. While a case study
of this sort does not allow for extensive generalization, the conclusion gives insights to-
wards a potential promising focus on the future depending on the turbulence of the busi-

ness environment a reader’s bank faces.

1.7 Outline

As indicated in the discussion about the state of the art of the literature, the construction
of the theoretical base requires a lengthy analysis of the literature and is inherent to this
study. Thus, for the coherence of this thesis, the methodology is explained in the next
section. Subsequently, digitalization is discussed, the main components relevant to banks
are described and environmental turbulence is introduced as the main challenge for the
competitiveness of incumbent banks that is directly driven by digitalization. The first ver-
sion of the incrementally constructed Theoretical Base Model is presented. Chapter 4
discusses the role of organizational agility and how it important for competing in a tur-
bulent business environment and adds respective findings to the Theoretical Base Model.
Consequently, in chapter 5, EAM is introduced into the discussion. An extensive expla-
nation of the practice is provided to give the reader necessary understanding for the way
EAM can affect organizational agility and what factors commonly impede this agility.
The findings are also added to the next version of the Theoretical Base Model. Chapter 6
introduces four potential approaches that are discussed by other authors to improve EAM
effectiveness in a more turbulent business environment and adds them to the final version

of the Theoretical Base Model. Chapter 7 describes the findings from the multiple case
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study that was conducted. Chapter 8 combines and discusses the findings from the theory
and the case studies. Ultimately, chapter 9 concludes and discusses implications for re-

searches and managers, as well as limitations of this study.
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2 METHODOLOGY

2.1 Research method

When a lack of detailed preliminary research does not allow the researcher to draw on
hypotheses that can be tested, exploratory research is necessary (Streb, 2010). As illus-
trated in the description of the state of the literature, most of the work that has been done
on the combination of the topics digitalization, agility, and EAM are white papers pub-
lished by consultancies or blog articles that have often been written in a catchy way with
lacking academic rigor. Even more so in the context of the banking industry. Thus, while
the positive perception of EAM’s role in supporting banks facing the challenges posed by
digitalization seems widely spread in practice, little academic foundation is available for
the researcher to rely on.

According to Yin (2009), case study research is useful when three requirements are
met, namely: (i) “the questions are how or why-type questions”; (ii) “the researcher has
little control over the events”; and (iii) “the focus is on a contemporary, real-life phenom-
enon”. The first two requirements fit perfectly to the research at hand. Requirement (iii)
is also met to a large degree since the events of interest are contemporary, i.e. what
changes to EAM have been, are currently in the process of, and will be done. Digitaliza-
tion is an on-going development, and so is the adaptation of organizations to its business
environment. As this research aims to observe a specific topic from a broader perspective,
qualitative research is conducted (Altermatt, 2010).

Hence, this research chooses an exploratory case study approach. Yin (2009) empha-
sizes that case studies require some set of expectations to be analyzed effectively. For this
reason, the Theoretical Base Model is constructed on the basis of an extensive literature
review. The three main concepts which are discussed within this study do not have uni-
versally agreed on definitions. The attempt to bring clarity into these concepts required a
lengthy literature review through which the Theoretical Base Model is constructed itera-
tively.

Furthermore, the decision must be made whether the study analyses one or multiple
cases. In order to gain a more thorough impression of the topic in practice, a multiple-
case study approach is chosen. Specifically, the multiple-case study approach allows the
researcher to gain additional insights through theoretical replication, where multiple cases
are examined for which contrasting results are found, but for predictable reasons (Yin,
2009). This motivates the choice of the three banks for this research that are posited to be
affected by digitalization to different extents and thus are expected to follow different
approaches in response. The number of cases was limited to three since the topic at hand

requires an in-depth understanding of each organization. A bigger sample size would have
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had a negative effect on the depth, as the time resources for this thesis were limited
(Marques, Camacho, & Alcantara, 2015).

While exploratory research does not allow the researcher to derive explicit conclusions
about the research question posed, it allows the identification of topics interesting for
further research to work towards findings empirically conclusive answers. The results of
this research cannot only be used to generate ideas and hypothesis for future research, but
also for pointing practitioners into directions relevant to their situation. As conclusive
research on this topic is not expected to emerge in the near future, the findings of this
thesis can be used as inspiration for practitioners to help their efforts in making EAM

more effective.

2.2 Data collection, respondents, and analysis

For the exploration of the topic in theory and the creation of the Theoretical Base Model
many different sources were used. Unfortunately, not many relevant publications could
be found from the Senior Scholars’ Basket of Journals. However, the researcher nonethe-
less attempted to use mainly articles from reputable sources. Blog articles, white papers,
video recordings and panel discussions are used as inspiration, when no insights could be
found in academic literature for a certain topic. Non-academic sources are only used when
some indication can be found that the authors have significant expertise regarding the
topic. Additionally, whenever non-academic sources are used, the researcher attempted
to provide strengthening input from academia. In addition to peer-reviewed journals, this
thesis relies on various conference papers as the bulk of the sources. In the computer
science and the business informatics field, it is common to publish articles in proceedings
of conference papers, next to traditional journals. Lastly, academic textbooks are used to
provide well-founded explanations to concepts. Potentially due to the complexity of EAM
and its different application in each organization, most academic papers stay relatively
vague with what they specifically mean with EAM. While, of course, they provide defi-
nitions, like for example DeLone & McLean (1992) who see EA as “the definition and
representation of a high-level view of an enterprise’s business processes and IT systems,
their interrelationships, and the extent to which these processes and systems are shared
by different parts of the enterprise”, what that means in practice often remains rather un-
clear. Since this paper puts much emphasis on the implications the perspective from banks
in practice provide, it is necessary to explain EAM thoroughly. Textbooks are used for
this purpose.

The literature was searched directly through the WorldCat catalog, as well as through

google scholar. The multiple aspects of questions posed in this research made it necessary
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to use multiple combinations of search terms, for instance: “Enterprise Architecture Dig-
italization”, “Enterprise Architecture Digital Transformation”, “Enterprise Architecture
Management Digitalization”, “Enterprise Architecture Agility”, “Enterprise Architecture
Agile”. The search process was very time intensive due to the combination of three core
topics in this research (digitalization, organizational agility, EAM) which was exacer-
bated by the difference in the way authors use the terms. Such as, for example, when EA
and EAM or digitalization and digital transformation are used interchangeably. Addition-
ally, the closeness of Agile, as in agile software development methods, and organizational
agility results in many falsely positive search results.

For the exploration of the topic in practice, in the early stages of the research process,
the author was planning to use a survey approach, which would enable increased replica-
tion and would potentially lead to better founded insights. However, during the review of
the literature and the studying of the approaches proposed by the literature to address
EAM challenges, the author concluded that the topic at hand does not have a knowledge
base precise enough for formulating questions that would be understood the same way by
all potential respondents. In addition to the ambiguity of terms used in the EA literature,
especially for the proposed approaches, communicating unambiguous definitions of dig-
italization and agility would have been difficult to do in the setting of a survey. These
observations confirm the necessity of an exploratory research for the topics at hand.

Hence, it was decided to collect primary data via semi-structured interviews. Similar
to the reasoning against a survey, structured interviews were not seen as a promising ap-
proach, where “there is a complete script that is prepared beforehand [...] [and] there is
no room for improvisation” (Myers & Newman, 2007). Several criteria were used to se-
lect the banks: first, each bank needed to have at least some direct contact with customers
since this was expected to be the area where digitalization had the biggest impact. How-
ever, in order to gain additional insight into this aspect, the banks were selected with
varying direct customer contact. Thus, one publicly owned development bank was se-
lected with little direct customer contact, one universal bank was selected with a moderate
amount of direct customer contact, and another universal bank was selected with a very
high amount of direct customer contact. Second, banks needed to be large enough so as
to ensure a separate EA department to be feasible. Third, EA had to have been imple-
mented for multiple years in each bank, to enable the researcher to ask about changes that
had been made to EAM over the last few years and not merely a discussion of implemen-
tation issues.

The banks could be selected accurately to fulfill these criteria since colleagues at Sopra
Steria SE had personal connections and experiences with prior projects at the organiza-
tions. These personal connections were used to contact the banks and determine whether

they were interested in participating in the research, as well as to determine the potential
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interview partners. All three banks that were contacted agreed to participate in the re-
search. Depending on the structure of the EA department in each bank, interviews were
scheduled to provide perspectives as complete as possible. While the organizational struc-
ture of each bank differs and will be described in detail in chapter 7, for analyzing Bank
A, for example, a central IT and central business architect was interviewed, as well as a
decentral IT architect who provided a more thorough perspective on a project level. In-
terview partners at the other banks were selected similarly.

Each interview was scheduled to be one hour long, and the researcher traveled to the
office of the respective interviewee. Furthermore, interviews were planned to be with one
individual at a time, so as to not have them influence each other in their replies. As shown
in Table 1, the interviews at Bank A and Bank C went exactly as planned. Although the
roles of the interviewees suggest a one-sided perspective for Bank C, where all architects
have the same role description, this is owed to the organizational structure and is ex-
plained in detail in chapter 7. Unfortunately, it was only possible to schedule two inter-
views at Bank B. However, the primary contact person proposed to bring two additional
colleagues, hence this interview was performed with 3 interviewees at the same time. Due
to a delayed meeting directly prior to the scheduled interview, the interview with the Head
of Enterprise IT Architecture was cut short to 30 minutes. Furthermore, he was the only
person to decline permission for an audio recording and transcription by the researcher.

The permission to record the conversation was always asked for prior the start of the
interview. The recording was done with two cellphones simultaneously to ensure every
word to be understandable for the transcription. All seven interviews, for which the voice
recording was agreed on, have been transcribed by the author, partly with the help of
Google Docs Voice Recognition and partly manually. The conversation of the other in-
terview, where the permission was declined, is used based on the notes the researcher
took. While the author did not perform a verbatim transcription of the voice recordings,
where every single sound and hesitation is noted, transcription was done word-by-word.
Furthermore, cases of significant hesitation are highlighted as (...), as well as laughing,
which is indicated specifically. According to academic practice, [...] indicates where
parts of the actual statements were omitted for improving the clarity of the discussion.
Transcripts (see: Appendix B) are in German, the language the interviews were held in.
Citations that are used in the case study descriptions in chapter 7 have been translated by
the author. In order to not distort the meaning of what the interviewees expressed, which
can be problematic when the researcher himself does the translation potentially falls sub-
ject to unconscious subjectivity (Temple & Young, 2004), the translation was done as
close as possible. Of course, German to English cannot be translated word for word, how-

ever, the reader will notice that the structure of some cited sentences seems a bit off.
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Table 1: Case Study Interviews

Company | Date Role in Company Interview Duration
Bank A 12.07.2018 | Central IT Architect 00:57:23
Bank A 12.07.2018 | Decentral IT Architect 00:51:13
Bank A 12.07.2018 | Central Business Architect 01:05:46
Bank B 13.07.2018 | Central Business Architect 1, 00:59:01

Central Business Architect 2,
Head of architecture — central pro-
cess management

Bank B 13.07.2018 | Head of Enterprise IT Architecture | 00:30:00 (estimate)

Bank C 31.07.2018 | Enterprise IT Architect 1 00:55:59
Bank C 31.07.2018 | Enterprise IT Architect 2 00:55:05
Bank C 08.08.2018 | Enterprise IT Architect 3 00:57:22

Semi-structured interviews require the researcher to prepare some questions before-
hand but some form of improvisation is expected (Temple & Young, 2004). The re-
searcher had prepared the same 9 questions to guide each interview. To make sure poten-
tial interview partners could answer the questions the researcher was going to ask, as well
as to enable them to prepare, at least 2 weeks before the set interview date a document
was sent to them. This document contained the 9 questions, but also an introduction to
the research topic, as well as some background information clarifying the used definitions
of digitalization, digital transformation, agility, etc., and an overview of methods that the
research identified in the literature. This document (see: Appendix A for original German,
as well as translated English version) was also brought to each individual interview in
physical form.

The interviews were started by the researcher elaborating on the background of the
study, as well as explaining the definitions of the important terms and concepts. The re-
searcher made sure that before the discussion was shifted to the questions, agreement was
reached on the background. All interviewees agreed with the definitions given by the
researcher, sometimes adding a few words related to their individual backgrounds. Re-
garding the improvisational aspect of semi-structured interviews, questions were asked
that arose either specifically to an interviewees role in the organization, their previous
comments, or comments that were made in a previous interview of that bank. Thus, sub-
sequent interviews were used to complement the earlier conversations and investigate a
different perspective to previous comments. In retrospect, one hour was a perfect duration
for each interview. Interview durations in Table 1 indicate most of the interviews to be
less than the scheduled 60 minutes, this is due to time lost entering the buildings etc. and
is not related to the course of the conversations.

In parallel to the reasoning of ambiguity and different use of terms which prevented

the use of questionnaires for answering the research questions, this also made the coding
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of the interviews for analysis difficult. Thus, the researcher decided against coding of the
interviews via software. Instead, as advised by Yin (2009), interviews were individually
analyzed paralleling the propositions of the model which reflects the theoretical founda-
tions established through the literature. Useful quotes were highlighted in the transcripts
and consequently put into an Excel spreadsheet. One column would contain quotes from
one interviewee, whereas the rows would indicate the topic of the model it relates to.
Since multiple interviews were done per case to gain different perspectives and an im-
pression as complete as possible, there would not be quotes from each interviewee for

each aspect of the model.
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3 DIGITALIZATION

Digitalization has extensive effects on banks and many other businesses. User demands
and business models change, new strategies are adopted, regulations are tightened and
new competitors arise, to name a few (Bonnie & Obitz, 2013).

Although digitalization affects organizations throughout all industries, the banking
sector is arguably being disrupted more than many others (Alt & Puschmann, 2016). What
makes the banking industry especially susceptible to (information) technology disrup-
tions is the fact that its primary product consists of information. The example of a credit
showcases this example, where not the hard copy of the contract is of interest to the cus-
tomer, but rather the information about the amount and duration of the loan.

In Germany, three different types of banks exist, namely: private business banks, pub-
lic sector credit institutions, and cooperative banks (Alt & Puschmann, 2016, p. 14). Pri-
vate banks can be separated into three additional types: universal banks provide a wide
variety of banking services, retail banks focus on standardized basic services for private
customers with limited assets, and private banks focus on individualized services to per-
sonal customers with large assets (Alt & Puschmann, 2016, p. 13). These types of banks
have different business models that indicate digitalization to affect them to different
degrees.

Most of the processes that take place in banks can be entirely modeled via IT, except
those where bank advisors communicate directly with the customer. This is illustrated by
the increased diffusion of mobile payment systems and self-service applications. (Alt &
Puschmann, 2016) To understand why banks today are structured the way they are and
consequently the implications that the latest digital developments have on the manage-
ment of digital transformation in banks, it is important to firstly understand the digitali-
zation phases that took place in the banking industry before, as explained by Alt and
Puschmann (2016) (see Figure 1).

The first phase lasted from approximately 200 B.C., the first mentioned emergence of
banks, until the 1940s, and contained information technology only in non-electric form.
This phase consisted of bookkeeping of accounts on paper, or any other analog medium,
as well as manual banking transactions which have only received minor improvements
until the 1950s.

This is when the use of punch cards marked the start of the second phase, which al-
lowed some degree of automation of bank transactions via electric IT. In the later stage
of this phase, at the end of the 1960s, the first host computers were established, providing
functional support traditional, larger parts of banking than just bank transactions.

The third phase, lasting from the 1980s to the 2010s, saw developments that impact
banks still today. This is when core banking systems first emerged, similar to enterprise

resource planning systems (ERP) in manufacturing industries. These were primarily
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Figure 1: Phases of digitalization in the banking industry (Alt & Puschmann,

2016, p. 40)
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aimed at centralizing and standardizing data, as well as integrating and standardizing
processes. First developed by the banks themselves, soon vendors, such as SAP, started
providing standardized software solutions. Many banks still rely on software developed
during this time (O’Neill, Macgregor, Livadas, & Granger, 2017).

According to the Alt and Puschmann (2016) we are currently in the fourth phase of the
banking industry’s digitalization. This phase takes advantage of modularization ap-
proaches. Service-oriented architecture (SOA), for instance, has led to a more modular-
ized architecture of core banking systems which allows for easier substitution, mainte-
nance and development, and even outsourcing of certain functions (services)
(Papazoglou, 2008, p. 31). At this phase’s core lies the increased inter-organizational in-
tegration which is partly enabled by the improved intra-organizational integration enabled
by the previous phase, as well as the increased interconnectivity facilitated by approaches
such as SOA and industry initiatives to establish internationally accepted architecture
standards. This allows banks to increasingly work more closely together with other or-
ganizations, such as other banks, but also non-banks. Non-banks can be any business or
institution that provide some sort of banking service, but which do not possess any official
banking license (“non-bank - Collins Dictionary,” 2018). Examples include insurance
firms, pawn shops, hedge funds and currency exchanges (Berman, 2018).

While IT innovations during the past decades had large effects mostly on how banks
function internally, innovations at the present time significantly affect the customers and
how they consume banking services (Alt & Puschmann, 2016). Although ATMs, online
banking, mobile payment methods and cash-less payment via cards have arguably had an
immense impact on the bank customers’ user experience, many new so-called banking
innovations have emerged in the last few years. 26 of these fintechs (FINancial TECH-
nology), as they are also called, are valued at 1 billion $US at the time of this writing
(“Global Fintech Report Q1 2018,” 2018). All services that banks provide to customers
are being affected by these innovations. Advisory and sales are changed with the in-
creased use of digital assistants (robo-advice), expert advice given via electronic channels
(online-chats), and discussions between customers via social networks. Payment services
are increasingly carried out on mobile devices and social networks. Investments are also
increasingly managed through mobile devices and trends like covesting can increase
transparency when investors make their portfolios public. The innovations in funding ser-
vices include crowd platforms which also represent the tendency for disintermediation
surrounding this area. Lastly, solutions are getting attention that integrate services from
various banks, for example by providing an overview of all your banking data in one
application.

Many banking innovations in these categories already exist, and undoubtedly many
more are going to emerge. It is interesting to mention that the majority of these innova-

tions have been developed by non-banks and not by incumbents. There are many potential
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reasons for this. Some argue that after the financial crisis in 2008 banks did not have the
resources to focus on digitalization, being busy trying to comply with new regulations
(Arslanian, 2016). Gnanmote (2017) argues the customer involvement in operations as
well as investments in “value creation from ideas, innovations, and technology” are too
low. Furthermore, he argues, the hesitation about making the decision to upgrade or re-
place legacy core banking infrastructure as well as the general risk averting approach of
banks is hindering their successful development of banking innovations. Fintech start-
ups, on the other hand, have the advantage of being able to focus on niche products and
services (Gnanmote, 2017), as well as a green field technology approach without any
legacy systems holding them back (Rangwala & Toomey, 2017).

3.1 Factors causing change

In the following, factors that drive digitalization are analyzed in further detail. To
begin with, some of the technologies enabling current developments and some technolo-
gies that will potentially be able to enable developments in the future are presented. Con-
sequently, changes in end-user demands and the proliferation of the platform economy
are introduced. This gives the reader some understanding of the huge variety of potential
use cases new technologies have and the challenges they bring. Furthermore, the impact

on the wider business environment is illustrated.

3.1.1 Maturing technologies

Many technologies have matured significantly within the last decade. Often mentioned in
this context are the so-called SMAC technologies, which play a major role in digitaliza-
tion. SMAC refers to social, mobile, analytics, and cloud (Ross et al., 2016). While, in
some form or another, they have been around for a while, they have reached an advanced
level of maturity. Additional to the fact that they have evolved individually, it is important
to note that substantial synergy effects play a large role in the rise of their business value
(Mehta et al., 2015).

Social media’s original aim was enabling the users to connect with each other, mainly
directed at groups of friend or colleagues (Mehta et al., 2015). While already in the 1980s
software was already developed that could be considered social media, such as bulletin
board systems (BBS) and Internet Relay Chat (IRC), their impact on business had been
limited. Since the 2000s, and especially the last decade, however, social media has be-
come ubiquitous and its value much more recognized. A study in 2015 has found more

than 75% of the German population checking their social media at least once per day
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(eMarketer, 2015). The authors also state the numbers to be even higher in other coun-
tries, since they claim Germans to be generally more skeptical of social media. All the
time people spend on social media provides new ways for businesses to interact with
(potential) customers, as well as gathering information about their preferences. The
American Bankers Association conducted a study in 2017 looking into the state of social
media in banking (The State of Social Media in Banking, 2017). They found that, while
social media usage in banks was significantly lower than in other industries, there has
been much improvement in the last 8-10 years. Social media is used mostly for commu-
nication purposes, including marketing and customer service, but also for risk manage-
ment, recruiting and competitive analysis (The State of Social Media in Banking, 2017).
More specifically, the respondents reported to use social media to engage with the com-
munity, deepen existing customer relationships and create brand awareness. Only the fifth
most important reason was to attract new customers. The authors explain the relatively
low use of social media for advertisement in the regulatory compliance issues that banks
are worried about. The respondents preferred channels were Facebook (90%), LinkedIn
(69%), and Twitter (52%).

Hand in hand with social media goes the usage of mobile devices. While a lot of social
media is consumed via mobile devices, many other, additional services can be provided
through this channel. Mobile banking, the term used to describe this, is defined by Tiwari,
Buse, and Herstatt (2007) as referring “ to provision and availment of banking and
financial services with the help of mobile telecommunication devices.” Furthermore, they
claim that within the scope of mobile banking the services of “conduct[ing] bank and
stock market transactions, [...] administer[ing] accounts, and [...] access[ing] customized
information” are contained (Tiwari et al., 2007). Mobile banking started in the 1990s with
messaging-based applications (Tiwari & Buse, 2007, p. 98) and found their breakthrough
with the diffusion of smartphones in the early 2010s (see Figure 2).
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Figure 2: Development of Digital Banking clients (Jaubert et al., 2014)
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The focus on utilizing mobile is often claimed to be one of the most important parts of
a bank’s digital strategy, also identified as one of the three factors separating digital bank-
ing leaders from laggards, according to Jaubert et al. (2014). However, providing mobile
banking services that go beyond mere information provision quickly becomes technolog-
ically complex. For example, the large, British bank HSBC’s application had a rating on
Apple’s App Store of 1.4 out of 5 for years, until they released a new, overhauled version
that came out recently, in September 2017, which has achieved an excellent rating of 4.8.
This indicates the complexity that these seemingly simple applications require in the
background. Many features need processes to be digitized end-to-end which in turn re-
quires back-end systems capable of supporting this. However, many banks have been
putting substantial efforts into digitizing processes during the last years, and have still not
managed to achieve this goal fully (Bohmann, Drews, & Zolnowski, 2016).

The analytics part of SMAC often specifically relates to big data analytics, which has
received much hype during the last decade. While big data is a relative term, it is used to
emphasize the challenge of the high volume of data, the velocity it is being generated, the
different variety of data sources, and veracity, which refers to the data being generated
by less strictly controlled sources, that data characterizes today (Shmueli, Bruce, & Patel,
2016, p. 7). In the past, most data used for analytics used to be stored on-premise, in
structured form and was of the transactional type. Throughout the 2000s, with the prolif-
eration of the internet, was when big data first came to recognition, with businesses real-
izing the value of unstructured, interactional data as a complementary resource for ana-
lytics. Data sources for big data include traditional sources, such as ERP systems and the
internet, as well as currently evolving sources exemplified by IoT sensors. While the four
Vs that characterize big data as introduced above pose a significant, technological
challenge to (big data) business analytics, assessing possibilities and asking the right
questions to be analyzed is at least as challenging, according to Shmueli et al. (2016, p.
XXI). Business analytics contains three levels, namely descriptive analytics, predictive
analytics and prescriptive analytics. Respectively, they try to answer questions such as,
“What happened?” or “What is happening”, “What will happen?” or “Why will it hap-
pen?”, and “What should I do?” or “Why should I do it?”” (Delen & Demirkan, 2013).
According to a recent report, only three percent of banks claim to have mature predic-
tive/prescriptive analytics in place while 17% have started getting into predictive/pre-
scriptive analytics (Sifter, 2017). According to the author, most of the banks focus with
analytics currently lies in operational cost reductions and the modernization of business
intelligence and data warehousing. However, he sees a promising future with banks al-
ready implementing advanced analytics to predict, for instance, customer churn (Sifter,
2017). Especially customer relationship management (CRM) and risk management are
areas that advanced analytics has been showing to be valuable for banks already (Sifter,
2017).
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The last component of SMAC is cloud computing. The cloud computing market, which
essentially consists of centralizing computing and processing power to be accessible
through networks where users pay per use, started to gain traction in the later parts of the
2000s and has been rapidly growing since. For 2018, the prognosis for global spending
on public cloud services and infrastructure alone reaches $160 billion (“Worldwide
Public Cloud Services Spending Forecast,” 2018). At the core of cloud computing’s value
proposition lie economies of scale on the supplier and demand side (Harms & Yamartino,
2010). The most basic level of cloud computing is called Infrastructure as a Service
(IaaS), where the vendor provides the servers and their maintenance. Platform as a Ser-
vice (PaaS) additionally includes the operating system and potentially middleware,
whereas with Software as a Service (SaaS) the vendor provides everything, from infra-
structure over the platform to the usable application. The value of centralizing the provi-
sion of infrastructure, platforms, and software lies, again, in the economies of scale and
the resulting benefits. On the supply side, centralizing large amounts of servers allows for
superior location selection for cheaper electricity, more efficient use of maintenance per-
sonnel and increased buying power, all leading to direct cost benefits (Harms &
Yamartino, 2010). On the demand side, utilization levels of hardware can be increased
significantly when the relation of peak to average traffic is decreased by allowing the use
from parties in different time zones and industries. Thus, idle server time and potential
server overload can be decreased by decreasing random variability, time-of-day variabil-
ity, industry variability, as well as uncertain growth pattern variability (Harms &
Yamartino, 2010). Additional to direct cost benefits exist significant benefits realized by
centralized know how. Cloud providers are able to invest much more resources into data
security, for instance. All these benefits are realized to different extents depending on the
form of cloud services the organization wants to take advantage of. They are either pro-
vided as public, private or hybrid clouds, which tells whether IT resources are shared
between one or many organizations. The most important factor in deciding which form
of cloud computing to use lies in the data to be transferred. With banks, for instance,
privacy and other regulations could make it necessary to store some customer data in
private clouds. While providing much lower economies of scale than a public cloud, the
private cloud, where IT resources are only shared within that one organization, still allows
for some economies of scale to be present, especially in large organizations. Hybrid cloud
refers to an approach where an organization runs some services over the private cloud
and others over a public cloud, allowing to reap economies of scale while still ensuring
the safety of critical data. Cloud essentially allows the customer to outsource more and
more parts of his business in a standardized and elastic way. Cloud has evolved signifi-
cantly over the last decade. Through the maturity of the IaaS, PaaS and SaaS models and
providers, XaaS has emerged, an umbrella term standing for “everything as a service”

(“Everything as a Service,” 2018). Essentially, the creativity of the customer is the limit
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to find applications for the cloud, with Data-Intensive-Computing-as-a-Service
(DICaaS), Business-Process-as-a-Service, Security-as-a-Service, Identity-as-a-Service
and more being investigated and explored by institutions like the Fraunhofer Institute
(“Everything as a Service,” 2018).

Together, the SMAC technologies provide large symbiotic effects. Cloud provides in-
expensive computing and storage power to allow businesses to take advantage of im-
proved analytics capabilities to extract knowledge from a variety of data sources, coming
from, amongst others, mobile devices and social media. Mobile devices facilitate the use
of social media, producing additional data and allowing users to more conveniently access

services provided by the bank.

3.1.2 Emerging technologies

Next to those technologies that have received much research and widespread imple-
mentation and can thus be considered mature is the category of emerging technologies.
The term “emerging technology” is used with a very wide meaning in practice. The fact
that Rotolo, Hicks and Martin (2015) devoted a whole paper to the question “what is an
emerging technology” insinuates the lack of consensus about what this term means.
Through their analysis, they identify five attributes that a technology needs to have in
order to classify as an “emerging” technology, namely: radical novelty, relatively fast
growth, coherence, prominent impact, and uncertainty and ambiguity” (Rotolo et al.,
2015). In their lengthy definition they further emphasize the strongest impact of this tech-
nology to lie “in the future and so the emergence phase is still somewhat uncertain and
ambiguous.” (Rotolo et al., 2015) Gartner famously publishes their prognosis of emerging
technologies and the respective expectations from business in their so-called “hype cycle”
every year (see Figure 3).

Virtual assistants, machine learning, and blockchain are just some of the technologies
that can potentially have strong impacts on banking in the future. However, these tech-
nologies are still in the early phases of their life cycles, with the first experimental prod-
ucts to go live. As the hype cycle already indicates, there is a large number of promising
technologies. Some of these will materialize into wide-spread use, or even become dis-
ruptive, while others might never reach significant adoption. Knowing which of the
emerging technologies ultimately become an important part of the business is challeng-
ing.

Virtual assistants, for example, are still in their infancy. While many banks and non-banks
are experimenting with the application of Siri, Google and the like, their use is still rather

limited. U.S. bank, for instance, has an Alexa empowered service that enables the user to
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perform activities like checking the balances on her accounts or asking for transaction
histories (Crosman, 2018).
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However, making payments is only possible to other U.S. bank credit cards (Crosman,
2018). Virtual assistants are expected to become more and more powerful in the next
years and potentially find widespread adoption. However, it is not clear how exactly this
technology will be used in the future. For instance, can banks rely on the virtual assistance
from Google, Amazon, and Apple? Or will they need to develop their own to remain
independent? Google, Amazon, and Apple all want to establish their own payment ser-
vices, so it is plausible that they will not allow banks to use the whole potential of their
virtual assistants. Recently, Amazon restricted the use of Alexa by other banks and
startups, disallowing them to use Alex for accessing bank accounts (Schneider, 2018).
Unclear is, if this is due to Amazon trying to safeguard their own ambitions, or if in fact
to changing EU regulation which requires higher authentication and security standards
for financial applications. The situation surrounding virtual assistants exemplifies the un-
certainty and ambiguity regarding its future use.

While Al and machine learning related technologies such as virtual assistants and chat-
bots are further along their life cycle and potentially reach significant maturity within the

next few years, other technologies are far less developed.
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3.1.3 Change in end-user demands

Consumers have become used to the conveniences digitalization has brought to them in
all aspects of their lives. From shopping over renting cars to finding information about
anything at all, as well as countless other that activities can be performed in a simple way
via the web or applications on PCs and handheld devices. Additionally, consumers have
become used to the personalization they have encountered not only through their contact
points via online channels but also offline. EY, within their FinTech Adoption Index re-
port, came to the conclusion that “consumers are drawn to FinTech services because prop-
ositions are simpler, more convenient, more transparent, and more readily personalized
(Gulamhuseinwala, Hatch, & Lloyd, 2017).” It seems that traditional banks have not been
able to satisfy user demands regarding these factors.

CGI’s Financial Consumer Demands for Tomorrow’s Digital Bank (2015) from 2015
gives additional insights into what exactly today’s consumers expect from a bank. Provid-
ing protection, giving rewards, helping with wealth building, knowing me as an individual
and cash management were, in that order, found to be the most important factors custom-
ers expect from their bank. However, while 80% of the respondents agreed that their cur-
rent bank offers “protection”, for the other factors agreement ranged between just 30%
and 40%. Subsequent to this finding, the survey goes into more detail into the specific
expectations customers have regarding each of the identified factors.

Most expectations of protection are with regards to cybersecurity-related topics. Ex-
amples include money, identity, and data theft as well as cyber-attacks in general. Also,
the unsolicited selling of products and services ranks high in threats banks are expected
to defend consumers from. Interestingly, roughly 40% of respondents replied to whether
their bank currently does protect them from these issues with “’don’t know”, indicating a
large lack of transparency or potentially overwhelmed consumers. Generally, the findings
indicate that customers seem to believe in the ability of banks to protect them well
(Financial Consumer Demands for Tomorrow’s Digital Bank, 2015).

While rewards might not directly relate to digitalization, consumers have become used
to loyalty programs of many sorts. Most commonly in the form of gathering bonus points
through specific credit cards or buying at a certain shop. Perhaps connected with the de-
sire to be seen as a person, the findings of the study indicate that consumers also want to
be rewarded for their loyalty by their bank. Better rates and cash rewards were named as
the most preferred rewards consumers would like to receive for factors such as the number
of years as a customer, the amount of dollar spent or the average cash balance (Financial
Consumer Demands for Tomorrow’s Digital Bank, 2015).

Advice for wealth building can potentially be impacted significantly by digital prod-
ucts and the survey found strong expectations of consumers for their banks in this regard.

Most of them expect their bank to provide advice on where to invest their money while
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taking their individual risk appetite into account, as well as on tax efficient ways of build-
ing and transferring wealth. Furthermore, they want information about the world econ-
omy and the related effects on their savings and investments, access to global portfolios
of investment options, as well as access to independent financial advisors. The only factor
that respondents agreed with they currently receive from their bank was the access to
global portfolios of investment options. For the rest, just about half of the respondents
that expected each service actually received it. Since 2015, when this study has been con-
ducted, banks have invested significantly into delivering advice digitally, such as through
robo-advisors or expert chats. This part of the study would be especially interesting to see
repeated with today’s banking solutions.

The study found 91% of respondents to find it important to be known by their bank.
On the top of the list is the bank's knowledge about the customer's long-term wealth build-
ing goals, as well as their short-term financial goals, followed by their current location.
Additionally, customers value their bank's knowledge about major life changes, lifestyle
household setups, and contracts, such as insurance, lease and utilities of them as a cus-
tomer. However, the only knowledge the respondents were confident their bank has about
them was the current location. Agreement rates for the other factors ranged between just
15-25%. As with rewards, this indicates expectations towards more individualized prod-
ucts and services.

Lastly, cash management is where banks meet the expectations of their customers the
best. 24/7 access to the account via mobile or the web, automatic transfer to savings ac-
counts, and alerts pointing to budget or cash flow problems are all part of most bank’s
services. They tend to be the first services to be digitized, with online banking and mobile
applications usually containing most of these functionalities.

In summary, this survey indicates consumer’s general expectations towards a person-
alized, convenient and simple banking experience formed by their experience with other
digitized services, including those provided by non-banks but also any other service pro-
viders. Furthermore, banks are meeting consumers expectations only to a very limited

degree, apart from cash management perceived protection.

3.1.4  Proliferation of platform economy

Digital-economy innovations based on the platform-based business model are ubiquitous
and have significantly changed how people consume a wide variety of products and ser-
vices, from transportation over accommodation to virtually anything else. While there is
no strict definition for the term “digital platform” it is widely used to describe “a set of
digital frameworks for social and marketplace interactions” based on “a set of shared

techniques, technologies, and interfaces that are open to a broad set of users who can
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build what they want on a stable substrate” (Kenney & Zysman, 2016). Famous examples
of platforms include Airbnb (accommodation), Uber (transportation), Google (search),
and Amazon (marketplace). The success of these organizations taking advantage of plat-
form-based business models has had enormous impacts on the respective industries. How-
ever, banking thus far has not been impacted by this development very strongly. Wallace,
Albizzati, and Raghavan (2018) argue the main reasons for this to be “a combination of
regulatory barriers, industry structure, entrenched customer relationships, and customer
concerns over privacy and reputation”.

However, according to the opinion of many experts, it is very likely that a digital-
powered platform economy will emerge within the next few years within banking as well
(Cortet, Rijks, & Nijland, 2016; Wallace et al., 2018; Westlan, Viale, & Lillis, 2016).
Westlan et al. (2016) found close to half of the banks they surveyed to see the adoption
of a platform-based business model to be of critical importance to future business success.
Three important reasons suggest that platform-based banking will emerge within the next
few years, namely the change in consumer behavior, technology-driven innovation, and
change in regulation (Cortet et al., 2016).

First, as explained in 3.1.3, end-user demand and behavior have been changing signif-
icantly. To summarize, consumers expect to be able to do anything related to their finan-
cial needs at any time, anywhere and on any device in a simple, convenient way, whilst
receiving assistance and advice tailored to their personal needs. Additionally, customers
feel limited loyalty to their bank and are quick to change to a competitor if they feel like
their demands are better met elsewhere (Helin & Sadowski, 2017). The vertical integra-
tion of traditional banks makes it difficult for them to excel in all services demanded
which gives the opportunity to new entrants that can choose to specialize in providing
niche products and services.

Second, technological advances, some of them introduced in 3.1.1 and 3.1.2, allow
new entrants to provide better services and products due to their capability of using a
clean slate approach allowing them to take advantage of any appropriate, new technology.
Incumbent banks are often not able to do so easily, due to their massive technological
debt (Zehnder, 2016).

Third, regulatory changes have been implemented by the EU. First efforts were done
in the form of the Payment Service Directive (PSD1), which came into force in 2007
(Cortet et al., 2016). It aimed at improving the protection of consumers paying online
while promoting the development and use of innovative payment solutions (European
Parliament, 2007). The European regulators blamed the dominance of banks to hold back
innovation and thus introduced payment institutions as a new category of non-bank pay-
ment services providers. These payment providers were mostly involved in executing

payment transactions for online merchants. Additionally, the PSD1 paved the way for the
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Single Euro Payments Area (SEPA), an important mechanism for standardizing and har-
monizing cross-border bank transfers that was introduced in 2014. By making banks
charge the same rate for cross-border Euro payments to countries within the European
Free trade Area (EFTA) as for domestic payments this directive also opens up potential
platforms to be transnational (Cortet et al., 2016). The revision of the Payment Service
Directive (PSD2) came into force in early 2018 (European Parliament, 2015) and will
significantly facilitate the emergence of platform banking. Most importantly, it enables
open banking by obligating banks to give access to consumer payment accounts to (non-
bank) payment institutions for Payment Initiation Services and Account Information Ser-
vices, often referred to as XS2A (Cortet et al., 2016). Here, Payment Initiation refers to a
service where a payment order is initiated based on a payment request of the user to a
payment account held at any payment service provider. Account Information Service re-
fers to an online service providing consolidated information on the users’ payment ac-
count(s) on any one or multiple other institutions. This right enables, for instance, the
banking application from one bank to show account information on the users’ bank ac-
counts at other institutions, a functionality that has been implemented throughout most
banking applications during the first few months PSD2 has been in force. PSD2 obligates
banks to put application programming interfaces (API) into place which act as a docking
place for 3™ parties to get access to the banks’ systems in a standardized, safe and regu-
lated manner (European Parliament, 2015). These APIs are what ultimately facilitate the

emergence of platform-based banking.

3.2 Effects on Banks’ business environment

The combination of rapid technology advances, changing user demands, changing regu-
lation, and the emergence of a platform economy in banking together result in an increas-
ingly complex and turbulent business environment. Pavlou and El Sawy (2008) define
environmental turbulence as “the unpredictability that arises from unexpected changes in
market demand and consumer preferences, new technology developments, and techno-
logical breakthroughs™. They argue that organizations need to focus on rapidly innovating
and adapting to change in order to stay competitive in such an environment. D’Aveni
(1995) uses the term “Hypercompetition” to describe this situation where “market stabil-
ity is threatened by short product life cycles, short product design cycles, new technolo-
gies, frequent entry by unexpected outsiders, repositioning by incumbents, and radical
redefinition of market boundaries”, which perfectly describes the situation of the banking

industry today.
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The dynamic capability framework, established by Teece, Pisano and Shuen (1997), deals
with the question of how firms can achieve and sustain competitive advantage in an en-
vironment where technology is changing rapidly. Their idea builds upon the resource-
based view (RBV) of a company’s sustained competitive advantage. RBV essentially
states that any tangible, intangible, and human resources possessed by a firm, as well as
a value-adding combination of the same, provide sustained competitive advantage as long
as they are valuable, rare, imperfectly imitable, and non-substitutable (Enrriquez-De-La-
0, 2015). However, Teece et al. (1997) argue that this is not enough in a turbulent envi-
ronment. In their opinion, the RBV of a company is too static and does not explain how
it endures changing environments. Consequently, they came up with the notion of dy-
namic capabilities. Teece et al. (1997) argue that the “capacity to renew competences” is
essential for organizations to continuously innovate and adapt in a way specifically fitting
to the changes in the business environment. While this part represents the “dynamic” part
of the term, the term “capabilities” refers to the ability itself of “appropriately adapting,
integrating, and reconfiguring internal and external organizational skills, resources, and
functional competences to match the competences of a changing environment” (Teece et
al., 1997). Contrasting the RBV of a firm, which uses the term “capability” to describe
those “processes which reflect an ability to perform the basic operational activities of the
firm”, the dynamic capabilities framework uses the term “operational capability” (Collis,
1994).

Pavlou and El Sawy (2008, 2010) take the arguments from the dynamic capabilities
framework a step further in their attempts at analyzing which IT-enabled business capa-
bilities are capable of supporting an organization in a turbulent environment. Citing
Eisenhardt and Martin's (2000) work, they emphasize the distinction between moderately
dynamic markets, that contain expected patterns and relatively predictable change, and
“high-velocity markets” with nonlinear, unpredictable change, which they call waves and
storms, respectively (Pavlou & El Sawy, 2010). While both kinds of dynamic markets
exhibit high frequency and amplitude of change, referring to the time span between and
the degree of difference involved, the lack of predictability in change pattern for high-
velocity markets is what sets them apart (Abraham et al., 2012; Pavlou & El Sawy, 2010).
Consequently, Pavlou and El Sawy (2008) see the need to introduce a new type of capa-
bilities, namely improvisational capabilities. The authors emphasize the fact that opera-
tional and dynamic capabilities in the dynamic capability framework consist of planned
abilities to carry out day to day activities and reconfiguring them to adapt to a shift in
business environment, respectively. However, the fact that high-velocity markets contain
unpredictable change makes it impossible for all activities to be planned in accordance.
Thus, Pavlou and EI Sawy (2008) introduce improvisational capabilities as “the learned
ability to spontaneously reconfigure existing resources in real time to build new opera-

tional capabilities that better match novel environmental situations.” The fact that these
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abilities are spontaneous by nature must not be misunderstood as them being ad hoc or
coincidental. The authors highlight that the capabilities that enable effective improvisa-
tion are made up of repeatable, purposeful, and collective activities that can be improved
with practice. This means that while dynamic capabilities still are of importance, impro-
visational capabilities are becoming more crucial. On the basis of these findings, Figure
4: Theoretical Base Model V.1 is drawn. The four factors identified in 3.1.1 to 3.1.4 are
posited to positively affect the turbulence of the business environment in banks, which in
turn negatively affects the competitiveness of incumbent banks. Dynamic and improvisa-

tional capabilities are expected to mitigate this affect.
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4 ORGANIZATIONAL AGILITY

The large majority of banks state that they are striving to become more agile to over-
come these challenges (Bohmann et al., 2015). Agility, or large parts of what it stands
for, is nothing new. Not to be confused with the Agile project management methodology,
which originates from an effort to shift from up-front planned, rigid waterfall develop-
ment towards a more iterative, collaborative, and results-focused approach (Beck et al.,
2001), the necessity of organizations to be able to cope with uncertainty and change has
been a subject of importance in theory and practice for many decades (Sherehiy,
Karwowski, & Layer, 2007). However, for a long time, the term “flexibility” was used
instead, putting it in focus as a capability to respond to changes of the environment by
effectively adjusting internal and external processes (Sherehiy et al., 2007). Only in the
1990s did the term agility find wide adoption, with the focus shifting towards the proac-
tivity and speed in reacting to unexpected and unpredicted change. Discussed much
within manufacturing, agility was described as “the capabilities [of a manufacturing sys-
tem] to meet the rapidly changing needs of the marketplace”, with the capabilities refer-
ring to “hard and soft technologies, human resources, educated management, and infor-
mation” (Youssef, 1994). Acknowledging the differences in the many definitions of agil-
ity that emerged in the 1990s, Sherehiy et al. (2007) emphasize the speed and flexibility,
the effective response to changes and uncertainty while taking advantage of the same, as
well as the high quality and customization of products, as the central attributes.

While some of the literature comes from the manufacturing literature, parallels can be
drawn to information-based businesses, such as banks. Despite there are not being any
heavy machines or conveyor belts that need adjustments for changing products, IT hard-
ware and the architecture of software exhibit similar characteristics as specialized equip-
ment. [T systems and software that is not built with agility in mind is often very challeng-
ing to be adapted to change. This rigidity of IT systems and software has a strong negative

impact on the agility of information-based organizations.

4.1 The concept of organizational agility

In an effort to improve the common ground for research and practice regarding the
topic of organizational agility Singh et al. (2013) conducted a literature review and con-
sequently an effort to conceptualize the term, clarifying its exact meaning. They argue for
organizational agility to consist of two main components, first the “magnitude of variety
change”, which they name flexibility, and second the “rate of generating variety change”,

the speed of change, for “sensing and responding to environmental change”. Similar to



41

how flexibility is used in the older literature examined by Sherehiy et al. (2007), the mag-
nitude of variety change refers the degree to which an organization is able to change pro-
cesses, products, and services. The rate of generating variety change then refers to how
fast these changes can be achieved by the organization, for example, the time it takes for

a bank to introduce fingerprint authentication into their mobile banking application. In

this example, “variety” refers to the service of fingerprint authentication as well as the
relevant underlying processes.

Magnitude of Variety Change

-
-
R
T e e e e

Figure 5: A Two-dimensional Framework for Conceptualizing Organizational Agility (Singh et
al., 2013)

In their effort of conceptualizing organizational agility, Singh et al. (2013) create a
two-dimensional framework depicting firms relative agility to its competition (see Figure
5). With the previously explained rate of variety change on the x-axis and magnitude of
variety change on the y-axis, the framework shows the trade-offs present in agility by
introducing isocurves that show a specific level of organizational agility. Isocurves that
are further away from the origin depict organizations with an overall higher level of or-
ganizational agility. The trade-off stems from the fact that with limited resources and all

else being equal, change can either be done in increasing frequency and decreasing mag-
nitude or decreasing frequency and increasing magnitude. As an example, it would not be
possible to release a new version of a phone every two months with the same increase in
performance compared to previously releasing a new version every six months, without

other parameters changing. However, it can also be the case that some parameters do
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change when the organization in question achieves some improvement relative to its com-
petition. An example could be new, proprietary technologies or processes, that allow them
to increase the amount of change per iteration, translating into an increase in organiza-
tional agility. This would be depicted in this framework as a shift towards an agility
isocurve that lies more outwards in relation to the origin and the competition that does
not have access to these technologies or processes. In this case, the rate of variety change
would stay the same, however the magnitude in change increases, translating into a ver-
tical move in Figure 5 (movement 1). When an organization manages to increase magni-
tude and rate of change at the same time, this would qualify them as a disrupter (move-
ment 3).

Singh et al. (2013) furthermore emphasize the distinct views of organizational agility
as either a location or a movement. Looking at organizational agility as a location within
the framework means understanding agility as a capability at a specific point in time while
looking at agility as a movement highlights the ability of organizations to move between
different locations. This, consequently, suggests that not only moving towards a more
outward isocurve, but also the ability to move on one specific isocurve can be a tool for
organizations to react to the business environment (movement 2). Also, the speed and
distance of this movement of a firm can also act as an additional competitive advantage.
Organizations, depending on their underlying capabilities, can thus decide to move be-
tween changing variety with lower magnitude but higher rates and changing variety with
larger magnitude but lower rates depending on what is deemed appropriate at the specific
time period to effectively compete.

Integrating the implications of the theory allows for a conceptual model of an agile
enterprise to be drawn. Tseng and Lin (2011) have done exactly this, building on the work
of Yusuf et al. (1999) and Sherehiy et al. (2007), both of which come from the field of
agile manufacturing, to create a conceptual model better fitting with information-based
organizations. They identify, similar to what has been described in detail in chapter 3,
today’s business environments to be a strong driver of agility through changes in markets,
technological innovations, customer requirements, competition, as well as social factors
which include regulations. They recognize the robustness to change of an organization as
well as the cost-efficient and quick provision of necessary function as the essential goals
for agile enterprises. More specifically, they cite the four core categories of agility-ena-
bling capabilities originally identified by Zhang and Sharifi (2000) in their original con-
ceptual model of agility, namely: responsiveness, competency, and flexibility, which re-
late to the capacity of magnitude of variety change Singh et al. (2013) uses, as well as
quickness which Singh et al. (2013) describe as the capacity of rate of variety change.

While Tseng & Lin (2011) do not further elaborate on these capabilities it is important
to clarify their meaning. Responsiveness is used by Zhang and Sharifi (2000) to refer to

the ability to identify, respond and recover from changes, essentially the ability to realize
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Figure 6: Conceptual model of an agile enterprise (Singh et al., 2013)

a specific change is needed, as well as deciding on an appropriate response. Competency
describes how well the organization can reach its goals, including “productivity,
efficiency, and effectiveness” (Zhang & Sharifi, 2000). The authors emphasize
technological and human capability, cost-effectiveness, integration, and the quality of
products and services among the most important determinants of competency.
Flexibility then highlights the ability of an organization to perform different activities
and following different objectives with the same facilities. Examples for manufacturing
include product volume and model flexibility, which for information-based organizations
like banks can be translated into, for example, the ability to introduce new products with
the same IT infrastructure. Lastly, speed carries the same meaning as Singh et al.'s (2013)
work, namely the quickness in time-to-market of new products, services, and change to
processes. The last component of the conceptual model developed by Tseng & Lin (2011)
describes the actual providers of agility. Attempting to summarize the 32 and 35 agility
providers Sherehiy et al. (2007) and Yusuf et al. (1999) identified, the authors formulate

four main pillars of agility. Namely, collaborative relationships, process integration, in-
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formation integration, and customer/marketing sensitivity (Tseng & Lin, 2011). Exam-
ples for these four pillars include, respectively: cross-functional teams or collaborative
ventures with other companies, digitized processes, standardized master data throughout
the enterprise, and customer loyalty program providing detail consumer data.

Tseng & Lin (2011) importantly emphasize the fact that the importance and effective-
ness of agility drivers depend on the organization and the business environment it oper-
ates in, stating that “no single set of agility providers [can] reflect [...] all aspects”. The
four examples alone insinuate the enormous challenge of achieving organizational agility
entails. On a general level, Sherehiy et al.'s (2007) agility attributes depicted in Table 2
suggest that hierarchy decision making needs to be improved and accelerated by flatten-
ing hierarchies and decentralizing decision-making power. Furthermore, communication
and knowledge management need to be improved in order to allow an increasing amount
of people to make well-based decisions that are coherent with each other. Tseng & Lin
(2011) address low complexity as an enabler only implicitly through information and
processes integration, which, however, do not necessarily decrease complexity. While
integrated processes and information do insinuate a certain amount of decreased com-
plexity through standardization and harmonization, “low complexity of structure [and]
relationships between structure elements” (Sherehiy et al., 2007) needs to be emphasized

as another pillar of organizational agility.
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Table 2: The summary of concepts related to main characteristics/at-
tributes of agility (Sherehiy et al. (2007)

Flexibility

Responsivensass

Culture of
change

Speed

Integration and
low complexity

High quality
and customized
products

Muobilization of
core
COmpelencies

Flexible product model

Flexible production systems

Workforce flexibility

Flexible orgamzational structures and practices
Workplace flexibility

Flexible business sirategies

Responsivensss 1o change in customers’
preferences, demands

Responsiveness 1o market and business
environment changes and trends

Responsiveness to social and environmenital 1ssues
Adjustability of business objectives to the changes

Environment supportive of experimentation,
learning and innovation

Positive attitude to changes, new ideas, people,
and technology

Continuous improvement, learning and employee
training

Changes management

Organizational responsibilities change

Learning. carrving out tasks and operations and
making changes in shoriest possible time

Time of operations, time of production changes,
time of product/service delivery

Time of learning and time of adaptation to change

Intra-enterprise and inter-enterprise integration
Integration of people, technology and
organization

Synthesis of diverse technologies, skills,
COMpelencies

Low complexity of structure, relationships
between structure elements

Flow of material, communication and information
between different organizational structures and
syslems components

Enhanced interaction between processes. producis
and suppliers

Easy and effortless process of making changes

Products and services with high information and
value-adding content

Quality over product life

First time right decision

Short development cvcle time

Multi-venturing capabilities

Developed business practice difficult to copy
Skill and knowledge enhancing technologies
Rapid partnership formation

Close relationship with customers and suppliers
High rate of new product introduction
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4.2 Approaching agility through Agile project management

While agility affects the culture of the whole organization and thus goes much further
than project management alone, it is where many companies start applying its principles.
Agile project management is thus introduced in the following to explicate further the
challenges in acquiring these attributes. Agile project management has its origin in 2001
and was devised by multiple practitioners looking to improve the state of software devel-
opment, which historically has a high probability of failing to achieve project goals (The
Standish Group, 2014). The premise of Agile lies in increasing collaboration between
developers and between developers and customers, as well as in less reliance on rigid up-
front requirement planning and documentation. This idea is translated into four core val-
ues, namely valuing “individuals and interactions over processes and tools, working soft-
ware over comprehensive documentation, customer collaboration over contract negotia-
tion, [and] responding to change over following a plan” and 12 more specific principles
(Beck et al., 2001). While Agile merely stands for an idea, many approaches have been
developed to implement this idea in practice. Since the focus of this paper does not lie in
the differences between the various Agile methodologies, Scrum, as one of the most pop-
ular ones (Rodriguez, Markkula, Oivo, & Turula, 2012), is used to showcase the ideas
and the challenges accompanying it after the more traditional waterfall approach is shortly

described so as to be able to show the main differences.

4.2.1 PRINCE 2 and Waterfall

Requirement

analysis —l

System Design —l

Implementation —1

Testing —l

Deployment —l

Maintenance

Figure 7: Waterfall model of software development, based on Royce (1970)

Agile and Scrum stand in contrast with the traditional project management methods,

prominently exemplified by PRINCE 2 and waterfall models, that have been in use for
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many decades. Traditionally, project management approaches originate from large-scale
projects with linear structure and engineering-oriented views of systems, such as building
skyscraper (Dyba, Dingseyr, & Moe, 2014, p. 278). These kinds of projects have almost
perfect information about the requirements and underlying factors, which are assumed to
remain stable throughout the project.

PRINCE 2, which stands for PRojects In Controlled Environment, has been developed
by the UK government as a standard for IS projects and while not strictly linked with the
waterfall model it is often used in combination. The central aim of PRINCE 2 is to have
projects that are well-thought out in the beginning, well-managed throughout, and orga-
nized until the end. Its literature contains six processes, seven themes, and seven princi-
ples which together are supposed to ensure the project to reach its goals within the triple
constraint of budget, scope and schedule. The waterfall method of software development
is not an explicit part of PRINCE 2, but it is often used in combination since they do
exhibit certain parallels. While many different variations of the waterfall model exist, the
original version, applying the typical, sequential approach of project planning to IS de-
velopment in a formal wayi, is attributed to Royce (1970). Waterfall requires every phase
depicted in Figure 7 to be finished before the subsequent one can start. First, requirements
are defined and documented. In the second phase, these business requirements are trans-
lated into hardware and system requirements and an appropriate architecture. Third, the
system split into smaller parts, so-called units, developed and tested. In the following
step, these units are integrated, and the system is tested in its entirety. In the fifth step, if
all tests have had positive results, the product is deployed in the production environment,
and lastly maintained through patches, where necessary.

Thus, the Waterfall methodology and other related traditional software development
methods rely on extensive up-front planning, heavy documentation, and codification of
processes to manage the development lifecycle of software (Cho, 2010). Advantages of
the traditional software development methods lie in them being straightforward, predict-
able, and structured. However, constantly changing business environments make it diffi-
cult to reliably determine the requirements up front. When changes in requirements are
implemented in a waterfall model, huge rework costs are incurred. When the requirements
change but they are not implemented, the end product will no deliver the expected bene-
fits.
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4.2.2 Agile and Scrum
®
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Figure 8: Structure of Scrum, adapted from Hulstijn (2017), based on Schwaber (2004)

Figure 8 shows the basic structure of how a Scrum software development project looks
like, which was mainly developed to address the challenges of unreliable up-front re-
quirement planning and rejecting the assumption that complexity and uncertainty can be
controlled by increasing the degree of formalization (Dyba et al., 2014, p. 279).

The principle, high-level business requirements still have to be established before the
program starts, of course. Those business requirements are put in order of importance into
the so-called product backlog which is the responsibility of one of the three roles in a
Scrum project, the Product Owner. She reprioritizes the requirements in the product back-
log after each sprint accordingly, potentially eliminating old requirements and adding or
changing new ones. The Product Owner is furthermore responsible for representing all
stakeholder’s interests.

The second role in the Scrum team, the team itself, consists of the developers that
create the new functionalities. Teams are set up to be self-managed, self-organized and
cross-functional to facilitate creativity and effectiveness. For realizing the value of “work-
ing software over documentation”, sprints, the development iterations in Scrum lasting
two to four weeks, are supposed to produce a shippable product that can already be tested
or used by the customer. Thus, the team needs to split the requirements from the product
backlog into sufficiently small increments that can be developed within the limited time
frame. During the sprint, there is a short daily meeting establishing what everyone on the
team has been and is going to be working on.

The third and last role in a Scrum team consists of the Scrum Master. Her responsibility
lies solely in the management of the Scrum methodology so that it is implemented and
used optimally within the project. The main goals of Agile software development include
increased productivity, improved product and service quality, reduced development cycle

times, creating transparency within the organization and increasing the ability to adapt to



49

changes in the business environment (Rodriguez et al., 2012). It relies strongly on em-
powering the teams and their decision-making authorities, as well as developing the prod-
uct incrementally, accounting for changing requirements during the process. Complexity
and uncertainty are no longer attempted to be solved through formalization and standard-
ized processes but through creative and collaborating people.

Scrum thrives when it is difficult to formulate fitting requirements early in the devel-
opment lifecycle. User-developer interaction combined with iterative software versions
can be used to enable the user to participate in testing early, thus allowing feedback to be
taken into account throughout the following sprints. However, in large projects, it can be
difficult to synchronize different Scrum teams, although approaches such as Scrum of
Scrums exist (Bente, Bombosch, & Langade, 2012). Furthermore, within Scrum projects,
it is often observed that effectiveness decreases over time. Weitzel, Rost, and Scheffe
(2014) found a common issue to be the system’s architecture to degenerate when not
accounted for explicitly during the development process. The strong focus on adding new
and changing features according to user demands results in increasingly complex soft-
ware and amount of code. This, according to Weitzel et al. (2014), results in “decreasing
maintainability [...], local code understandability, and readiness for extensions, etc.” es-
sentially paralyzing the agile development process. While emphasizing software archi-
tecture decisions, which essentially translate into principles that should be adhered to dur-
ing the development process, early in the scrum project helps mitigate these issues, in
practice, this is challenging to achieve. While lack of perceived importance of architecture
in Agile is often cited as an issue, the inherently limited planning horizon in within Scrum
and other Agile methodologies makes it difficult to adequately formulate a software ar-
chitecture (Weitzel et al., 2014).

4.3 The role of stability for achieving agility

Recapitulating, increasing agility to improve the organization's ability to react to change
boils down to increasing the potential speed of change with an at least lesser decrease in
the potential magnitude of change, vice versa, or an increase of both. Agility should ena-
ble the organization to successfully compete in a turbulent environment by allowing it to
take advantage and not be obstructed by the change. Achieving this, however, is a chal-
lenge many organizations have struggled with.

Part of the reason for this struggle is potentially caused by the disregard of the im-
portance that stability plays in enabling agility and their interdependency. Neither of the

articles discussed in the previous chapter explicating the conceptual model of the agile
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organization explicitly discuss stability. They do, however, imply the importance of sta-
bility through agility providers like process and information integration, as they stand for
a stable base of information and process standards.

Research done by McGrath's (2012) shows that stability in organizational factors such
as high-level strategy, company culture, and leadership, in combination with showing
flexibility and speed in reacting to change, are the determining factors possessed by com-
panies that steadily outgrow their competition. Complementary, Aghina, de Smet, and
Weerda (2015) identify stability in structure, governance, and processes as the basis of
agility in an organization through their research. Stability in an organizational context can
be defined as “maintaining the status quo in organizational features and processes, in-
cluding all aspects of acquired learning and accepted practices” (Burchell & Kolb, 2006).
Stability stands for terms such as “centralization, conflict reduction, conformity, consen-
sus, consistency, continuity, control, formalization, hierarchy, integration, maintenance,
order, security, status quo, and standardization” (Burchell & Kolb, 2006). These terms
indicate that complexity has a negative impact on stability. Thus, stability is argued to be
the second major contributor to the sustainable success of an organization. Authors have
used the term “sustainability” in this context to highlight the necessary balance between
meeting the “needs and aspirations” of today “without compromising the ability to meet
those of the future” (Aier & Schelp, 2010).

The implementation of the General Data Protection Regulation (GDPR) in 2018,
which constitutes stricter rules for the use of privacy relevant data and more, can be used
as a currently relevant example. Conformity of data represents one of the stability factors
and refers to the degree to which data is used in a standardized format throughout the
company. In practice, it is often the case that through the evolution of the organizations,
including mergers, acquisitions and other factors, customer IDs, for instance, are not iden-
tical throughout the business. This results in challenges for the organization in determin-
ing which kind of data they are exactly saving about a specific customer, potentially caus-
ing problems with GDPR compliance. If the firm has made an effort to ensure conformity
of data throughout all business units (stability) by standardizing customer IDs, it can thus
much faster and more effectively determine whether the way they are using personal data
is compliant with the new regulation and implement necessary changes (agility).

Expanding this idea, based on the premises that “organizations must simultaneously
maintain the stability needed for members to be able to make sense for their experiences,
yet also achieve fundamental change that is necessary for effectiveness” (Gustafson &
Reger, 1995) and that “organizations continue to exist only to the degree that they are
able to maintain a balance between flexibility [change] and stability” (Weick, 1979),
Burchell & Kolb (2006) introduce the idea of a sustainability zone. As depicted in Figure
9, the sustainability zone illustrates the necessary equilibrium between concern for stabil-

ity and concern for change in an organization, so as not to slip into either chaos or inertia.
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Figure 9: Sustainability zone between stability/inertia and change/chaos

4.4 What agility means for banks

Banking has arguably been one of the more stable industries for many decades. Strong
economies of scale and regulations have created barriers to entry, safeguarding banks
from much outside competition. However, changing regulation and advances in technol-
ogy have allowed outsiders to enter the banking market more easily. Exemplary for this
stands the revised payment directive (PSD2) described in chapter 3.1.4, obligating banks
to allow third parties to access their customers account information through, the techno-
logical advancement of, APIs. Opening competition to organizations not burdened by
rigid legacy systems and processes decreases the incumbent banks’ agility in a relative
sense. Additionally, the technological innovations introduced into the banking environ-
ment are challenging for incumbents to implement, due to the complexity of their systems
and processes. Since IT plays such a big role in the value-creating activities of banks,
digital technologies and processes are central in enabling and impeding agility. At the
basis of becoming faster lies increased de-centralization of decision-making, fundamental
to any Agile approaches.

As described in Tseng and Lin's (2011) conceptual model of the agile organization, the

29 ¢

main pillars of agility consist of “collaborative relationships”, “process integration

’9’ GGin_
formation integration”, and “customer/marketing sensitivity”.
Many banks intent to improve the factor summarized as collaborative relationships by

implementing agile project management methodologies introduced in chapter 4.2.2, such
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as Scrum. The main goal lies in improving communication throughout the organization,
between business and IT, but also between the high-level management and IT. While
agile project methodologies address the aspect of internal collaborative relationships, also
the external collaboration is becoming more important. The opening up of the banking
environment and the more platform-like characteristics it is developing makes it neces-
sary for banks to collaborate effectively not just with other banks, but also with fintech
start-ups and other non-banks.

Integrating processes is where a core problem for many banks lies due to the often-
cited legacy systems. Having evolved over many decades as “islands of information”
(McFarlan et al., 1983) without much focus on long-term integration, these systems have
developed into immensely complex entities. The complexity itself, combined with a lack
of transparency about which processes use which systems, result in a situation where the
remedy of the problem takes many resources and much time. However, many of the cur-
rently demanded services cannot be provided with this IS landscape in the background.
The lack of fully digitized processes imposes a strong barrier for incumbent banks to
make use of new technologies and provide services that can compete with the new com-
petition.

Information integration, essentially referring to the problem of using many sources of
information to accomplish a task, is also very relevant for banks. Going hand in hand with
the challenges of process integration and complexity, the in-parallel development of in-
formation systems in combination with mergers and acquisitions have made it difficult
for banks to achieve appropriate information integration. However, information integra-
tion is necessary for banks to achieve a customer-centric view, traditionally coming from
a more product-centric view. The customer-centric view is argued to be essential for en-
abling banks to deliver the services customer expect (Cortet et al., 2016).

Lastly, the customer/marketing sensitivity has at its core the analytics capabilities and
the effective use of the same by the bank. Knowing in a timely manner what the customer
wants is necessary on the one hand provide products and services that are demanded by
customers in general and on the other hand to provide the personalization experience that
individual customers are expecting.

Summarizing, banks need processes that are digitized end-to-end and information that
is accessible in an integrated, customer-centric way. Collaborative relationships within
the company, but also externally with other banks and nonbanks, are necessary enablers.
Currently, the huge complexity in banks’ IT infrastructure and process landscapes can be
considered the main inhibitors to organizational agility, and in turn the greatest threat to
long-term competitiveness of banks. De-centralization of decision-making must be fur-
ther supported. Based on these findings, organizational agility is substituted for dynamic
and improvisational capabilities in the Theoretical Base Model V.2 (Figure 10) as a

higher-level concept, for which these capabilities build the basis. In addition, the agility
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pillars identified by Singh et al. (2013) are added to the model next to the additional factor
of “low complexity”, depicting the main enablers for organizational agility relevant for

the context of this research.
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5 ENTERPRISE ARCHITECTURE MANAGEMENT

With the proliferation of IT systems in organizations beginning in the late 1960s came
the first approaches for deliberate business systems planning, which can be seen as the
origin of the idea that EA represents today (Kotusev, 2016). While the term “Enterprise
Architecture” was coined later, with its first formal definition published by Richardson,
Jackson and Dickson (1990), there have been efforts for aligning IT with corporate strat-
egy (King, 1978), describing relationships between organization, business processes, data
and information systems (IBM, 1978) and determining a specific process for creating as-
is, to-be and roadmap models (Kotusev, 2016) for a long time.

Ross et al. (2007), in their famous book “Enterprise Architecture as a strategy”, define
Enterprise architecture as “the organizing logic for business processes and IT infrastruc-
ture, reflecting the integration and standardization requirements of the company’s oper-
ating model”. They emphasize EA’s focus on long-term planning that should facilitate
the use of technologies in a way that “build[s] capabilities” in contrast to “just fulfill [ling]
immediate needs”(Ross et al., 2008). Other definitions are more specific. (DeLone &
McLean, 1992) see EA as “the definition and representation of a high-level view of an
enterprise’s business processes and IT systems, their interrelationships, and the extent to
which these processes and systems are shared by different parts of the enterprise”. Ac-
cording to Tamm et al (2011), EA has the creation of target architectures and roadmaps
that lead the organization to reach those target architectures as primary goals. Wang et al.
(2008), with the definition they use, draw attention to the tools that EA uses. Their article
discusses the use of EA as a facilitator of business and IT alignment. According to them,
EA has the organization’s strategy as its base and “comprises a coherent whole of princi-
ples, methods, and models that are used in the design and realization of the enterprise’s
organizational structure, business processes, information systems (IS) and infrastructure”
(Wang et al., 2013). Moreover, there are authors arguing that EA can also be seen as a
verb in addition to seeing it as a noun. Korhonen, Lapalme, McDavid and Gill (2016)
highlight that understanding the term as a verb emphasizes the fact that EA refers to a
process and not just a one-time project. Which indicates that EA needs to be done contin-
uously to ensure that the strategy is always translated into enterprise change and IT pro-
grams in a timely manner.

This shows that, although no consensus definition exists of EA (Bente et al., 2012),
most authors agree on what defines it in its core. The definition Bente et al. (2012) use in
their book is particularly clear and provides a good summary: “EA is the representation
of the structure and behavior of an enterprise’s IT landscape in relation to its business
environment. It reflects the current and future use of IT in the enterprise and provides a

roadmap to reach a future state.”
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Models are the main tool EA uses to represent the structure and behavior. Figure 11
shows an example of such a model, where the yellow, turquoise and green boxes represent
the business, application and infrastructure layers, respectively. Such a model allows the
user to see, for instance, which applications are used for the part of the processes that are
responsible for accepting the claim, which applications are running underneath to fulfil
this particular part of the processes and which part of the physical architecture, in return,

is used to run those applications.

(@e]
Customer
Declaration Payment
Service Service
= = = =
Accept claim — Register claim —_— Assess claim _— Pay claim
y N e Y o N P b
| Acceptation | Register [ A
| ] | Asse! ] Customer administration
{ e ) | seracall { ssment service [ istration service
_d . 4 A r A y
Payment Acceptation Registration Assessment &
system — system - system —_—— system -— Customer administration system

T [~ T

Data access Claim Files Customer File

Messaging service
A service Service Service

Mainframe

Message o

Queing DBMS NAS File

Server

Figure 11: Example of an EA model (Van Gils & Van Dijk, 2015)

When these models are created to reflect the current business situation, they are re-
ferred to as “as-is” models and when target states are depicted they are referred to as “to-
be” models. Creating these models is a daunting exercise, especially for large organiza-
tions with thousands of applications (Roth, Hauder, Farwick, Breu, & Matthes, 2013).
Roth et al. (2013) explain the challenges of organizations in gathering the necessary in-
formation for creating these kinds of models, which are dispersed over the whole organ-
ization. Thus, they find EA documentation to often lack in quality, especially when pro-
cesses for documenting and maintaining an EA are not present in the necessary level of
maturity. Furthermore, it is essential to notice that EA models are when done correctly,

created in specific abstraction levels that only include those details that are necessary for
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the specific user of the document (Lankhorst, 2009). This decreases the (unnecessary)
complexity of models, which in turn reduces the creation costs and increases the ease of
usability.

The benefits that can be gained by using EA effectively are manifold even though
measuring them is difficult due to their indirect and long-term. Benefits that have been
attributed to EA include: increased responsiveness and flexibility (to change) (Pulkkinen,
2008; The Open Group Standard, 2013; Zachman, 2001), increased business-IT align-
ment (Kappelman, McGinnis, Pettite, & Sidorova, 2008; Pulkkinen, 2008; The Open
Group Standard, 2013; Zachman, 2001), reduced IT costs and more effective use of IT
resources (Kappelman et al., 2008; Pulkkinen, 2008; The Open Group Standard, 2013),
improved risk management (Pulkkinen, 2008; The Open Group Standard, 2013), im-
proved integration/interoperability (Kappelman et al., 2008; Zachman, 2001), better out-
comes from strategic initiatives (Pulkkinen, 2008), improved business processes, im-
proved utilization of IT (Kappelman et al., 2008), and reduced complexity of IT (The
Open Group Standard, 2013), which indicate the important role that EAM can play in
organizations.

However, achieving these benefits is not a simple endeavor (Lauvrak et al., 2017).
Matheus Hauder, Roth, Matthes, & Schulz (2013) conclude in their study that the five
most agreed on challenges among practitioners that EAM is facing are: ad hoc EAM de-
mands, unclear business goals, hard to find experienced enterprise architects, EA de-
mands unclear for EAM team, and an enterprise environment that changes too quickly.
While not all these challenges are directly caused by the effects of digitization, most of
them are at least exacerbated by it. Especially the quickly changing enterprise environ-
ment and unclear business goals in organizations that have not formed a specific digital
strategy yet seem to be very challenging for EAM. However, they also found these chal-
lenges to exhibit different severity for organizations in different industries. They found
outdated EA to be of a significantly more important challenge for the finance industry
than others. This indicates the lack of timeliness which already poses a problem and will
only become more apparent if the management of EA is not adapted to those challenges.
Contrary to expectation, only 44% of organizations in the finance sector that were sur-
veyed claimed to be concerned about quick changes of the enterprise environment, far
less than the 70% agreement rate of the whole group of respondents. (Hauder et al., 2013)

5.1 Core Activities

EAM, to recapitulate, “is a coherent whole of principles, methods, and models that are
used in the design and realization of the enterprise’s organizational structure, business

processes, information systems, and infrastructure” (Jonkers et al., 2006). At its core is
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the goal to help translate business strategy into IT strategy and to reach alignment between
the two by capturing a holistic view of the organization (Ross, Weill, & Robertson, 2006).
As explicated by Abraham et al. ( 2012), EAM aims to achieve transparency and con-
sistency, while enabling flexibility and agility of the enterprise. This is attempted by mod-
eling the enterprise in various levels of detail (transparency) and by formulating and en-
forcing architectural principles and standards (consistency). Flexibility refers to the
configurability of products, such as through modular design, which enables creating prod-
ucts within this limited range of possibilities. By design, reacting to new demands by
reconfiguring products is more suited for anticipated changes. When designing for
configurability there is always a trade-off between increased cost in the short run (devel-
opment cost) and potential benefit in the long-run (enabled reconfiguration and reuse).
A large number of approaches to EAM exist in the literature, according to Winter,
Buckl, Matthes, and Schweda (2010), some of which can be described as frameworks,
while others describe modeling languages or discuss specific EA management activities.
Formulating a state of the art of EAM becomes difficult with such a plethora of ap-
proaches and an apparent lack of consensus. To the knowledge of the author, only one
group of researchers have attempted to analyze the current state of EAM in the form of
academic articles (Buckl, Ernst, Lankes, Matthes, & Schweda, 2009; Buckl, Matthes, et
al., 2010; Buckl & Schweda, 2011), while various textbooks provide an overview of a
limited set of popular frameworks and techniques (e.g.: Bente et al., 2012; Hanschke,
2010; Lankhorst, 2013). However, to enable a fruitful discussion of how the management
of EA can be changed in the face of digitalization challenges, a starting point must be
determined. This paper focuses on the core activities formulated by (Bente et al., 2012)
that EAM consists of, to structure an overview of how EAM is done in practice today. An
exhaustive analysis of the current state is not in the scope of this thesis, albeit such a paper

could provide significant value to research and practice.

5.1.1 Defining the IT strategy

EAM plays a large part in defining the IT strategy. The main part of this activity is related
to defining the goals of the strategy and the rules and initiatives that allow the organiza-
tion to reach those goals (Bente et al., 2012). IT strategy is about “developing and actively
managing your IT portfolio to deliver success” (Broadbent & Kitzis, 2004) for which it
is essential to use a holistic approach that includes IT but also business executives. While
enterprise architects usually do not have any decision-making authority regarding the en-
terprise’s IT strategy, their contribution as a consultant as well as their ability to facilitate
communication between [T and business executives can provide much value to the pro-

cess of creating the IT strategy.
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The academic field of goal setting established the acronym SMART to ensure goals
that can be objectively achievable are set. SMART stands for specific, measurable, ac-
tion-oriented, relevant, and time-constrained (Rubin, 2002). Formulating goals the
SMART way allows them to be translated into specific principles that consequently guide
IT strategy implementation.

While establishing the IT strategy, questions are asked such as “What is our competi-
tive advantage and in which market can we be successful?”, “Do we aim for synergies
between our businesses, or should we strive to maximize the responsiveness to market
needs of each individual business?”, and “Are synergies between various countries in
which we are active relevant?” (Van Gils & Van Dijk, 2015), determining the amount of
business process standardization and integration needed to consequently determine the
operating model (Ross et al., 2006). Operating models are emphasized by Jeanne W Ross
et al. (2006) as a stable base for IT strategy to be based on. While business strategy pri-
orities can change often in response to market demands, doing the same for IT strategy
would not be feasible. Instead, determining the operating model gives a frame for IT ef-
forts to be guided by.

5.1.2 Modeling the Architectures

When modeling the architectures, it is crucial to recognize it as an activity driven by a
specific goal, instead of doing it just for the sake of modeling (Lankhorst, 2009). Models
do not have any value by themselves, as long as they are not used. They show a specific
part of reality in some level of abstraction that leaves out irrelevant details while remain-
ing accurate and useful for facilitating the understanding of the entanglement between
business and IT (Bente et al., 2012). Determining the abstraction level and which kinds
of details to include are critical decisions that cause a model to be useful or useless, de-
pending on the goal for which it is being created. For instance, modeling the enterprise
architecture for executive decision making requires a much lower level of detail than
modeling for an integration project of a new application would. On the contrary, a level
of detail that is too high would make the models too complex to be understood by the
executives, while showing information irrelevant to the decision-making process at hand.

The different levels of architectures modeled depend on the method used. ArchiMate,
one of the most used modeling standards, separates business layer, application layer, and
technology layer (Van Gils & Van Dijk, 2015). The business layer shows products and
services, as well as processes, functions, and roles, depicting elements that exist in the
real world from a business perspective. The application layer depicts systems and their
functions, and the data that is used by those systems. Lastly, the technology layer models

the underlying hardware, networks and system software that enable those applications to
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run. All three layers are connected within one model (if deemed necessary for achieving
the specific use case) to show the interdependencies between the different aspects. Mod-
eling these within separate layers adds tremendous value to the end product, making the
models carry more information, be more easily understandable and re-usable (Van Gils
& Van Dijk, 2015).

Architecture models can and should be used in a multitude of situations. Models are
an important tool for designing and planning the future evolution of the enterprise’s IT.
Creating as-is models allows for analysis of the current state of the organization on dif-
ferent levels, providing a common baseline for decisions to be based on. To-be models,
if created in a way that truly enables the correct requirements specified, allow the organ-
ization to have a common, clear goal to strive for. Combined, as-is and to-be models are
used to do a gap analysis for determining the actions needed to be taken to achieve the
goals of the organizations, as well as for prioritizing the necessary projects.

Furthermore, models can be used to do impact and risk analyses (Bente et al., 2012).
For instance, using (correctly) modeled depictions of the enterprise’s application land-
scape allows the organization to determine the potential impact that substituting a specific
application has, by analyzing its connections to other applications and processes. Addi-
tionally, EA models allow the organization to trace data flows and process steps that are
relevant for compliance, a use case especially important with the increased regulations
that have been implemented during the last few years. For instance, EA is said to be an
important tool to aid in implementing necessary changes to GDPR compliance. By mak-
ing the processes of the organization more transparent it allows them to exactly determine
what happens with the (personal) data, enabling consequent actions to be taken (Hofman-
Hafner, Akiki, & Héni, 2017).

For implementation and operation, models are useful as a knowledge base to be used
as a valuable resource for operating and maintaining information systems, by providing
an overview about the process, application, and system landscape, as well as their inter-
relationships.

Lastly, it is important to emphasize the role models play in communication in general.
Communication is one of the most challenging aspects of effectively using EAM and
making sure models are made to fit the specific goals they are used for is crucial. It is also
important to mention here that models represent the situation at a specific moment in time
(Lankhorst, 2009, p. 53). They require maintenance effort to be kept up to date, which
also an important challenge. In practice, maintenance of models is usually done manually,

with only limited use of automation to date (Farwick et al., 2011).
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5.1.3 Evolving the IT landscape

According to Bente et al. (2012), the development of the IT landscape can be more fit-
tingly described as an evolution than a true business transformation that has every step
outlined and exactly planned. EA is useful in guiding this evolution.

One of the main goals for many organizations regarding the evolution of their IT land-
scape is decreasing the number of applications in use (Lange et al., 2016). In many banks,
a lot of duplication exists, due to developments over many years, as well as due to mergers
and acquisitions. Thus, it is necessary to conduct rationalization of applications for which
EA and its models can be used to determine redundancies and to find the right levels of
integration that applications should have. The term “application” does not have a sharp
definition, according to TOGAF (The Open Group Standard, 2013) it refers to “a de-
ployed and operational IT system that supports business functions and services [...]. Ap-
plications use data and are supported by multiple technology components but are distinct
from the technology components that support the application.”

Decreasing the amounts of applications used, by itself, is a somewhat ambiguous goal.
KPIs are usually introduced to produce a more meaningful measure since the absolute
amount of applications itself is not the problem but the cost of integration, maintenance,
and redundancy. Those could, for instance, be calculated by adding the total cost of own-
ership (TCO), a strategic fit (SF) measure, the value contribution (VC) measure and a so-
called “fan-in fan-out” (FiFo) measure with their respective, appropriate weights (Bente
etal., 2012). TCO measures all the costs incurred by developing, maintaining and running
a specific application, the SF measure reflects the long-term fit of the application with the
company’s strategy, and VC measures the amount of business value the application pro-
vides to the company. Lastly, FiFo measures the data flows entering (fan-in) and leaving
(fan-out) the application. FiFo is used to account for procedural complexity and costs
incurred for integrating various applications.

Figure 12 shows the relationship between the degree of integration and incurred costs
of an application landscape. Having (many) applications with a low level of functionality,
i.e. finely grained, makes the TCO of applications decrease because the development ef-
forts are smaller for each individual, simpler application. However, the integration costs
will soar due to a large number of necessary interfaces (Papazoglou, 2008, p. 30). When
fewer, more coarsely grained applications are developed, i.e. applications with larger
functionality, fewer interfaces are needed. While, due to their increased complexity, the
development costs for more coarsely grained applications are higher, fewer interfaces are

necessary and less related costs are incurred (Winter & Schelp, 2006).
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Figure 12: Application and interface costs relationship (Bente et al., 2012, p. 60)

5.1.4 Assessing and Developing Capabilities

A large skillset is necessary for enterprise architects to be able to perform these tasks
well. Hard skills are very important, including business acumen, technical expertise, and
project management. They must have knowledge about the specific domain their com-
pany operates in, about relevant technologies, as well as common project management
practices and methods (Bente et al., 2012). Many authors argue, however, for soft skills
to have even higher importance (e.g. (Bente et al., 2012; O’Neill et al., 2017). As estab-
lished in previous chapters, one of the main tasks of EAM is communicating the enter-
prise’s IT vision and ensure projects throughout the whole organization work towards this
collective goal. Executive communication, collaborative influence, and organizational
leadership are skills that enterprise architects need to possess for effectively realizing this
goal. O’Neill et al. (2017) even describe EA as a “hybrid of engineering and politics” due
to the large part that necessary negotiations and discussions for getting stakeholder sup-
port take.

The lack of experienced architects has been identified as one of the most important
challenges of EAM for a long time (Armour, Kaisler, Getter, & Pippin, 2002; Lucke,
Krell, & Lechner, 2010). And with the increased attention and appreciation EA has been
receiving, many organizations are looking for competent enterprise architects (Seppanen,
Heikkila, & Liimatainen, 2009). Bente et al. (2012) argue that these factors, in combina-
tion with the increased strategic importance of I'T, make it important for organizations to
actively develop their architects’ skills themselves. Certifications are a common tool to
provide architects with additional knowledge and skills. They range from vendor neutral
versions, such as Information Technology Infrastructure Library (ITIL) and The Open

Group Architecture Framework (TOGAF) providing best practices and vendor-neutral
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frameworks, to certifications that deepen knowledge for particular technologies, like the
Certified Technical Architect (CTA) certification From Salesforce (Tittle & Lindros,
2018). However, also knowing the organization itself well is crucial, so as to be able to
understand all the intricacies that processes and systems bring.

In addition to the skills of the individual enterprise architect, the position of EAM in
the organizational structure plays an important role in its effectiveness (Bente et al.,
2012). Although Cameron and McMillan's (2013) study focused on the adoption of EA
frameworks, their survey results provide interesting insights into some organizational
matters as well. They find more than 60% of the EA programs in the surveyed organiza-
tions directly reporting to IT leadership, with 45% reporting to the CIO and 17% to the
CTO. Only 7% of EA programs directly reported to the CEO. Taking into account the
results of Weill and Woerner's (2016) CIO survey, which indicate that 32% of CIOs di-
rectly report to the CEO and 12% to CFO and COO respectively, shows that most EA
functions do not have a direct link to the CEO. This, in turn, indicates a certain distance
of EAM and strategic decision makers, found in practice

Gregor Hohpe (2017) explains the implications the CIO reporting line has on the strat-
egy of organizations (see Table 3). CFO and COO as direct supervisors of the CIO occur
usually when IT is seen as a cost center or an asset, like machines in the factory of a
production company. IT here is often perceived as a “necessary evil” and does not get
much strategic attention. However, the CIO reporting to the CDO or CEO enables IT to
more directly participate in strategic decision making and allows the organization to take

advantage of IT as an enabler of business models and more.

Table 3: Implications of the reporting structure on IT role. Based on Hohpe (2017)

Cost Center Asset Partner Enabler
Focus on Cost ROI Business Speed & Inno-
Value vation

Typical CIO CFO COO CDO CEO

Reporting line

Common Outsource IT Harmonize/Ra- | Insource IT IT = Business

Strategy tionalize

Levers Cost Cutting Economies of Economies of
Scale Scope

A parallel argument can be made for the reporting line of EAM. Positioning EAM
under the CIO, especially when that CIO reports to the CFO or COO, will make it more
difficult to get necessary attention and authority for enterprise architects, as well as make

EA’s participation in strategic decision making less likely.
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5.1.5 Developing and Enforcing Standards and Guidelines

Standards and guidelines are what ultimately translates the business and IT principles,
architecture principles, industry standards, and best practices into actionable items that
can be applied in practice (Bente et al., 2012). Standards act as choices and constraints
that are imposed on the way business solutions are designed, developed and deployed.
They are in place to facilitate a holistically-oriented evolution of the enterprise. Amongst
other things, they address enterprise-wide concerns regarding security and integration,
delivering high quality service availability, performance, scalability, and cost-effectivity,
as well as regarding the facilitation of reusability, repeatability, and rationalization in so-
lution development, and ensuring the ability of the solutions to be viable in the long run
(Bente et al., 2012). Standards and guidelines are in practice often developed top-down,
which can result in the famous ivory tower syndrome, where EA is too far separated from
business resulting in ineffective standards and noncompliance (Buckl & Schweda, 2011).
However, a bottom-up approach can also be helpful in certain situations. For instance,
when best practices hurt standards and guidelines for well-justified reasons, EA should
contemplate whether this case could motivate a change to the same.

The central dilemma of standards and guidelines comes back to EAM’s main goal of
achieving consistency while enabling flexibility and agility (Abraham et al., 2012). De-
tailed and strictly enforced standards achieve a high consistency between solutions, how-
ever, they will make it impossible for the business to react to new developments in a
timely and effective manner, if at all. When standards are in place with the right amount
of granularity and sensible content, they can act as a valuable resource for projects teams
to use as guidelines for technology selection.

Deciding on and creating those standards and guidelines is not the end, however. Es-
pecially when they are seen as a significant impediment by the business, so-called
“shadow IT” emerges (Huber, Zimmermann, Rentrop, & Felden, 2017). Shadow IT are
information systems that are not managed by the IT organization of a company but by the
business units themselves. This translates into, usually, less professional implementation
and maintenance, which brings the risk of disrupting business processes, if something
goes wrong, and inefficiencies due to misalignment with the organization’s actual IT
landscape (Zimmermann & Rentrop, 2014). While shadow IT is argued by some authors
to have various positive impacts on companies, such as increasing performance, innova-
tiveness and flexibility (Zimmermann, Rentrop, & Felden, 2014), literature indicates a
negative impact on transparency, reduction of EA complexity and governance, all
measures of importance to EAM (Huber et al., 2017).
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Figure 13: Technology classification in an enterprise (Bente et al., 2012)

Thus, what is needed are technology guidelines that enable the business to use the right
technology to fulfill their requirements in a timely manner while ensuring a holistic ap-
proach to the enterprise’s IT landscape evolution that meets its specified integration needs
in the long run. With the recent proliferation of digital developments driving business
change, EA increasingly needs to provide guidance not just to established, but also to a
variety of emerging technologies. Figure 13 shows one way of classifying technologies
in an enterprise. Based on Ward and Peppard's (2003) classification on applications, this
2x2 matrix classifies technology on the organization’s ability to execute and the technol-
ogy’s strategic importance, which translates into an analysis of the organization’s readi-
ness to support the given technology and how well it fits the strategic objectives.

Technology guidance is usually comprised of technology products and standards, de-
scribing any specific software the business can use and specifications originating from
policies, conformance criteria, consortium agreements and more, respectively (Bente et
al., 2012). The process of determining these products and standards and keeping them up-
up-to date while ensuring an appropriate fit with the business is very challenging, how-
ever. In practice, EAM is often perceived as being too slow and thus incapable of sup-
porting business processes in a satisfactory way, resulting in the business ignoring EA
and shadow IT to surface (Abraham et al., 2012).

Next to providing the technology guidance, it must also be enforced. Inevitably, some
standards act as constraints in some situations and thus face certain amounts of resistance.

Depending mostly on the quality and appropriateness of the technology products and
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standards, Bente et al. (2012) identify three scenarios: widespread acceptance, subsurface
resistance, and outright denial. The first scenario, widespread acceptance, reflects a situ-
ation when project teams have realized what the benefits of complying with EA bring and
where some intrinsic motivation to use the EA guidelines has developed. The second
scenario, subsurface resistance, is often caused by guidelines that are not up-to-date and
do not seem appropriate to the project teams. For instance, when no standards for some
new technology are provided which they wish to use. Lastly, outright denial occurs when
project teams completely disagree with the guidelines EA provides them with or which
they are enforced upon. This is the worst-case scenario and essentially showcases a com-
pletely ineffective EA practice.

Important to notice is, however, that the efforts to provide guidance for new technolo-
gies incurs high efforts and costs. Especially, since in the early stages of their life cycles,
it is difficult to predict if and how important they will become in the future, which in turn
makes it difficult to determine which technologies to prioritize. Thus, if it is deemed im-
portant for business be able to make use of emerging technologies, EAM must support

this part of the IT strategy by making a concentrated effort on exploring theses.

5.1.6 Monitoring the Project Portfolio

Projects the enterprise is planning to engage in, or is currently engaging in, with similar
business goals are grouped into programs. All projects and programs together constitute
a firms project portfolio (Marchewka, 2003). Due to the limited resources an organization
possesses, it has to be decided on which projects to pursue and which ones to focus on
first. Similar to the process of defining the IT strategy, the first core activity mentioned,
enterprise architects are involved in the process of monitoring the project portfolio as
assessors and advisors and not as decision makers.

While that is still the role of the CIO and his team, the enterprise architects can provide
support by emphasizing IT needs that are common across the enterprise, giving input to
prioritization decisions based on architectural fit and implementation risks, as well as
introducing IT-focused initiatives (Bente et al., 2012). The authors describe a typical port-
folio planning process, from the point of view of the enterprise architecture department,
which usually takes place once a year. Based on the individual business units’ business
plans, the technological requirements, and consequently the technology gaps, are deter-
mined by the EA group. The identified IT needs are then translated into initiatives resolv-
ing those gaps and subsequently prioritized accordingly. The enterprise architects’ main
contribution is based on their holistic view of the enterprise, which allows them to identify
potential symbiotic effects and common demands of business units and the proposed pro-
jects. Furthermore, based on the same reasons, the EA group can promote IT-focused
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efforts, which are any activities that do not come from a specific business case or which
do not have a business sponsor. IT-focused projects can include various topics, such as
migration, consolidation, decomposition, reengineering, replacement, or retirement of ex-
isting applications, technology, and infrastructure (Bente et al., 2012). Furthermore, in-
cubation projects for emerging technologies that none of the business units have deter-
mined to be useful yet can be advanced here. The category of IT-focused projects thus
describes those projects that help to advance the evolution of the IT landscape towards
some target state architecture (Bente et al., 2012).

After the portfolio has been built, enterprise architects need to safeguard the long-term
development of the IT landscape by auditing projects with respect to adherence to tech-
nology guidelines. According to Simon, Fischbach and Schoder (2013) instruments avail-
able include veto rights, fines for projects that, without reasonable justification, do not
comply with technology guidelines, and incentives for compliant solutions. An architec-
tural relevance check is done at the beginning of each project in order to determine a
suitable approach for architectural support, they explain. For architecturally important
and complex projects, for instance, ongoing participation of architects are recommended.
Otherwise, regular compliance reviews to sign off each release cycle can potentially be
sufficient.

Realistically, there will always remain situations where predetermined standards will
not enable a suitable business solution to be developed. Thus, some process that accounts
for this must be in place. In practice, often conditional certifications are used that allow
projects to go ahead under the condition that non-conformity with the architectural stand-
ards will be solved as soon as possible (Bente et al., 2012). New standards can also be
developed upon the realization of potentially lacking EA guidelines, which can be a val-
uable tool to improve supportiveness of EA, one example of the bottom-up creation of
technology guidelines mentioned in the previous activity (Simon et al., 2013).

Not always, though, will these issues be fixed after the project has been finished. When
project teams choose to simply ignore architectural guidelines, the architects can escalate
the situation to the steering committee. Then it depends on the maturity of EA in the
organization what happens next. Either nothing happens, resulting in the deterioration of
the IT landscape health with projects being conducted nonconforming with standards, or
the steering committee puts measures into place to fix the situation. This could be done,

for example, by retrospectively adjusting the solution in harmonization with the EA.

5.1.7 Leading or Coaching Projects

Bente et al. (2012) emphasize the activity of leading or coaching projects often missing

from books on EA. They mention the potential reason to be a point of common criticism
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of enterprise architects: with an elitist self-conception, sitting in the ivory tower and draw-
ing models far away from reality. Thus, it is important for enterprise architects to partic-
ipate in projects as a technical leadership role from time to time.

Next to the reasons of developing a better connection with the business and the prob-
lems existing on the project level, an increased involvement of enterprise architects is
also necessary when a project has a high risk from an EA point of view. This includes
projects that, for example, use new technologies, a critical business process or a project
encompassing multiple business units or processes (Bente et al., 2012). Furthermore,
increased involvement of enterprise architects can be deemed useful for strategically im-
portant projects, where they can act in a technology consultant or supervisor role. IT-
focused projects, where the EA organization itself was the trigger, also need enterprise
architects to participate in the project to allow them to micromanage the solutions and
achieve the established benefits.

As in the previous core activity of EAM, “monitoring the project portfolio”, the di-
lemma between local agility and global consistency also plays an important role when
enterprise architects actively participate in projects. Bente et al. (2012) mention three
typical conflicts. The first challenge is with regards to the use of solutions that are in
conflict with EA standards. The enterprise architects must determine whether this viola-
tion is justified by project needs. Potentially, it could stem from exaggerated technology
enthusiasm, unwillingness to put extra effort into EA compliance or mere negligence.
Furthermore, the authors emphasize the difficulty of deciding on how many project re-
sources to invest into EA related tasks, such as interface design and other efforts related
to the surrounding systems, potentially leading to waste and “analysis paralysis”. Lastly,
the complexity of solutions can either be caused by domain complexity that is unavoida-
ble, or by improper design. In the second case, the enterprise architect should step in, to
motivate a less complex solution design which will be more robust and easier to integrate
in the long run (Bente et al., 2012).

5.1.8 Managing Risks Involved in IT

The last core activity identified by Bente et al. (2012) describes EAM’s role in managing
IT-related risks. The more organizations adopt digital business models, the higher their
dependency on IT will be. At the same time, the increased complexity of IT landscapes
in organizations makes IT risk assessment more complex. Especially in banks, for which
IT plays an even more crucial role, performance issues can threaten their whole existence
(Alt & Puschmann, 2016). ISACA’s widely used Risk IT framework is a tool that can be

used to bind IT risk to business objectives, which is the approach the authors advocate.
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EA models can be a valuable contribution when the quality is good and their content
is well maintained. Studying the models allows the user to more effectively do impact
analyses and consequently more reliably assess risks (Bente et al., 2012). As an example,
a specific legacy core banking application can be imagined that is crucial for business
continuity. Models allow the risk assessor to see all the linkages that this application pos-
sesses with other applications and all the processes that are involved. This, in return,
should allow an estimate of the cost to be made that is incurred every hour, or every day,
this application is not running, which represents the connection binding between IT risks
and business objectives advocated by Risk IT (ISACA, 2012). Other analyses can, for
example, build on analyzing which processes run on a specific piece of hardware that
might be vulnerable to malfunction or on the flow of personal data which is essential for
GDPR compliance.

Naturally, IT risk, as any risk, incurs costs to be minimized. Hence, risk mitigation,
like duplication of especially crucial hardware, depends on the risk appetite of each indi-
vidual organization. Enterprise architects can be an important aid to determine risk re-

sponses where they are most effective.

5.2 EA Frameworks

For an organized approach towards EA, various frameworks have been developed. EA
framework is defined as “a set of assumptions, concepts, values, and practices that con-
stitutes a way of looking at enterprise reality via views on (architectural) models. It offers
a fundamental structure, serving as a scaffold for developing, maintain, and using EA”
(Bente et al., 2012). Since organizations exist in vastly different environments and have
vastly different goals, many of these variables change and a multitude of frameworks
exist. Table 4 summarizes the activities in the EA function itself by adapting the PDCA
cycle to EAM, which is a well-regarded description of how any management function can
be structured (Buckl & Schweda, 2011).

Frameworks try to form guidelines and best practice to support the implementation
and utilization of EA, where different frameworks are focused on different objectives
(Cameron & McMillan, 2013), however, positive impact of frameworks on the benefits
that EAM bring to an organization is not conclusively shown (R. Schmidt et al., 2015)
While describing multiple frameworks is out of scope of this paper and also not contrib-
uting much towards answering the research paper, TOGAF is still introduced shortly to
help the reader imagine what EA frameworks may look like, as it is indicated to be the

most widely used by organizations (Cameron & McMillan, 2013).
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Table 4: PDCA-cycle adapted to EAM, based on (Buckl & Schweda, 2011)

Phase Applied to EAM

Plan Development of EA artifacts and plans (as-is, to-be, roadmap, principles,
etc.)
Do Communicate and enact EA artifacts and plans

Check Analyze and evaluate parts of the EA (e.g. analyze the current state of EA

to identify room for improvement)

Act Assess overall performance of the EA management function and poten-

tially identify ways to adapt EAM

5.2.1 TOGAF

TOGATF is a framework that has been created and is being updated regularly in conjunc-
tion with many large industry organizations. At its core lies the Architecture Development
Method (ADM), depicted in Figure 14, which describes an iterative process of 8 steps to
”derive an organization-specific enterprise architecture that addresses business require-
ments” (The Open Group Standard, 2013). It is supposed to help the user organization by
providing an overall process template for developing the architecture. Additionally, it
describes objectives, approach, inputs, steps, and outputs for each phase as well as sum-
maries tying the phases together.

The Preliminary Phase in TOGAF determines the architecture principles, frameworks,
and tools used in the organization so that other parts of the TOGAF approach can be used
effectively. Requirements management, while not a separate phase, is emphasized to be
always kept in mind during the development of the architecture in scope of the project
since business value always must be placed at the center of all EA projects. Thus, during
every phase of the ADM, it has to be ensured that actions are based on requirements
formulated by the business. During Phase A: Architecture Vision, the project's
stakeholders are defined, the scope, constraints, and expectations are set, as well as ap-
proval for the project is obtained. Subsequently, during phases B, C and D the baseline
and target architectures on the business (business processes), information systems (data)
and technology layer are developed respectively, as well as gap analyses are performed.
During Phase E: Opportunities & Solutions, implementation options are evaluated and
selected based on the previously performed work. As a result, major implementation pro-
jects are identified. In the subsequent Phase F: Migration Planning, cost/risk analyses are
performed to create a list of prioritized projects. Phase G: Implementation Governance
contains activities such as preparing and issuing Architecture Contracts and ensuring that
the implementation projects conform to the planned architecture. Ultimately, Phase H:

Architecture Change Management is formulated to ensure the monitoring of potential
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changes in business needs with regards to the enterprise architecture that could trigger
new projects. The whole ADM is depicted as a circle since the idea is that the architecture
should constantly be observed to determine potentially necessary changes in the EA. (The
Open Group Standard, 2013)

Figure 14: Architecture Development Method (ADM) (The Open Group, 2006)

While the ADM is the core of TOGAF, the documentation contains multiple additional
parts seeking to provide a more holistic picture (see Figure 15). Subsequent to the ADM,
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Part III: ADM Guidelines and Techniques, is supposed to aid the user organization in
performing the ADM and in adapting the ADM to specific scenarios. Part I[V: The Archi-
tecture Content Framework of TOGAF contains a structured metamodel and is aimed at
describing architectural work products in a standardized way to provide comprehensive
input to the ADM. Part V, the Enterprise Continuum, and Tools recognizes that different
architectures have to be created for different purposes. Hence, this part of TOGAF dis-
cusses how architecture can be partitioned and organized in a repository to allow the or-

ganization of related architectures “from generic to specific, from abstract to concrete,



71

and from logical to physical” (The Open Group Standard, 2013). Part VI describes refer-
ence models, providing standardized terminology and descriptions of components. The
Architecture Capability Framework as the last part discusses non-technical topics that are
required for an effective architecture function in an organization. These parts of the TO-

GAF framework are not explained in further detail, as for the purpose of this thesis it is
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Figure 15: TOGAF content overview (The Open Group Standard, 2013)

sufficient for the reader to have a notion of what these kinds of frameworks entail.

5.2.2 Strengths and weaknesses of EA frameworks in general

This description of TOGAF is merely supposed to give the reader an idea of what to
imagine under the term “EA framework”. Buckl and Schweda (2011) have performed an
analysis on the state of the art in EAM literature in 2011, looking into all the major EA
frameworks and approaches they could identify. They looked at various aspects of EAM
and how the approaches support those individual factors in parallel to the PDCA phases
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(Table 4). What they found is that the processes of documenting the current state, creating
a target state and preparing a transformation roadmap, which constitutes the majority of
the phase “Plan”, are well documented in the majority of approaches. However, they
identified a lack of description regarding the development of architecture principles in
most frameworks. For the phase “Do”, the authors find that although the importance of
communicating and enacting EA artifacts and plans is emphasized in many approaches,
not many of them provide specific prescriptions on how to implement this in detail. For
phase “Check”, the authors acknowledge satisfying coverage by the majority of frame-
works and approaches, however, they state that detailed attention to the analysis of target
states and development roadmaps is often lacking.

Since the authors portray these three phases as the core processes of EAM, they did not
do the same analysis for the last phase, “Act”. However, they discuss integration as an-
other important factor that needs to be addressed by approaches to EA. They conclude
that about 33% of the approaches do not specifically address integration, even though it
is such an important part of EA. They add the observation that many of the approaches
want to implement EAM as a “super- or sub-ordinate management function”, arguing that
bidirectional linkages are favorable. Lastly, the authors discuss the important point of
configurability and adaptability of the approaches to the specific user organization and its
environment. They find that, while many approaches emphasize the importance of tailor-
ing them towards the user organization, none of them explain in a satisfying way how this
is to be done (Buckl & Schweda, 2011).

This last point points to an important problem intrinsic to all frameworks. Based on the
fact that many different industries and many different organizational cultures exist, as
well as many other factors affecting the organization, it is impossible to build one EA
framework that fits all organizations while still describing processes in a detailed way.
This is the biggest reason whyi, to this day, so many different approaches and frameworks
for EA exist. Thus, one important task is determining which EA framework is suitable
for one’s organization. Finding a way to assist organizations in this effort is what
Cameron and McMillan (2013) have done in their work. One very interesting part of their
finding is the fact that more than half of the respondents are using hybrid frameworks, i.e.
picking only parts of other frameworks that they deem useful. Only 20% of respondents
were using TOGAF as it is, with none of the other frameworks being used by more than
2% of the respondents. However, it is also important to note that frameworks such as
TOGAF contain more than 500 pages of documentation, which thus is an important effort
to be implemented itself. This can be a limiting factor in smaller EA departments, a find-
ing also confirmed by (Buckl et al., 2009).
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5.3 EA Maturity

It is one thing to have a good plan for EAM, which EA frameworks can provide with
some success, but it is another thing to effectively perform EAM in practice. EA maturity
models intend to provide indication towards the state of the EA practice in an organiza-
tion. While, again, many different EA maturity models exist, they concentrate on four
core areas (Bente et al., 2012). First, the state of EA work products and artifacts are meas-
ured. Second, EA-related activities are measured, such as the processes and practices in
producing and maintaining EA artifacts, communicating and enforcing them. Third, the
state of EA capabilities is assessed, focusing on the human resources, their skills, and the
organizational construct of the EA team. The last core area is concerned with the buy-in
to EA by (top) management, other employees and the participation of stakeholders in the
EA processes (Bente et al., 2012).

Figure 16: Architecture maturity stages (Ross et al., 2006)

Ross et al. (2006) identify four stages of enterprise maturity that show clearly the im-
pact EA has on the organization dependent on the way it is practiced. Figure 16 shows
these stages while depicting the percentage of IT investments in certain categories,
namely: shared data, shared infrastructure, enterprise systems, and local applications. It
shows, based on an extensive study analyzing the IT spending of fortune 500 companies,
that the more mature EA is in an organization, the more IT spending can be focused on
IT expenditures potentially benefitting the whole organization via enterprise systems.

In the first stage, business silos, local business leaders are the sole driver of IT related
projects. IT investments are focused on automating business processes and solving local
business problems and are done mostly separate from the rest of the business. Technology

standards are usually not in place; thus, every local area of business implements what best
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suits their projects. As a result, the infamous problem of legacy systems develops, with
systems working fine by themselves but with big challenges connecting them for potential
changes in business demands. Furthermore, huge costs are incurred in creating and main-
taining local applications due to the complexity and redundancy discussed previously.
Figure 17 nicely showcases this idea: while individual business areas can quickly and
effectively react on changes in business demands by building a specialized application

that solves their problems, on a global level, i.e. an enterprise-wide perspective, flexibility

is severely hampered.

Figure 17: Changes in organizational flexibility through the architecture stages (Ross et al., 2006)

Trying to increase efficiency and building a better basis for process and data sharing con-
sequently shifts into focus. Thus, IT investment is shifted into shared, standardized tech-
nical platforms, the amount of applications is reduced and centralized as well as invest-
ments into tools like data warehouses to increase data sharing are done. To illustrate the
extent of these measures, Ross et al. (2006) city one manufacturing organization in their
study that had 28 different order management systems in place and was able to reduce it
to just four. While implementing standards restrict the choice of technology locally in
projects, global flexibility is positively impacted.

Subsequent to this stage focusing on efficiency through shared technical platforms, the
third stage, optimized core, focuses on companywide standardized processes or data, de-
pending on the operating model of the organization. Enterprise systems, such as ERP and
CRM, are used specifically to move to an enterprise view of data and applications, as
opposed to a local, business unit view. Local flexibility is restricted severely since busi-
ness units must adhere to standardized processes, data, and technology, the extent of

which of course differs per organization and industry.
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The ultimate stage, Ross et al. (2006) describe as business modularity. Here, speed to
market and strategic agility are set as central business objectives which are intended to be
met via plug-and-play business process modules. Building on the digitization and stand-
ardization of data and processes in the previous stages, technologies such as web services
are implemented to enable modularization of processes. This, in turn, enables local busi-
ness units to become more flexible again. Although a modularized approach still contains
standards that IT projects need to adhere to, when done well, it should enable quick adop-
tion of suitable modules, ensuring global flexibility in the meanwhile. Ross et al. (2006)
emphasize the important organizational changes that go along in moving to the next stage,
for instance, due to the shift in decision making power from local management towards

global management.

5.4 How EAM can support agility in banks

Recapitulating based on chapters 3 and 4, for agility, banks need processes that are
digitized end-to-end and information that is accessible in an integrated, customer-centric
way. Collaborative relationships within the company, but also externally with other banks
and nonbanks, are necessary enablers. Currently, the huge complexity in banks’ IT
infrastructure and process landscapes can be considered the main inhibitors to
organizational agility, and in turn the greatest threat to long-term competitiveness of
banks in this business environment. All these issues are exacerbated by speed inherent to
changes in the current phase of digitalization. EAM can support these factors directly, by
providing transparency and technology and process guidance, as well as indirectly,
through the steering of the IT landscape.

5.4.1 Providing transparency

One of EAM’s core objectives is creating transparency (Abraham et al., 2012). Transpar-
ency, which is related to stability, is an important factor that positively affects agility.
EAM’s effort in depicting the organization in comprehensive models with different lay-
ers, when done appropriately, allows any user to analyze those processes, applications,
data flows, and infrastructure of interest to their project, as well as their interdependen-
cies. This provides an advanced starting point for projects, allowing them to more effec-

tively and quicker adapt solutions to their business problems.
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5.4.2  Providing technology and process guidance

The complexity of banks and the extent of interconnectedness between their processes
and systems today, often makes it impossible for product owners to assess the
environment of their projects well, even with the help of process landscapes and the like.
Thus, EAM can decrease the perceived complexity by, on the one hand guiding the use
of their models, and on the other hand through the provision of technology standards,
guidelines and consulting. While technology standards in the short run always decrease
the flexibility, and thus the agility, on a local level they are necessary to ensure long-term
alignment of the technology stack. To improve the effectiveness of technology use in the
organization, EAM can furthermore help by acting in a consulting role to technology

adoption in projects, as opposed to simple yes/no decision makers.

5.4.3 Steering the evolution of the IT landscape

While the first two points affect agility very directly, the second two do so more indirectly
and in the long run. EAM’s position among all the business projects allows this function
to get a unique, holistic view of the state of technology in the firm, how it is used and in
which direction it should develop. Steering the evolution of the IT landscape in the right
direction will significantly impact the organizational agility in the future of the bank. EA
is in a position to affect large decisions on, for instance, which database technologies are
going to be used in the future. While it is not clear what role the EA department exactly
had in this decision, German Commerzbank decided relatively early to switch to in-
memory technology for their database, which turned out to be a huge success due to
faster-than-expected maturity of this technology (Schmitt, 2016). This, in turn, enabled
the bank to introduce new products relying on real-time analysis much more effectively

and quicker, today.

5.5 Common impediments to EAM effectivity

As established in previous chapters, the current phase of digitalization essentially mate-
rializes in a more turbulent and dynamic business environment for banks, characterized
by an increase in magnitude and speed of change, as well as less reliable prediction of
this change. Banks then seek to adapt to their products and processes and to decrease
time-to-market while at the same time decreasing their complexity to stay competitive
and cost-effective. This, in turn, exacerbates the issues EAM has always had, some more

and some less.
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EAM in practice has most of the times been initiated by IT departments aiming to increase
efficiency and transparency in reaction to increasing IT expenditure (Burns, Neutens,
Newman, & Power, 2009; Mannmeusel, 2012). In practice, this has been observed to have
caused EAM efforts to exhibit very strong technology focus, which makes it deter busi-
ness departments and leadership from participation. This participation, however, is nec-
essary for materializing the goal of increased business-IT alignment, often named as a
main reason for implementing EAM in the first place (Kappelman et al., 2008; Pulkkinen,
2008; Wang et al., 2013). This issue is famously described as the ivory tower syndrome,
where EA is too far separated from business resulting in ineffective EAM efforts and
noncompliance (Buckl & Schweda, 2011). While there is not much recent literature avail-
able that has studied the EA maturity in banks, research suggests that most banks do have
EA in place and are likely in the optimized core stage or investing significantly to reach
this stage (Burns et al., 2009).

Lucke et al. (2010) have found two main categories of issues regarding EAM, namely
understanding and management of EA, and the modeling of complex systems itself. Thus,
paralleling this categorization, the issues aggravated by digitalization can then be sepa-
rated into those affecting the EA products themselves and those that relate to the commu-

nication and management surrounding the same.
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Figure 18: Impediments to EAM effectiveness exacerbated by digitalization

5.5.1 EA products

EA products, i.e. all tangible output enterprise architects produce, have to be created to
achieve a certain goal and they do not create any value by themselves, as has been em-
phasized previously (Lankhorst, 2009).

The first challenge lies in accommodating the new technologies in the company. The
amount of new technology has increased, as has the speed at which they are emerging.
Furthermore, their potential impact is oftentimes difficult to assess. EAM needs to pro-

vide guidelines for more technologies than before and has to do so in a timely manner.
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However, it is very complex to come to reliable conclusions on the potential and useful-
ness of these technologies (Hauder et al., 2013). Especially when business goals are also
unclear, which has been found to be one of the major challenges for EAM (Hauder et al.,
2013). Thus, providing effective technology guidelines, and to a certain extent also
higher-level EA principles, from a centralized position is becoming more challenging.
The same is valid for other EA products, especially the long-term roadmaps and target
architectures.

Second, EA products must be understandable for the business. Hauder et al.'s (2013)
research provide more evidence, that EA models in practice are often difficult to under-
stand due to their complexity, size and level of abstraction that is unfit for the business
purpose. In addition to this, semantic issues are often found in practice, when models do
not use easily understandable and differing language because of the multidisciplinary
background of different EA stakeholders. This highlights the importance of not just ob-
jectively correct models, but models that are practical for use. An organization’s digital
transformation conducted to accommodate challenges affected by digitalization thus puts
additional focus on this issue, especially when taking the already existing, enormous com-
plexity into account. When projects are supposed to be agile and quick, project managers
do not have the resources to invest a lot of time into studying complex EA documentation
portraying unneeded information.

Third, while the creation of new EA products is one side of the problem the mainte-
nance is similarly challenging. Rapid developments in technology and ways of use, paired
with potentially changing business strategies to take advantage of digital technologies,
makes some of the EA guidelines and regulations in place inadequate. Furthermore, an
increasing number of projects working with an increasing amount of technology poten-
tially increases the complexity of the IS landscape in the future, which has to be accounted

for in the documentation.

5.5.2 Communication & Management

First, and most fundamentally, the benefits of complying with EA need to be known
and understood by the project managers. The best EA products will not create any value
when they are not used to address business problems. Lange, Mendling, and Recker
(2016) use the term “organizational anchoring” to measure the soft aspects of EAM in the
organization, how well EAM is embedded in the organization to “enable, drive, and influ-
ence an organization’s performance” (Lange et al., 2016). However, research shows that
this is, in fact, one of the most challenging topics in EAM, trying to convince people to

invest their time for benefits that are realized on an organizational level (Buckl et al.,
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2009; Hauder et al., 2013). On the other hand, an increasing amount of white papers pub-
lished by consultancies throughout the last few years indicates that interest in EA 1is in-
creasing, implying a potential positive effect of digitalization on top level support, fre-
quently found as one of the most important factors of establishing an effective EA func-
tion in an organization (Boh & Yellin, 2006; C. Schmidt & Buxmann, 2011).

Second, stakeholder involvement is an important issue. EAM, in practice, is often
found to be rather one-sided, with decisions being made by the EA department, separate
from the business and then handed over to the people (Buckl et al., 2009). Putting the
responsibility of EA into the IT department, such as more than 60% of organizations sur-
veyed by Cameron and McMillan (2013), potentially facilitates this effect. While solution
architects are frequently found in projects able to provide project input on a technical
level, the business side is seldom included in EA decision making. This kind of one-sided
structure is likely going to be even less effective, when the speed of change and complex-
ity of technology used by the business increases, and IT’s role of support shifts even more
towards strategical importance during the digital transformation of the organization.

Third, while Agile project management is not anything new, the challenges that the

digital transformation of banks brings have increased the adoption of these approaches
significantly. Barclays, for instance, has trained over 10.000 employees throughout an
18-month period not long ago to implement DevOps (Yehuda, 2016). DevOps is a work-
ing practice building on the ideas from Agile, which puts additional focus on connecting
the development and operations engineers, i.e. those that make the product and those that
run it, throughout the whole life cycle of the service (Mueller, 2010). The fast-paced and
dynamic nature of these project management methodologies potentially clash with EA
when EA products are too complex to be used effectively by the project team and tech-
nology standards are either perceived to be or in fact are inappropriate from a technolog-
ical or organizational standpoint. Additionally, it is very challenging with EAM to keep
pace with producing EA products required by agile-managed projects resulting in EAM
to act as and be perceived as, a brake (Hauder et al., 2013).
EAM’s role within the context of a turbulent business environment driven by digitaliza-
tion, as well as the impediments that are exacerbated by these effects, have been elabo-
rated throughout Chapter 5 and are depicted in version 3 of the Theoretical Base Model
(Figure 19).



80

s122foid paSeuew-3|18y
yum sagduajjey2 uonesadoo)

JUSWIDAJOAUL
J9POYNE]S PAPIS-2UQ JuataFeue
uoneziuegio ayy ul AANJOANYIIE
V3 Jo ssaupappaquia uppe asudiojuyg
s1onpoad y3 dunsixe jo 7
Sunonuow pue 3sueuIUTEW
sjeAa] uonoensqe Fumuyun _
QouepIng
pue Axajdwod ydiy uoIN[oAS PI . .U
adedspue] g 0 ssasoxd pue Kouaredsuen ﬁ
x3jdwod ui saidojouyday mou =CEaSpUE] £Sorourpay SapIAOI]
Sunepownwonde ur Aynowg LI 2} 191§ SapIAOI] ’
* _ | | *SSOUIATIOD uonezZIensIi([
Wvd 01 |
sjuoturpaduy [
« + . « k Awouods wwoperd
Ayranisuas uonRIGAUL Airxapdwos sdrysuonera1 Jo uoneIafoid
SunayIew uorjeuojur MO SATIRIOQR[[OD) : ’
/Iawoisn)) 2 $52001J _ o~ _ PUBWIOP ISWIO)SND
Y ur aguey)
Ayyige
[eUOnIBZIUESI) meom_o::oﬂ
wsowry
syueq 10}
Sueq JUSQUINIUT ~ so130]0UY22)
< = UDWUONAUD SSQUISIL
Jo ssauaannadwo) o/ ! . g «—H)— Surmyey

2y} JO 20USMNQIN],
25ueyo Jo Anpqeropaidun
pue paads posearw

Figure 19: Theoretical Base Model V.3



81

6 POTENTIAL APPROACHES

Multiple approaches are proposed by authors that attempt to address some of these fac-
tors. Implementing Agile methods into the EAM process itself, a concept called EAM
2.0, Bimodal EAM, as well as two kinds of framework-based approaches are introduced
in the following. These ways of improving EAM’s effectiveness are subsequently used
in the case study to see whether they find application in practice. If they do, experiences
can provide insights for other banks that have not yet made use of them. If they have not,
the case studies might provide ground for analysis whether they could potentially be use-
ful for banks or not.

6.1 Implementing Agile methods into the EAM process
[ ]
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Scrum Team

Sprint

2-4 weeks

=) HEEN ]

Product Backlog Sprint Backlog Iteration Potentially shippable
I ® product increment
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Figure 20: Structure of Scrum, adapted from Hulstijn (2017), based on Schwaber (2004)

Following the previous discussions, the first approach is perhaps the most
straightforward. Buckl et al. (2011) analyze how it would look like to apply an agile de-
velopment method in the context of EAM. They chose to do this exercise with Scrum, as
they note it to be the “de-facto standard for agile methods” (Buckl et al., 2011). Figure
20, a copy of Figure 8 depicted again for convenience, shows the structure of the Scrum
process as it has been explained in chapter 4.2.2.

Paralleling the application of Scrum in a software development process, the Product
Owner is responsible for representing all the EA stakeholders that are interested in gain-
ing some sort of information about the EA through the project at hand, i.e. what would
be the customer in the traditional Scrum project. Thus, the Product Owner has to be

knowledgeable in EAM, as well as the organizational units of the organization to be able
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to produce a product backlog containing the right EA products in the right order. This
includes an estimation of the effort needed in reaching each Product Backlog Goal and
their relative importance. To repeat, EA products refer to any tangible output enterprise
architects produce, usually including models of various layers and levels of details, tech-
nology standards, and similar. To produce these EA products, information has to be gath-
ered from people and documentation, which then is processed and transformed into the
needed EA product to facilitate the decision making at hand. Of course, the gathering of
this information is not an easy task. Hauder et al.'s (2013) study showed that this gathering
of information represents a major challenge for 65% of the respondents, thus indicating
that the task of estimating the effort needed in reaching each Product Backlog goal is not
an easy one.

The Scrum Team, then, consist of the Enterprise Architects who are responsible for
gathering the information needed and producing the EA products established in the Prod-
uct Backlog within each Sprint. The authors imagine Sprint Goals to represent specific
pieces of information gathered, which are then refined over the subsequent iterations and
formed into models.

The Scrum Master, in the way Buckl et al. (2011) imagine Scrum to be applied to
EAM, needs to be an experienced enterprise architect who is also educated in the Scrum
methodology. While also not a part of the Scrum Team itself, she has the responsibility
to decide on how to react if certain information is not available, which could be the case
due to uncooperative employees or legal issues. These kinds of issues are discussed in the
Daily Scrum meetings, allowing the minimization of delays.

The Scrum Review in the context of EAM refers to the presenting of the developed
EA product to the involved stakeholders. Ultimately, the EAM function itself is analyzed
in the Scrum Retrospective meeting, which is held after the product has been finished and
presented, in order to find the potential for improvement. The authors emphasize the ne-
cessity for cultural change for Scrum to be effectively used in EAM, citing the core values
of “commitment, openness, focus, respect, and courage” to be essential for the corporate

culture.

6.2 EAM 2.0

Bente et al. (2012) devote a whole textbook to describing their idea of how EAM can be
improved. Their goal is to help EAM reach a perspective of the right level, governance
mechanisms with a fitting level of micro- or micromanagement, a strategy that focuses
on the future to a fitting degree, and to manage the IT transformation in a way that eve-
ryday business is not impeded while being ready for the future. The core of their proposed

approach lies in introducing lean, agile, and participation concepts into the EAM process,
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either individually or in combination, to counter the main problem they see in many EA
failures: “EA is too often practiced in isolation.” (Bente et al., 2012, p. 27)
The authors formulate three guidelines on which their approach of EAM adheres to,

namely (Bente et al., 2012, p. 27):
o Establish a lean set of processes and rules instead of overloading the stakeholders with
bureaucratic processes and unsolicited artifacts.

o Adopt evolutionary problem solving instead of blueprinting the whole future rigidly on
a drawing board

. Foster and moderate open participation instead of relying only on experts and top-down
wisdom

The first two guidelines are based on Lean and Agile principles and meant to be
implemented through the following three building blocks:

No. | Building Block Goal
1 Get rid of waste by streamlining | Values the sparse time of enterprise IT stakehold-
architecture processes ers by focusing on lean processes with as little

management overhead as possible

2 Involve all stakeholders by in- | Makes sure that all stakeholders are involved by fo-
terlocking architecture Scrums | cusing on structured human interaction as main
channel of information flow

3 Practice iterative architecture | Welcomes changes and favors iterative design over
through EA Kanban large-scale upfront planning and supports this ap-
proach with tools and methods

Table 5: Collaborative EA Building Blocks 1 Through 3, Based on Lean and Agile Practices

Building block 1 focuses on reducing was in the EA processes, which the authors
categorize as: partially done work, over-architecting, redundant processes
(inefficiencies), handoffs (friction between stakeholders), task switching, delays, defects.
For detailed lists of types of waste in each of these categories, the reader is referred to
Bente et al. (2012, pp. 184-193). "Modeling too detailed”, ”Architecture view too
formalized for an audience of non-architects”, and “over-specification of corporate
standards and guidelines” (Bente et al., 2012, pp. 186—187) are examples belonging to
the category of “over-architecting”. The authors argue that the use of value stream
mapping, such as advocated in the lean methodology, enables the organization to identify
and consequently address this waste.

The authors propose organizational patterns on four levels: involving EA in Agile
projects by having an architect as a part of the cross-functional team, implementing Agile
into dedicated EA projects (near identical to chapter 7.2), having “architecture Scrum of

Scrums” for coordinating Waterfall and Agile projects, as well as organizing the whole
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EA group as a Scrum Team. The third pattern, “architecture Scrum of Scrums” is depicted
in Figure 21 and is particularly interesting because, as it has been discussed, Waterfall
projects are still a large component of banks projects portfolios today and the coordination
between the projects is the main challenge for the EA team. The authors propose the lead
architects from each project to meet regularly, for example, weekly, in the form of a

Scrum meeting, in order to discuss any issues at hand. (Bente et al., 2012, pp. 211-212)

Program or
Project

Program
or Project

Program or
Project

Program or
Project

Figure 21: Pattern - an architecture Scrum of Scrums (Bente et al., 2012, p. 212)

The third building block attempts to help organize and structure the EAM process by
adapting the idea of Kanban boards to the application of the process itself. Figure 22
shows how the authors imagine this to look like. Based on the premise that TOGAF is
used in the organization, requirement cards (marked as E) depict the main requirement
items, while task cards (marked as T) depict specific tasks. Requirement and task cards
are physically pegged into the “to be done” area first and are only then moved towards
the area of one of the ADM phases when someone is working on it. Each phase is sup-
posed to have a “design in progress limit”, a maximum of Kanban cards that are allowed
to be worked on in parallel. Task cards are moved to the “done” area when the definition
of done is reached for an item. Only when all tasks for a requirement are marked as done

can that requirement card be moved towards “done. (Bente et al., 2012, pp. 228-229)
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Figure 22: EA Kanban board using TOGAF ADM (Bente et al., 2012, p. 226)

Building blocks 4 to 6 are based on social software, which is defined as “’software
which supports, extends, or derives added value from human social behavior” (Coates,
2005). This social software is based on Web 2.0, which refers to ”a conglomerate of
technologies, software principles, business models, and, most important, a different user
paradigm of the Internet as a social medium” (Bente et al., 2012, p. 238). Examples for
Web 2.0 technologies are Wikis, Blogs and instant messaging. Inherent to these
technologies is their emergent nature, they are not planned start-to-end, the network

effects that they exhibit, and the extent to which user participation is crucial to the value.

No. | Building Block Goal

4 Participation in knowledge Pursues new traits of sharing and combining
knowledge by building self-organizing, company-
wide information repositories

5 Participation in decision Allows collaborative decision making by the rele-
vant stakeholders on the ground

6 Participation in transformation | Fosters transformation (that eventually changes
the IT landscape) by participation

Table 6: Collaborative EA Building Blocks 4 Through 6, Based on Enterprise 2.0 Practices

The fourth building block, participation in knowledge, is proposed to be implemented
through tools such as blogs and Wikis. Blogs, the authors propose, can be used to explain
business and IT principles in an accessible way. Wikis, a more collaborative approach
than blogs, are exemplified through the description of an imaginary case. The authors
reference an effort to attain an enterprise-wide data model, to address problems of am-
biguous and differing data concepts throughout the organization, which is implemented

through a wiki. In this particular case that the authors describe, a centrally executed effort
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to create a unified data model seemed unrealistic, due to the ambiguity and intricacies of
semantics. For instance, “customer” has a completely different meaning to the marketing
department as it has to a bank transaction. Thus, data architects from all projects and
departments are authorized to contribute to this wiki to, ultimately, draw a complete pro-
cess map collaboratively. (Bente et al., 2012, p. 251)

The next building block, participation in decisions, tries to make use of the ”wisdom
of crowds” in EA decision making. IT opportunities (ITOs), referring to very innovative
ideas that complement the general strategic initiatives, the authors argue, are too unpre-
dictable to be effectively assessed by traditional business cases. The ITO bazaar is pro-
posed, which is an online platform where the IT crowd, but also anyone else, can propose
ideas and shortly explain them. Individuals can participate by offering an estimation of
person-days they think the idea would need to be implemented, as well as a number of
man-days they would personally be willing to offer. Once the average of estimated person
days is reached, bidders meet with the project portfolio management to discuss the next
steps. Important to mention is that ideas are only open for bidding after they are approved
by the EA department, in order to ensure alignment with the overall strategy and to delete
objectively bad or unrealistic ideas. (Bente et al., 2012, pp. 261-263)

The sixth and last building block, participation in transformation, addresses how Web
2.0 can contribute to EA in the transformation phase and to help projects in ultimately
realizing the target landscape. A portal is proposed that depicts the various layers of ar-
chitectures mashed up with other information. The idea is that the user can navigate
through the landscapes by clicking on its components. For a specific subsystem, for in-
stance, user stories, non-functional requirements are provided through links. A microblog
is proposed as an additional source of information, documenting daily design decisions
and changes grouped by software subsystem. The goals of the architecture continuum
mashup (ACM), as the authors call it, consists mainly of providing transparency and con-
necting the various islands of information that exist throughout the organization. Further-
more, the ACM works only when different architectures are referentially integrated, fos-

tering the creation of high-quality architectures.

6.3 Bimodal EAM

Drews, Schirmer, Horlach, and Tekaat (2017) focus specifically on the emergence of a
new organizational setting, the so-called bimodal IT (also called two speed IT). Bimodal
IT has been implemented as an answer to the dynamic business environment, where a
new “fast [T” team is responsible for developing and operating digital, often customer-
facing services. The fast IT typically uses agile methods is built up from interdisciplinary

teams and makes use of loosely coupled web services and similar approaches. Regularly,
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DevOps is used in these fast IT teams. To repeat, the DevOps philosophy demands close
communication between development (Dev) and operation (Ops) to ensure better align-
ment between those two parties. However, DevOps is still found to be relatively IT-cen-
tric in practice. Thus, a very novel organizational setting has found adoption lately, which
is called BizDevOps. BizDevOps integrates the business (Biz) into the delivery process
and gives it a much bigger role, so as to achieve better alignment between the three groups
and to ultimately be able to better solve the business problems. This idea aims to get rid
of the problematic customer-deliverer structure DevOps still contains. (Drews et al.,
2017)

The “traditional IT” team is responsible for the core systems of the organization, to
provide “stability”, “predictability”, “safety” and drive the “performance of the systems”
(Drews et al., 2017). The reliability of those systems is critical to the organization,
especially to a bank, and their development cycles are usually longer. Furthermore, the
renovation of the legacy environment and the digitization of core processes lies in the
responsibility of the traditional IT team. (Drews et al., 2017)

Acknowledging that EAM has to be adapted to support this bimodal approach to IT,
the authors analyze a single case study of a large retail company that has 10 BizDevOps
teams in place that are “responsible for planning, developing and running a microservice-
based online store” (Drews et al., 2017). In parallel to the fast and traditional IT teams,
this company has implemented a “Fast IT EAM” and a “Traditional IT EAM” team that
work separate from each other. The fast IT EAM, in this organization, focuses mainly on
facilitating coordination between the different teams and different microservices.
Changes often affect multiple microservices and these effects are communicated and
managed through the enterprise architects. Representing the fast IT EAM is one technical
architect who is present in each Scrum-based BizDevOps team and who coordinates is-
sues with other teams or the fast IT EAM function itself. The underlying goal, autonomy
for teams to increases for effective use of Scrum, BizDevOps, and microservices, thus
taking decision making power away from the enterprise architects. Furthermore, due to
the technical nature of microservices, the inner structure of these services does not nec-
essarily need to be fully communicated to the central EAM team, which is more con-
cerned with the interfaces and the cross-microservices level in general.

Ultimately, the fast IT EAM team in this organization has three main tasks. First, it
needs to be able to provide information about the enterprise architecture as a whole, in
order to show interrelationships among the involved microservices. Second, the increas-
ingly rapid changes to the architecture, that are caused by multiple autonomous teams
need to be tracked. The authors propose some semi-automatic ways of doing so through
tools since the documentation effort would otherwise be enormous. Third, fast IT EAM

is responsible for helping the BizDevOps teams determine their individual usage of sup-



88

porting IT services, to achieve cost transparency and correct billing of usage. Interest-
ingly, this fast IT EAM does not provide, nor create to-be architectures anymore. The
EAM’s role here has shifted to that of a supporting function in cross-team management,
information provision about technologies and best practices, as well as to the role of track-
ing changes. (Drews et al., 2017)

Since this organization is a retail company, the separation between the front-end (web-
shop) and back-end (procurement) is very stable and clear-cut, which is potentially an
important difference to a bank. Thus, in the case at hand, the communication between the
fast IT EAM team and the traditional IT EAM team are very limited and the organization
has not run into significant problems with this structure. The two EAM teams even use
different tools. The authors do highlight that shared terminology and shared entities, such
as business capabilities and processes, should be in place to ensure better integration be-

tween the two teams.

6.4 Frameworks

Although Cameron and McMillan's (2013) research indicates that only 25% of medium
to large organizations across industries use specific EA frameworks, they also find more
than 95% of their respondents to use EA frameworks in some form, be it a best of breed
hybrid approach or making an original framework. Thus, TOGAF, being the most
adopted framework in its pure form (20%) and also having the highest impact on hybrid
frameworks (82%), has been analyzed for its fits with agile by various authors.

Also, due to the interconnected nature of EA, frameworks exist that approach not just
EA, but the organization as a whole. Examples include Disciplined Agile Delivery (DAD,
Dynamic System Development Method (DSDM), and the Scaled Agile Framework
(SAFe) (S. Hanschke, Ernsting, & Kuchen, 2015). These frameworks focus on the scaling
of agile and SAFe is described in this paper as one of the most recognized of the novel

frameworks (Drews et al., 2017).

6.4.1 Agile with TOGAF

S. Hanschke et al. (2015) attempt to improve the alignment of EA with agile teams and
to increase the agility and flexibility of the EA function itself, by integrating TOGAF and
Scrum. Figure 23 shows an overview of their approach. They split the ADM, explained
in more detail in chapter 5.2.1, into four Scrum projects: Architecture Development Team
(ADT), Portfolio Management Team (PMT), Implementation Team (ImplT), and Archi-
tecture Change Management Team (ACMT). (S. Hanschke et al., 2015)
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The ADT works in essentially the same way as it is described in chapter 7.1. It consists
of an Architecture Scrum Master, and Business, Information Systems, and Technology
architects. Their task is to develop the EA products, starting with the architectural vision
developed by the Architecture Product Owner (APO). Thus, it encompasses the
requirement management phase, as well as phases A to D (see Figure 23). The authors
emphasize technological decisions to be not too specific, since these decisions are taken
in later phases, during the implementation of the project, in order to ensure the
effectiveness of Scrum. When multiple ADTs exist in the organization, the PMT ensures
alignment between the teams, it resolves conflicts and it tracks planned changes by the
different ADTs. These are the objectives of phases E and F of the ADM. The PMT also
uses Scrum and is led by a Portfolio Manager. Additionally, the Product Owners and the

Archltecture expert

Principles

Implementation
Product Owner + Team

A.
Architecture
Vision

""Team of Product Owners

Portfolio g .

Manager r
Requirements

A 4\ | 3 B I e

Scrum Team 1 Scrum Team 2 Scrum Team 3 i Migration

3 Planning
i (Architecture Product Owner + Team) E
10 B T 8 B B T D B B TR S B 0 ST DR A4 AP A A AR S PR BT Opportunities
and Solutions

Architecture
Product Backlog DAILY SCRUM Impﬂdwnpnf

Sprint
Backlog

Product
Increment

Requirements
Management

PLANNING SPRINT RETROSPECTIVE
SESSION REVIEW

Figure 23: Integrating Scrum and TOGAF (S. Hanschke et al., 2015)

Architecture Products Owners participate to attain an overview about what the ADTs are

working on. The PMT is responsible for producing the product vision and respective
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product backlogs, which then, in turn, contain architecture requirements. Once the PMT
has established a Product Backlog justifying it, a new implementation project is triggered.

In each of these ImplTs, there is an architecture expert present. The ImplT is
empowered to take product-specific decisions itself, which do not affect other teams. The
ImpIT documents these decisions and forwards them to the ADT so that they can be
incorporated into the overall EA. For those decisions with potentially larger impact on
other parts of the organization the EA function is contacted, which then, in turn, creates
an Architecture Backlog and starts the ADM cycle to create the required EA products.
Phase H of the ADM is done with Scrum by the Architecture Change Management Team
to find new trends, technologies, or business models that require architectural change.
The authors do not discuss this phase in more detail, as they state it is out of the scope of
their paper which focuses on the development and implementation of the architecture. (S.
Hanschke et al., 2015)

6.4.2 Scaled Agile Framework

As the name suggests, the Scaled Agile Framework (SAFe) attempts to provide guidance
for scaling the use of agile software development to improve organizational agility in
large enterprises, which is an enormous challenge when agile methodologies are used on
a large scale (Drews et al., 2017). Figure 24provides an overview about the structure of
the full implementation of SAFe, consisting on four levels: Portfolio Level, Value Stream
Level, Program Level, and Team Level (Knaster & Leffingwell, 2017). SAFe can be ap-
plied on several levels, depending on the size of the organization and how many Scrum
teams have to be aligned. Since this paper concentrates on large banks, the full imple-
mentation is described.

Starting bottom-up, the Teams make us of Scrum and similar Agile methodologies,
such as Kanban or Extreme Programming. To reach alignment between the various Scrum
teams on the program level, the authors introduce the concept of the Agile Release Train
(ART). The ART consists of up to 12 Agile teams and represents a “self-managing and
organizing team-of-Agile-teams” (Knaster & Leffingwell, 2017). Each ART is structured
into five 2-week sprints. Each of the sprints is supposed to create a shippable product, as
usual with Scrum, which together represent a so-called program increment (PI). Pls are
planned at the beginning of each 10-week block in one or two-day planning session where
all members of the teams are included in. Management of the program level is done by
the Release Train engineer, a systems architect, and a product manager. Another im-
portant concept is the Architectural Runway (AR). Acknowledging the need for a certain
amount of forward planning, backlog items are categorized into features and enablers.

Features are those items in the product backlog that create immediate business
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Figure 24: Scaled Agile Framework (SAFe) — Full (Knaster & Leffingwell, 2017)

value, while enablers are those that help achieve the goals in the next PI phase. Those
enabler features are described as the AR, containing knowledge and architectural for min-
imizing redesign and delays in future iterations. This is where EA comes into play, with
a system architect providing important input, for example emphasizing the need to de-
velop the data storage in a certain way during the current iteration to enable a smooth
creation of a dashboard in the subsequent iteration. (Knaster & Leffingwell, 2017)

The value stream level of the framework is necessary when the solutions being built
are so large that a single ART is not sufficient. The Value Stream engineer, a solution
manager, and the solution architect overlook multiple ARTs working on a specific solu-

tion. which are similarly organized to the program level. Pls are synchronized across all
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ARTs, as they are across all teams on the program level, and PI objectives are set accord-
ingly. The highest level is the portfolio level. Enterprise architects, together with program
portfolio management and Epic owners, where Epics describe initiatives requiring multi-
ple value streams, oversee the various value streams taking place in the organization.
Among their tasks is the alignment of the value streams with strategic themes, determin-
ing the budget allocation and providing feedback to the executives regarding the state of
the portfolio. The enterprise architect is responsible for guiding technology initiatives,
so-called technology epics, and driving the use of standards across value streams.
(Knaster & Leffingwell, 2017)

In addition to this structure, the documentation provides a thorough more thorough
explanation of the different levels and components, explanation about the underlying
foundation and Lean-Agile principles, as well as information about how to implement
SAFe. However, the explanation of those is out of scope of this thesis. This is merely
meant to explain the main ideas about SAFe and give the reader a basic understanding of
its goals.

The negative effects on the impediments of EAM that are expected by these ap-
proaches, i.e. improving EAM effectiveness, ultimately increasing EAM’s ability to sup-
port organizational agility, which in turn has a positive impact in the competitiveness of
the incumbent bank, is added to the Theoretical Base Model V.3 to provide the final ver-
sion, the Theoretical Base Model (Figure 25, p.93), which is used in the remainder of this

research to frame the discussion.
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7 MULTIPLE CASE STUDY

Having established expectations for the role EAM plays in overcoming digitalization-
driven challenges and the interrelationships of underlying factors provides the necessary
frame for an exploration of the practical perspective. The multiple case study contains
three different types of banks to give insights to how digitalization might affect organi-
zations throughout the banking industry to different degrees. The banks differences with
regards to their business models and how much direct customer contact they entail was
the main driver for selecting these particular cases.

All three banks are German, hold assets in excess of €5 billion and employ more than
1.000 people. Further description is given in the paragraph discussing each case in detail.
Unfortunately, confidentiality reasons do not allow the author to give more exact descrip-
tions of the banks. Due to the low number of large banks in Germany, more exact de-
scriptions would make it easy for the reader to recognize which bank is described in each
case.

The presentation of the individual case studies follows the structure of the Theoretical
Base Model. First, the business model of the bank is described in more detail to give
insights about how and to which extent the digitalization-driven factors identified in the
theory affect the business environment and competitiveness of each bank. Consequently,
it is explained in what form EAM is practiced in and what motivated the current structure
to emerge, as well as what changes are planned in the near future. Finally, it is scrutinized
how far the approaches identified in chapter 6 find application in the case and the reasons
for why or why not certain approaches were used. Implications of differences identified

between the cases are examined in the subsequent discussion chapter 8.

7.1 Bank A

Bank A is a public sector credit institution, more specifically, a publicly owned devel-
opment bank. Development banks have been established to provide funding in areas
where policies deem it necessary and where private banks tend to not invest. Core activ-
ities include refinancing of debt obligations, providing risk capital, financing of social
housing, private loans, business loans, and environmental investments, among many
more. Bank A has direct contact with its customers in the form of a self-service portal
that is used by the customer to manage their loan. Mostly, however, connections with
other banks play an important role. While these connections also have seen much digiti-
zation towards communication via web services, they are relatively stable. All in all, ,,the

fanciest portal, the fastest portal, the coolest whatever, is not the driver for the business
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model” as the central IT architect phrased it, stability and compliance with regulation are
more central so that the bank has a good image on the market and can operate reliably.

The challenges for the competitiveness of Bank A that are related to digitalization of
the last years, as a publicly owned development bank with limited direct customer con-
tact, are mainly connected to regulatory changes and the increased interconnectedness of
different disciplines within the bank. The central business architect described this with
the following example: “Creating the financial statement itself is relatively self-sufficient.
1 get my data from the operations world, for lending business, trading business, and cre-
ate my financial statement. However nowadays, I need to consider key risk figures, I have
to do certain analyses that perhaps are done by a different business department. This
means that it is not as before, “I cook my own broth”, but I am very dependent.” While
regulations are not all directly related to digitalization, many are aimed at controlling
financial risks. Due to the reliance on IT, most of them do have important implications
for the IT side of the bank. For example, the “Bankaufsichtlichen Anforderungen an die
IT” (BAIT) regulation from the German Federal Financial Supervisory Authority that was
introduced in late 2017 and the GDPR that was implemented in May 2018 has had huge
effects. The decentral IT architect explains an important difference between regulations,
specifically BAIT and GDPR: ”On the one side you have a change, you know exactly
what it means and how you have to adapt your systems, in that case you are fine. A new
BAIT is introduced, you go to the legal department or compliance you say, “this is the
new BAIT, what do I have to do”. Then you discuss together with the business side and
legal what we have to do to our systems to comply [...]. Often, it’s the case that you go
to compliance and they say “we don’t know exactly, yet”. Then they start speculating and
think about what is needed to be done. [...] Then you have started something, and their
information is released, it doesn’t fit, and it is changed on the way. [ ...] The best example
for this is GDPR, we still don’t know exactly what it means.”

Thus, for Bank A, these regulations bring a significant amount of change and uncer-
tainty. Changes in customer demand are not so important since the bank’s business model
does not include a lot of direct customer contact. Emerging and maturing technologies as
introduced in chapter 3, as well as the proliferation of the platform economy, affect the
business environment of Bank A only to a limited degree directly. The indirect effects are
more pronounced, with the regulations that are introduced as reactions to the diffusion of
these technologies that Bank A also has to comply with.

As a result, the complexity of systems and application landscapes, as well as in pro-
cesses, is a very important factor in effectively assessing the necessary action for com-
plying with new regulations and implementing appropriate changes, which accounts for
the main factors bringing turbulence into Bank A’s business environment. Transparency

is, thus, an important goal which EAM in Bank A is pursuing. The decentral IT architect
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indicated, while elaborating on an example where the separate business partner data sys-
tem should be used for a portal to avoid compliance issues, that the act of connecting to
that system is problematic: “And then it starts, you first have to find the right person to
talk to, you have to pore over documentation [ ...] even though you might just want to save
some small thing. [...] If we had something like a service catalog, that a normal human
being can also understand, and not only if you invested 10 weeks into it, then it would not
be as bad.” The service catalog, where service stands for web services, is an example of
an EA product that provides transparency. An important fact he mentioned regarding the
reduction of complexity via technology guidance is the human resources part of it: “/.../
we have specific skills in our product management division, e.g. Java and PL1, and DB2
for data banks and so on. We then do not want to start with C or with Python or something
like that, because that would not fit in our technology stack, we would not have the people
for it and that would, in turn, bring inflexibility in resource planning [...]”. Hence, in
addition to the technological difficulties complexity brings, the human resources side is
also significant.

Architecture as a designated organizational unit was implemented by Bank A in 2011
via a central IT architecture team which is part of the IT department and consists of 8
people. Prior to this, these tasks were done by employees such as IT directors and division
heads, which was realized to be non-sufficient. As the central IT architect explained “We
have done it (implement central IT architecture) at the beginning driven by IT, the busi-
ness architecture was only added later. The thinking behind it had already existed in the
heads of people, you have to plan your landscape, at least a little bit, you also can’t plan
indefinitely long in advance, that’s something you learn at some point in time (laughs),
that results in cloud-cuckoo-land. You have to document your landscape, you have to
create an overview, you have to communicate with the management.” The central IT ar-
chitecture team is part of Bank A’s IT department, which is split into two divisions. One
division is concerned with risk and controlling and the is called “architecture and digital-
ization”, however, the digitalization part regarding research and development is just now
being built up more significantly.

From the beginning, Bank A’s central IT architecture team put much emphasize on
actively participating in large projects, which the central IT architect feels like sets them
apart from the early architecture efforts from most firms: “Where I think we are not so
traditional is, (...) from the beginning we have regularly [reingewanzt] into the large
projects”. To the knowledge of the author, there is no English translation of the word
“reingewanzt” which can be translated with “to enter” something. However, the term has
a strong connotation in that for the act of entering, you did not receive an invitation and
the other party is not asked for permission, similar to bugs entering a home, which is

where the expression originates from. This is done via participating in Jour Fixed project
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meetings, which take place from each week to each month, depending on the context of
the project.

Furthermore, domain architects are involved in the product management departments,
in projects that implement changes, e.g. new applications, but also in operations, which
includes servicing and updating application. The main roles of these decentralized IT ar-
chitects that are assigned to specific product are seen in reducing complexity and keeping
systems “clean”, as the decentral IT architect from Bank A explained: “We, in the decen-
tral architecture, see the main role in keeping functionality out of our system that is not
directly related to the particular product [...] and reducing complexity. This is the main
topic for us in the decentral architecture, to put those parts of products and services
where they belong. [...] For example, [ have a portal where I provide some sort of func-
tionality for the end user and I start putting business partner data, customer data into my
system, all of the sudden I have the whole impact of the GDPR, to comply with deletion
deadlines, because I did not make use of the actual business partner data system. And it
is often the case that product owners do not see it at first sight, because it is also a hidden
regulation that you can’t comprehend instantaneously.”

As the central business architect described, “Bank A generally has built EAM moti-
vated from the IT perspective, which I know from many banks. [...] We have noticed, as
Bank A, [...] that an antagonist is needed in this enterprise architecture from the business
perspective and then this team was founded, business architecture.” This team was im-
plemented in 2013, two years after the centralized IT architecture team was founded and
consists of 4 people. Its main role lies in assessing projects that are started as a reaction
on a specific driver and analyzing how they fit with to the current processes of the bank.
They are also involved, together with the IT architects, in analyzing function, application
and data structures that are connected to the projects, as well as examining running pro-
jects and future change request form an architectural perspective.

The architecting efforts in Bank A thus consist of three different groups. The central
IT architects, who have a holistic picture of the IT landscape and try to manage it accord-
ingly, the decentral IT architects who sit in projects and operations to assist with domain
knowledge and try to reduce local complexity and facilitate communication with central
IT, as well as the central business architects who provide further input from the business
perspective. EAM’s role in Bank A is summarized by the central business architect:
"EAM is basically a management support exercise. That’s how we see EAM. That you
can analyze decisions, that you can derive them properly, that you can see dependencies,
provide a certain structure, that everyone understands stuff the same way.”

One reaction of Bank A to become more agile is using Scrum for software develop-
ment projects. However, they have started experimenting with Scrum just 2 to 3 years
ago and only now are implementing the methodology on a significant scale. The bank

uses Scrum for projects larger than 500 man-days, for smaller projects, the decentral IT
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architect indicated, experience and structure are missing, which makes the use of Scrum
or DevOps too costly. However, the decentral architect sees the big focus of speed in
these teams as a significant issue regarding the controlling of complexity. When asked
for the main cause he replied: “That is usually the very quick building of teams that do
not know the surrounding conditions and it is an extremely difficult process to communi-
cate and convey these surrounding conditions, the process stress as well. Because agile
means, “ok I have to deliver results very quickly”, at least that’s how it is understood
here, and you came up with something using an Oracle database, because you think that
would work quickly, and we say “in our domain we have been using DB2” [...] it is
extremely difficult, because the product owner only sees his product from a business per-
spective [...] and does not have the know-how to see the Bank A as a whole.” Bank A
tries to work against this issue by having architects in each project that are in communi-
cation with central IT and business architecture. However, the problem remains. Espe-
cially the fact that architects are perceived as brakes. The decentral architect has indicated
that doing tasks that are not usually part of an architect helps in gaining recognition in the
teams which, in turn, helps them to do the architectural jobs intended. However, the core
problem of this approach, he indicated, is the number of architects needed to oversee all
projects taking place. Not only from a financial perspective, but the specific know-how
architects need is difficult to obtain from a human resources perspective.

What the participation in projects from central IT, decentral IT, and central business
architects helped achieve, was a positive development of architectural embeddedness and
acceptance in the organization. While the central IT architect mentioned the mindset of
standard setting never to have been a huge issue in the organization, the central business
architect explained that during the first months and years of implementation, getting man-
agerial backing and other stakeholders’ recognition was problematic. This was mainly
due to the immense effort needed to create the models in the first place. Complete process,
application, and system landscape maps where not available when EA on the business
side was implemented 2013. An interesting issue he explained was regarding the cooper-
ation between business architecture and IT architecture which was sometimes problem-
atic during the process of mapping the organization, due to the unclear separation of tasks.
Architectural standards and guidelines are well accepted in Bank A, which according to
the central IT architect is partly because the bank has only ever had one merger where the
integration of the other bank was done to 95% by simply transferring data to Bank A’s
systems. Thus, the problem of other banks, with vastly different systems that needed to
be integrated for more than 20 mergers, never really existed in Bank A, resulting in stand-
ards to be achieved more easily.

When asked whether EA frameworks were used, the central IT architect answered: “In

the beginning we had a look, TOGAF seems like a great thing. Then we looked into the
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documentation and said: “Ooh, 800 pages”’(laughs) (...), so. We always claim we orien-
tate ourselves slightly at TOGAF. [...] At least regarding the documentation layers, like
business, application, data, technology [...] No one here wants to read the whole 800
pages and follow it word by word. That would probably not provide any real benefit an-
yway.” Hence, it can be said that basic ideas were taken from TOGAF, but ADM, for
instance, is not followed explicitly. The way he answered also communicated general
hesitation towards frameworks as a tool for EAM. Part of the reason for this is the rela-
tively small EA department in Bank A, consisting of only 12 central architects. As indi-
cated throughout the conversations, communication between the architects is mainly or-
ganized informally, as and when required by project developments. For instance, when
asked for maintenance processes regarding the EA products, the central IT architect said:
“Well, we plan to do that here on this floor, like once a year and look at them.”, a formal
process is not in place.

The ideas summarized as EAM 2.0 find only limited application in Bank A currently.
For instance, “Participation in knowledge* through “self-organizing, company-wide in-
formation repositories” (Bente et al., 2012) does not exist. The decentral IT architect de-
scribed the topic of architecture tools for other stakeholders to access as follows: “We are
not heavily involved in that, if we are, then very specific for certain products, and in that
case, we develop the architecture tools together with product management and we don’t
really have a process for that”. Hand in hand with this goes the application of Agile
methodologies for the EAM process itself, which is part of EAM 2.0, but which was also
introduced as a separate approach. Regarding the application of this idea, he commented
in the context of the architecture tool case just mentioned: “That is rather dynamic. If it
can really be called Scrum (...) maybe rather Kanban, or something like that. But it is not
Waterfall.” The application of Scrum for the EAM process, however, could potentially
prove useful, according to him.

The use of collaborative tools for facilitating the EAM process is mostly limited to
projects, not as much as Bente et al. (2012) propose on an organization-wide level. How-
ever, the interviews indicated effort in this regard, to improve transparency by providing
better and easier to understand documentation of systems. Currently, tools such as Share-
Point and Wikis are used on a project level to gather anything related to a specific project.
A very positive impact, according to the decentral IT architect, has been to keep the struc-
ture of how these tools are used non-restricted. He mentioned “In these SharePoint
workspaces no regulatory documentation takes place. In the instant, when I take regula-
tory topics out I am super free regarding authorization, regarding controls etc. and peo-
ple can simply work.”. After projects are finished, the architects check the documentation
and transfer some of it into the organization-wide workspaces, that contain things such as

the service catalog.
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Bimodal EAM, with fast IT BizDevOps teams where a fast IT EAM team takes up
much of the coordination tasks, is currently not found in Bank A. Of course, bimodal
EAM is based on bimodal IT, which Bank A does not practice to a large degree. While
they have been increasing the use of agile software development, this is still done based
on a customer-delivery relationship between business and IT and not in the form of
BizDevOps or even DevOps teams. As indicated above, the IT architecture is part of the
“architecture and digitalization” division in Bank A. The sister team of the central IT
architecture, “digitalization”, has been started to be built up recently. They conduct tech-
nology scouting and some research and development into the use of new technologies.

While this team does not contain any architects, they are in close contact with each other.

7.2 Bank B

Bank B is a universal bank with its main focus on financing anything related to mobil-
ity, such as the leasing and purchasing of automobiles for private and business clients,
related services, as well as a retail bank with less than 20 physical branches in Germany.
The core of Bank B’s money is earned in financing leasing to private and business clients,
while the rest of the portfolio aims at binding the customer through the offering of a com-
plete range of services. Many of these products are sold to the customer via the stores that
offer the primary product of the mother brand of Bank B, which are vehicles. The organ-
ization operates internationally; however, the national divisions are separated and thus
the following refers only to the German market.

As indicated by the head of IT architecture, the bank’s main challenges originate from
the complexity of the IT and process landscape. This results in very high maintenance
costs, as well as major difficulties in implementing new products and services that rely
on maturing and emerging technologies, exacerbated by the width of the product and ser-
vice portfolio. The platform that customers access to manage the products and services
they purchased from Bank B needs to be kept up to date to cater the customer's demands.
The rapid developed of anything related to mobility, new products, and services, for
example, related to charging of electric vehicles, adds to the challenge of having to de-
velop new products and services quickly. While changing regulations as a result of digi-
talization were agreed to be a challenge for Bank B, the interview partners indicated con-
fidence that compliance can be achieved efficiently. The proliferation of the platform
economy in the context of banking could unfortunately not be discussed in detail due to
the unplanned reduction in available interview time. However, in the process of explain-
ing the research question and background at the beginning of interviews, change in regu-

lation was always mentioned as a factor affected by digitalization and the general agree-
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ment was communicated by all interview partners. Additionally, central business archi-
tect 2 noted the following, when GDPR was mentioned in the conversation: One of the
major topics is always reaching security and compliance, what are we allowed to give
out, what are we not allowed to give out, what kind of software are we allowed to use,
etc. That includes many topics, if we buy some software from the USA, what other legal
principles does it follow?”. The sheer amount of new technologies and tools is perceived
as a significant threat for controlling complexity at bank B.

Bank B’s approach to performing EA efforts in a designated organizational unit have
existed for around 10 years, originating from the IT side of the organization, which con-
sists of 7 people today. The central business architect 1 explained: “ (...) it used to be the
IT that defined processes, it was not that we defined business processes and see the plans
and then the IT would at the same time explain their point of view and that you compare
both so you can say “aha, we are starting a new project now and let us see where we
might have a problem with the current landscape”. The head of Enterprise IT Architec-
ture, who had started his current position at Bank B four months prior to the interview,
described the current role of IT architecture to represent that of an “IT police”. To-be
models are used to guide the evolution of the IT landscape, however, he questions how
far the current amount of principles and guidelines help the organization and whether or
not they are excessive. As he explained, Bank B currently has essentially seven different
IT strategies, one for each domain, which impedes collaboration significantly. For exam-
ple, there is a database strategy, a cloud strategy, etc. However, the connection between
the seven domains is lacking and even though decentral IT architects participate in pro-
jects and operations, solutions are often developed with a local focus.

A central business architecture team has been implemented three years ago, to formal-
ize tasks that used to be part of business division managers, and consists of three people
today. Their work consists of two main aspects, according to central business architect 1:
”On the one side we want to provide a complete overview of processes in this part of the
bank (German division). From the highest to the lowest level, what you can actually use
[...] Processes on 5 layers, that we organize in a process model to provide an as-is model
to change projects [...] So, to provide transparency, to provide an overview, that is what
we do via our process model.” The second main aspect is with regards to the steering of
the organization’s evolution, the central business architect 2 explained: “Which capabili-
ties do we need to build to support our business models, that is what our to-be model tells
us. When new business models are introduced, we need to think about which capabilities
we need for these business models, so that we can implement them successfully”.

Regarding the threat of being perceived as the ivory tower architects, the business ar-
chitects make sure to be personally present at all major transformation projects, as well
as to send solution architects into projects to “take the ivory tower material and bring it

to the projects, they sometimes stay a long time in the projects”’. However, the business
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architects perceive their work to have limited success due to lacking management atten-
tion and support, as well as the complexity of their EA products that make them difficult
to be used by product owners. For the process model specifically, central business archi-
tect 1 explained: ”We are planning to work on the improved transparency and increased
usefulness of the process model. Nice that it is there, but it is more of a shelf warmer,
currently, because there are hurdles for how to use it quickly in everyday work. Simply,
how do I access it, is the language and syntax something that helps me directly?” The
direct communication with management is perceived by the central business architects to
be rather ineffective. While they do have implemented a dialogue via a committee, they
criticize individual contact with managers to be lacking, where they could provide advice
early on. This also challenges the effectiveness of their roadmap. The general aim of the
roadmaps is to depict a rough path the bank is supposed to go over the next 5-10 years.
Central business architect 1 emphasized the fact that this time frame is not valid for all
aspects “of course things close to the customer change much, much quicker, however our
prescriptions addressed at the fast, but also the traditional part of IT, which does develop
very slowly”, with some system being 45 years old. Experience shows, however, that this
roadmap is currently used to a limited degree.

From the IT architecture perspective, the head of IT architecture explained, decreasing
the separation and increasing the collaboration of the different IT divisions are the main
factor necessary to improve the agility of the organization. Thus far, IT architecture has
not been involved significantly in steering and optimizing, but more in administrative
tasks. For that reason, he is now implementing a central IT architecture board to connect
the different domain architectures. Up until now, IT architecture is mainly practiced
within these domains, but the overall connection was lacking. Furthermore, the individual
IT strategies are supposed to be combined in the future, after the central IT architecture
board has achieved some sort of agreements.

Paralleling this issue, the business architects also perceive a lack of what they call
“district architects”, in an analogy to city-planning. They miss someone who could sup-
port them in facilitating collaboration by sitting in between them, as “end-to-end archi-
tects with an absolute helicopter point-of-view”, and application architects. Since they
cannot be present in all projects they need someone a level of detail below them, who
does not say “I am just concerned about the application I manage”, but who understands
their worries and who can represent them in implementation topics. Interestingly, the head
of architecture — central process management commented the following to these points,
which were brought up by central business architect 1: “The role is actually formulated.
(...) (...)". However, after at least 10 seconds, no one could remember the official name
of the role. “But it is not filled, since in the actual chain of work, from those writing the
concept or making a detailed business concept, everything effectively is with regards to

“I just tend to my own application now”, maybe one interface [ ...] but viewing the whole
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process perspective [...] actually does not happen here.” Trying to explain why this role
is effectively not filled, even though their role is specified, the business architects men-
tioned that in day-to-day work other tasks prevent those people from taking up on the task
with these architecture related tasks moving into the background. Furthermore, on the
project level, it seems like this role is not perceived as necessary. Apparently, these people
are too busy with project related tasks to be able to fulfill their role as a “district architect”
and this role is not perceived as necessary by others. Currently, no steps are planned to
address this situation.

On an organizational level, Bank B has recently begun to significantly increase the
application of Agile project methodologies to increase the speed of implementing neces-
sary changes. However, from the side of architecture comes strong criticism regarding
the way Scrum is implemented in practice. Trying to control the complexity, many re-
sources are invested to manage the plethora of new technologies and applications pro-
posed by the teams. He also expressed the observation that Agile is often used as an ex-
cuse for projects to not do any planning at all, leading to chaotic situations and threatening
to significantly increase complexity in the future when left unattended. Regarding the
provision of EA products on short notice for Agile-managed teams, the business archi-
tects communicated confidence in their ability to provide what is needed in a timely man-
ner. Due to the evolution of the architecting effort at Bank B, lower levels of detail are
well recorded in models. The main issue they see lies in communicating the models in an
appropriate way. Using Scrum within the EAM process is not practiced at Bank B and
neither is the used of architecture frameworks like TOGAF.

Some propositions included in the EAM 2.0 approach find application in Bank B. Kan-
ban boards are used for EAM processes, for example. Fostering the participation in
knowledge and transformation via software is currently experimented with, in the context
of the process model.

Realizing that in its current form barriers to use EA products are too high, the concept
of a platform is currently being formalized. This platform is supposed to allow users to
see the processes they are interested in a simple way with additional information being
provided. Furthermore, users are supposed to be able to comment on processes, for in-
stance pointing out a potential issue they see. These comments are subsequently ad-
dressed by the process owners to determine if a change to the process is necessary and
appropriate. The main goal of this platform is to open an additional channel for
communication that allows people to express their opinion without needing to know who
exactly is responsible for the topic in the organization. Furthermore, a functionality is
planned that allows users to subscribe to processes to provide push messages when any
relevant change has been made. Lastly, Bank B is planning to produce videos that explain

the more technical models that currently require personal explanation by architects. This
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is an alternative idea for communicating EA products that the author had not seen men-
tioned before in the literature.

The head of IT architecture expressed that he wants to steer the evolution of the IT
architecture activities in Bank B to shift from acting as police to that of an innovation
driver. He plans to improve the measurement of new technologies that are being investi-
gated throughout the organization, as well as the measurement of new technologies actu-
ally implemented by projects. However, he expressed that currently, the fast mode of IT,

as it is described in the literature, is not present at bank B.

7.3 Bank C

Bank C is a universal bank focusing mostly on retail and corporate banking, with a very
strong presence in Germany. The main focus of Bank C is private and small business
customers, as well as corporate clients. Currently, the bank has more than 500 physical
branches in Germany. For Bank C, direct customer contact is crucial, much more im-
portant than for Banks A and B. Thus, its strategy focuses on providing strong and inno-
vative advice-oriented services through its vast number of branches in combination with
a platform that supports all channels with seamless integration.

The ability to quickly and effectively react to change is seen as essential for Bank C’s
competitiveness, as explained by Enterprise IT architect 1: “You can definitely say, as
you have mentioned, that cycle times, the vectors of attack on banks, competitors etc.,
everything changes more rapidly. Thus, as an organization, you have to pay attention and
see whether you can somehow keep pace with the changing business environment
[...]”. However, dependencies that the current application landscape brings slow down
time-to-market of new products and services significantly. Regarding the difficulty in
accurately predicting change that challenges the bank, he elaborated: “The best thing we
can do is being flexible and say “ok, whatever comes out of this, we will never reach the
optimum”, however, we have to attempt to be somewhat flexible, not too rigid, that will
surely be the right way, being rigid will not work.” Enterprise IT architect 2 emphasized
the role of data that he currently perceives as a strong inhibitor for Bank C to effectively
implement new products and services: “Because we used to think from the perspective of
processes [...] some data was put here, some data was put there, and as a result the data
landscape has become incredibly complex, so complex that we are barely able to disen-
tangle it nowadays.” On a project level, he explained two big issues this brings. Firstly,
“there is no one location where you can look what kinds of data the bank owns”, which
makes it difficult for projects to assess possibilities and potential synergies with other
projects. Secondly, “even if we had a repository like that, we do not have the ability to

rapidly provide the data to the project in a sandbox environment, so that they can rapidly
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start experimenting. [...] we are still miles away from that”, acting as a strong hurdle for
projects trying to experiment with data. Thus, he emphasizes the complexity of the data
landscape and lacking information integration to be a strong inhibitor to organizational
agility in Bank C.

The complexity of the data landscape, he added, also significantly challenges the
bank’s ability to effectively comply with regulatory changes, since regulations such as
GDPR require the bank to show the flow of (personal) data. What also adds to the
challenge of the new regulations, such as PSD2, Enterprise IT architect 2 explained, was
the ambiguity that many of these regulations include: ”They (regulations) are not that
concrete. They mention some broad parameters and you have to decide how to interpret
it, what it exactly it means”. This indicates that the proliferation of the platform economy
mostly affects Bank C through the regulations surrounding it and not so much on a
business model level, at the moment. However, it also indicates that regulations in general
significantly add to the turbulence of the environment of banks because even if they are
published significantly earlier than the implementation deadline, the ambiguity that they
entail means that banks effectively have much less time for the actual implementation.
As explained in section 3.1.4, PSD2 requires banks to implement open APIs for access to
payment data of customers of 3rd parties, however, "It does not say how exactly this API
is supposed to look like”.

IT architecture as a designated division has existed in Bank C for more than 15 years.
While the interview partners were not able to elaborate much on the early period of EAM
in Bank C, they did talk about a large project that shows the general approach to EAM at
the time and nicely exemplifies the often-cited ivory tower issue. In the late 2000s, the
bank attempted to map the whole organization in ARIS, which is an approach to enter-
prise modeling consisting of four perspectives, organizational view, data view, control
view, and functional view (Lankhorst, 2009, p. 37), only to realize the immense efforts
do not justify the limited benefits that could be realized, which resulted in the bank ulti-
mately ceasing the project. As enterprise IT architect 1 described, the importance of better
connection with the business side was started to be recognized around 2009, which had a
strong impact on the decision to stop the ARIS project: “We really used to be the infamous
ivory tower and strongly focused on infrastructure-related topics. [...] Since then we do
much more work directed to support projects (...) because the transformation of business
problems into technology is not always simple.”

Generally, the interviewees perceived EA to work well because of this early realization
in Bank C, that the business side is very important for architectural decisions. This
emphasis was apparently also lived by one of the previous bosses who put much more
emphasis on target architectures from the business perspective than from the technologi-
cal perspective. Road maps are thus created on a relatively high level by the enterprise

architects which are adapted on when necessary, for instance when a large change project
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is planned. Enterprise IT architect 3 talked about conversations that took place 11 years
ago when he started doing architecture, that essentially the fact that EA was part of the IT
department essentially was coincidental, because its purpose has, in fact, always been
much closer to the business side. However, as he claimed, the business side did not un-
derstand the idea of architecture well enough at the time and thus it was put in the IT
department. As a result of the presence of architects early on and increasingly noticing
the benefits of EA work, cases where project leaders would respond to enterprise IT ar-
chitect 3’s opinions analogous with “I don’t care, I want to be successful for myself (ver-
sus enterprise-wide optimization)” are decreasing. He explained that the maturing of the
service-oriented architecture model significantly helped this realization of project leaders,
that they benefit from other projects using open interfaces and web services because it
helps them implement their own projects more rapidly.

The architects perceive their main role in being advisors connecting multiple domains
and enforcing certain guidelines and standards. On a project level, enterprise IT architect
1 exemplified their content-supporting conversation to potentially go like the following:
“Here, from this area, they solved this with X and X, they had a similar problem as you
have, we can transform that approach to your situation, you can talk to people X and X
for advice.” The ivory tower from more than a decade ago is not practiced anymore. They
do not provide standards and guidelines in such a way that they are blindly enforced, but
they emphasize communication with projects. When a principle is perceived as unneces-
sary or harmful by a project a discussion is started whether it should still be kept. How-
ever, when a project wants to use some new technology for which alternatives are estab-
lished in the bank, they have to pay the analysis of the implications that new technology
has, for example regarding security, themselves.

Even though some central documentation for rules and standards exist, such as the
book of standards focusing on infrastructure-related topics, enterprise IT architect 2 indi-
cated that the communication of the same is not yet satisfactory. For example, he talked
about a meeting he had on the same day as the interview with the researcher, where the
colleague wanted advice regarding a project that clearly violated a principle that had been
agreed on. However, while this principle had also been documented, this person had never
heard of it.

Bank C has decided that the organizational structure it had for many years will not
allow it to stay competitive in the dynamic business environment of today and tomorrow.
The whole bank is in the process of being restructured into cells that are autonomously
responsible for the provision of services with everything involved, including the business
side, development, and operation, with the main objectives being speed and efficiency.
This is exactly the BizDevOps approach explained in section 6.3 "Bimodal EAM”. In the
following section, whenever the term “cell” is used, it stands for one of these BizDevOps

teams. However, the structure Bank C envisions goes even further than the one described
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by Drews et al. (2017). While many decisions are yet to be made, the currently envisioned
structure will not include a fast IT and slow IT that needs to be paralleled by fast IT EAM
and slow IT EAM, but it will consist solely fast IT in the form of these cells. Traditional
“slow” IT topics like infrastructure will be addressed by, for instance, a cloud cell. Even
the infrastructure cells attempt to use Scrum, experience thus far, however, indicates the
lack of experience with Scrum is still a hurdle and they yet have to learn where Scrum
can actually be used effectively and where it is inappropriate. At this point in time, less
than 10 pioneer-cells are in place. These are supposed to deliver input and experience that
are then used to decide on the final set up of the other cells. Enterprise IT architect 3 is
part of one of the pioneer cells, for example, and this cell had only existed for 3 months
at the time of the interview. Next year, Bank C estimates to be organized in 30-70 of such
cells.

Going into more detail, each cell is responsible for a particular service and consists of
not more than 10 people. Such a service can either be for internal use, such as infrastruc-
ture and data governance-related topics, or for the provision of an externally consumed
service, such as the delivery of a self-service portal. Each cell consists of personnel nec-
essary to manage the service, as well as the development and operation of the underlying
software. Depending on the topic at hand, solution architects are part of a team providing
technical expertise and application design who communicate potentially important deci-
sions to the enterprise architects. The main issue that this organizational structure has, is
the danger of creating new silos, which enterprise IT architect 2 addressed: “Exactly, this
(silos) is exactly the immense danger. Perhaps faster and cheaper, [...] that is correct.
But misaligned with the others, not appropriately integrated with the rest.” Enterprise
architects are key for Bank C to address this issue. While no separate enterprise architec-
ture department is going to exist comparable to how it was before, every cell is going to
contain one former central enterprise architect. These “cell architects”, as they are called,
participate in the work of their cell from Monday to Thursday. On Fridays, all the cell
architects sit together physically and discuss any open topics with each other. However,
even with the less than 10 pioneer cells in place today, communication is an issue. The
bank has already realized that they need think of some new methods for this cross-cell
communication in the future and time will tell what these might be.

Two other issues that Bank C has not found an answer to yet are those topics that do
not appear in any cell and those that appear in multiple cells. Enterprise IT architect 2
elaborates on the latter: “For example, we have five cells that scrimmage amongst (con-
flictingly work with) big data-related topics. What about the topic of data management,
data governance? I do not want to have these topics in place five times. Hence, I need a
cross-sectional task. That does not fit with the current structure. Hence, it is currently not
addressed.” He noted that the architects are supposed to address parts of these issue,

however “/...] I do not believe the architects can to this (do cross-sectional tasks) by
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themselves. [...] Not every cross-sectional task is an architecture task. [...] You need
people who support the architects in these cross-sectional tasks. [...] With data manage-
ment, for example, a data steward [...].” A data steward is a person, in traditionally struc-
tured organizations, whose main objective lies in ensuring appropriate data quality
throughout the organization. One idea Bank C is currently discussing is introducing a
Chief Data Officer. However, they are hesitant to implement this role, as they feel it might
send a wrong sign “having him, sitting in his ivory tower and managing their, whatever,
centrally” as enterprise IT architect 2 phrased it.

Clearly, implementing BizDevOps teams as Bank C is doing it at the moment, intro-
duces a huge amount of change to the organization. While culture and change manage-
ment is not the focus of this thesis, some comments of the interviewees should be ad-
dressed nonetheless. First, major change is always in danger of running into resistance by
employees. When asked whether resistance to change is felt to be present strongly, enter-
prise IT architect 2 explained: “Within this cell, I have not felt any of that. On the contrary,
I have seen agreement, that this is a sensible way the bank is going, but many are under
the impression that the way it is implemented could be done better. [ ...] At the beginning
of the project (implementation of pioneer cells) somewhere sitting on the one side of the
city while others where on the other side. Then some moved, but not together (...) thus,
today, we are still not all sitting at the same location.” This, he elaborated, made some
people skeptical, since sitting in the same location would clearly make cross-cell commu-
nication much easier. Second, the implementation of such as change in large organiza-
tions, like Bank C, provides significant difficulties with the labor union. Many people’s
jobs change, working locations might change, etc. Another factor that needs to be ad-
dressed when implementing BizDevOps in banks, but also “just” DevOps, relates to reg-
ulatory barriers. For example, segregation of duties, enterprise IT architect 3 mentioned,
demands that one person cannot be involved in operating tasks and development tasks at
the same time. Also, this person cannot just switch between operating and development
tasks from one day to the next. Generally, however, enterprise IT architect 3 explained,
the experience with the pioneer cells has been positive. The one he is involved in only
missed one of the goals set at the beginning of the current quarter and that one was only
missed due to a lack of human resources.

While Bank C uses the BizDevOps approach introduced as a part of EAM 2.0, the
other approaches discussed in chapter 6 are used only to a limited degree. Agile develop-
ment methods have been used increasingly during the last few years, but large-scale adop-
tion has only been a topic very recently, being used by most of the cells. The issues that
come from it, and the enablers it needs, are main drivers for the BizDevOps structure
Bank C has decided on. Agile management for creating EA products is currently not prac-

ticed. Enterprise IT architect 3 likes the idea, but he sees potential difficulties in that
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approach since he questions whether standards really need many architects when created,
or whether technical specialists should not make up the bulk of those types of projects.
Frameworks are currently not used by Bank C. Enterprise IT architect 1 questioned the
viability of TOGAF and explained: “There were some attempts, but it did not find critical
mass. [...] We do have some agreements, but those have been set implicitly, through
boards which are used to convey architecture decisions, a lot is simply via dialogues [ ...]
But we do not follow any framework [...] in practice it is not always the case “what
objects are involved, which stakeholders do we have, how are the relationships, how is
the process model, etc.” Such questions do not always reach the enterprise level in that
way.” indicating that the ADM cycle does not really fit into their day to day life too well.
Hence, applying Scrum to the ADM cycle does not seem promising in Bank C, and nei-

ther does SAFe, which would be a conflicting structure to the BizDevOps approach.
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8 DISCUSSION

The main objective of this research project is to identify how EAM’s ability to support a
bank in overcoming digitalization-driven challenges can be improved. Establishing a
theoretical base explicitly depicting the relationships between digitalization,
organizational agility, and EAM in the context of a bank, as well as their underlying
factors, is the secondary objective that enables the discussion of the primary objective.
As the review of the literature shows, academic research discussing the topics in this
specific context is very limited. The interviews at Bank A, Bank B, and Bank C conveyed
the impression that the realization that the “old” ways of doing EAM are not sufficient in
today’s business environment is there. However, banks are not sure how to implement
change that helps EAM carry out its role more effectively. Implementing Agile project
methodologies into the EAM process, working towards EAM 2.0 by introducing Lean
and Agile principles to the EAM process and strengthening collaboration via web 2.0
technologies, paralleling bimodal IT via bimodal EAM, and adapting traditional or im-
plementing new frameworks have been identified as promising approaches proposed by
researchers. In the following, insights from the case studies are used to reflect on the

findings from the literature.

8.1 Theoretical Base

Digitalization, Turbulence of the business environment, and competitiveness of in-

cumbent banks: The most important triggers for challenges in the competitiveness of

incumbent banks that a related to digitalization were identified to be comprised of matur-
ing technologies, newly emerging technologies, changes in customer demand, as well as
the proliferation of the platform economy. Theory indicates that problems stemming from
these factors are caused by the speed and unpredictability with which they occur that
causes banks to have to adapt rapidly. Thus, for the purpose of this thesis, this rapid and
unpredictable change is summarized with the concept of “turbulence of the business en-
vironment for banks”. As many different types of banks exist, the case studies were cho-
sen to represent a cross section of banks with regards to expected extent to which these
factors affect them.

The turbulence in the business environment was expected to be high in Bank C, me-
dium in Bank B, and low in Bank A. As large parts of new and emerging technologies
discussed in Chapter 3 are aimed at providing private customers better products and ser-
vices that reflect their change in demand, the amount of direct customer contact was ex-
pected to correlate strongly with the amount of turbulence felt by each individual bank.

This, in large, is confirmed by the case studies. Bank C confirmed all four factors to be
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highly challenging in predicting change, and so did Bank B, albeit to a slightly smaller
extent. However, even in Bank A, the development bank with little direct competition
and low amounts of direct customer contact, the turbulence of the business environment
was not perceived to be “low”. According to the interviewees, regulations that are con-
nected to digitalization, such as GDPR or BAIT, are published by lawmakers in such a
way that the implementation of the same is not as straight forward as one might expect.
Thus, even when a regulation is published 2 years before it is enforced, and its implica-
tions are ambiguous, analyzing the IT perspective of the organization with regards to this
regulation and implementing necessary changes often needs to be performed in much less
time.

Organizational agility as a mediator for the negative effect of the turbulent business

environment on_the competitiveness of incumbent banks: the increased speed and un-

predictability of change that increases the turbulence of the business environment requires
certain capabilities of banks to persevere. The ability to sense and respond to environ-
mental change better than the competition consists of the capability to identify necessary
change, the capability of implementing the identified change into the business, and the
speed in doing so, which is summarized in the concept of organizational agility. The un-
derlying agility enablers of information-based firms were identified as collaborative rela-
tionships, low complexity in system, application, and data landscapes, process and infor-
mation integration, as well as customer/marketing sensitivity.

As expected, high complexity of all aspects in the IS landscape were reported to be
highly impeding the implementation of change in a quick and effective manner. As dis-
cussed, Tseng & Lin (2011) do not address complexity directly in their conceptual model,
but only implicitly through process and information alignment. However, at least for
banks, complexity plays a huge role. Not only does complexity incur huge direct financial
costs in maintaining reliable operation capabilities, it also makes adding new functional-
ities time consuming. In addition, as emphasized in interviews with Bank A, a plethora
of different technologies and applications requires a diverse skill set to be available in the
organization which results in potential bottlenecks in human resource when particular
changes have to be implemented. High complexity was also seen as a large issue in ad-
dressing changes in regulation, which was emphasized strongly by Bank A, by making it
challenging to assess the current situation, e.g. the flow of personal data in the context of
GDPR, even before any potential changes can be implemented.

The lack of integration in processes and information was expressed to hugely impede
the organizational agility in the three banks. In the case of Bank C, the issue of infor-
mation integration was emphasized the most. Here, the evolution of the organization re-
sulted in very fractured data, missing a central repository as single-point-of-truth. Part of
this might be related to the significant number of mergers and acquisitions this bank has

been involved in in the past, which even with significant efforts could not be integrated
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seamlessly. Furthermore, interviewees expressed the growing complexity of core banking
processes, that require increasing amounts of process integration to be carried out.

Collaborative relationships are mentioned in the context of organizational agility with
two main aspects. On the one hand, interviewees highlighted collaboration between teams
to help addressing projects that have already been solved in previous projects. When no
collaboration exists, time and budget is spent on solving the same problems multiple
times. On the other hand, collaboration between projects was seen as crucial in order to
ensure agility in the long run. The complexity will increase if teams do not collaboratively
work on solutions, which in turn negatively affects agility in the future.

Customer/marketing sensitivity as the last factor, which reflects mostly the “sensing”
part of organizational agility allowing banks to identify products and services that prom-
ise to deliver the most value, has not been addressed extensively in the interviews. Tseng
& Lin (2011) unfortunately do not elaborate much on this aspect of organizational agility.
The interviews focused mostly on the way EAM has evolved and the reason for changes
that had been implemented. The lack of focus on this aspect could either be due to negli-
gence by the researcher to address this issue, or it might be an indication that the Banks
do not see the identification of promising products and services to be a significant chal-
lenge.

The role of EAM: from the literature, transparency, technology and process guidance,

as well as steering the IT landscape were identified to be the major factors through which
EAM can support the organization by increasing organizational agility.

Transparency was equally highlighted to be the fundamental contribution of EAM by
all three banks. Establishing an overview about processes, application, systems, data etc.
and their interconnections within the organization is crucial to for assessments and real-
izing potential improvements. As explained in an interview with Bank B, a clear overview
about available web services via a service catalog is not present currently and makes it
hard for projects to establish whether or not a service they need is already available at the
bank. Thus, while transparency does not directly affect complexity, it directly decreases
the perceived complexity. Furthermore, the transparency in the form of models are used
to determine where changes are estimated to be the most effective.

Technology and process guidance is provided on the project level. Although providing
transparency is emphasized strongly for the EAM efforts in the banks studied, the com-
plexity of the organizations together with resource constraints have not allowed them to
provide overviews that are easily accessible to users yet. Guidance is perceived as an
important way to help individual projects reach their goals more effectively. Additionally,
direct and personal guidance allows architects control potential increasing complexities.
This guidance has become increasingly important in the last few years, due to many pro-
jects wanting to implement new technologies for which alternatives that are already in

use might provide sufficient functionalities.
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Steering of the IT landscape evolution happens more and more on the project level, as
the case studies indicate. Indications for EAM significantly impacting centrally mandated
decisions with strong strategic impact were no found in the case interviews. The steering
of the IT landscape evolution seems to be more focused on controlling complexity and
not so much on driving strategic decisions. This finding confirms the criticism of many
practitioners who argue that EAM needs to take a more strategic role in the organization’s
development.

Impediments to EAM _effectiveness: from the literature six major factors were

identified that impede the effectiveness of EAM to support its organization and which are
posited to be exacerbated by digitalization.

The difficulty in accommodating new technologies in the complex IS landscapes was
highlighted throughout all case studies. Especially the sheer amount of new technologies
has been observed to be increasing within the last few years, which was emphasized
continuously by interviewees to be highly challenging. They also foresee this problem to
continue to rise. Enterprise IT Architect 3 from Bank C is hopeful that the increasing
maturity of service-oriented architectures might provide relief in the future so that new
technologies can be integrated more easily through interfaces.

High complexity and unfitting abstraction levels of EA products have also been ob-
served in all three banks. While modeling an entity always entails the fundamental ques-
tion of how much detail is necessary and how much is excessive, it seems that especially
Bank B has experienced their models to be too inaccessible for users, which is where the
majority of their EAM-related efforts lie in the near future. The increased emphasis of
speed throughout the past few years makes the complexity and impractical abstraction
layers even more discouraging for projects to use EA products.

Maintenance and monitoring of existing EA products was posited to be highly chal-
lenging with rapid developments rendering many previously established principles and
guidelines obsolete or even obstructive. While Bank A, Bank B, and Bank C all agreed
with this proposition, neither of them have formal processes in place that address this
issue, to the surprise of the researcher. In interviews with Bank C it was explained that
having architects in projects allows them get feedback from projects frequently, drawing
their attention to guidelines and standards that should potentially be changed. Centrally,
in the case of Bank A, this issue is only discussed once a year in an informal way. How-
ever, since communication between business, IT and EAM has been emphasized in all
tree banks throughout the last few years, outdated EA products were not seen as a major
obstruction to projects.

Lacking embeddedness of EA in the organization was found, to a degree, to be present
in all three banks. Of course, it is questionable whether anyone could claim that their
EAM is optimally able to “enable, drive, and influence an organization’s performance”

(Lange et al., 2016). In Bank B, the interview partners communicated their frustration
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that often the roadmap that was agreed on is not being stuck to by management. Even
though digitalization was posited to improve top level support by highlighting the way
EA can aid in facilitating IT’s role in supporting strategic business goals, findings are
contradictory. Very clearly, the change in reporting structure in Bank C, where EAM was
moved from IT to 3 levels below the management board, indicates a clear increase in top
management support for EAM. Combining the impression from all three cases shows
arguments that pressure of projects to rapidly deliver solutions can sometimes make them
ignore EAM, on the other hand benefits are being realized increasingly that EAM driven
initiatives, such as service-oriented architecture, can deliver benefits to individual pro-
jects as well. Concluding this point, digitalization does decrease the embeddedness of EA
banks in some cases, but the mostly leads to improvements.

One-sided stakeholder involvement, where the EA prescribes guidelines and regula-
tions without enough consideration for needs of the business side, is not the major issue
in the cases at hand. Banks A and Bank B have implemented designated business archi-
tects 2-3 years ago and have started to participate directly in projects early on, to address
this issue. While Bank C did not have a designated business architecture team, they had
realized the importance of the business side as the first of the three, and are now applying
the most extreme change to improve collaboration between business and IT. Digitaliza-
tion could exacerbate this issue if central EAM does not recognize the need for communi-
cating with the rest of the organization and produces even more standards and guidelines
as a reaction to digitalization-driven challenges. However, no evidence for this is found
in the cases.

Cooperation challenges with Agile-managed projects have become more present in the
banks only recently, as banks realize their benefits to enable more speed. Bank C has had
the most experience with using Scrum in software development projects and has been
implementing it on a large scale in the process of implementing the BizDevOps teams.
Significant issues are caused in all three cases. Interestingly, interview partners have con-
sistently described the way Scrum has been implemented to be highly questionable. Agile
methodologies are used by some projects as an excuse to do not proper planning efforts
at all. Tight deadlines have been used as arguments to ignore standards. Thus, the question
arises how many of the issues arise because of bad implementation of Agile project meth-
odologies and how many would still be present if they were to be implemented perfectly.
While the way some processes are set up currently make the effective use of Scrum in the
banks challenging, the interviewees saw the lack of experience with Agile methodologies
to be the main cause of problems. During the discussions of this issue, which was strongly
stressed in all cases, the cultural aspect that Agile requires was brought up frequently.

Interview partners see the culture in their banks to not really be ready for Agile yet.
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8.2 Approaches

All three banks have implemented significant change to the way they perform EAM in
the last few years. Bank A is currently not planning major change, while Bank B is fo-
cusing to improve communication within the IT department and communication of EA
products to users. Bank C is in the process of changing its whole organizational structure
to become more competitive. In the following, the approaches proposed in the theory are
reflected upon by discussing the way they have found applications by the banks in prac-
tice.

Implementing Agile project methodologies into the EAM process: The first approach

entails implementing some sort of agile methodology into the EAM process itself, spe-
cifically Scrum. In none of the cases this has been done to a significant degree. While in
Bank B the decentralized IT architect communicated seeing potential use of Scrum in this
context, Enterprise IT Architect 1 of Bank C does not see much value in it, similarly to
the central business architects in Bank B. This could be explained by the decentral IT
architect being involved the closest with projects and his regular dealing with specific
technology issues. Those interview partners from Bank B and Bank C representing that
higher-level perspective of what is understood more commonly as EAM doubt the value
Scrum could bring to the EAM process. On the one hand, they explain this with the long-
term perspective that the products they create have, which, however, does not inherently
contradict an Agile approach. On the other hand, Enterprise IT Architect 3 from Bank C
brought up the applicability of Scrum in the architecting process, which he questions.
since he argues that not architects, but technology experts need give most of the input for
architecture decisions, e.g. indicating which programming language is expected to be-
come the industry standard.

Working towards EAM 2.0 by introducing Lean and Agile principles to the EAM

process and strengthening collaboration via web 2.0 technologies: Bente et al. (2012)

propose six building blocks that can individually, or combined, be applied in an organi-
zation to combat EA being practiced in isolation, which they see as the main problem in
practice. Three building blocks focus on introducing Lean and Agile principles to the
EAM process, and three on introducing Enterprise 2.0 practices.

Building block 1 emphasizes reducing waste in the architecture process, a concept
taken from Lean management. While none of the banks specifically focused on using
concepts from Lean management to analyze and streamline their architecture process,
some of the ideas behind it have been implicitly applied. For example, “over-architect-
ing”, as an example for waste that could create inefficiencies in the architecting process,
is exemplified by the example given from Bank C, where, although nearly 10 years ago,
it was attempted to model the whole enterprise as one large project. They realized that the

benefits from this endeavor would not justify the huge efforts involved. Other types of
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waste, such as models that are of an inappropriate level of detail to be useful to the audi-
ence were also repeatedly mentioned by the interviewees, for instance the process model
in Bank B for which currently much effort is invested to make it easier to use. Unfortu-
nately, time constraints did not allow the researcher to ask specifically how the architects
would perceive the usefulness of the value stream approach of Lean management for rec-
ognizing issues. However, the general impression perceived by the researcher was that
the architects became aware of waste in the EAM process through informal communica-
tion with projects and day-to-day work in a satisfactory way. For a less mature EA de-
partment, this approach could potentially provide use for an analysis of the current state,
when the architects are unaware of what impedes the effectiveness of their efforts.

Building block 2 proposes four organizational patterns to facilitate EAM’s communi-
cation with Agile projects. Involving architects directly in cross-functional teams was the
preferred option in all three banks. The relatively low level of experience with Agile
methodologies in the banks was perceived as a significant threat to increasing complexity
in the future, when not managed appropriately. Putting architects in the teams has lead to
good experiences, even though it was sometimes difficult for them to achieve their goals
due to time pressure on the project managers. Architecture Scrum of Scrums, where an
architect is present in each cross-functional team and communication between project or
program representative architects is done in the form of a periodic Scrum meeting, has
not been practiced exactly as described by Bente et al. (2012). However, the cross-cell
meetings that Bank C is doing every Friday, where each cell-architect meets physically
and discusses relevant issues, while not following the Scrum approach, is very similar as
an approach. In practice, their experience with these meetings is mixed. Currently, with
less than 10 cells, communication works relatively well. However, in the future, when
30-70 of these cells exist, they are not confident that this will work well. Unfortunately,
Bank C still unsure how they can solve this problem and could not provide alternative
ideas.

Building block 3 motivates iterative architecture through the use of EA Kanban. Bank
A uses this approach, although not applied to the TOGAF ADM as Bente et al. (2012)
propose. In addition, the decentral IT architect did not claim they use Kanban very dili-
gently, but that they use an approach “that probably is more Kanban, or something like
that”. This implies that the project members are not very cognizant of neither the purpose
nor the optimal way of using Kanban as it was designed. Bank C uses Kanban within their
cells. Bank B also uses Kanban boards in some projects. Similar to Bank A, the interviews
in Bank B and Bank C did not give the impression that the Kanban approach is used very
diligently or that it was clear for what specific purpose it is used. This indicates that edu-
cating architects about Kanban could potentially be valuable. Otherwise, it could be ques-

tioned if the application of Kanban by the architects in the current form adds value.
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The second part of EAM 2.0, which Bente et al. (2012) propose, relies on Enterprise
2.0 practices and Web 2.0 technologies to facilitate communication between architects
and the rest of the organization. Building block 4 suggests tools like Wikis and blogs to
share knowledge. Bank A uses Wikis in combination to SharePoint on a project level to
facilitate collaboration. The main advantage the decentral IT architect of Bank A sees in
this approach lies in creating less formal space for discussion and knowledge gathering,
that is not impeded by regulatory documentation. His experience shows that this approach
works well, although sometimes projects put too much into these workspaces. However,
he does not see this as a major problem. Bank B does not use Wikis at all. Interviews in
Bank C indicate that that wikis are used in some projects, but not so much in the context
of EA. Enterprise IT architect 1 expressed hesitation whether the needed effort of mod-
eration of these wikis would be worth the effort, since the material needs to be ensured to
be correct. Furthermore, he emphasizes a critical mass of people necessary to participate
in Wikis, which he doubts to be easy to achieve in practice. He also expressed that they
do not really see the need of such collaborative approaches. However, from the perspec-
tive of the researcher it might prove a promising approach to gain an overview over the
fractured data landscape which the central IT architect 2 mentioned to be present at Bank
C. An interesting additional idea that Bank B is pursuing for sharing knowledge is the
communciation of EA products via videos. Unfortunately, these videos have not been
released yet and no insights can be given whether they are effective.

Building block 5 addresses potential innovative ideas that individuals throughout the
organizations might have and that cannot be assess via a traditional business case ap-
proach. The ITO bazaar is proposed as a platform where individuals can post their ideas
and where others can put their estimation of necessary man-days for the realization of the
idea, as well as an offer of man days they would be willing to invest personally. None of
the banks use an approach resembling this idea. While interview partners from Bank A
and Bank C liked the idea of having a way to discuss such innovative ideas, they doubt
its real-world practicality. At least in their environment, people do not usually have the
time to put multiple days to the side for working on some idea. Especially with the cell
set-up in Bank C, it seems unlikely that members can simply take some time off of the
main project.

Building block 6 proposes an approach which Bente et al. (2012) call architecture con-
tinuum mashup (ACM). In the form of a portal, EA products are combined with additional
information, allowing users to navigate through the landscape to the area they are inter-
ested in and providing them with the opportunity to add wikis and other formats to spe-
cific parts. While Bank C does have basic infrastructures in place where all IT systems
and their basis data can be accessed, it does not allow non-architects to collaborate. Bank
B is currently in the process of conceptualizing a portal like this in the context of the

process landscape. They plan to use ARIS software to create an easily accessible portal
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where users can navigate to the content they are interested in. Additionally, the user can
subscribe to a process and get notifications when change is implemented, or the comment
on processes for which they think issues exist. However, as this portal is currently still in
the conceptualization phase, they do not have any experience about difficulties in imple-
menting this portal nor about the benefits that potentially materialize. While this kind of
portal seems very promising, it is interesting to see that neither Bank A nor Bank C plan
on implementing something similar. Perhaps Bank A’s relatively stable business environ-
ment does not make it as necessary for non-architects to collaborate in such a way, as
currently the architects seem to be able to personally provide guidance. For Bank C, with
architects who are going to have strong presence in the individual cells, this line of rea-
soning might also be valid. What is often not addressed explicitly in the theory are the
financial and human resources needed to implement and later manage these kinds of tools.

Paralleling bimodal IT with bimodal EAM: Bimodal EAM is proposed by Drews et

al. (2017) as a reaction to bimodal IT which has been emerging during the last few years.

In short, bimodal IT recognizes the need for rapid IT developments and implements a fast
IT team for this purpose. The second team, traditional IT, is responsible for keeping the
systems running reliably. The fast IT can potentially be organized in cross-functional
BizDevOps teams that combine the responsibility of running applications from front-to-
end, so as to avoid the customer-provider relationships in traditional modes.

Bank C is currently in the process of adopting a unimodal agile IT by implementing
BizDevOps teams. Each team contains an enterprise architect who communicate with
each other on a weekly basis. However, since the whole IT organization is going to be
organized in BizDevOps teams, no separate slow IT EAM will exist. During the transfor-
mation process, bimodal IT is in place. Because this research focuses on finding potential
improvements to EAM effectiveness, only the unimodal agile IT, as the end goal, is ana-
lyzed. It would be very interesting for researches to analyze the transformation process
itself, for which bimodal IT is used as an interim solution. Prior to conducting the inter-
views, while the researcher was aware of significant change happening at Bank C, it was
not known that this change is so far reaching. ING DiBa is the only case the researcher
was aware of, where unimodal agile IT was implemented. Thus, finding a similar case at
Bank C was surprising as it entails a complete change of the organizational structure. The
very recent adoption of this approach by Bank C gives interesting insights about the
thought process going into determining the optimal organizational structure as well issues
for which no promising solutions have been found. Revisiting Bank C once the imple-
mentation is further along would provide an interesting opportunity for researcher to learn
more about these issues. Especially preventing the emergence of new silos and facilitating
the cross-cell communication, which make up a large part of the role enterprise architects
at bank C play, have seen very little academic attention.
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Adapting traditional or implementing new frameworks: The cases reflect expecta-

tions and the results of Cameron and McMillan's (2013) survey, in that neither one of the
banks studied in this research was following EA frameworks closely. Similar to what
other research indicates, frameworks such as TOGAF are perceived as too extensive and
often not applicable to their day-to-day tasks. While TOGAF as a framework is meant to
be adapted to individual organizational settings, the banks limit its use to concepts such
as the documentation layers. Thus, adapting an Agile ADM cannot be evaluated by the
researcher. This topic would first require a thorough discussion about TOAGF usefulness
in a business environment affected by digitalization.

SAFe, as the second framework-oriented approach, was not discussed in much detail
throughout the interviews, as time constraints would not permit the researcher to thor-
oughly explain this approach, which was unknown to the interviewees. Thus, any conclu-
sion regarding this approach by the researcher would be highly speculative and are re-

frained from.
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9 CONCLUSION

This research attempted to explain how EAM can support banks in overcoming chal-
lenges driven by digitalization, to ultimately identify ways through which this ability can
be improved. Conceptualizing digitalization as a driver for turbulence in the business en-
vironment of banks, organizational agility as a capability necessary to successfully com-
pete in this business environment, and EAM as function to support organizational agility,
as well as the specific underlying factors of each concept and their interrelationships,
provided a theoretical base for the discussion. The findings indicate that EAM can signif-
icantly increase organizational agility by providing transparency, guiding projects with
regards to technology and processes, as well as long-term steering of the IT landscape
evolution. However, the findings also show that this ability is significantly impeded by
the increasing magnitude and speed of changes digitalization brings, which is exacerbated
by the difficulty in predicting the same. Furthermore, the focus on decentralizing deci-
sion-making applied by organizations, motivated by decreasing time necessary to react to
changes, threatens to increase complexity in the IT and IS landscapes of banks in the long
run. While EA products can be very valuable in providing support for banks through fa-
cilitating organizational agility in the short and in the long run, their complexity and lack
of accessibility prevents consistent and effective use by projects.

A multiple case study of three banks was conducted which were posited to be affected
by digitalization to different degrees. The study suggests that digitalization even requires
significant organizational agility of institutions that would be excepted to be affected only
to a limited agree. Bank C, representing banks affected by digitalization the strongest,
perceives this requirement for so important that it is changing its whole organizational
structure towards autonomous teams that are responsible for delivering services end-to-
end.

Findings from the case studies largely confirm the results of recent studies (Lange et
al., 2016; Lauvrak et al., 2017) which emphasize non-technical aspects to be the most
challenging for EAM success. Non-technical aspects include organizational and seman-
tical issues, such as the lack of interaction between EAM and project management teams,
and ineffective communication of EA products. The ineffective communication of EA
products has been identified as the main inhibitor for EAM to carry out its supportive
role. A significant part of this difficulty lies in presenting EA products in ways that makes
them easily accessible to users who do not possess the same expertise as architects do.
This is where the banks studied focus most of their current EAM efforts.

Two directions of how banks attempt to manage the challenges of the current phase of
digitalization have crystallized out, correlating with their perceived need for organiza-
tional agility. In the first case, effects on the turbulence of the business environment are

limited. Bank A has the lowest amount of direct customer contact and is affected mostly
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through regulatory changes affected by digitalization. Bank B has more direct customer
contact and perceives the environmental turbulence to be slightly more challenging.
While acknowledging the need for certain amounts of organizational agility, they per-
ceive the traditional customer-provider relationship between business and IT to be largely
sufficient. Implementing a designated business architecture has helped these banks sig-
nificantly in increasing the fit of EA products with the underlying business objectives.
The cases of Bank A and Bank B indicate that far-reaching organizational changes are
neither realistic nor necessary, at the current point in time, when the turbulence of the
business environment is limited. Focusing on software solutions, such as collaborative
platforms, Wikis, and similar, promises to provide the ability to facilitate the ease of use
and to stimulate the utilization in projects. Acknowledging the limited availability of en-
terprise architects as a human resource, these tools are expected to reduce the need for
architects to be personally present in projects. However, tools as sophisticated as Bente
et al. (2012) envision in their EAM 2.0 approach are only in the stages of experimentation
in the studied cases. Looking into EAM tools that go beyond the modeling aspect itself
provides an interesting opportunity for further research.

Bank C’s business environment, on the other hand, is affected so strongly by digitali-
zation that organizational agility is perceived as central for staying competitive. The
amount of direct customer contact could provide an explanation for this observation.
Thus, the traditional customer-provider relationship of business and IT is perceived to be
non-sufficient. Based on the premise that central decision making is not suitable to ad-
dress such a fast-paced environment, teams work increasingly in a self-sufficient and au-
tonomous way. This argumentation could be interpreted in that bimodal IT and bimodal
EAM, as described by Drews et al. (2017), can only be effective for a transition period,
as is commonly argued by critics of the bimodal IT approach (Horlach et al., 2016, 2017,
Mingay & Mesaglio, 2015). In the Agile IT approach of Bank C, enterprise architects
play the central role in facilitating cross-team communication. Thus, EAM moves further
away from imposing guidelines and regulations form a central position, and more towards
permanent, direct communication with projects. Technical solutions are not expected to
provide the same amount of support in this case as they are in the previous case described.
The lack of experience of Bank C with this approach unfortunately does not allow evalu-
ation of its effectiveness more than their first experiences imply, which have been posi-
tive. The question of how exactly the communciation between enterprise architects should
look like is a very interesting topic for further research.

A word of warning that results from this study is the very high danger of increased
complexity within the banks’ IS and IT landscapes in the long run. The focus on further
decentralizing decision-making decreases EAM’s braking effect in the short run, how-

ever, the emergence of redundancies and integration challenges are an apparent threat in



122

the long run. While relying on EAM to impose centrally mandated principles and guide-
lines is in conflict short-term agility, strengthening its ability to facilitate cooperation be-

tween teams is key.

9.1 Implications for Research

This paper contributes to the understanding of how the concepts of digitalization, organ-
izational agility, and EAM affect each other. The Theoretical Base Model provides a
baseline for researchers to create more specific hypotheses that can be empirically tested
in the future. More work remains to be done to confirm or potentially refute the way the
Theoretical Bade Model is set up. Future research could be conducted with increased
focus on relationships proposed, for example, to identify more thoroughly which parts of
EAM have the biggest affect on organizational agility. As clearly separating the concepts
surrounding this topic is challenging, it remains to be seen whether clear causal relation-
ships can be determined in the future.

Furthermore, the findings motivate future research to focus their study on aspects more
related to managerial and communication issues of EA than to the technical aspects that
have been studied extensively in the past. Specifically, those approaches that have been
implemented by the banks only recently, or those that are in the process of being imple-
mented provide interesting areas for future research. Revisiting Bank C in 12-24 months,
when the transition is planned to be finished, will give further insights into how they
decide to address the concern of new silos to emerge. As of now, the burden of cross-cell
communication lies mostly on enterprise architects who feel somewhat overwhelmed by
the task. It is not sure how those topics that relate to multiple cells and those that do not
related to any specific cell are going to be addressed. Furthermore, the current way enter-
prise architects communicate with each other in Bank C has already been realized to be
non-sufficient. When the number of cells increases further, it remains to be seen what
method they find to be effective.

Also, the platform that is currently in the conceptualization phase in Bank B will pro-
vide much opportunity for research. The researcher is not aware of case studies treating
a similar tool. Questions that remain to be answered relate to its effectiveness in improv-
ing the utilization by users, whether users take the chance to actively collaborate, which
format of this platform is best, and more. Lastly to be mentioned explicitly, are the videos
that Bank B plans to implement. This approach to communicate EA products has not been
mentioned in any studies, to the knowledge of the researcher, and promises to be an in-
teresting concept given the contemporary position short videos have in people’s lives.
This takes the premise of changing end-user demands for bank customer based on expec-

tations they build from other parts of their lives and applies it to the internal customer.
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9.2 Implications for Managers

This paper provides thorough motivation why and how EAM is useful for banks to cope
with the challenges digitalization poses to them, which could potentially be used to ex-
plain the value of EAM to stakeholders and positively affect its embeddedness in the
organization. Performing EAM not just from an IT perspective, but also having business
architects in place appears to be a fundamental necessity for a coherent approach to ac-
commodate a rapidly changing business environment. Implementing this should be the
first step if it has not been done yet.

Furthermore, managers can use the results to get insights for how important organiza-
tional agility is to their organization. While the exploratory nature of this research does
not allow conclusive answers to be drawn, it does provide a direction for analysis. As the
drivers of turbulence in the business environment affect banks to different degrees, de-
pending on the particular business model they follow, the different agility enablers might
provide different inherent value to the bank. Thus, managers could potentially identify
transparency a primary goal to decrease perceived complexity, if reuse of services is de-
termined to be low, and get higher value from their efforts.

When Agile methodologies are increasingly implemented, management has to ensure
that this is done in an appropriate way. Even when Agile is done correctly, its inherent
speed and decentralized decision-making poses significant challenges to EAM and the
bank. Limiting complexity in the organization appears so important for long-term agility,
according to the findings of this study, that it has to be ensured that inappropriate use of
Agile is avoided. Two cases of inappropriate use of Agile where observed in the case
studies: Agile was used for projects that do not benefit from Agile methodologies or Agile
was implemented without enough regard to the underlying methodology and thus created
problems that could have been avoided.

Additionally, managers can seek to draw parallels between the cases studied and their
own bank. Potentially, they are able to identify challenges and respective solutions that

they can implement themselves.

9.3 Limitations

For assessing the methodological rigor of qualitative research, internal validity, external
validity, reliability and objectivity are regularly used (Guba, 1981).

Internal validity is defined by Marques et al. (2015) as “the extent to which the de-
scription of the case represents the data collected” and that the descriptions reflect the

“reality studied”. To ensure that the researcher would gain a view of the organizations
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that is complete and not affected by individuals, at least three interview people were in-
terview at each bank. The extraction of concise findings from the interviews requires
some information to be omitted. However, the Theoretical Base model was constructed
to ensure that the interviews can be lead in the right direction for answering the research
question in a focused way, but also to give structure to organizing the findings. The de-
scription of the findings was done to the best ability of the author, although, whether the
correct decisions were made in the process to best represent the reality remains open for
discussion.

External validity, which refers to the generalizability of a study (Guba, 1981), is an
inherent limitation with qualitative, exploratory case studies. The sample in this research
was chosen to consist of three organizations that reflect a cross section to the banking
sector as best as possible. As the number of large banks operating in Germany is limited,
three cases were determined to provide sufficient ground for exploration. With the time
constraint the researcher faced, studying a larger number of banks would have negatively
affected the depth of which each bank could have been studied. As this research focuses
on the context of banks, generalizability to other organizations is questionable. Some
parts of the Theoretical Base Model can be used by any organization, however, especially
the factors increasing the turbulence of the business environment do not apply in the same
way.

Reliability refers to the possibility to replicate a study and finding the same results
(Guba, 1981). The procedures of the interviews were explained with great detail to ensure
reliability. Furthermore, the questions that guided the conversation are attached in the
Appendix for potential replication of the study. While the transcripts provide exact infor-
mation about how the interviews developed, the semi-structured nature they followed po-
tentially leads to different focus if they are repeated.

The last factor, objectivity, refers to the extent of which bias could potentially affect
the results of a study (Guba, 1981). Objectivity is primarily addressed through the meth-
odology which has been elaborated on in the chapter 2 and the structured approach do
determine findings and conclusions. Other than attempting to work in a way that is as
academically rigorous as possible, the researcher does not have many other options to
address objectivity issues than by actively acknowledge potential sources of subjectivity
and acting accordingly.

A final factor limiting this research was the unfortunate fact that some of the most
interesting literature could not be accessed. Gartner has done significant and promising
research into the future of EAM, however, their papers cost many hundreds of Euros and

could thus not be taken into account for this study.
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Appendix A — Document for Interview partners

Original Version: Untersuchung der moglichen Verande-
rungen des EAM zur effektiven Unterstiitzung der digi-
talen Transformation

Forschungsfrage: Wie konnen Banken die Féhigkeit ihres Unternehmensarchitekturma-
nagements (EAM) verbessern ihre Organisation bei der Bewiéltigung, von durch die Di-
gitalisierung aufgekommenen Herausforderungen, zu unterstiitzen?

These 1: Digitalisierung fordert u.a. schnellere Produktzyklen, bessere Absprache zwi-
schen IT und den Fachbereichen, erhohte Kundennihe, sowie den Einsatz neuer Tech-
nologien, die hiufig mit agilen Projektmanagementmethoden umgesetzt werden. Die
ndtige Unterstiitzung fiir eine digitale Transformation von Banken kann traditionelles,
héufig zentrales, EAM nur unzureichend erfiillen, da Geschwindigkeit und Nihe zu den
Fachbereichen nicht ausreichen.

These 2: Neue Methoden und Herangehensweisen, oder jene deren Anwendung auf
EAM nicht weit verbreitet sind, sowie eine verdnderte Organisationsstruktur, konnen
diese Liicke fiillen und EAM dabei helfen die Herausforderung der digitalen Transforma-
tion in Banken zu stemmen.

1. Stimmen Sie den Thesen zu? Wenn nein, wieso nicht?

2. Worin sehen Sie die Rolle des EAM, bzw. Threr Organisation, in der Unterstiit-
zung der digitalen Transformation Ihrer Bank?

3. Worin sehen Sie die bedeutendsten Herausforderungen fiir EAM, bzw. Ihrer Or-
ganisation, die in Verbindung mit der Digitalisierung in den letzten 2, bzw. 10,
Jahren aufgekommen sind?

4. Welche MaBinahmen wurden ergriffen um diesen Herausforderungen entgegen-
zuwirken?

5. Wie wurden diese MaBinahmen ausgewahlt? Wurde sich bewusst gegen potenzi-
elle Maflnahmen entschieden?

6. Welche Verbesserungen wurden sich erhofft?

7. Waren diese Mafinahmen erfolgreich?

o Welche Verbesserungen konnten erzielt werden? Welche erhofften
Verbesserungen sind ausgeblieben?

o Welche Probleme gab es bei der Umsetzung dieser Mafinahmen? Konn-
ten diese liberwunden werden? Wenn ja, wie

8. Sind bei Ihnen weitere MaBnahmen in der nahen Zukunft geplant um EAM,
bzw. Thre Organisation, beziiglich der digitalen Transformation anzupassen?
Wenn ja, welche? Welche Auswirkungen erhoffen Sie sich davon?

9. Wie schitzen Sie folgende Ansétze ein:

o Agile Methodik anwenden um EAM Produkte zu erstellen, bspw.
Scrum

o Bimodales EAM/ EAM der zwei Geschwindigkeiten

o EAM 2.0 mit Verwendung von Enterprise 2.0 Ansitzen

o Frameworks, bspw. Scaled Agile Framework (SAFe)

Definitionen
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Digitalisierung: ,,Die Transformation von Objekten, Prozessen, Produkten, Services,
etc. von analoger in digitale Form* (Englisch: digitization) ODER ,,.Die Auswirkungen
der Anwendung digitaler Technologien auf jegliche Aspekte der Gesellschaft™ (Eng-
lisch: digitalization)

Digitale Transformation: ,,Der Prozess digitale Technologien und unterstiitzende Fahig-
keiten zu verwenden um ein zukunftsfahiges, robustes Geschiftsmodell zu erreichen.*

Unternehmensagilitdt: ,,Die Féhigkeit eines Unternehmens Verdnderungen im Ge-
schiftsumfeld (bspw. Kundennachfrage, Technologie, Regulierungen, etc.) wahrzuneh-
men, sowie Prozessen, Produkten, und Dienstleistungen dementsprechend schnell und
effektiv anpassen zu koénnen.*

Komponente

Lean & agile EAM: Anwendung von Lean und Agile Prinzipien auf EAM um die Nutzer
durch weniger biirokratische Prozesse und minimierten ungewiinschten Artefakten
zu entlasten. Bspw. durch ,,waste*“-Minimierung im Architekturprozess, Organisa-
tion der EAM als Scrum-Team um Informationsfluss, u.a. mit Usern zu férdern und
dem Elfenbeinturmeffekt vorzubeugen, sowie der Benutzung von EA Kanban um
eine iterative Architekturentwicklung zu ermdglichen

Web 2.0 Technologien fiir EA Prozess: Eingliederung von social Software in EA Tools,
bspw Benutzung von Web 2.0 Technologien wie Wiki, Blog, oder Bazaar, um Kol-
laboration zu verbessern und den direkten Beitrag von Usern zu ermdglichen.

Exception handling process: Wenn EAM anerkennt, dass manche Projekte mit gerecht-
fertigter Begriindung EA Richtlinien verletzen muss ein angemessener Prozess exis-
tieren diese zu Verletzungen zu verarbeiten, bspw. resultierend in verdnderten Richt-
linien.

Automatisierung von EAM Prozessen: bspw. durch die Nutzung verschiedener Tools

Methoden

Bimodales EAM, EAM der zwei Geschwindigkeiten: Aufteilung der EAM in ,,vanguard
EAM®, das fokussiert ist innovative Technologien zu analysieren, gegebenenfalls
Anwendungsmoglichkeiten auszuarbeiten und diese den Fachbereichen zur Verfii-
gung zu stellen, sowie ,,foundational EAM* das fiir traditionelle EAM Aufgaben
zusténdig ist. Vanguard EAM arbeitet potenziell auch in agiler Herangehensweise

EAM 2.0: Anwendung von lean & agile EAM, sowie Web 2.0 Technologien um dezentra-
lisierteres und kollaborativeres EAM zu ermoglichen

Continuous Architecture: Geht davon aus, dass continuous Software delivery sich in Zu-
kunft profilieren wird. CA soll, mithilfe von 6 Prinzipien, die Bottlenecks die mit tra-
ditionellem EAM entstehen, zu verhindern. Statt eine ausfiihrliche Architektur zu Be-
ginn eines Projekts zu erstellen wird diese kontinuierlich entwickelt.

(Adapted) Frameworks: e.g. Agile TOGAF, SAFe, oder angepasste (hybrid) frameworks
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Translated version: Analysis of possible measures for EAM towards in-
creasing organizational agility more effectively for coping with digitali-
zation

Research question: How can banks improve the ability of EAM to support their organization in
overcoming digitalization-driven challenges?

Proposition 1: Digitalization requires organizations to have short product cycles, better alignment
between IT and business, better connection with its customers, as well as the application of new
technologies that are often implemented by using Agile project management methodologies. Tra-
ditional, strongly centralized EAM can only support the digital transformation of banks to a lim-
ited degree, due to a lack of speed and being to distant to the business.

Proposition 2: New methods and approaches, or those that until now have not been widely imple-
mented in EAM, as well as a change in organizational structure, can significantly improve EAM’s
ability to support the digital transformation of banks.

1. Do you agree with these hypotheses? If not, why?
In which role do you see EAM, or your part of the organization, supporting the digital
transformation in your bank?

3. Which do you perceive as the biggest challenges for EAM, or your part of the organiza-
tion, with respect to digitalization as it has emerged within the last 2 and 10 years?

4. Which measures were taken to face these challenges? (e.g.: change of organizational
structure, implementation of new tools, use of specific frameworks and methods, etc.)

5. How were these measures selected? Were any measures actively decided against?

Which improvements did you hope for?

7. Are the measures considered successful?

o

e  Which improvements have been realized? Which expected improvements did
not materialize?

e What issues did you encounter when these measures were implemented? Could
you overcome these issues? If yes, how?

8. Are any additional measures planned in the future to adapt EAM, or your part of the or-
ganization, with regard to the digital transformation? If yes, which ones? Which effects
do you hope to achieve?

9. What do you think about the following approaches:

e Use agile methodology to produce EAM artefacts, e.g. Scrum
e Bimodal EAM/ two-speed EAM

e EAM 2.0 using enterprise 2.0 approaches

e Frameworks, e.g. SAFe
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Definitions

German. Digitalisierung: “The transformation of objects, processes, products, services, etc.
from analogous into digital format” (English: to digitize) OR “The impact the application of
digital technologies has on any aspects of society” (English: digitalization)

German. Digitale Transformation: “The process of using digital technologies and supporting
capabilities to develop a future-proof, robust business model”

Organizational Agility: “The ability of an organization to sense change in its business environ-
ment (e.g. consumer demand, technology, regulation, etc.), as well as the ability to adapt pro-
cesses, products, and services effectively and rapidly.”

Components

Lean & agile EAM: Application of Lean and Agile principles to EAM to unburden users by de-
creasing the bureaucracy of processes and minimizing unwanted EA artefacts. For example,
through minimizing “waste” in the architecting process, organizing EAM as a Scrum team to
improve information flow, among others with users, and to prevent the occurrence of the ivory
tower syndrome, as well as the use of EA Kanban to enable iterative architecting.

Web 2.0 Technologies for the EA process: Implementing social software in EA tools, for exam-
ple the use of Web 2.0 technologies, such as Wikis, Blogs, or Bazaars, to improve collaboration
and enable the direct participation by users.

Exception handling process: When EAM acknowledges that some projects have sensible rea-
sons to violate EA guidelines there must be an appropriate process in place to handle these vio-
lations, e.g. by subsequently adapting the guidelines.

Automatization of EAM Processes: e.g. by implementing various tools.

Methods

Bimodal EAM/ two-speed EAM: Splitting EAM into “vanguard EAM”, which analyzes innova-
tive technologies, elaborates on potential use applications which it provides to the business, as
well as “foundational EAM”, which is responsible for traditional EAM tasks. Vanguard EAM
can potentially work using Agile.

EAM 2.0: Application of Lean & Agile EAM, as well as Web 2.0 technologies, to enable decen-
tralized, collaborative EAM

Continuous Architecture: Assumes that continuous software delivery will become widely used
in the future. CA is supposed to avoid the bottle necks that traditional EAM creates with the
help of six principles. Instead of developing an elaborate architecture in the beginning of a pro-
ject, the architecture is developed continuously.

(Adapted) Frameworks: e.g. Agile TOGAF, SAFe, or other adapted (hybrid) frameworks
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Appendix B — Interview Transcripts

Bank A — Interview 1

I: Nochmal herzlichen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben, an dieser Stelle, ich erklare
Ihnen noch einmal ganz kurz den Hintergrund meiner Forschung dann gehen wir schon direkt in
die Fragen iiber. Genau, und zwar ist zum Einen wichtig die Forschungsfrage zu kldren: Wie
konnen Banken die Fahigkeit Thres Unternehmensarchitekturmanagements verbessern um die Or-
ganisation bei der Bewiltigung von Problemen die bei der Digitalisierung aufkommen zu unter-
stiitzen, und der Gedankengang ist dass die Digitalisierung primir die Auswirkung hat, dass das
Geschiftsumfeld dynamischer wird, sich schneller verdndern, im Rahmen von neuen Technolo-
gien, Kundenwiinsche, Regulierungen und dass die Banken darauf reagieren miissen, und immer
schneller agieren miissen. Und, dann das traditionelle EAM da zu langsam ist, bzw. dhm dem
Business teilweise nicht gerecht wird und als Bremse angesehen wird. Das ist also sozusagen
meine These, dich ich herausgefunden habe. Genau, und als aller erstes sollte ich klar machen
was ich mit Digitalisierung und den Begriffen meine, denn das ist ja auch immer ein grof3es
Durcheinander. Und, 4hm, ich orientiere mich da an den englischen Begriffen, weil im Deutschen
gibt es ja nur sozusagen zwei Begriffe, und im Englischen gibt es drei fiir diese Themen. Und
zwar, gibt's im Deutschen ja digitization, also das Digitalisieren von Formaten in die digitale
Form wird ja hier digitalisieren genannt und im Englischen gibt es ja dann "digitisieren", quasi.
Ahm, im Deutschen ist Digitalisierung ja auch ein Begriff fiir die generellen Auswirkungen, die
das mit sich bringt in der Gesellschaft und auch Firmen und dann die digitale Transformation ist
eher in Richtung wie sich die Firma verdndert um das einzubauen in ihr Business Modell. Das
sehen Sie auch so dhnlich?

B: Das sehe ich auch so dhnlich, also klar, dieses Wort Digitalisierung, also ich frotzel gerne rum
und sage "das machen wir schon seit 40 Jahren". IT war nie so dass man mit Zettel und Bleistift
zu Werke geht, sondern das war eigentlich immer schon irgendwie Digitalisierung und natiirlich
dhm sind Treiber hinzugekommen, Internettechnologie im Wesentlichen, glaube ich und alles was
sich drumherum rankt, und das hat schon spiirbar zugenommen in den letzten 10 Jahren., und die
Sache schon verédndert.

I: Am besten wiére es wenn Sie dann noch einmal kurz Ihre Rolle beschreiben, und Sie haben ja
schon einmal kurz beschrieben wie das EAM aufgebaut ist bei der Bank A &hm, ich weil} nicht
ob es da noch was zu erginzen gibt.

B: Ich sage vielleicht erst noch ein paar Sitze zu der Bank A im Allgemeinen, das hilft vielleicht
auch ein Bisschen fiir manche Dinge zur Einsortierung, denn IT ist ja kein Selbstzweck, sondern
immer so vom Geschiftsmodell getrieben und das ist ja schon ein bisschen speziell. Die Bank A
ist eine Forderbank in Deutschland, 4hm, hat insofern Auftrag des Staates alle moglichen Dinge
politisch zu fordern, politisch motiviert zu férdern, &hm, von Wohnungsbau iiber Mittelstand,
Umweltfragen sind ein groBes Thema, soziale Fragen sind ein groBes Thema. Ahm, iiberall wird
versucht aus einer politischen Motivation heraus, &hm, Impulse in den Markt zu setzen, Verbilli-
gungen in den Markt zu geben, Themen anzuschieben, dhm, von denen die Politik meint sie wéren
Forderungswiirdig. Dabei soll die Bank A tendenziell nicht als Konkurrenz zu Geschiftsbanken
auftreten, sondern erginzend, helfend, &hm, oft als Partner der Geschéftsbanken. Deshalb ist ein
nicht geringer Teil unseres Geschifts ein gewisses Durchleitungsgeschéft, das heil3t der Mensch
der sich ein Haus bauen will, und ein Bank A Forderprogramm in Anspruch nehmen mochte,
zinsverbilligt und [...] geht damit nicht zur Bank A, sondern geht zu seiner Sparkasse, seiner
Volksbank, seiner Commerzbank, egal, spricht dort den Sachbearbeiter dabei an, "Gibt's da bei
der Bank A auch noch was?" und vielleicht kann man dann eine Mixfinanzierung machen, mit
einem Bank A-Anteil, mit einem Sparkassen-Anteil, wie auch immer. Ahm, insofern ist die Bank
A ein bisschen speziell, hat keine Filialen, hat relativ wenig Direktgeschéift, sondern sehr viel
dieses Durchleitungsgeschift, jedenfalls im Massenumfeld, 4hm, und entsprechend sind dann
auch die IT Untersetzungen an der Stelle vielleicht ein bisschen ungewdhnlich. Wir sind schon
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sehr, sehr lange darauf fixiert diesen digitalen Kanal zu anderen Banken zu haben, 2hm, sind dabei
den deutlich zu modernisieren, aber insofern ist das kein neues Thema. Ahm, es gibt noch andere
Geschiftsgelder, es gibt noch ein Privatkunden Direktgeschéft, das sind die [censored]kredite,
vielleicht sogar personlich bekannt, keine Ahnung, oder vom Horensagen oder so, §hm und dann
gibt es noch dann die Themen der groen Kredite, Export- und Projektfinanzierung, da haben wir
eine Tochter, die das macht, also im sehr groBen Stil, also Schiffe, Flugzeuge, Windparks, solche
Dinge, Betriige gerne mal iiber 100 Millionen €. Ahm, und last not least haben wir das Geschiifts-
feld der [censored]. Die [censored] wird zu guten Teilen liber die Bank A abgewickelt. So, um
einfach mal einen Blumenstrau3 aufzumachen. Fiir die IT Unterstiitzung Durchleitungsgeschéft
digitale Kanile zu den Vertriebspartnern. Ahm, im Direktgeschift haben wir auch Vertriebs-
partner, das sind die [censored] hdufig, die dann quasi die Initialaufnahme machen, und dann
bieten wir da natiirlich auch ein Portal fiir den Studenten an, dass er sich dort selbst ein bisschen

I: Beratungsportal, dass er sich selbst dort ein bisschen...

B: Eher Self-service Portal dann, fiir den Laufenden Kredit. Also da kann ich meine Abrufe steu-
ern, also die Auszahlung ist flexibel, will ich diesen Monat, nur 300€ oder doch 400€, das kann
ich fir mich selbst entscheiden in einem gewissen Rahmen, dhm, wie viel will ich tilgen mal
irgendwann, solche Dinge kann man dann dort verdndern. Oder, ganz profan, Adressédnderung.
So, und diese, sage wir mal groBvolumigen Geschiftsfille, im Sinne von Export- und Projektfi-
nanzierung, Entwicklungshilfe, die sind sehr stark manuell, da passiert noch ganz viel mit Papier
und Bleistift, ein halbes Jahr wird der Vertrag verhandelt, dann kommen 100 Seiten Papier raus,
und, &hm, dann wird's in ein IT System geklempert. Also, da ist man auch so in der IT Unterstiit-
zung eher so wie immer.

I: Ok, da ist auch nicht so gezielt etwas zu verdndern momentan?

B: Da ist der Druck aus dem Kommunikationsthema nicht so groB3. So, das vielleicht mal so als
Dunstkreis fiirs Haus, Geschéftsmodell, 4hm, Treiber auf das Geschiftsmodell: ja, bei den Ver-
triebspartnern muss man am Ball bleiben, sonst féllt man irgendwann hinten runter, das haben
wir sehr stark gemerkt, also auch proaktiv gemerkt (lacht). Durch Nachdenken gemerkt, 4hm,
deswegen passiert da auch einiges im Haus, da gabs ein grof3es Projekt, das war auch stark in der
Presse, "[censored]" hiel} es, da geht es genau um diese Digitalisierung dieser Vertriebspartner-
kanéle. Inzwischen reden wir fast mit allen Vertriebspartnern iiber Web Services, damit eben
nicht mehr iber Papier, Fax, Edifakt, was da friiher alles so {iblich war. Der zweite gro3e Treiber
ist Regulatorik. Das trifft uns, wie alle anderen Banken auch, aber noch ein Stiick schlimmer, weil
die Bank A bis vor Kurzem nicht dem [censored] unterstellt war. Ahm, damit auch nicht der
Bankenaufsicht unterstand, &hm, und deswegen, naja, an manchen Stellen ein bisschen Nachhol-
bedarf hat. Deswegen haben wir, wenn man ins Projektportfolio guckt, sehr, sehr viele regulato-
rische Projekte. Wir haben gerade Accounting komplett modernisiert, wir sind dabei das Adress-
ausfallriskio komplett zu modernisieren, das Meldewesen wird modernisiert. Also, tiberall sind
Baustellen, &hm, und da bleibt dann natiirlich immer nur bedingt Geld und Zeit fiir so "SpaBpro-
jekte" wie Kommunikationskanile.

I: Aber diese gesamten Sachen sind vermutlich fiir Sie relativ lange planbar auch so Regulierun-
gen, die sind jetzt nicht so iiberraschend.

B: Nein, die sind sehr lange planbar, und die sind auch sehr grof3e Projekte.

I: Genau, im Sinne von Agilitit...

B: ... genau, das hat damit relativ wenig zu tun. So, das mal so als big picture fiirs Haus, dhm, die
IT Organisation, die EAM Organisation, sieht so aus, es gibt einen groflen IT Bereich, Bereichs-

leiter, der hat zwei Stabsabteilungen, die einen kiimmern sich um Risk um Steuerung und Con-
trolling, die zweite hat so den Titel Architektur und Digitalisierung, wobei momentan der Fokus
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noch stark auf der Architektur liegt, das Thema Digitalisierung in der IT jetzt so als explizite
Rolle, Forschung, Entwicklung oder so, ist erst im Aufbau, bis jetzt passiert da noch nicht viel,
das will man jetzt ein bisschen expliziter machen. So die beiden Stabsabteilungen hingen quasi
direkt am Bereichsleiter, und dann gibt es so das iibliche, einen grolen Haufen von Produktma-
nagementabteilungen, die sich so um verschiedene Dinge kiimmern. Halt um, dhm, Accounting
usw. Und ein IT Betrieb der halt die Systeme betreut. Architekturmanagement steckt in einer
dieser Stabsabteilungen, na klar, die zentrale Architektur jedenfalls, und da gehore ich auch dazu,
mit einem Pendant, dann in der Facharchitektur, in einem Bereich namens Organisation & Con-
sulting. In anderen Héusern ist das zusammen, da sind auch manchmal die Bereiche IT, Organi-
sation und Consulting zusammen, dann ist das ein bisschen einfacher, hier hat man das in Ver-
gangenheit aus guten Griinden, vielleicht, oder vielleicht auch nicht, getrennt aufgestellt, und des-
halb hat man diese etwas merkwiirdige Konstruktion dass das EAM sich iiber zwei Bereiche sogar
erstreckt. Ahm, Grofenordnung interessiert Sie vielleicht noch, in der zentralen IT Architektur
sind wir 8 Leute, plus Teamleiter, ahm, in der Facharchitektur... ist ne gute Frage, so aufm Zettel
sind's vielleicht vier oder so etwas, plus ein Anteil an Teamleitern, weil die haben noch andere
Themen in dem Team, die sind aber auch relativ stark an Projekte ausgeliechen. Genau, und dann
last not least, Beispiel Herr Decentral IT Architect, gibt es auch noch die dezentralen Architekten,
Domainarchitekten wiirde man das dann vielleicht nennen, die sich in ihrem jeweiligen Umfeld
sozusagen zu Hause finden, in der Produktmanagementabteilung beheimatet sind. Am, Beispiel
Herr Decentral IT Architect, der ist im Bereich inldndische Kredite. Insofern wird er auch eine
Menge zu Bankdurchleitung sagen. So, das mal so grob zum Setting. Ahm, ich mach mal einen
kleinen Schwenk zu zwei Dingen die ich gelesen habe. "Digitalisierung" habe ich gelesen, genau.
Insofern ist da also die Frage "was meinen wir eigentlich damit?" und "wie stark ist eine Bank A
insbesondere davon eigentlich betroffen?". Mein Gefiihl, so gegen Gespriche mit anderen Mark-
teilnehmern, sind wir vielleicht etwas weniger betroffen als eine, keine Ahnung, ING Diba, die
halt stdndig mit Threm Portal direkt am Endkunden héngt, eigentlich massiv davon abhingig ist,
wenn das nicht verniinftig funktioniert ist das Geschéftsmodell geschidigt, genau ja, das ist bei
uns.

I: Genau ja, also, eine Sache ist zum Beispiel sowas wie Hypotheken usw. Betreuung iiber so
Portale auch fiir so Kunden. Ich wei3 nicht ob wenn Kunden mit Thnen Hypotheken aufnehmen
da gar nicht so drauf achten, ob das kein gewichtiger Grund ist

B: Kunden nehmen mit uns sozusagen im Regelfall keine Hypotheken, die gehen ndmlich im
Regelfall zu ihrer Sparkasse. Das ist genau diese Geschichte mit diesem Durchleitungsgeschéfts-
modell, wir sind in ... Also entweder es sind richtig dicke Themen, also ein Windpark, da gibts
ein Bankenkonsortium, da ist die IPEX und Bank A Tochter mit dabei, und ein paar Andere, und
der Windparkbetreiber, und 50 Andere am Tisch, und dann wird das ausgehandelt, ein riesen
Thema. Aber alles manuell. Oder, es ist eben relativ viel dieses Durchleitungszeug, aber da sind
wir dann eigentlich, wenn man so will Refinanzierer der Geschéftsbank. Und die kriegen damit
nicht das gesamte Thema in ihr Buch, sondern nur einen Teil des Themas, dhm, kdnnen selbst
Geschift machen, bekommen von der Bank A noch ein bisschen Marge, quasi als Vermittlungs-
gebiihr, &hm, und wir haben keinen Direktkundenkontakt an der Stelle. Also in sofern, &h, unser
einziges Massen-Direktkundengeschéft sind die Studentenkredite, und das liegt auch nur daran
dass die Geschiftsbanken das nicht machen wollen. Deswegen haben wir gesagt "Ja, der Markt
hat einen Bedarf, dhm, in dem Fall sind es da eben bildungspolitische, soziale Griinde, man
mochte eben, dass jeder studieren kann, auch wenn es vielleicht die Eltern nicht direkt finanzieren
konnen, Bafog reicht vielleicht auch nicht immer, und da gibt es halt dann Themen wo man ein-
springen kann als Bank. Insofern, das schickste Portal, das schnellste Portal, das coolste Irgend-
was, 1st nicht der Treiber fiirs Geschiftsmodell. Der Treiber fiirs Geschéaftsmodell ist, dass die
Kommunikation mit den Vertriebspartnern gut funktioniert, &hm, dass der Ruf des Hauses gut
funktioniert am Markt, und nicht so sehr dass es das Allerschickste, oder das Allerschnellste sein
muss. Das ist mir eben im Vorfeld stark eingefallen, deswegen. Diese aufgemachte Schere, das
traditionelle EAM, und das agile Thema der Digitalisierung, das wird schon mal ein Stiick kleiner.
Digitalisierung geht nicht ganz so dramatisch wie jetzt in anderen Hausern. Zweite Bemerkung
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an dieser Schere, dass das traditionelle EAM, vielleicht ist das hier auch gar nicht so ganz tradi-
tionell. Wir haben mit zentraler IT Architektur angefangen vor sieben Jahren. Andere Hauser
waren da schon ein bisschen frither. Wir haben es getrieben aus der IT am Anfang, die Fachar-
chitektur kam erst spéter dazu. Ich sag mal die Gedanken, die am Anfang darin gesteckt haben,
haben auch schon in den K&pfen existiert, man muss seine Landschaft planen, ein bisschen je-
denfalls, man kann auch nicht beliebig lange planen, das lernt man auch irgendwann (lacht), das
gibt ein Wolkenkuckucksheim. Ahm, man muss seine Landschaft dokumentieren, man muss eine
Ubersicht schaffen, man muss das Management abholen, all diese Dinge sind vielleicht auch tra-
ditionelles EAM. Wo ich glaube, dass wir nicht so ganz traditionell unterwegs sind, ist, wir haben
uns eigentlich von Anfang an in die groen Projekte reingewanzt. Wir haben halt immer gesagt,
"wir wollen dabei sein", "wir wollen mitdiskutieren", "wir wollen die Entscheidungsvorlagen se-
hen, wenn es nach links oder rechts geht". Mindestens mal eine Meinung dazu abgeben und dann
gemeinsam mit den Projekten bei der Leitung auftauchen um dann zu sagen "so machen wir das
jetzt". Und im Regelfall hat man dann auch ein ganz gutes Meinungsfeld eingefangen, man kann
schon mal was challengen "meint ihr das wirklich so*. Ahm, ob das noch traditionelles EAM ist,
weil} ich nicht. Und deswegen war so mein Gefiihl, bisschen weniger Digitalisierung als manch
anderer, und vielleicht sind wir nicht ganz so traditionell, und deshalb ist die Kluft dazwischen
auch nicht ganz so grof.

I: Ja ok, ist natiirlich auch Interessent. Ich meine, Digitalisierung ist ja auch so gemeint, seit ca.
10 Jahren, die gibt es ja schon langer, es ja so z.B. auch schon eine interessante Sache, dass es bei
ihnen lédnger schon gemacht wird, dass Sie in den Projekten direkt dann dabei sind, in dem Mafe.

B: In unterschiedlichem MafRe, also ich sage mal, unser Standard Zusammenarbeitsmodell sagt,
wir haben regelméfBig einen Jour-Fixed mit groBeren Projekten, reden miteinander und stimmen
die Entscheidungsfragen ab. Ahm, wir haben auch Fille da sind wir auch tiefer involviert. Also,
momentan gibt es ein kleines Projekt, das ich mit, also bitte jetzt nicht publik machen... ich bleibe
mal abstrakt. Mit der Einfiihrung einer bestimmten Technologie auseinandersetzt, da wiirden wir
normalerweise unsere noch nicht vorhandene Schwestergruppe, "Digitalisierung" reinsetzen. Da
mache ich zwar die Vertretung. D.h., da habe ich jetzt so richtige, echte, harte Projektarbeit. Wir
iiberlegen uns mal, "Was sind die Anforderungen", "Wie hitten wir es denn gerne", wir Aus-
schreibungsvorbereitungen, wir schreiben das Ding aus, wir fiihren es ein, wir iiberlegen uns wie
der Betrieb funktioniert, wir iiberlegen uns wie die Prozesse auf dem teil funktionieren sollen,
und danach haben wir eine schone Basistechnologie, mit der wir IT machen kdnnen. Ahm, das
wiirde ich sicherlich nicht als traditionelles EAM bezeichnen. Sondern das ist (...) vielleicht ein
Solution Architekt der so etwas macht, vielleicht sind wir schon Systemdesigner. Ahm., irgend-
jemand hat mal ein lustiges Bild gemalt (...), "Wir kennen das Ziel, wir helfen auf dem Weg
dahin.". Das ist vielleicht ein bisschen pathetisch, aber das war zumindest immer unser Versuch
in den letzten Jahren, also dass wir nicht nur abstrakt gesagt haben, hier habt ihr die folgenden 37
Vorgaben, haltet die jetzt gefilligst ein (...)

I: Genau, sozusagen das was man jetzt, spitz gesagt mit traditionellen (..), das ist jetzt vielleicht
nicht traditionell aber das ist jetzt ein bisschen schwarz-weil} gemalt, also dass irgendwelche Vor-
gaben gemacht werden, die jetzt mit dem Business eigentlich nicht vereinbar sind und dann wer-
den die eventuell ignoriert oder kann nicht so umgesetzt werden was umgesetzt werden will.

B: Also vielleicht liegt's auch an mir personlich, aber ich mische mich gerne ganz gerne wirklich
in die Themen ein, um so auch wirklich etwas Mehrwert in die Themen zu bringen statt nur rum-
zumosern, das hat auch keinen Sinn. So, das ist die eine Ecke die nicht ganz traditionell ist, und
die andere Ecke die mir noch einfdllt: wir machen seit ein paar Jahren einen Prozess namens
"Bebauungsplanung", d.h. wir suchen uns irgendein Thema, bspw., Kreditgeschéft, Geschéfts-
partnersysteme, etc. und versuchen dann gemeinsam mit dem Produktmanagement, gemeinsam
mit der Business Analyse, gemeinsam mit den Fachbereichen zu iiberlegen, wo soll denn die
Reise hingehen. So, und das geht halt traditionell so, es gibt eine Anforderungsaufnahme, mog-
lichst global-galaktisch, strategisch (...) "Lieber Fachbereich, was kommt da in den ndchsten 3/4/5
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Jahren auf dich zu". Dann kann man halt versuchen daraus Schliisse zu ziehen und mal so eine
Marschroute festzulegen. Aber, dass auch eben wieder gemeinsam und nicht per "Order di Mufti".

I: Werden denn bei Ihnen agile Methoden im Geschéft angewendet? Entwicklungsmethoden?

B: Ja (...). Also inzwischen kann ich ja sagen. Das stickt noch ein bisschen den Kinderschuhen.
Ahm, wir haben so erste (...) seit 2, 2 bis 3 Jahren gibt es ein paar Scrum Projekte. Und momentan
gibt es eine starke Initiative das deutlich auszubauen.

I: Ok. Ist es denn (...) wenn Sie sagen dass die Verbindung sozusagen der Haupttreiber ist, ist es
schwierig fiir Sie weil sich von der Seite der anderen Banken auch viel verdndert, oder ist das
auch relativ einfach?

B: Das ist relativ unkritisch, die Schnittstellen sind relativ stabil. Die Schnittstellen sind fachliche
Schnittstellen, ahm, und am Ende des Tages bieten wir den anderen Banken Services an. Namlich,
dhm, "liefert uns ein Sprung von Daten ein, den Kreditnehmer, Kreditprogram, Kreditbetrag, tra-
lala,", &hm. Wozu ist dieser Kredit gedacht? Weil oft ist das Thema Forderungsfahigkeit noch
wichtig, und dann sagen wir ja oder nein. So, und die Schnittstelle ist relativ stabil. Ob die andere
Bank jetzt in ihrem System wackelt, oder nicht, am Ende des Tages will sie von uns wissen, ob
wir uns an ihrem Geschéft beteiligen. Insofern kdnnen wir da auch die Spielregeln sozusagen
erlassen.

I: D.h., wurde dann bei Thnen speziell in den letzten, sagen wir ein mal 10 Jahren (...), Sie sagen
es gibt's erst seit sieben Jahren so richtig die Architektur (...)

B: Sozusagen als eigenes Team, als eigene Organisation (...)

I: (...) mit Namen und &h (...). Und hat sich in den Jahren noch einmal viel veridndert? Sie haben
gemeint, der Fachbereich kam dann spéter dazu?

B: Genau (...). Also, ich glaube wir sind ein Stiick auf die Bankfachlichkeit zugewandert, wir sind
(...), wir haben sehr IT-lastig angefangen, Wir sind (...) fachlicher geworden.

I: Gab es da spezielle Griinde dafiir oder war das eher Evolution?

B: Ich glaube das ist ein bisschen Evolution, &hm, es ist vielleicht auch ein bisschen das Erkennt-
nis gewesen, dhm, die Anforderungen liegen nicht a priori so vor, dass man direkt Schliisse daraus
ziehen konnte. Manchmal muss man einfach mal fragen gehen, (8hm). (...) Ja, ich glaube das ist
wahrscheinlich der Treiber. (...) So, und vielleicht auch dieses "wir bringen uns in 5 Projekte ein",
auch das ist vielleicht eine gewisse Lernkurve, am Anfang versucht man es natiirlich so ein biss-
chen aus dem Elfenbeinturm und das funktioniert einfach sehr schlecht. Es funktioniert viel bes-
ser, wenn man moglichst viel mit mdglichst vielen Leuten redet.

I: Ja, das heiflt ahm, es funktioniert schlecht in dem Sinne, dass die Produkte, die dabei heraus-
kommen nicht gut passen zu dem Business quasi, oder werden einfach nicht verwendet weil Kom-
munikation schlecht war, z.B. (...)

B: Also ich glaube, wenn man EA so richtig aus dem Elfenbeinturm heraus betreibt, also quasi so
ein Dokument nach dem anderen herauswirft, (...)

I: Gibt es da spezielle Regel? Wird es regelméaBig tiberpriift ob sich die Projekte daranhalten? Mit
irgendwelchen Tools, oder auch sonst?

B: Also, wir geben jetzt nicht exorbitant viele Regeln aus, wir haben so ein Paar Spielregeln
rausgegeben, die da lauten "Bevor irgendjemand irgendetwas einkauft geht er mal bei uns fragen".
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Ahm, und nicht nur bei uns, sondern bis zur IT-Leitung fragen, das ist immer wichtig, Manage-
ment-Backing. Wenn die IT-Leitung derselben Meinung ist, und das wird unterlaufen, dann (......)
ne, fithrt das zu mehr Konsequenzen als wenn ich nur das olle EAM unterlaufe.

I: Genau, es ist ndmlich auch immer so eine Diskussion, wir wird sich daran gehalten und was fiir
eine Macht hat EAM um sich durchzusetzen wenn es ignoriert wird.(...) Veto-Recht zum Beispiel.

B: (...) zumindest Erfahrung im Hause (...), es funktioniert am besten, wenn man sich mit der IT-
Leitung einigt, insofern sind wir da auch ein bisschen, glaube ich, eine Instanz um hereinkom-
mende Dinge vorzusortieren, vorzubewerten und der Leitung vorzulegen (...), dann ist es glaube
ich ok. Mag aber auch daran liegen, dass sich unsere Leitung auch gerne einmal in Details ein-
mischt. Das ist von Haus zu Haus sehr unterschiedlich.

I: Ja (...) Und haben Sie ein Gefiihl wie (...), im Endeffekt wollen die Geschiftsabteilungen ja
auch profitieren. Ich stelle es mir so vor, dass, wenn es Standards gibt die gut passen, sozusagen,
die gut niitzlich sind, dann hat man ja auch als Projekt eine einfachere Auswahlmethode am An-
fang. Und ich stelle es mir dann so vor, dass wenn [EA] Produkte gut sind, dann werden sie auch
besser angenommen, schitze ich mal, auf Dauer?

B: Standards helfen, absolut, 4hm, da sind wir in einer relativ gliicklichen Lage da hochstens eine
offene Tiire einzurennen (...) Ahm, das Thema Standardsetting ist hier glaube ich schon relativ
lange stark vertreten. Andere Kollegen mégen mir da widersprechen, weil3 ich nicht (...) Was aber
schlicht auch wieder an der Historie des Hauses liegt, ahm. Viele Geschéftsbanken haben 20 Mer-
gers und Acquisitions hinter sich, danach hat man natiirlich einen Zoo, den ich {iberhaupt nicht
mehr beherrschen kann. Die Kollegen nebenan oder so. Die Bank A hat einen einzigen Merger
hinter sich, Bank X, so vor fiinfzehn Jahren, und der hat zu 95% so funktioniert, dass wir die
Daten in unsere Systeme iibernommen haben. Das heil}, davon ist nicht ganz viel iibriggeblieben,
und deswegen war der Zoo eigentlich immer begrenzt, und jetzt muss man eigentlich nur noch
mit den Projekten diskutieren, ,,braucht ihr wirklich was Neues oder tut's das was da ist?* Da
kann es auch mal zu einer Fehlentscheidung kommen, aber das ist die Ausnahme.

I: Und jetzt speziell, Sie haben vorhin erwéhnt, dass die Agile Entwicklung jetzt mehr an Fahrt
aufnimmt, sind dann jetzt spezielle MaBnahmen geplant damit das jetzt angepasst wird? Oder erst
einmal nicht, mal schauen wie es erst einmal funktioniert?

B: Aus der EAM sind erst einmal keine Maflnahmen geplant, aber eigentlich sehe ich auch keinen
ganz grof3en Bedarf, dhm, auch in einem agilen Vorgehen passt unser Model gar nicht so schlecht.
Also, auch bei einem agilen Konzept erwarte ich vorne ein Grobkonzept, wo will ich denn {liber-
haupt ungefahr hin mit meinem Projekt, (...) sonst ist das kein Projekt. "Ich weil3 nicht was ich
will aber ich mache einfach mal irgendwas. So, und wenn ich dann irgendetwas so wie Scrum
mache, mit Sprints {iber 2,3, oder 4 Wochen, keine Ahnung, dann iiberlege ich mir am Anfang ja
auch, "was will ich tun". Ahm, und dann wire das doch eine gute Gelegenheit das mit dem JF mit
dem Architekturmangement zusammenzulegen, und kurz gemeinsam dariiber zu reden "was will
man tiberhaupt tun.

I: Wochentlich dann, vermutlich?

B: Wochentlich, zwei-wochentlich, oder wie auch immer. Je nach Projektgrofe, je nach Themen
die man (...). Wie man sich organisiert, genau. Also, unsere JFs mit den Projekten sind iiblicher-
weise alle zwei, drei, vier Wochen. Je nach dem (...) ja, wie volatil das ist, wie viel noch unklar
ist in dem Projekt. Wenn ich ein reines Implementierungsprojekt habe, wo alles vollkommen son-
nenklar ist, dann kann man alle sechs Wochen mal iiber den Status reden und dann ist gut. Ahm,
und wenn ich ein Projekt habe, was technologisch am Anfang noch komplett ungesettelt ist, wo
man am Anfang noch iiberhaupt nicht weil wie man es machen will, sich erstmal finden muss,
muss man natiirlich mehr miteinander reden. Insofern glaube ich, also die Entwicklungsmethodik
hat damit nur bedingt zu tun. Also die Langfristsicht sollte eigentlich trotzdem dieselbe bleiben
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und die Kurzfristsicht ist ja immer nur "was ist mir jetzt am Wichtigsten, und welches Feature
setze ich zuerst um" (...) &hm, und nicht so sehr, worauf lauft das jetzt hin im Grof3en und Ganzen.
Da kann man ja durchaus auch mal kurz mitdiskutieren. Wobei ich jetzt meine Rolle nicht daran
sehe zu bewerten welches Feature jetzt wichtiger ist. Das soll der Product Owner sagen.

I: Ahm, noch einmal zum generellen Prozess. Nutzen Sie spezielle Frameworks fiir ihren Prozess?
B: Architekturmangement?
I: Ja.

B: Ach, wir haben am Anfang mal, TOGAF ist ja 'ne tolle Sache, und da haben wir mal kurz in
die Dokumentation geguckt und gesagt "Ooh, 800 Seiten" (lacht...) ..., ja, also insofern. Wir be-
haupten immer ein bisschen wir haben uns mal leicht an TOGAF angelehnt (...) das mag sogar
ein bisschen stimmen. Ahm, zumindest bei so etwas wie Schichten der Dokumentationsdokumen-
tation, so, so business, application, data, technologisches Zeug. Es mag auch ein bisschen stim-
men im Vorgangsmodell. Joa, macht so Bebauungsplanung, Langfristsicht, dann sitzt man oben,
dann begleiten wir das alles ein bisschen, und nach einem Jahr gucken wir mal wieder drauf. Das
ist auch durchaus so ein bisschen TOGAF-like, oder wahrscheinlich in allen anderen Frameworks
auch so. Aber das war's dann ehrlich gesagt auch schon. Also es hat hier keiner Lust die 800
Seiten auf Punkt und, zu lesen und sich dann haarklein danach zu richten. Das hat dann vermutlich
auch keinen echten Mehrwert.

I: Ja, (...) was die Literatur so hergibt, machen das auch wirklich wenige Firmen, sogar vielleicht
auch niemand, die meisten picken sich aus den verschiedenen Frameworks einige Sachen heraus
und bauen sich dann ihr eigenes, wenn es notig ist. Ich denke, auch so was ich erwartet hab.

B: Unser Prozess ist eher so sukzessiv reinwanzen und dann iiberall mitdiskutieren (lacht). Das
ist in der Praxis gar nicht so schlecht.

I: Kommunikation ist relativ groBgeschrieben

B: Kommunikation ist wichtig, genau. Und zwar in zwei Richtungen, zum einen sozusagen mit
der arbeitenden Bevolkerung und zur anderen Seite mit der Leitung. Quasi die Briicken bauen.

I: Genau, das ist die Idee auch. Aber wird nicht immer so gut umgesetzt.
B: Ja, muss funktionieren, da miissen alle mitspielen.

I: Ist Ihnen das jemals schwergefallen, diese Kommunikation, dass man sich reinkdmpfen musste,
sozusagen, oder war das schon immer relativ gut angenommen.

B: Das hat eigentlich in aller Regel ganz gut funktioniert. Es gibt natiirlich so Menschen, wenn
man einen Projektleiter hat, der mit keinem reden will, wird's halt irgendwann schwierig. Aber,
auch da kann man dann natiirlich versuchen auf der Mitarbeiterebene, ein bisschen Kontakte zu
haben.

I: Ok, aber das sind dann weniger grundlegende Projekte, sondern eher speziellere Probleme, die
sich wahrscheinlich auch nicht vermeiden lassen.

B: N6, es menschelt halt manchmal.

I: Das ist dann schon sehr interessant, ich habe auch schon im Vorhinein mir natiirlich Gedanken
gemacht und habe schon so etwas in die Richtung erwartet, dass bei lhnen im Vergleich zu den
anderen Kontakten, die ich habe, zu den Retail-Banken, das ganze Thema ein bisschen weniger
'ne Rolle spielt. Aber es ist natiirlich trotzdem interessant zu sehen, jetzt, ich meine Agil ist (...),
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agile Entwicklung ist halt ein groBes, groBes Thema, wenn man sich jetzt die Literatur dazu an-
schaut, dass des halt angepasst wird und dass das EAM nicht zu stark bremst.

B: Unbedingt, ja.

I: U, dhm, unterstiitzt. Und die Idee ist ja auch das EAM eventuell als Innovationstreiber agieren
konnte. Haben Sie dazu auch eine Meinung? Schauen Sie sich z.B., ich weil} nicht das ist viel-
leicht nicht ganz so passend hier, aber zukunftsfahige Technologien sind eher weniger an wie sie
benutzt werden konnen bei Thren Geschéftsabteilungen?

B: Kommt schon auch vor, also das vielzitierte Projekt, in dem ich gerade unterwegs bin, kiimmert
sich gerade um eine Zukunftstechnologie, ich sage trotzdem nicht welche, aber da lduft eine Aus-
schreibung demnéchst. (lacht) Ich will keinen Riiffel kriegen. Also doch, das kommt schon vor.
Ob die Idee jetzt von uns kommt oder von jemand anders kommt sei dann noch einmal dahinge-
stellt, jetzt in dem Fall war es wer anders. Aber da kann man sich ja einbringen und es gemeinsam
vertreten, auch in Richtung Hierarchie verkaufen, in Richtung Leitung verkaufen. Ahm, denn so
etwas kostet im Ende auch erst einmal Geld. Also wir miissen gucken, dass es auch ein bisschen
Hand und FuB3 hat. Nur 'ne lustige Idee reicht natiirlich auch nicht.

I: Der andere Teil, der mich noch interessiert ist, wie die Maintenance ausschaut. Ahm, z.B. die
Herangehensweise, dass Dokumente ein Ablaufdatum haben, da kénnen Sie ja vielleicht mal be-
schreiben wie das hier gehandhabt wird.

B: Jap, dhm. Ich versuche es mal. (...) Es hat natiirlich sehr, sehr viele Ebenen an. Ich fange mal
einfach irgendwo an. Wir haben eine Architekturdokumentation, dafiir haben wir ein Architek-
turtool, 4hm, da kommen dann solche lustigen Bildchen raus. Dahinter sind durchaus noch Da-
tenbeschreibungen und so weiter drin, da gibt es natiirlich Pflegeverantwortlichkeiten. Da muss
man regelméBig reinschauen Allerheiligen auch schon mal die Hand heben und sagen jo passt so
noch.

I: Ist das hauptséchlich manuell?

B: Das ist rein manuell. Das ist ein Enterprise Architektur Tool. die sind immer manuell. Das ist
ja sehr stark eine sehr, sehr logische, planerische Sicht. In so eine Applikationslandschaft Haben
wir dann unsere Dokumentation einsortiert also fiir alle Applikationssysteme Technologien, die
darum pflegen, brauche ich bestimmte Bestandsdokumente auch die haben ein Ablaufdatum. Die
Bestandsdokumente sind im Architekturtool verlinkt sodass ich also direkt quasi von Architek-
turartefakt Auf die Beschreibung Hiipfen kann so dass ich direkt weill wo habe ich noch Doku-
mentationliicken, wo sind meine Dokumente nicht aktuell, so Dinge. So auf die Art und Weise
hat man zumindest sagen wir einmal die Dokumentationlage ganz gut im Griff. das Architektur
Tool wird dann repliziert in eine Kontaktmanagement database so dass man dort die logische
Sicht als baseline hat als Ordnungsrahmen sagen wir einmal, Taxonomie keine Ahnung. Da wird
dann quasi die reale Welt auch reingekippt, na meine Server meine Komponenten, meine Soft-
ware, meine Datenbanken, meine irgendwas. Das kann man technisch reinkippen discovery
agents. Irgendjemand macht sich dann die Arbeit das dann zu verkniipfen. Und dann weil3 man,
,,aha diese Applikation braucht die fiinf Server” und dann hat man natiirlich auch so Chancen mal
zusagen was passiert denn im Desaster Fall. Wo muss ich beim change hin gucken damit ich
nichts kaputt mache. Dann hat maintenance natiirlich auch so Aspekte von Versionsmanagement,
Patchmanagement. Das versuchen wir auch ein bisschen im Auge zu behalten aber das ist doch
nicht so richtig sauber einsortiert. es gibt natiirlich keine alten Versionen, sondern hochstens die
letzte die aktuelle. patchmanagement muss ich gucken wie oft muss ich denn security patches
welche sind relevant auch da gibt es Spielregeln. Ich sage einmal da ist so eine Config manage-
ment database sicherlich von einmal gute Grundlage und auf der Ebene sind wir auch zunehmend
noch dabei Dinge auszuprobieren. Solche IT Prozesse vielleicht auch ein bisschen besser zu un-
terstiitzen.
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I: Wie werden denn Ausnahmefille und Konflikte behandelt?
B: Das ist eigentlich ganz einfach der Chef entscheidet am Ende (lacht).
I: und wird dann daraus sozusagen ein neuer Standard andersherum produziert?

B: nicht zwingend. Ein Projekt muss Dinge entscheiden. deswegen gibt es im Hause das Temp-
late der Entscheidungsvorlage. Da steht so ein bisschen drin was ist mein Problem was ist meine
Ausgangslage, was sind die Optionen, was sind die Alternativen, was sind meine Empfehlungen.
Dann redet man gegebenenfalls mit Architektur, wenn es ein Thema ist, kommt mittlerweile zu
einem Konsens. Oder auch nicht. Dann legt man es der Leitung vor dann muss es am Ende die
Leitung, auf welcher Ebene auch immer, entscheiden. und dann natiirlich herauskommen ja das
ist eine super Sache und das wollen wir jetzt iiberall machen, dann wiirden wir es quasi zum
Standard erkldren aber das ist dann sehr relativ einfach oder es ist halt ein Thema in diesem klei-
nen Umfeld und dann machen wir es jetzt einfach so wohlwissend, dass es jetzt anders als woan-
ders. Aber vielleicht haben wir ja gut gute Griinde. Kann ja passieren Punkt Standard um den
Standardwillen sind ja auch nicht sinnvoll.

I: Diese Standards selber werden dann auch regelmaBig tiberpriift?

B: ein bisschen schon. Also unsere technologischen Standards sind da oben, da wo griin ist haben
wir gesagt “joa, gute Sache was machen wir moglichst immer so” da wo Geld ist haben wir ein
Umfeld wo wir sagen, hier passt das ganz gut aber sonst eher nicht.

I: Mehr eine Richtlinie als ein Standard?

B: Ja, genau. da wo rot ist haben wir gesagt das muss weg.

I: Gibt es da einen speziellen Prozess?

B. Ach das nehmen wir uns hier auf dem Flur irgendwie einmal im Jahr vor und gucken dann
drauf.

I: Ja genau, ich habe mir das auch grofler vorgestellt die Abteilung.
B: Ja ich glaube das ist kein Thema mit dem Hundertschafften beschéftigen sollte.

I: Dann entwickelt sich vielleicht auch eher die Architektur der Architekturwillen. Ohne eigent-
lich Wert zu schopfen.

B: Ja, genau dann gibt es halt den Elfenbeinturm das ist das eine. Und zum anderen, muss man
natiirlich in das gesamte Thema Architektur, auch die Solution Architekt, die dezentralen Archi-
tekten mit rein rechnen, da sind es dann natiirlich schon gleich ein paar mehr. Und die haben wir
bewusst in die Produktmanagementabteilungen gesetzt. Weil die das Ohr direkt an den Kollegen
haben sollen.

I: Mit denen trifft man sich oder treffen sie sich an den Jour Fixed oder separat auch?

B: also erstens einmal natiirlich immer nach Bedarf, und siehe da in vielen Projekten sind wir
dann gemeinsam unterwegs.

I: Das Wird dann von denen ihrer Seite heraus angehauen, oder?
B: Mal so mal. Wir reden miteinander man muss nicht immer alles formalisieren. und dann gibt

es einmal im Monat das so genannte operative Architektur Office. Da ist man auf Arbeit Ebene,
Teamleiterebene, zentrale Architektur, dezentrale und alle die irgendwas wollen setzen sich da
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in einem groen Raum und besprechen das. Das haben wir auch noch. Das ist sozusagen eine
Vorinstanz um sich am Ende des Tages eine Entscheidung bei der Leitung abzuholen. Aber so
kénnen wir uns dann malnehmen, ... wir treffen uns im Projekt und haben noch einmal eine Runde
wo wir sagen konnen, wir haben jetzt noch einmal alle IT-weit weit an einem Tisch, und vielleicht
selbst im Kreditnehmer kann es ja sein dass plotzlich irgendjemand vom Accounting sagen: “halt
Stopp ich habe da auch noch ein Thema was da dran héngt.” darum ist es immer ganz gut so
Grundsatz , oder etwas grundsitzliche Entscheidungen, einmal im groBen Forum zumindest ganz
kurz anzugucken dann kann jeder einmal ganz kurz den Finger heben.

I: Ja also so wie es sich anhort, funktioniert es ja bei ihnen ganz gut. Also es gibt es keine bren-
nenden Probleme?

B: Joa, natiirlich wiirde man sich manchmal wiinschen was ist an mancher Stelle stringenter funk-
tioniert. irgendwo sind dann doch drei Ausnahmen zu viel, und dann kommt doch das Projekt
und sagt ”” oah, dann kann ich meinen Termin nicht halten”, dann sagen wir als Architektur “Oah,
das ist aber nicht hiibsch was du da machst”, und am Ende zédhlt doch der Termin. Das ist das
normale Leben,

I: Ja es geht ja auch darum die Gesamtsituation zu verbessern, und nicht das perfekt zu machen.
Das ist ja manchmal gar nicht méglich.

B: Erstens ist es manchmal wirklich nicht moglich, weil manchmal wirklich der Termin driickt,
weil das Geld driickt, oder klar.... Umgekehrt natiirlich, je mehr krumme Sachen man sich erlaubt
bist du mir Folgekosten hat man irgendwann. Das ist auch logisch. Das zu entscheiden ist dann
nicht ob der Architektur, sondern Job der Architektur ist zu sagen “ also wir sehen da ein gewisses
Problem fiir die folgende Wartung, wir finden das keine ideale Losung, wie verstehen aber, dass
es jetzt vielleicht kaum anders geht. Liebe Leitung entscheidet”. das ist nicht unsere Verantwor-
tung

I: wird es dann hdufig die Situation, dass es so umgesetzt wird komme aber erst dann direkt ge-
plant wird es zu verdndern in der Zukunft?

B; (lacht) Das wiirde man sich manchmal wiinschen. da ist manchmal das reale Leben davor,
finanziell kann ein Argument sein. Oder was ist fast noch grofere, die hértere Wahrung ist, ist da
einfach die Kapazitit. Selbst wenn man wollte hat man einfach dringendere Dinge dann auf. Da
muss man halt dann gucken, dass man mdglichst wenige solche (Probleme) erzeugt.

I: ja wunderbar, dann habe ich ja schon einige sehr interessante Antworten bekommen von ihnen.
es war ja geplant als relativ offenes Interview, die Fragen sind sozusagen nur als Unterstiitzung.

B: hilft mir in dem Fall weiter, weil wie gesagt so an manchen Stellen (lacht)

I: ja, also viel mit dem ich mich auseinandergesetzt habe ist eben dies agile Frage, bimodale EAM
gibt es ja als Idee, dass man ein schnelles Team hat, dass sich mit Innovation auseinandersetzt,
speziell. Also getrennt, und dann ein anderes Team, dass sich hinten mit der Stabilitdt auseinan-
dersetzt. das ist so gedacht, dass es parallel zu der bimodalen als die Unterstiitzung liefern kann.

B: ja also wie vorhin schon einmal angedeutet sind diese Dinge hier auch schon irgendwie in den
Koépfen drinnen, Digitalisierungsteam, das geht genau in diese Richtung, eher so ein bisschen
Technologiescouting, was passiert am Markt, ein bisschen spielen. Und ja da das an Schwester
Team sogar wiére fiir uns, so ganz direkt nebendran, hat man dann natiirlich einen engen Kontakt
da kann man sich sicherlich auch ein bisschen einmischen. Und dann kommt wieder der Architekt
und langfristig muss ich das auch alles tragen, wenn es dann wieder in das echte Leben geht
miissen wir es natiirlich wieder ordentlich machen.
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I: Und, &hm, das ist jetzt hier vielleicht gar nicht so relevant, eine andere Herangehensweise sind
diese gesamten Enterprise 2.0 Technologien, wie Wikis, Foren, und so weiter zu verwenden um
EA Produkte mehr kollaborativ zu machen, mit Mitarbeitern die nicht im EA beschiftigt sind
direkt, wie es sich bei ihnen angehort hat geht das Ganze eher miindlich?

B: es geht vieles miindlich, in den Projekten nutzen wir meistens SharePoint, das geht ein biss-
chen in die Richtung ist vielleicht ein bisschen Dokumenten lastiger. Ich habe einmal in der Trai-
nee-Runde ein bisschen rumgefrotzelt, “ unser Architektur Tool eine super Sache, das ist so eine
Art Wiki, da konnt ihr was reinschreiben”. den Scherz beiseitegelassen, auch da wollen wir na-
tiirlich ein bisschen kollaborativ unterwegs sein, und jeder soll fiir seinen Krempel wichtige Hin-
weise reinschreiben. das geht schon ein bisschen in diese Richtung. Aber, das ist sicherlich deut-
lich vorstrukturierter als beispielsweise einfach Wiki.

I: Es gibt auch diese, das nennt sich Bazaar, fiir IT opportunities, da geht es um die Sache, dass
sozusagen wie bei einer Brief box jeder Ideen reinschmeiflen kann, dir schon ein bisschen entwi-
ckelt hat, mit Use Case z.B. so etwas in die Richtung, die dann weiter iiberpriift werden von der
EA. also ein Level drunter, also noch weniger durchdacht, nur so Ideen.

B: zum einen schiele ich jetzt wieder zu unserem aufkommenden Schwester Team, ich vermute
dafiir wére das genau ein Thema. lustige Ideen, mal so reingeworfen, guckt es euch mal an, pro-
biert mal aus. Redet mal mit der Architektur ob das ins Bild passt, dann wiirden wir dann sozusa-
gen hinten dranhéngen. Und wir haben im Hause schon jetzt ein kleines Team, das nennt sich
digital Office, sitzt aber nicht in der IT sondern im Bereich Konzernentwicklung, die machen
auch so ein bisschen so etwas. Also sehr fachlich getrieben. die machen dann viele Dinge sowie
Moderation fachlicher Workshops, Design Thinking Workshops, so ein Zeug. Wo man einfach
mal die Leute aus dem Fachbereich einsammelt und einfach mal: “ jetzt machen wir einmal zu-
sammen etwas”.

I: aber das ist jetzt weniger Technologie fokussiert?

B: das ist erstmal ein bisschen weniger Technologie fokussiert, dann kommen dann trotzdem
manchmal Technologie Fragen daraus. Deswegen gibt es da durchaus auch ein Paar Technolo-
gen, das eben zitierte Thema kommt genau aus der Ecke. Daten Fachbereiche einmal so die Idee,
“konnten wir nicht, Irgendwie das wér doch eine coole Sache”, dann hat man das mit den Kolle-
gen mal ein bisschen diskutiert komme dann hat man auch gesehen das hat ja auch ein bisschen
etwas mit IT zu tun, dann haben wir ein bisschen mit diskutiert und jetzt machen wir so ein Joint
Venture mit einem Pilot Fachbereich, Kreditbestand ist es mit den Kollegen aus der Konzernent-
wicklung, und der IT, Und versuchen einmal irgendetwas daraus zu machen.

I: haben Sie noch einen Ausblick, in fiinf Jahren, beispielsweise Probleme, die sie vorhersehen?
ich meine, wie sie erzéhlt haben spielt die Agilitét hier nicht so eine riesen Rolle, sind die meisten
Probleme weniger relevant.

B: ich glaube nach wie vor Agilitdt hat vor allem etwas mit dem Thema Kommunikation zu tun,
ganz viel jeden Fall, dass man eben nicht versucht, keine Ahnung Wasserfall méBig, ich schreibe
jetzt ein Dokument und da halten wir uns alle dran, fiir die ndchsten zehn Jahre. Sondern man
redet halt viel miteinander und die Tradition haben wir halt schon ein bisschen.

I: Okay das ist dann aber ein bisschen mehr Kultur sozusagen, als Methode X oder Framework
Y?

B: Das ist glaube ich mehr Kultur. ich glaube sowieso, dass es dann etwas schwierigere Thema.
Da vorne steht es an der Tafel (zeigt auf Spruch) (lacht).

I: ja das ist natiirlich immer so eine Sache, definitiv. Die Kultur mit der ganzen Sache ist immer
ein sehr grofles Thema Punkt aber auch schwierig das zu dndern
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B: Das ist schwierig zu dndern. Das stimmt.

I: definitiv ist bei ihnen das Geschiftsumfeld weniger turbulent als bei ihren Kollegen, beispiels-
weise der ING-DiBa (...)

B: Das wiirde ich so unterschreiben. Das reale Leben ist natiirlich eines was in Unternechmen sehr
unterschiedlich ist, gefiihlt. was den von der Pike aus ausgebildeten Enterprise Architekten, ich
glaube den gibt es iiberhaupt nicht, zumindest alle die ich gesehen haben komme irgendwie, ir-
gendwoher. also ich personlich komme jetzt Anwendungsentwicklung, habe ich lange Jahre ge-
macht. Andere kommen jetzt vielleicht eher so aus der Business Analyse ich sage einmal der
typische Enterprise Architekt, den man einfach so sieht, wir haben ja immer mal wieder auch so
Treffen mit anderen Banken, oder so, das sind alles am Ende erfahrene Kollegen aus dem Umfeld,
sei es IT, sei ist Fach, die eine Weile schon im Thema drin stecken. Und sozusagen die Methodik
kommt dann noch dazu. Aber das ist wahrscheinlich leichter zu erlernen als 20 Jahre Hauserfah-
rung.

I: und haben Sie sozusagen ein Problem, dass Sie Nachts nicht schlafen ldsst?

B: Architekturmanagement ist eine verhaltnismaBig entspannte Tatigkeit. Frither Anwendungs-
entwicklung mithin zu Betriebstétigkeiten, wenn da irgendetwas nicht funktioniert dann brennt er
die Hiitte. Da hat man 700 schlecht gelaunte Kollegen, die einen alle hassen. Architekturmanage-
ment das ist ja alles mittel bis langfristig, da schreibt man erstmal alles schon auf, dann diskutiert
man es.

I: hat sich dieser Zeitrahmen verdndert in den letzten Jahren? Dass man anstatt in fiinf Jahren jetzt
nur noch in 2 Jahren plant?

B: ich glaube es hat sich nicht wirklich veréndert, aber wir haben Lehrgeld zahlen miissen. wir
haben alles am Anfang vielleicht etwas naiv gedacht. Wir planen mal so auf 5 Jahre, funktioniert
einfach nicht.

I: Und das Problem ist dann... Man vergisst etwas oder, bestimmte Variablen?

B: Ne, das Problem ist nicht, dass man etwas vergisst, sondern dass das Umfeld zu volatil ist, im
Sinne von: Und dann purzelt von aullen irgendetwas rein was noch viel dringender ist, und dann
ist das schon geplante Thema im Eimer weil keiner mehr Kapazititen dafiir hat.

I: aber ich schitze einmal die Planung hat trotzdem geholfen?

B: Die Planung hat trotzdem geholfen um einen Blick auf das Thema zu bekommen. Aber des-
wegen sind wir in unseren Bebauungspldnen inzwischen dazu iibergegangen zu sagen: “ja, wir
wollen einen Blick auf das gesamte Thema haben, wir wollen ein strategisches, visiondres Ziel-
bild haben, zu wissen wohin die Reise geht”. wir haben aber nicht mehr den Anspruch auf die
nédchsten 5 Jahre eine Roadmap zu planen, mit Aufwenden zu hinterlegen, bis hin in eine Projekt-
planung einmiinden zu lassen. Das hat schlicht nicht funktioniert in der Vergangenheit, da kam
immer etwas dazwischen.

I: Selbst bei Ihnen, sozusagen, nicht?
B: selbst bei uns nicht, ja. Deshalb ist im Moment eher der Ansatz zu sagen: “jo, visionéres Ziel-

bild, dahin geht ungeféhr die Reise” und wir konkretisieren das nur noch fiir zwei Jahre. das ist
einigermaflen realistisch, denn das passt dann auch zur konkreten Projektplanung.
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I: 2 Jahre, dann ist natiirlich auch eine Zeit, aber gar nicht so extrem lang.

B: ja, die GroBenordnung geht noch einigermallen, Auch da kann natiirlich noch etwas dazwi-
schen kommen komme, na klar.

I: Ich meine das ist ja auch nur ein Plan, es ist ja gar nicht moglich das perfekt zu planen.

B: Da kann einem zum einen dazwischen kommen irgendein regulatorisches Projekt mit einem
harten Endtermin BaFin im Nacken, sagt “Change Request”, 10.000 Tage mehr, da muss irgend-
jemand leiden. Dass beide das passieren kann, dass irgendjemand in Berlin, so ein Mensch aus
der Regierung z.B. Hat eine gute Idee, was man der Bevolkerung mal wieder Gutes tun konnte,
sagt dann: “Hier, Bank A mach mal, bis in Kiirze.” Stand der auch gerade in der Zeitung:
[censored] ist z.B. ein schones Thema. Das hat die Bank A abbekommen. schwupp, haben wir ein
neues Projekt.

I: und das war relativ kurzfristig, oder?
B. Ja, ja. Das muss im September am Start sein.
I: aber dafiir ist die Technologie jetzt kein riesengrof3es Problem, oder?

B: Nee, die Technologie ist kein Riesenproblem, da hidngen wir uns an das tun was wir schon
haben (...)

I: also auBer Architektur Sicht meine ich jetzt, ist jetzt kein so grofles Problem, aber natiirlich
trotzdem eine Menge Arbeit.

B: also, um ein Beispiel zu sagen, also wir haben jetzt schon ein Zuschuss Portal, Da kann ich
Zuschiisse beantragen, z.B. um eine einbruchsichere Wohnung zu erzeugen. besonders sicherer
Fenster z.B., da gibt es Zuschiisse. Und das [censored] ist im Kern auch ein Zuschuss, da kann
ich z.B. sagen ich habe ein Haus gekauft, ich habe drei Kinder, ich habe eine Einkommensgrenze
nicht iiberschritten, dann bekomme ich iiber zehn Jahre lang jdhrlich eine gewisse Menge Geld
dafiir. das Portal konnen wir natiirlich direkt wiederverwenden. Aber, ich muss natiirlich andere
Dokumente einreichen, ich muss ein Einkommensnachweis, Meldebescheinigung und wem ge-
hort das Haus muss ich alles einreichen. Also, insofern hat man schon eine IT Projekt. aber das
sind dann so diese Projekte, in der Politik hat jemand einen Schluckauf und schwupp habe nie
was zu tun.

I: Sehr interessant. Der Punkte Regulierung sozusagen, das hat dann vielleicht nicht direkt mit
Digitalisierung zu tun. Das [censored] nicht so richtig, aber (...)

B: Ne, da liegt es einfach daran, wir sind nicht unser eigener Herr, sondern wir gehdren dem Staat.

I: Wunderbar, dann wiirde ich an dieser Stelle auch zum Schluss kommen.

Bank A — Interview 2

I: Guten Tag ich wiirde sagen ich erkldre ihn erst einmal noch mal den Hintergrund und dann
konnen wir iiber in die Fragen. ich erwarte ein relativ offenes Interview also die Fragen sind
sozusagen eher so als Orientierung. (...) An der Stelle noch einmal vielen Dank, dass Sie sich die
Zeit fiir mich nehmen. Die Forschungsfrage dreht sich darum wie Banken ihr EAM aufstellen
sollen, damit sie im turbulenten Umfeld, das heutzutage herrscht das von der Digitalisierung
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hauptséchlich, oder zu groBen Teilen getrieben ist, unterstiitzen kdnne. und deswegen als aller-
erstes wiirde ich gerne die Begriffe der Digitalisierung kldren die hiufig auch ein bisschen unter-
schiedlich verwendet werden. Ich orientiere mich dabei an der englischen Seite, da gibt es ja
sozusagen drei Begriffe wo es im deutschen nur so zwei gibt. und zwar “digitization” oder “to
digitize”, was ja wirklich den Prozess von Digitalisieren von Dokumenten beispielsweise bein-
haltet, Digitalisierung, oder “digitization”, bedeutet ja im Deutschen auch die generellen Auswir-
kungen, auf alles sozusagen. Auf das Geschéftsumfeld, auf die Menschen generell. Und dann als
drittes, die “digitale Transformation”, wie sie speziell die Betriebe verdndern um den Verénde-
rungen gerecht zu werden, oder sich anzupassen. Stimmt das so mit Thnen iiberein?

B: Ja, das kann man gerne so machen.

I: Genau, und Unternehmensagilitit bedeutet fiir mich im Endeffekt bloB, das ist ja eine Zusam-
menfassung dafiir, dass das Unternehmen sich effektiv und schnell anpassen kann in Prozessen,
Produkten, die sie haben. also da geht es um die Schnelligkeit aber auch um die Effektivitat und
auch da und die Féhigkeit zu haben wahrzunehmen es sich verdndert werden muss. Der Aufbau
der Organisation ist mir schon klar, durch das vorherige Gespréch, aber es wire nett, wenn Sie
mir noch ihre Rolle genauer erkléren konnten.

B: ja, wir sind hier in der dezentralen Architektur fiir die Inlands Kredit Systeme, also bei uns
sind alle Kredit Systeme die sich um die Inlands Kredite drehen, das sind hauptsidchlich Massen
Kredite, also viele hohe Stiickzahlen, wenig Volumen komme also bei uns sind so Sachen wie
Studienfinanzierung, Bildungsfinanzierung, dann die ganzen wohnwirtschaftliche Kreditpro-
gramme, altersgerecht wohnen und so weiter die sind bei uns. Und die ganzen Zuschusspro-
gramme vom Bund, Die werden bei uns in der IT betreut, und fiir diese Systeme sind wir hier in
der dezentralen Architektur wir sind so der Konterpart, wiirde ich mal sagen zur Enterprise Ar-
chitektur Richtung Produktmanagement, die diese Systeme betreuen, ja vielleicht, woanders
konnte man vielleicht domain Architekten auf technischer Ebene sagen.

I: Das heif3t die sind dann in Projekten direkt involviert?

B: In Projekten aber auch in Linientdtigkeiten. also wir sind in der Linie wir sind als Matrix auf-
gestellt, das heiflt sie betreuen die Linieneinheiten und Projekte, beides.

I: Das meinte genau mit Linie?

B: Mit Linie meinen wir damit den normalen Betrieb der Applikation. Also es geht ja nicht nur
darum sozusagen einen Change zu vollzichen, also in Projekten dieses Thema weiterzuentwi-
ckeln, sondern die Systeme miissen ja auch gewartet werden. das passiert bei uns alles in der
gleichen Organisationseinheit sozusagen.

I: Das vorherige Gespriach hat im Endeffekt ergeben, dass das Thema Agilitét, bei der nicht so
eine riesen Rolle spielt durch das Geschiftsumfeld? wie sehen Sie das? Vielleicht haben sie eine
etwas andere Meinung, da sie direkt mit den Fachbereichen zusammenarbeiten?

B: Also, das kommt halt ein bisschen darauf an wie man Agilitit jetzt definiert

I: also speziell Projektmanagementagilitat.

B: also was wir jetzt massiv einfiihren sind agile Softwareentwicklungsmethoden, Scrum. Die
etwas grofleren Projekte, die wir haben, das kann man ja bei Scrum nie so genau sagen, aber sagen
wir mal so 800, 500 Tage aufwirts werden jetzt schon haufig agil gemacht und nicht mehr nach

Wasserfall?

I: und die kleineren anders Wasserfall?
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B: die kleineren lohnen sich nicht so aufzusetzen, sozusagen. Da fehlt uns noch eine Struktur, da
kommt man dann vermutlich irgendwann in das Thema DevOps rein, was dann hier noch sehr
weit weg ist. Da sind wir noch gar nicht. das heifit wir haben noch Probleme an der Stelle ein
Scrum-Team hochzuziehen, sich um ein Produkt zu kiimmern, das ist noch besser bei uns in den
Wasserfallprozessen abgebildet wie in den agilen Prozessen.

I: Und gibt es spezielle Ziele Warum Scrum jetzt vermehrt eingesetzt wird?

B: ich denke Haupttreiber ist die Zusammenarbeit mit dem Fachbereich, also im Wasserfall ist
das ja ziemlich getrennt, sozusagen Anforderer-Liefervereinbarungen, und im Wasserfall ist das
so und bei Scrum ist halt die Zusammenarbeit mit dem Fachbereich intensiver und kann besser
reagieren. Dafiir weill man nicht so genau wohin man will.

I: worin sehen Sie dann sich speziell als Rolle? als dezentraler Architekt? Wie sehen sie dann
ihre Rolle speziell?

B: Ja, also dir in der dezentralen Architektur sehen hauptsédchlich die Rolle darin zuschauen, dass
in unsere Systeme keine fachfremde Funktionalitdt hineinkommt. Also z.B., wir mochten hier
keine Kreditfunktionalitit fiir komplexe Kredite bereitstellen. Also wir sind aufgestellt nach Kre-
ditsystem retail, fiir einfacher Produkte, wholesale, fiir komplexe Produkte, und wenn wir jetzt
Anforderungen implementieren wiirden die eigentlich in das wholesale -systemgehdren, wiirden
wir sozusagen bei uns nicht aufnehmen, sondern wiirden sagen bitte geht in die andere Domaéne.
das ist ein wichtiger.

I: Das Ziel ist dann einfach eine saubere Trennung und den Uberblick zu behalten?

B: Ja. Genau, und Komplexititsreduzierung. Sonst haben sie am Ende ein groBes System, wenn
das zusammenhingt. Das ist ein wichtiges Thema fiir uns in der dezentralen Architektur, also die
Fachlichkeit da hinzupacken wo sie hingehdrt. dann haben wir noch das Thema, dass wir auch
nicht allzu viel Technologie haben mdchten, sondern wir mochten schon die Technologie Stacks,
oder die Technologie Stacks, die wir haben beherrschbar haben. In den Produktmanagementein-
heiten, also in unserer Organisationseinheit, in der wir sind, wir haben halt gewisses Skills bei
uns in der Produktmanagementeinheit, z.B. Java und PL1, und DB2 als Datenbank und so weiter.
Dann mochten wir es nicht anfangen mit C, oder mit Python oder so, weil das wiirde bei uns in
den technologie-stack gar nicht reinpassen, da hitten wir nicht die Leute dafiir und das wiirde
auch wieder eine Inflexibilitdt in der Ressourcenplanung bedeuten. weil man eben die Ressourcen
nicht mehr so managen kann. Da ist bei uns ein hoher Punkt drauf, und Einhaltung der Regulato-
rik. Also sie achten darauf, dass unsere Systeme, die wir betreuen auch regulatorisch korrekt auf-
gestellt sind. Dass die Dokumentation da ist, dass Security Check durchgefiihrt werden, dass die
Software Version auch korrekt instand sind und so weiter. Immer in Zusammenarbeit mit dem
Produktmanagement, also mit den Leuten die die Produkte auch wirklich betreuen. Also wir sind
jetzt nicht allein, alleine konnen wir sozusagen gar nicht verbinden. sondern wir sind immer zu-
sammen mit dem Produktmanagement Einheiten, um dort beratend und unterstiitzend tétig zu
sein.

I: Sie sagten gerade mehr beratend und unterstiitzend, als Informationsquelle Sozusagen?

B: Ja, Es ist halt so, ne, wir werten unsere Systeme mit Reports z.B. aus, und sehen dann z.B. dass
wir Softwareversionen einsetzen die abgelaufen sind, die nicht mehr supportet werden und dann
reden wir mit dem Projektmanagement wie wir dieses Problem zu 16sen wiirden z.B., ja? oder wir
iibernehmen die Kommunikation mit, z.B. Der Einheit, die die Dokumentationsvorschriften er-
stellt, wie habe ich meine Systeme zu dokumentieren, was bedeutet Bestandsdokumentation und
gucken, dass die Belange unserer Systeme dort beriicksichtigt werden, also unsere Spezial Sachen
die wir haben. also sozusagen auf oberen Ebene ein bisschen auf Architektur und Management-
ebene halt kommunizieren.
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I: Und speziell interessieren mich natiirlich auch die Probleme die eventuell entstehen, oder ent-
standen sind. Am besten natiirlich im Rahmen der Digitalisierung, wenn Sie das so feststellen
konnten. Gerne auch im ldngeren Zeitraumen, 10 bzw. zwei Jahre.

B: also im Hinblick auf die Digitalisierung kann man sagen, dass es extrem kompliziert ist und
schwierig ist die Rahmenbedingungen, hinsichtlich ok keine fachfremde Funktionalitdt zu haben,
den technologie-Stack einigermallen im Zaum zu halten, sehr schwierig geworden ist

I: Und was ist da die Ursache?

B: Das ist meistens ein sehr schnelles auftbauen von Teams, die die Rahmenbedingungen nicht
gut kennen und ein extrem schwieriger Prozess diese Rahmenbedingungen zu kommunizieren
und zu vermitteln, der Projekt Stress dann. Weil sozusagen agil heif3t, ok ich muss schnell Resul-
tate liefern, zumindest versteht man das so, und wenn man dann kommt und sagt, na ja gut ihr
habt jetzt hier euch irgendwas ausgedacht mit einer Oracle Datenbank, weil ihr glaubt das funk-
tioniert halt schnell, und wir sagen dann bei uns in der Doméne ist eigentlich nur DB2 und die
sind schon 2 Jahre unterwegs oder 2 Monate unterwegs oder so etwas, dann ist das sehr schwierig.
Das ist so in Richtung Technologie und in Richtung Fachlichkeit ist es halt extrem schwierig,
weil der Product Owner halt nur sein Produkt fachlich im Blick hat, und nicht so ausgebildet ist
oft und gar nicht das Know-how hat, die ganze Bank A zu sehen, und dann Funktionalititen in
sein Produkt hineinspezifiziert. Das Produktmanagement kann es auch nicht wirklich entscheiden,
ist das jetzt noch ein Bestandteil meines Produktes oder nicht, und implementiert es dann da rein
wobei andere Systeme dazu zustindig wiren. Also sozusagen dieses agile vorgehen, dieses itera-
tive vorgehen wo man halt am Anfang nicht so genau weill was ist das scope, macht es schon sehr
schwierig die Doménengrenzen und die Aufteilung in der Firma einzuhalten.

I: Dann ist im Prinzip die Gefahr, dass die Komplexitit wieder zunimmt in Zukunft?
B: Ja, ja.

I: das ist dann so der Gegensatz kurzfristige gegen langfristige Agilitét. Das heiB3t eventuell funk-
tioniert es im Moment ganz gut, aber in 5 bis 10 Jahren gibt es dann wieder ein relatives durchei-
nander.

B: Also was sie da auch halt haben ist, dass dann oft nicht erkannt wird wie viel Regulatorik dann
im Bankenumfeld dann auf diese Systeme drauf zu kommen, wenn ich mir gewisse Sachen mit
hineinhole. Also wenn ich mir z.B., ich habe ein Portal, dort biete ich irgendwie etwas an, irgend-
eine Funktionalitit fiir den End User, den Endkunden, und jetzt fange ich irgendwie an eigenstén-
dig Geschéftspartnerdaten, Kundendaten zu halten in meinem System. Dann habe ich auf einmal
die komplette Wucht der Datenschutzverordnung, Loschfristen und alles einzuhalten, weil ich das
eigentliche Geschiftspartnersystem nicht verwendet habe. Und das ist ganz oft so dass es gerade
die Product Owner nicht so auf den ersten Blick sehen, weil es auch so eine versteckte Regulatorik
ist, die man nicht sofort begreift warum das so ist. Und da entstehen sehr viele technologische
Schulden. Die man dann irgendwann begleichen muss. Die sind auch manchmal recht teuer. Des
Ofteren teurer als das ganze Projekt.

I: Ein groBer Teil von meinem Hintergrund ist jetzt eben die ist Agilitét, als Problemstellung. also
Agilitét ist ja auch sozusagen eine Losungsidee, im Endeffekt, aber wird ja mittlerweile schon
sehr viel angewendet. Und auch immer schneller immer mehr. Und die Frage ist im Endeffekt
schon auch vollig daran gerichtet, wie man diese Agilitdt mit dem Enterprise Architektur Ma-
nagement verbinden kann. Dass man nicht was Bremse agiert, sondern vielleicht auch als Be-
schleuniger, oder zumindest als produktive Hilfe. Weil es im Endeffekt ja schon so eine Art Her-
angehensweise ist, ich meine es ist ja schon immer so dass Projekte auch irgendwie in Projekten
sind, aber ich denke nur gerade dariiber nach, weil diese schwarz-weil} Malerei von traditionellem
EAM gibt es ja eigentlich auch nicht so richtig (Zustimmung). Gibt es denn Herangehensweisen
wie sie versuchen diese Probleme zu verbessern? Im Endeffekt méchte ich gerne wissen, ich
meine es ist ja erstmal ein Problem, aber diese Komplexitét, die dahinter steckt die kann man ja
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nicht verdndern, diese Regulierungen. Gewisser irgendeine Herangehensweise? Wird sich damit
beschéftigt?

B: Ja, ja klar. Da muss man sagen wir sind da auch ganz am Anfang. Wir lernen dann noch mas-
sivst. Also momentan ist es halt so immer einen Architekten in jedem Projekt mit drinnen haben,
das Product Backlog mitverfolgt und praktisch das Projekt auch mit begleitet und dort ist halt die
Schwierigkeit die Tiefe sozusagen (...) wie stark muss ich das Projekt jetzt begleiten, wie gut kann
ich laufen lassen, ne? Das ist bei manchen Sachen bestimmt einfacher, wenn es darum geht ein
Projekt zu haben wo ich sage “ okay ich mache einen Design Relaunch von einer Webseite”, da
muss ich bestimmt nicht so tief rein wie in Dinge wo wir sagen ich fiihre ein neues Produkt ein
oder wir fithren neue Prozesse ein. Und da ist halt extrem schwierig so eine Balance zu finden als
Architekt nicht als Bremse aufzutreten und das Vertrauen des Teams zu gewinnen, dass man sagt
“ ja, bitte da muss ich noch einmal driiber nachdenken” oder ” denkt mal dariiber nach, sprecht
mal mit denen” und so weiter. Also dass man da nicht als Bremse auftritt sondern als Helfer und
auch so wahrgenommen wird, das ist ein grofles Problem. Das ist also nicht so einfach, weil man
ja ansonsten nicht sehr viel zum Team beitrdgt. Das hei3t, wir haben ganz gute Erfahrungen damit
gemacht auch sonst was es nicht unbedingt im Job des Architekten ist, trotzdem dem Projekt hilft.
Wenn man mal irgendwie einen Konflikt klért, oder irgendwie sich ein bisschen in Richtung Be-
trieb engagiert und sagt “ ja okay, wie habt ihr einen Bestellprozess, ich mache das fiir euch”,
dass man da halt auch anderweitige Nutzen stiftet und nicht immer nur der Mahner ist, und nicht
immer nur sagt (...) sondern halt auch mit konkreten Losungsvorschligen kommt und nicht nur
sagt, das diirfte so nicht machen. Aber das ist sehr, sehr kompliziert an der Stelle und es ist auch
ein bisschen problematisch, da ist ein Ressourcenproblem ist. Sozusagen, wenn die da eine inten-
sive Betreuung haben, haben sie auch einfach ein Ressourcenproblem, das sie zu viele von diesen
Architekten brauchen. Und das Know-how ist jetzt ja auch nicht so einfach zu kriegen. Das ist ja
kein Know-how, dass ich mir am Markt einkaufen kann, sondern das ist ja ein Know-how, dass
ich die Systeme kenne. Und die sind zwar immer ein bisschen dhnlich bei der Deutschen Bank,
bei der Commerzbank und bei uns, Kreditbearbeitung ist schon immer Kreditbearbeitung, aber
was dann alles mit dazu zdhlt wo wie was gehandhabt wird, das ist dann schon immer etwas
schwieriger und bisschen spezieller, das heif3t die Leute die wir hier haben, die wachsen jetzt nicht
so auf den Biaumen. Das sind meistens Leute, die schon langjihrig bei der Bank A sind und sich
dahin entwickelt haben.

I: Wenn ich sie richtig verstehe, heiflt das im Endeffekt das effektiv, sozusagen, dass sie schon
eher als Bremse hauptsichlich agieren?

B: Vom Prinzip her wird man so wahrgenommen, das muss man einfach so sehen.

I: Hauptséchlich damit begriindet, dass die sehr viel Komplexitét erstellen. Das heif3t die Techno-
logie an sich ist gar nicht so ein Riesenthema, wo sie sozusagen auch helfen konnen durch Stan-
dards, weil die Projekte da schon etwas Fertiges vorfinden kdnnen wo sie ihnen das Leben einfa-
cher machen quasi. Das heif3t es ist fiir sie ein groeres Problem, dass sie dadurch aber dann haufig
als Bremse Agieren miissen. Aber das ldsst sie eigentlich kaum verhindern.

B: Ja, das ist halt auch immer so eine Frage, ich glaube momentan sind die Systeme die man
anwendet, also es nehmen wir einmal an ich will ein neues Portal anbieten, neue Funktionalitdt
im Internet und ich sage, ok ich muss Personendaten speichern, oder ich lege neue Geschifts-
partner an und ich brauche jetzt das Geschéftspartnersystem dafiir, oder das Risikosystem dafiir.
Dann sind die Systeme glaube ich fiir so einen schnellen Use-Case, den schnell umzusetzen, bei
uns noch nicht darauf vorbereitet, sondern die sind darauf vorbereitet, dass ich eine lange Analy-
sephase habe, dass ich zum Architekten von denen gehe, dass ich erstmal mir die Dokumentation
anziehe, welche ich dann lange durchlesen kann, und so weiter. Ich glaube schon, dass man da
viel gewinnen kann, wenn man einen gewissen Standard hat wie sich Systeme nach auflen hin
présentieren. Also, zu den abnehmenden Services prasentieren. Und das haben wir halt nicht. Also
sozusagen, was da das Problem ist, man sagt ja, ,,Ihr wollt die Daten speichern, die gehoren in
das Geschéftspartnersystem, bitte dafiir das Geschéftspartnersystem verwenden. Und dann geht
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es los, dann miissen sie erstmal Ansprechpartner finden, Dokumentationen wélzen und so weiter,
obwohl die vielleicht nur eine Kleinigkeit speichern mochten, und man das wenn das System
darauf vorbereitet wire von der Kommunikation her, also wir irgend so etwas wie einen Service-
katalog hétten und an den Service bereitstellen wiirden, den ich auch als normaler Mensch ver-
stehe, und nicht irgendwie blof3 wenn ich da schon 10 Wochen hinein investiert habe. Dann wire
das auch nicht so schlimm, an der Stelle. Also da kann man auf Enterprise Ebene schon etwas
tun.

I: Das heifit im Moment gelingt es ihnen nicht so gut das versténdlich darzustellen? Und in diese
Richtung, wie kann ich mir das vorstellen, planen Sie das Tools, oder Methode, oder verschiedene
neue “Jobs”

B: Jobs er nicht, glaube ich nicht. was wie jetzt z.B. tun ist, dass wir die Schnittstellen und die
Dienste, die unsere Systeme bereitstellen, besser dokumentieren, sagen wir einmal fiir das Benut-
zen von unseren Systemen, also nicht nur die regulatorische Dokumentation im Fokus haben,
sondern auch “wie benutze ich denn mein System?”, da ein bisschen zielgerichteter die Doku-
mentation bereitzustellen und iiberhaupt transparent machen, dass wir diese Services {iberhaupt
anbieten. Denn das ist in der monolithisch, alten Welt, und er dir kommen, also wir haben schon
sehr, sehr alte Systeme, natiirlich nicht so Usus gewesen. Und das miissen wir nachholen. Und
das machen wir teilweise, oder das versuchen wir, da strengen wir uns an.

I: Eine andere Richtung ist noch generell der Maintenance-Prozess, konnte sozusagen héufig vor,
dass Standard oder andere Produkte, die Sie von EA bekommen, in dem Sinne nicht mehr passend
sind, oder veraltet sind und eigentlich veridndert sein miisste, und deshalb als Bremse agieren?
Weil sie nicht mehr so gut passen was der Fachbereich will und vielleicht einfach veraltet sind
Fragezeichen

B: Also das liegt nicht am EAM, das muss man ganz klar sagen, das ist halt so ein Investitions-
thema, das verstehe ich, das versteht glaube ich jeder. Als Bank hat man ja relativ friith angefan-
gen, wie als Versicherung auch, gewisse IT auf aufzubauen. Das ging in den 70ern, 80er los und
dann hat man halt dementsprechende Systeme. Dass die nicht mehr die Anforderung von heute
erfiillen, das ist glaube ich jedem klar. Aber da muss halt auch sagen diese abzuldsen ist einfach
extrem teuer. Und von daher muss man sich damit abfinden, dass die Systeme und die Tools, die
man bekommt nicht immer auf dem neuesten Stand sind und veraltet sind und da muss man sich
irgendwie arrangieren. Da muss man also bisschen einen Kompromiss finden.

I: Das habe ich ganz vergessen zu fragen, wie lange sind sie denn in ihrer jetzigen Rolle hier
aktiv?

B: Oh, das ist eine gute Frage, Ich glaube vier Jahre.
I: Und vorher sind die schon hier bei der Firma gewesen?

B: Genau, ich bin seit 11 Jahren bei der Bank A und seit ca. 4 Jahren Architekt bzw. dezentrale
Architekt fiir dieses Thema.

I: Das heifit, MaBnahmen, die man beim Namen nennen kann, quasi gibt es eher nicht so?

B: Naja, beim Namen nennen ist natiirlich schwer. Wir sind da auch noch schwer am Anfang, die
Bank A und schweren testen, das muss man einfach sagen. Also Maflnahmen sind erstmal zu
schauen, wie kriege ich Architektur, also eine nicht Softwarearchitekur bezogene Architektur in
ein Projekt das agil, geht tiberhaupt rein? Da ist die Antwort ok, wir stellen da halt einen dezent-
ralen Architekten in jedes Projekt rein,ne? Der zweite Punkt ist, wie bekommen wir die Komple-
xitét besser gemanagt und bekommen sozusagen bessere Standards durchgesetzt hinsichtlich gro-
ber Wiederverwendbarkeit, also jetzt nicht im Kleinsten, das wollen wir nicht, und da versuchen
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wir halt unsere Schnittstellen gegeniiber den Abnehmern besser zu dokumentieren und besser
bereitzustellen. Das sind die zwei grolen MaBinahmen.

I: Das heif}t, sozusagen Kommunikation hauptséchlich, weniger als Technologie oder so etwas
als MaBnahme?

B: Also so irgendwie mit Methoden und Tools, ja, so weit sind wir noch nicht, wiirde ich sagen,
ja. Sondern momentan ist wirklich Kommunikation das Hauptthema was wir dahaben.

I: Es gibt z.B. die Idee Web 2.0 Technologien, die Wikis usw. zu verwenden (...)

B: Das machen wir, ja. Tools zur Dokumentation, SharePoint, Wiki, das ist alles da. Dokumen-
tenmanagementsystem und so weiter, das ist klar.

I: Und wie kann ich mir das dann in der Praxis vorstellen? Kann dann derjenige der von der
Fachseite, Projektseite kommt einspeisen?

B: Ja, ja. Wir haben so zwei, wiirde ich sagen zwei Modi, oder zwei Dinge, die wir da so benutzen.
Das eine ist so projektbezogen, dort verwenden wir Jira um den agilen Prozess abzubilden, also
einmal benutzen wir Jira auch um den Wasserfallprozess abzubilden, also klassisch Anforde-
rungsmanagement und so weiter. Aber wir verwenden Jira auch um agile Projekte abzubilden da
bilden wir das Product Backlog ab und so weiter und fangen an dort den Prozess ein bisschen
abzubilden. Also projekthaft bezogen. Zu diesem Jira gesellt sich dann meist noch ein SharePoint
Arbeitsraum mit dem Wiki, wo dann alles drin steht was sich rund um dieses Projekt dreht, da ist
auch eine freie Struktur fiir ein Projekt zu wihlen. Da gibt es keine Vorschriften wie man irgend-
wie etwas ablegt oder so, das ist im SharePoint alles drin. Am Ende des Projektes werden die
Dokumente, die Bestands Dokumente sind iiberfiihrt, in Dokumentmanagementsystem und so
weiter und was wir auch noch haben, da sind dann solche, ja wie soll ich sagen, dauerhafte Ar-
beitsplitze in SharePoint, wo wir dann z.B. so etwas wie einen Servicekatalog, oder andere Art
von Beschreibungen hinterlegen. Das eine ist dann erst scope Projekt, und das andere hat dann
eher, sozusagen, wenn Sie mdchten, so eine Art IT-Produkt scope. Nicht 100-prozentig, meistens
kommt viel Team dazu. Aber eher, eher im IT-Produkt scope.

I: Ich weill nicht wie lange ist SharePoint schon gibt, aber besitzen Sie diese, sagen wir einmal
SharePoint artigen Methode schon ldnger? Oder wurde das einmal eingefiihrt, speziell? Oder hat
sich das einfach mal irgendwie so entwickelt?

B: Ja, das war schon so eine bewusste Entscheidung.(...) Ich denke einmal so SharePoint in der
Form haben wir schon ldnger, aber dass wir das jetzt so benutzen wie wir es jetzt machen viel-
leicht so seit eineinhalb Jahren.

I: Also noch nicht so lange?

B: Ja, ja, noch nicht so lange. Also wir sind da auch immer noch finden, ja. Also wir wissen noch
nicht so genau (...)

I: Und die Erfahrung bisher?

B:(...) ist eigentlich gut. Also die Erfahrung bisher ist gut. Es ist halt die unbiirokratisch und es ist
auch ganz klar so, dass wir (...), also das ist so eine Sache, die ist glaube ich wichtig zu verstehen,
in diesem SharePoint Arbeitsrdumen findet keine regulatorische Dokumentation oder so etwas
statt. In dem Moment wo ich die Regulatoren heraus nehme aus dem ganzen Kram bin ich super
frei hinsichtlich Berechtigungen, hinsichtlich Kontrollen und so weiter und die Leute kdnnen ein-
fach arbeiten.

I: Und das wird dann danach noch einmal tiberpriift?
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B: Dafiir muss man dann natiirlich irgendwo anders diese ganze Regulatorik abmelden. Aber das
lohnt sich da man viel freier arbeiten kann. Das ist eine gute Erfahrung, die wir da gemacht haben,
zu sagen “ lasst diese SharePoint Arbeitsrdume nicht in der Regulatorik auftauchen”, sondern nur
als Arbeitswerkzeug.

I: Und sind sie auch noch auf andere Probleme gestof3en?

B: Besondere Probleme? (...) Ja, manchmal iibertreiben es die Projekte, dann tun Sie Thren kom-
pletten Kalender hinein, also da haben sie schon ein Problem, was ist das Scoping In diesen Ar-
beitsrdumen, was gehort rein was das vielleicht nicht hinein? Das gibt sich allerdings, meistens
merkt das Projekt selbst, dass das dann ungepflegt da rumhingt und dann wird es auch wieder
geldscht. Also das ist so eine Selbstregulatorik die dort hineinkommt, und das ist eigentlich ganz
gut.

I: Das heif3t sie sind hauptséchlich dafiir zustédndig den Fachbereich zu beraten aus der Architektur
Sicht. Sind sie auch damit involviert neue Standards zu erstellen? Von dieser Seite beeinflussen
sie dort auch?

B: Ja, und zwar halt nur fiir unsere Doméne. Also, genau das machen wir auch. Fiir unsere Do-
méne, in der wir uns bewegen tun wir zusammen mit der Enterprise Architektur verschiedenste
Standards setzen. Standard wiirde ich einmal in Hochkomma setzen, also zu sagen okay, welche
Technologien wollen wir einsetzen, wollen wir einen Technologie Switch machen, wie sehen
unsere Dokumente aus, was wollen wir dokumentieren, wie wollen wir so kommentieren, die
verstehen wir unsere Architektur, wie zeichnen wir die auf, wie erkldren wir die, welche Archi-
tekturebenen dokumentieren wir, welche Diagrammtypen fiir wetten wir, so etwas. Das tun wir
schon. Immer zusammen mit dem EAM definieren fiir unsere Doméne.

I: Es gibt auch diesen Ansatz, ich bin mir nicht ganz sicher wie ich mit der Praxis vorstellen soll,
dass das EA seine Produkte nur auf Anfrage des Fachbereiches erstellt, nach Pull-Effekt, aber wie
sie das jetzt dargestellt haben es ist es eher zwischen zentraler und dezentraler Architektur. Sehen
Sie sich also als Botschafter des Fachbereichs oder eher Technologie Experte.

B: Gegeniiber der Enterprise Architektur représentieren wir zwei Kreise, das ist einmal unser
eigenes Produktmanagement, also unsere eigenen Interessen als IT, und Treiben der Systeme, fiir
die wir verantwortlich sind, und den Fachbereich wenn er neue Anforderungen braucht. Also der
Fachbereich kommt der zu uns, sagt, was weil3 ich, wollen ein neues Zuschussprogramm machen,
beispielsweise [censored], das wollen wir jetzt machen, wir stellen uns das so und so und so vor,
dann bereiten wir das mit dem Fachbereich auf, sehen zu dass alle Unterlagen beikommen, dass
wir das alles in trockenen Tiichern haben und dann gehen wir damit zu Enterprise Architektur,
stellt das denen vor, klirt die Rahmenbedingungen und auch zur Facharchitektur. Wir haben ja
noch so eine zentrale Facharchitektur, mit denen zusammen klart man das dann. Da geht man
dann zusammen hin, Produktmanagement und Fachbereich in dieser Doméne gehen dann gemein-
sam zu diesen beiden und sagen ” das haben wir vor, das wollen wir machen, was sagt ihr dazu”.

I: Also im Grof3en und Ganzen, das habe ich vorhin schon zusammengefasst, dreht es sich haupt-
sdchlich um die Kommunikation. Wie sehen Sie denn den Ansatz agile Methodik zu verwenden
um Architekturprodukte zu erstellen? Sehen Sie da Anwendung dafiir, dass das Sinn macht? Bei-
spielsweise Scrum als Architektenteam.

B: ja, ich denke schon, dass das funktioniert. Bei uns, Architekturtools ist bei uns eher, wie soll
ich das sagen, ist bei uns eher diinn. Da sind wir nicht zu dicke drin, wenn dann sehr spezifisch
fiir gewisse Produkte, und da ist es dann so, dass wir die Architekturtools dann mit dem Produkt-
management entwickeln und da haben wir es nicht wirklich einen Prozess dafiir. Aber das ist dann
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schon eher dynamisch. Ob es jetzt wirklich Scrum ist das (...) es ist vielleicht eher Kanban, oder
so0. Also es ist nicht Wasserfall.

I: Also ist mir auch generell in dem Thema aufgefallen, es ist sehr schwer die Sachen zu betiteln,
schwarz-weil} darzustellen.

B: Ja, ja.

I: Ich hatte eigentlich mal vor eine Umfrage zu machen, aber das hat sich dann als unnétig her-
ausgestellt, weil wenn man dann nach bestimmten Begriffen fragt, dann konnen sie kaum mit ja
antworten, bei dir ist anders nennen, oder nicht ganz so stark umsetzen. (Zustimmung) Haben sie
von ihrer Sicht heraus noch spezielle vorhersagen, was Sie absehen konnen was noch auf kommt
in den ndchsten Jahren vielleicht speziell noch im Rahmen der Digitalisierung. Digitalisierung,
wie gesagt fiir Sie vielleicht auch ein Stellenwert aber nicht ganz so hoch wie andere Banken, die
mir Kontakt haben mit direkt mit Kunden, aber ich denke neue Technologien, ich weil3 nicht
genau wie stark Sie die im Hintergrund auch beeinflussen.

B: ich glaube, was man sagen kann, dass die Bankenwelt hat, ich glaube da ist die Bank A keine
Ausnahme, ist einfach momentan dieser Zwiespalt zwischen, ich will jetzt innovative Produkte
an den Markt bringen, muss mich neu erfinden gegeniiber den Kunden, das muss die Bank A auch
teilweise, die haben auch Direktkredite, also Studienfinanzierung. Da wir auch ein Portal und ich
muss mich als Student anmelden, und alles Mdgliche. Also, diese Anforderung dem Kunden ge-
recht zu werden, was man dann wahrscheinlich als Digitalisierung bezeichnen wiirde, versus sehr
viele Investitionen machen miissen in regulatorischen Themen. Und das ist schon ein Problem wo
ich sehe, dass das jede Bank gerade hat. Weil, man hat nicht unendlich viel Geld (lacht).

I: ja, die Ressourcen werden oft ignoriert in der Literatur.

B: Genau, genau. Ich kann halt nicht da viel Geld reinstecken in innovative Produkte, was ich
gerne machen wiirde als Bank, das bringt mir Geschift, und gleichzeitig groBe regulatorische
Anforderungen erfiillen. Weil das ist auch noch mal teuer das da hinein zu investieren, das ist
schon eine Herausforderung und demzufolge ist es eine Herausforderung, glaube ich schon, zu-
gucken, wie ich die Verdnderungen durch die Digitalisierung zusammen mit den regulatorischen
Anforderungen, wie ich das zusammen unter einen Hut bringe. Da wiirde ich mal sagen haben
wir noch keine so gute Antwort drauf.

I: Also, quasi Stabilitit und Uberblick auf der einen Seite und Flexibilitit auf der anderen Seite?
So sehe ich das auch. Das ist sozusagen eine schwierige Frage. Die versuche ich ein bisschen zu
beantworten. Diesbeziiglich hatte ich die Regulationen, die Sie ansprechen, gar nicht so im Blick.
ich hatte natiirlich diese gesamte Legacy Geschichte, die technische Seite, dass die immer ein
Problem ist, gerade mit Hinblick auf innovative Services, wenn man versucht innerhalb von ei-
nem Tag oder 10 Stunden aufmachen will, wegen Medienbriichen und so weiter. Da hatte ich den
Aspekt, dass die Regulationen einzuhalten auch so ein grofles Problem ist, hatte ich gar nicht so
im Blick.

B: Ja, das ist schon ein dicker Brocken. Das ist aber auch die ganz spezifisch, glaube ich. Also,
wenn sie zu Rewe gehen haben sie andere Probleme.

I: Ja genau, ich fokussiere mich auf Banken in der Fragestellung.
B: Ja, also dann wird Thnen die Regulatorik begegnen.

I: Und die Regulatorik ist aus Ihrer sich mehr, oder weniger, hauptsiachlich die Komplexitét das
Problem, oder auch die Veridnderung derselben?
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B: Einmal auch die Verénderungen, also die BAIT, und jetzt kommt ja schon wieder eine neue
Version heraus, die Unterstellung unter die EZB ist ja auch so eine Sache, also wir haben ja nicht
mehr nur die Barfinanzpriifer, sondern auch noch die EZB, die hat auch noch ihre Anforderungen.
Die Ganze [MA Risk], die ganzen Security Themen kommen da natiirlich jetzt auch hoch, gerade
mit der Digitalisierung, da kommt natiirlich auch noch mal Regulatorik auf einen zu. Also, sozu-
sagen, manchmal fiihlt man sich so eingeschlossen, ja? (lacht) Sie haben hier kleines Produkt und
miissen daran etwas tun und auflen herum steht die Regulatorik und sie wissen gar nicht in welche
Richtung sie sich bewegen diirfen. Dann machen Sie lieber nichts, ja (lacht lautstark). Das ist
schon viel. Das ist einmal viel, und stark in Verédnderung was auch wieder mit der Digitalisierung
zu tun hat.

I: Und diese Verdnderungen sehen Sie als Problem eher die Komplexitét oder die schnellen Ver-
dnderungen von Regulationen, kdnnen sie gut einschidtzen welche Regulationen néichstes Jahr
eingefiihrt werden? Ich weil} nicht genau wie friih die angekiindigt werden.

B: Da gibt es zwei Dinge, einmal sie haben eine Veridnderung sie, wissen genau was das bedeutet
und miissen Thr System anpassen, dann geht es ihnen doch ganz gut. Es kommt irgendwie eine
neue BAIT heraus, sie gehen zu Recht oder zu Compliance und sagen “ hier ist die neue BAIT,
was muss ich denn jetzt tun”. Dann diskutieren Sie mit dem Fachbereich zusammen und mit Recht
diskutiert man dann, was muss ich an meinem System anpassen damit man die Regulatorik ein-
halt. Das geht noch einigermalien. Aber ganz oft ist es so, dass sie halt zu Compliance gehen und
die sagen “ ja, wir wissen es noch nicht so genau”. Und dann fangen sie an zu spekulieren, und
dann iiberlegen Sie, was miissen wir tun. Und das dauert und dann wird es auch noch ein paar
Mal umgewélzt und dann kommt dann da irgendwie eine Information heraus und da, und dann
haben sie schon etwas angefangen, und dann passt es nicht, und dann dndert es sich auf dem Weg.
Das ist also auch ganz, ganz kompliziert. Das beste Beispiel ist jetzt die DSVGO, da weil3 man
noch nicht so genau was das wirklich bedeutet.

I: Also aus ihrer Sicht ist mir das Problem, sozusagen die Ressource fir sie als Information von
jemandem anderen. Also, der Uberblick iiber das Thema ist nicht so das Problem, sondern sie

wissen nicht so genau was sie iiberhaupt machen sollen.

B: Genau die Anforderung fehlt, die konkrete Anforderungen, was es halt bedeutet fiir das Sys-
tem.

I: Und die Umsetzung an sich ist nicht so das Problem?
B: Die Umsetzung an sich ist nicht so das Thema. Es kommt halt immer darauf an was.

I: Also prinzipiell, die Frage aus der Sicht, die Modelle sind {ibersichtlich und gut in Schuss, und
spiegeln tatsichlich das wieder was in Realitit passiert und sie nicht veraltet oder schlecht.

B: Genau. Also, ich sage mal so, die EU DSVGO ist schon ein Brett an dem wird's zu bohren
haben. Weil es halt auch alle Systeme bedriickt und dir in aufeinander abgestimmt werden miis-
sen. Das ist dann schon ein dickes Brett.

I: Das heif3t, da ist es auch aus ihrer Sicht schwierig Losungsvorschldge zu bringen.

B: Genau, ohne Fachvorgabe, ohne konkrete Fachvorgabe, ist halt schwierig zu sagen wie sieht
eine Losung aus.

I: Und konnen Sie sich vorstellen, wie dieses Grundsituation verdndert werden kann?

B: Ich denke, das wird mit der Zeit einfach sich heilen. Momentan ist man halt aufgrund der
Digitalisierung auch in der Regulatorik noch mal im Umbruch. Ich glaube das gibt sich mit der
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Zeit. Irgendwann wird es normal sein, dass System offen sind und von aulen zugreitbar sind und
so weiter. Und dann wird man wissen was man zu tun hat.

I: Ja ich denke, vermutlich wenn das einmal so eingefiihrt wird, da hat man das ja mehr oder
weniger Mal. Ich weil3 nicht was als nichster Schritt dann kommen konnte, ich weill nicht ob sie
da eine Idee haben, aber das ist sehr wahrsagerisch in die Glaskugel geschaut.

B: Da miissen die glaube ich Google oder Facebook fragen. (lacht)

I: Ja, wunderbar. Ich weil} nicht ob sie vielleicht noch eine Frage haben. Die Ansitze, die ich
gefunden habe, wie gesagt, sind alle auch nicht so deutlich, die iiberschneiden sich auch relativ
stark. Das ist zum einen die agile Methodik in der Entwicklung von EA Produkten, zum anderen
diese bimodale EAM, wo Sie tatsdchlich schon ein bisschen machen. Bimodal, parallel sozusagen
zu der bimodalen IT Aufstellung wo man einen Teil hat, der sich mit richtigen Innovationen nur
auseinandersetzt und einen Teil hinten ist und den Laden am Laufen hélt. Ich wei3 nicht ob sie
da Erfahrungen haben, aber wenn man jetzt schwarz-weif3 das traditionelle EAM, Elfenbeinturm-
EAM sich vorstellt, dann werden vermutlich auch nicht so wirklich viele Architekten in den Pro-
jekten gewesen, also wie sieht das jetzt sind. Haben sie da irgendeine Erfahrung?

B: Ne, ne. Also da sind wahnsinnig viele drin und vor allen Dingen konntest dann auch auf die
Ebene drauf an, wo die Architekten eingebunden sind. Also meistens ist es ja dann so, dass die
Architekten in irgendwelchen Berichtsthemen gesessen haben, wo dann griin gemeldet wurde.

I: Also nicht so viel Input, oder?

B: Genau, es ist extrem schwierig von dort aus irgendetwas zu steuern. Deswegen gehen wir ja in
die Projekte eben rein, als Mitglied des Teams sozusagen, in die agilen Projekte. Als Mitglied des
Teams, und haben das Product Backlog in Sicht um zu wissen, was wirklich getan wird und nicht
nur anhand von PowerPoint Folien gesagt bekommen was man glaubt zu tun. Also, da haben wir
festgestellt, dass das einfach nicht funktioniert. Also nicht in der agilen Welt, das bekommen wir
nicht hin.

I: Okay, und da wird Ihr Input auch angenommen? Oder miissen Sie sich da durchkdmpfen?

B: Es ist schwierig, ne? Das ist immer wieder am Anfang, da wird man immer eher als Bremser
dann wahrgenommen. Aber da muss man halt durch.

I: Und denken Sie, fiir uns ist das eventuell etwas einfacher zu nachvollziehen, da wir uns mit
dem Thema mehr auseinandersetzen, dass es notig ist EA zu betreiben. Sehen Sie dann das Prob-
lem auf der fachlichen Ebene eher dann, dass sie andere Sachen im Kopf haben (...)

B: Ja, ja. Die sind halt so gescopt, auf ihr Problem.

I: Genau, wie sie auch sagen, man hat auch nur begrenzte Ressourcen und Zeit, und man muss
sich auf irgendetwas fokussieren. Aus meiner Seite aus sehr interessant, speziell diese agile Ge-
schichte, das war im vorherigen Gesprach mit [central IT Architect] eindeutig weniger, der Anteil.
B: Der ist halt in anderen Projekten unterwegs.

I: Genau, von seiner Seite aus, war es eher so das Agile keine so groe Rolle spielt, aber jetzt mir
auch mehr im Kommen ist. Deswegen wollte ich auch mit Ihnen bzw. ihrer Seite sprechen. Und

da bin ich sehr froh, dass das so ausgegangen ist, wie ich mir das erhofft hatte. Recht herzlichen
Dank.

Bank A — Interview 3
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I: Ich hatte ihnen ja Fragen geschickt, das sind auch immer noch die Kernfragen, ich habe sie
allerdings noch mal etwas ausgearbeitet. Dann wiirde ich Thnen vorschlagen, dass wir zu Anfang,
dass ich noch einmal kurz den Forschungshintergrund erklidre und wir dabei auch noch den Defi-
nitionen kurz kldren da die ja auch haufig unterschiedliche Bedeutungen haben. Die Forschungs-
frage, mit der ich mich beschéftige ist, mit dem Hintergrund der Digitalisierung, wie Banken ihr
EAM aufstellen konnen, sollen um in der Digitalisierung den neuen Herausforderungen gerecht
zu werden und den Fachbereich so zu unterstiitzen, dass es allen Zufriedenheit gibt quasi. Wie
kann man EAM effektiver aufstellen damit es die neuen Herausforderungen iiberkommen kann.
Diese Herausforderungen sind speziell durch die Digitalisierung, habe ich jetzt herausgearbeitet,
neue Technologien, und die Geschwindigkeit des Aufkommens neuer Technologien und ver-
schiedener Technologien zusétzlich zu den verdnderten Regulationen, die sich auch weiterhin
verdndern, also nicht nur die einmalige Verdnderung sondern die immer wiederkehrenden Ver-
dnderungen und dann die Verdnderung der Kundenwiinsche, die es bei ihnen durch die reduzier-
ten Kontakt mit Kunden eventuell etwas weniger geben wird, aber trotzdem ja auch ein bisschen
mit den Studentenkrediten gibt es ja auch ein bisschen Direktkontakt.

B: Genau, es sind halt nicht alles Direktgeschéfte, aber wir nutzen dann halt natiirlich auch indi-
rekte liber die Sparkassen und so, ne, dass wir dann dort den Kundenkontakt haben.

I: Die Frage, die ich stelle ist, ob es Methoden gibt, oder welche Ansatzweisen es gibt EAM zu
verdandern, um Unternehmensagilitit zu erreichen, die ich damit definiere, dass die Effizienz und
Geschwindigkeit erhoht wird sich zu verdndern und anzupassen an Verdnderungen im Geschéfts-
umfeld was durch die Digitalisierung turbulenter und dynamischer wird. Also, der Fokus liegt auf
der Geschwindigkeit und der Stirke der Veridnderung, die sich durch die Digitalisierung erhoht
und, das hatte ich ganz vergessen, ich wollte ja eigentlich noch sagen was ich genau meine mit
Digitalisierung. Da ja Digitalisierung und digitale Transformation héufig gleich verwendet wird
orientiere mich da im Englischen, da ist meiner Meinung nach der Unterschied etwas deutlicher,
weil sie dort ja auch das Wort digitization” haben, was der Ursprung von der Digitalisierung,
dass Analoge Prozesse, Produkte, oder was es eben ist, von analog zu digital verdndert werden.
Aber es wird ja auch, bzw. es wird verwendet, um die generellen Auswirkungen zu beschreiben,
die digitale Technologien und deren Verwendung auf die Gesellschaft aber auch auf jemand hat.
Das heifit, da muss man unterscheiden, da ist es im Englischen etwas leichter komme aber auch
gar nicht so gut abgetrennt. Und dann digitale Transformation auf der anderen Seite ist dann spe-
ziell mehr Mit dem Hinblick auf einzelne Betriebe, die dann inhaltlich ihr Geschéaftsmodell ver-
andern damit sie die neuen Technologien dementsprechend verwenden kdnnen um kompetitiv zu
bleiben, bzw. ihre Position zu verbessern. Ist das auch mehr oder weniger ihr Verstiandnis?

B: Also, das ist natiirlich auch hier im Haus der springende Punkt. Weil die ITler sage natiirlich
“ Digitalisierung, das machen wir schon seit Jahrzehnten”, womit sie auch recht haben. Ist natiir-
lich auch so, darf man meiner Meinung nach auch nicht auBler Acht lassen. Und das zweite ist
dann halt man sieht halt jetzt in der Bankenwelt, aber das ist ja iiberall dass man den Digital Office
schaut, bei welchen Bereichen, da ist es mehr digitale Transformation gemeint, wo habe ich da
wirklich einen richtigen disruptive change, oder eine grole Verdnderung die ich durchmachen
muss, die halt ausgelost ist dadurch dass es halt Digitalisierung gibt. Also, das normale, ich habe
jetzt meine Bilanz im IT System, in Form von digitalen Daten. Und das andere ist halt, wie kann
ich die digitale Welt nutzen. Ein Beispiel ist das Wissensmanagement, bei der Organisation des
Unternehmens, also der eigentlichen Kommunikation, was hat sich da verdndert, dass der Ar-
beitsalltag besser, einfacher gestaltet werden kann. Und das geht dann natiirlich stark in das
Thema digitale Transformation. Das ist fiir mich dann quasi noch mal zu unterteilen, weil ich
natiirlich einmal die Organisation selbst habe, wie sind die Abldufe in der Organisation unterei-
nander, also er im Innenverhiltnis. Und das andere ist natiirlich im AuBenverhéltnis Richtung
Produkt, Kunde, Aufsicht, was verdndert sich dort durch die Digitalisierung. Also ich glaube das
ist wichtig, diese Unterscheidung.

I: Der Vollstandigkeit halber, konnen Sie bitte einmal noch ihre Rolle beschreiben, die sich hier
in dem Umfeld haben?



163

B: Die Bank A generell hat halt ein Enterprise Architekturmanagement aufgebaut, es wurde ge-
startet, das kenne ich von vielen Hausern, erst einmal aus der IT Seite heraus. Dass Man gemerkt
hat, das muss irgendwie organisiert werden, man muss irgendwie den Kanal zur Fachseite auf-
bauen. Man hat dann als Bank A gemerkt, dass es dich nur IT sondern man braucht irgendwie
auch einen, ob es jetzt ein Fach-Gegenspieler ist, auf jeden Fall eine Fachseite dieser Enterprise
Architektur und hat dann dieses Team gegriindet, Facharchitektur.

I: Wann ungefahr?

B: 2013, und die IT Architektur war so 2011/2012. War ein bisschen vorher, und dann hat man
halt gesehen Facharchitektur und IT Architektur und hat das dann Bank A als Enterprise Archi-
tektur management verstanden, also schon eine enge Schnittstelle zwischen den Teams. Ich bin
auch seit Ende 2013 quasi mit in dem Team, habe unterschiedliche Themen gemacht.

I: Waren sie vorher schon in der Bank A?

B: Ne, ich war in einer Beratung und da wurde das Team aufgebaut. Wir waren mit drei Kollegen
zuerst, jetzt gibt es mehr Kollegen aber die Themen haben sich auch ein bisschen gewandelt, so
dass nicht das gesamte Team an Enterprise Architektur Management Aufgaben arbeitet. Da kann
ich dann nachher noch etwas dazu erzéhlen. Das heifit generell haben wir da eine enge Fachar-
chitektur, IT Architektur aufgebaut zusammen mit der IT. Und meine Rolle ist halt, wir haben es
aufgeteilt in banksteuerungrelevante Themen und die operativen Tétigkeiten, also Kreditgeschift,
Handelsgeschéft und das ist halt meine Rolle. Also wenn sich da eine Verdnderung ergibt, dass
ich dann die Projekte die gestartet werden, die Initiativen die dort vorgesehen sind, dass wir die
aus zentrale Sicht bewerten. Also eher mit der fachlichen Brille auf, passt das in die Prozesswelt
hinein, gibt es Funktionen schon, gibt es irgendwo Uberschneidungen und dann aber auch gerade
an dieser Funktions-, Applikations-, Datenarchitektur, das ist doch immer so wo sich IT und Fach
sehr knubbelt, und wo man dann irgend mit dem IT Architekten sich austauscht, und sagt ,,was
hat es denn da fiir eine Bedeutung® wo die IT Kollegen dann auch noch mal in die Technologie
hineinschauen. Was ist denn da unsere Strategie, was sind die bevorzugten Datenbanksysteme,
wollen wir jetzt weiter auf Host setzen, und bei uns ist es dann eher so, wie bekommen wir Front-
to-End Sicht hin, welche Produkte laufen {iber welche Prozessstralen, also solche Fragestellun-
gen. Und welche Daten, was sind die Bedeutungen von Daten, Datenhaushalt, quasi, ein bisschen
das Glossar. Und dann auch so unterschiedlich, also einmal die strukturelle Arbeit aufzubauen,
also zu sagen es gibt halt eine Architektur, es gibt Architekturebenen, es gibt eine Funktionsland-
karte, es gibt eine Applikationslandkarte, das ist dann strukturell. Und das andere ist dann inhalt-
lich, dass man sagt man schaut, priift wirklich Projekte, Verinderungsvorhaben. Das sind so die
Aktivitdten.

I: Sehr gut. Mich interessieren natiirlich immer gerne die Probleme, die es gibt, an erster Stelle.
Und dann, hoffentlich Losungen dafiir. Genau, und dann wiirde ich jetzt speziell, 10 Jahre sind
natiirlich ein bisschen zu lang, wenn es das EAM bei Ihnen noch gar nicht so lange gibt, aber gibt
es da bestimmte Probleme die am Anfang hervorkramen? Das ist jetzt vielleicht auch ganz inte-
ressant als die Abteilung neu gegriindet wurde oder erstellt wurde. Ich schétze, dass die Aufgaben
vorher schon in gewisser Weise erledigt wurden, oder nicht?

B: im Grunde, da hat man ja dieses Thema der zentralen Stellen, nicht? ich meine, das ist an sich,
da muss man wahrscheinlich auch noch ein paar Jahre zuriickgehen, da hat die Bank A schon eine
Transformation durchgemacht, weil sie einfach enorm gewachsen ist. Es ist von einem Unterneh-
men von 500 oder 1000 Mitarbeitern auf jetzt ca. 6000 Mitarbeiter und dann merkt man dann halt,
dass frither die Generalisten oder halt auch die Bereichsleiter geleistet haben. EAM ist im Grunde
ja auch eine Managementunterstiitzungsaufgabe. So sehen wir halt das Enterprise Architektur
Management. Dass man da halt Entscheidungen aufbereiten kann, einigermallen gut herleiten
kann, Abhéngigkeiten sehen kann, eine gewisse Struktur bietet, das hat alle das Gleiche darunter
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verstehen. Und das ist halt mit weniger Beteiligten auch ohne einer Struktur, ohne ein Team mog-
lich, demnach gab es halt das vorher nicht in der Art. Sondern der Bereichsleiter IT hat dafiir
gesorgt, dass es lauft, dass alle das richtige verstehen und die Fachbereiche, Bereichsleiter haben
das halt fiir sich gemacht und da hatte auch jeder seinen Bereich und es war auch noch nicht so
stark vernetzt. Dann kam halt einmal diese Transformation in der Grofle, das Wachstum. Das
Zweite ist halt der regulatorische Druck plus die gesamte Vernetztheit von verschiedenen Diszip-
linen. Ich sage einmal so, Bilanzerstellung, an sich relativ autark, ich hole mir die Daten aus der
operativen Welt, auf Kreditgeschifte, Handelsgeschifte und erstelle meine Bilanz. Das ist heute
halt schon, ich muss Risikokennzahlen mitberiicksichtigen, ich muss gewisse Analysen noch fah-
ren, die vielleicht ein anderer Fachbereich macht. Das heif3t es ist nicht mehr so, ich koche in
meinem eigenen Brei, sondern ich bin sehr abhingig. Das sind so die zwei Treiber gewesen, wo
ich sage, das hat dazu gefiihrt, dass man auch in der Bank A gemerkt hat, wir brauchen da irgend-
wie eine Einheit, die oben driiber halt diese Strukturen schafft und auch die Verdnderungen be-
gleitet und vielleicht noch einmal ein bremst oder beschleunigt.

I: Und seit dieser Zeit, gab es da spezielle gro3e Probleme?

B: Also, generell hat man an dieser Stelle immer die Frage der Akzeptanz im Vorstand. Ich meine,
es ist insgesamt ein Managementwerkzeug, es wird aber nicht iiberall so verstanden, dass man
halt sagt die miissen eine Priifung machen und sollen das mal machen, aber sollen eigentlich nicht
so viel Geld kosten, und nicht zu viele Dinge blockieren. Das heif3t man braucht eine sehr hohe
Management attention und einen Grundinvest, dass ich halt diese Struktur habe. Sodass ich halt
sage, bei IT ist es halt relativ simpel, dann sage ich ja, ich will eine Applikationslandkarte oder
IT Repository haben, wo ich sage, da sind die tausend Applikationen aufgelistet mit ihren Attri-
buten, am besten noch mit Schnittstellen. das ist dafiir, dass jeder weill, wenn ich von System A
spreche was auch hinter System A steckt oder am besten kann ich im Intranet gucken oder in dem
System was mit dem System gemeint ist. Das ist halt dieser Grundaufbau, und der war nicht in
dieser Form gegeben. Das wiirde natiirlich auch sagen, man muss einen relativ starken Grundin-
vest machen und das muss ja auch gepflegt werden. Dafiir braucht man ein sich ein relativ starkes
commitment beim Vorstand und muss auch eine gewisse Menge Geld in die Hand nehmen. Und
das war im Grunde das eine Problem, wo man sagt, das wurde so nicht erkannt. Man hat schon
erkannt, dass macht so schon Sinn, aber die komplette Auswirkung wurde dann noch nicht voll-
stindig erfasst. Daher hat man natiirlich das Problem, man hat 1000 Mitarbeiter hier, oder jetzt
dann halt 3000 Mitarbeiter, man hat riesen Projekte und man sitzt da mit drei Leuten. Ich be-
komme das gar nicht so schnell aufgebaut, so eine Struktur. Damit habe ich nicht das Werkzeug
um meine tigliche Arbeit zu machen, also um iiberhaupt diese Bewertung zu machen. Also das
ist fiir mich diese eine Problemstellung, das heiit man muss ein gewisses Grundinvest machen.
Also ich muss nicht alles kartografieren, ich kann ja auch schrittweise vorgehen, also immer ei-
gentlich fiir ein Funktionsbereich, Fachbereich, Fachprozess muss es eigentlich schon vollstindig
sein, weil ansonsten mache ich immer nur, dann klebe ich nur das Pflaster drauf und ich tue so
als ob, aber es hat keine richtige Wirkung. Damit habe ich keine Akzeptanz und dann bin ich im
Teufelskreis. Das ist nur die eine Sicht. Und die andere ist dann natiirlich intern im Unternehmen,
Fachbereich und IT das ist immer eine keiner die schwierige Beziehung, eine gewisse Hassliebe.
Also, man braucht sich natiirlich gegeneinander, also gegenseitig, nichtsdestotrotz schiebt man
den schwarzen Peter gerne mal hin und her und auch das ist natiirlich (...) eigentlich miisste IT
und Fachbereich, also Facharchitektur, die miissten eigentlich schon sehr eng verzahnt sein. Da
ist es nicht so, ich gebe einfach nur einen Auftrag, sondern und muss wirklich ganzheitlich auf
eine Problemstellung gucken und demnach muss man da schon im gleichen Schritt unterwegs
sein. Auch das war hier nicht in allen Phasen dann der Fall, dass man gesagt hat zum einen hat
die IT Architektur mit den gleichen Problemen zu kimpfen mit denen wir in der Facharchitektur
auch zu tun hatten. Also, dass man sagt man hat er nicht die Management Attention und diesen
Durchgriff auf die Mitarbeiter, dieses Grundset. Auf der anderen Seite hat man sich da nicht so
geoffnet und hat es eher so als Konkurrenz gesehen. Dass man dann sagt, naja was machen die
denn jetzt, das ist doch eigentlich unser Job. urspriinglich ist ja auch die IT Architektur Enterprise
Architektur Management, so dass da dann auch wieder Reibungsverluste waren.
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I: Haben Sie dann die verschiedenen Layers gemacht, oder?

B: Genau, wir haben die business Layer gemacht und die IT dann (...) die Funktionsarchitektur
bei unser Ankerpunkt, das ist unsere gemeinsame Sprache, da sind wir quasi bei der dritten Prob-
lemstellung. Habe halt dem geschuldet, dass man nicht sauber kartographiert hat, oder nicht die
Basis gesetzt hat, dass wir mit der Funktionslandkarte angefangen haben angefangen haben. Weil
das fiir die IT ja eigentlich so die erste Ebene war nach oben, von der Applikationsebene kom-
mend, haben die halt die Funktionslandkarte gemacht, fiir uns war es halt so erste das da war,
Prozesslandkarten in der Form gab es nicht, demnach war das erst einmal der zentrale Punkt, fiir
die ersten, ich sage einmal 6-9 Monate, do sich da viel drum gedreht hat. Das ist aber aus meiner
Sicht nicht das Optimale Instrument um das in die Bank zu bringen, um das in die Masse zu
bringen. Das ist eher ein technisches Thema, ich brauche das, also eine gleichartige Funktions-
auffassung, um dann halt in Prozessen oder in Applikationsystemen Dinge zu referenzieren oder
zu clustern, Aber wenn ich damit anfange verliert man sich schnell in der Theorie, sagt, wie clus-
tere ich denn jetzt diese capability, wie clustere ich diese, habe dann noch keine richtigen Verant-
wortlichkeiten drauf, habe dann wieder nicht (...) dann steckt da nichts dahinter, dann ist das zwar
eine Klammer, aber sie hat eigentlich keine Wirkung. Das waren so die Startschwierigkeiten,
Dass man da halt auf die Funktions Landkarte gesetzt hat, generell halte ich da sehr viel von, aber
als Einstieg ist es aus meiner Sicht der falsche Weg, wenn man Enterprise Architektur Manage-
ment in eine Bank oder in ein Unternehmen bringen will. Das sind halt Prozess Sicht oder appli-
kationsschicht (...) da brauche ich eh eine Verantwortung, dann muss ich da halt auch die Cluste-
rung machen und davon ableiten kann ich dann auch wieder eine Funktionssicht.

I: Und dann, sagen wir einmal drei Jahre spéter, wenn ein bisschen Alltag eingekehrt ist? im
taglichen Geschift, wenn man das so nennen kann, gab es dann da auch spezielle Probleme oder
Konflikte?

B: was wir gemacht haben, damit wir halt dieses Versdaumnis (...) diese Schritte vom Anfang (...)
dieses aufnehmen oder Grundstruktur zu erstellen, was man da versdumt hat, um das nachzuholen
haben wir halt konkrete Aktivititen gemacht. Dieses Business Glossar war dann halt ein Element,
wo wir gesagt haben da gehen wir jetzt wirklich in die operative Schiene und sagen ja jetzt setzen
wir uns auf den Datentopf und bauen so ein Business Glossar auf, haben aktuell ebenso einen
Dateninformationsmanagement, wo man wirklich sagt, die Kredit Daten werden an die (...) dis-
positive Welt, also Bilanzierung, Risiko libergeben und wir sitzen da als Schnittstelle dazwischen
und managen diese Datenanforderungen.

I: Ist das dann mit Ziel Standardisierung, oder?

B: Ja, im Grunde Vereinheitlichung. Also im Grunde hatte man als Bank A eine Datenintegrati-
onschicht aufzustellen, das ist halt in dem einen Schritt nicht gelungen und jetzt hat man halt
mehrere Datenintegrationschichten und das ist jetzt die Konsensldsung, wo man sagt die Auslei-
tungschichten von den operativen Systemen, die wird vereinheitlicht. Das heif3t (...) vereinheit-
licht ist zu viel. Die wird konsequent abgezogen und wir haben eine gleiche Nomenklatur. Also
das heil}t, wenn der jetzt ein Kredit oder ein Obligo eines Kredites in diese Datenbank gestellt
wird, dann weil} ich halt was liegt dahinter in welcher Datentabelle wird das genutzt und auch
wer sind die Abnehmer. Und das bringt eine natiirlich dann irgendwann dazu zu sagen, ich kann
weiter harmonisieren, es brauchen mehrere die gleichen Daten, die miissen vielleicht noch bear-
beitet werden, aggregiert werden, und diese Schritte kann man dann halt harmonisieren. Das wére
dann ein Thema. Weitere Themen haben wir dann halt fiir diese Architekturkonformititspriifung,
wenn Projekte gestartet werden, dass wir als zentrale Einheit mit draufschauen.

I: Dass sie sich daranhalten?
B: Genau, dass man sagt, wir haben die Kosten-Nutzen, wir haben compliance, wir haben irgend-

wie Komplexitit so als Mal, also als Architekturregeln oder Leitlinien aufgesetzt, natiirlich noch
sehr unkonkret und spezifisch, aber da kann man natiirlich trotzdem schon einmal da gegenpriifen
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und sagen “ na ja, warte mal, ihr versucht hier ein Projekt zu machen, Kosten-Nutzen ist nicht,
das baut die Komplexitét entweder prozessual oder IT-System seitig exorbitant nach oben, stoppt
besser das Vorhaben oder éndert es an folgenden Stellen ...”. Also, das war dann wirklich das
was wir zusammen mit der [T Architektur gemacht haben und in Standardprozesse gebracht ha-
ben.

I: Was fiir eine spezielle Macht haben sie? Bringen Sie sich mit einer Beratungsmeinung ein oder
haben sie sogar ein Vetorecht?

B: Genau, wir haben auch ein Vetorecht. Da ist dann immer die Frage, wie oft man es durchholt.
Da ist die Erfahrung (...) dir gerade am Anfang ist das auch das Thema der Akzeptanz, dass es
schwierig war wirklich harte Punkte zu machen. da gab es Projekte, wo wir gesagt haben “ das
ist jetzt nicht der richtige Weg”, man kann aber natiirlich auch nicht immer sagen “ das ist jetzt
genau der Weg und geht ihn”, sondern man zeigt halt eigentlich immer nur die Probleme auf und
kann nur Lésungen anbieten. Die Verantwortung bleibt aber immer beim Projektleiter, demnach
ist es natiirlich immer gerade bei risikorelevanten, aufsichtrelevanten Themen immer so diese
Abschitzung vom Vorstand, vertraue ich jetzt der Architektur, oder dem der da im Feuer steht.
Und das war halt am Anfang eher noch weniger.

I: Da fehlte es noch ein bisschen an Legitimitat?

B: Genau, die Legitimitit und da haben wir mittlerweile schon den einen oder anderen Fall wo
dann schon auf die Architektur auch gehort wird. Das muss man sich dann schon auch in Teilen
mehr arbeiten, es ist jetzt nicht von heute auf morgen, dass da jetzt gesagt wird:” hier, da sitzen
jetzt die Architekten und den Glauben wir jetzt und die haben alle Macht und das Veto wird halt
uneingeschrinkt akzeptiert” Sondern, das ist wirklich ein Prozess wo man sagt, das etabliert sich,
dazu gehoren dann aber auch Sachen wie das Daten Business Glossar, eine Applikations Land-
karte, also gehdren Strukturelemente mit dazu. Damit man die Priifung auch, oder das Veto, oder
die Begriindung richtig fundieren kann.

I: also haben sich im Endeffekt nicht so richtig die Methoden verédndert, sondern sich eher darauf
konzentriert die Qualitét zu verbessern den EA Produkten oder Artefakten, um dadurch die Legi-
timitdt zu erh6hen um mehr Mitspracherecht zu haben und Beachtung geschenkt zu bekommen?

B: Ja, genau. Und was ja auch immer noch der Fall ist, das ist dann generell noch einmal so ein
Stolperstein, dass man sagt man ist natiirlich sehr abstrakt unterwegs. Die ganzen Facharchitekten
haben alle Vorwissen, Vorkenntnisse in den verschiedensten Bereichen, also der eine halt im
Rechnungswesen, der eine im Risikocontrolling, ich jetzt eher im Kreditbereich, aber trotzdem
ist es ja auch noch viele Etagen nach unten und héufig steckt der Teufel ja dann doch im Detail.
Das herauszukitzeln, die Besonderheiten, die Prozessabliufe jetzt in unserem Fall wirklich zu
verstehen ist natiirlich auch ein Prozess wo man jetzt nicht einen Architekt einfach einkaufen
kann und sagen kann “hier mache das”, sondern eigentlich braucht man erst einmal Zeit und die
richtigen Leute untendrunter auch, wo man sagt, jetzt habe ich das Handwerkszeug um zu sagen,
das geht jetzt in die falsche Richtung, oder eben nicht.

I: Haben sie da spezielle Tools, Wikis, oder sonst etwas in diese Richtung um diese Kommunika-
tion (...) das ist ja im Endeffekt auch wieder ein Kommunikationsproblem. Gibt es da Losungs-
ansétze, wie versuchen die das Problem generell anzugehen?

B: Genau, das haben wir gemacht. Einmal, ich glaube ein guter Schritt war ein Zusammenarbeits-
modell zu entwickeln. Also gerade bei den Projekten sind wieder damit gestartet, die groen Pro-
jekte die im Haus unterwegs waren, dass man dort etabliert hat, wir haben das Architekturgre-
mium, oder Architektur Jour Fixed genannt, in den Projekten, modern auch Linien, also wer ist
daran beteiligt, die Projektleitung natiirlich, dann ein Fach-und ein IT-Architekt, wenn es ein rich-
tig hardcore Datenprojekt ist dann hat man auch noch einen Datenarchitekten, aber im Projekt,
die dann den Hut aufhaben und auch aus architekturelle Fragestellungen halt, und auch Artefakte
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zu erzeugen (...) darauf einzugehen und zu erzeugen. Dann aber nicht mehr im Projekt sondern
auch die Linie mit einzubeziehen. Hiufig haben wir es gemerkt, Projekte wurden ausgesetzt, ha-
ben sich gefiihlt wie auf der griinen Wiese und dann kann es eben immer hinten raus, wenn es
integriert werden sollte in die Systemwelt. Das hat schon geholfen, weil dann da sind halt einmal
im Monat die relevanten Personen fiir dieses Fach Thema und auch IT Thema zusammen, haben
aber auch aus beiden Blickwinkeln, Fach und IT-Seite auf Problemstellungen geschaut oh man
jetzt sagt “Ok, woher bekomme ich jetzt diese Daten”, dass man jetzt schaut “hor mal sind diese
Daten jetzt iiberhaupt in dieser Qualitit fachlich verfiigbar, wann sind die verfiigbar” und dann
schaut, wo konnen sie technisch her geholt werden, was ist da der beste Weg, wie oft werden sie
benotigt, dass man wirklich diese Perspektiven hat. Das ist wirklich dieser Punkt Kommunikation.
Einmal, dass ich wirklich Transparenz habe wie ich an so ein Problem herangehe. Dokumentation
und Entscheidungen wurden dort halt auch getroffen, dass man Entscheidungsvorlagen hat und
diese auch dokumentiert sind, weil auch das passiert halt hdufig bei Verédnderungen, ich mache
etwas, oder entscheide etwas, das ist dann entweder nur implizit beim Projektleiter entschieden
worden und ich weil} dann halt ein halbes Jahr spéter gar nicht warum ich jetzt links rumgelaufen
bin und nicht rechts rum. Da hat das schon einfach mal geholfen, dass ich in der Historie zuriick-
blittern konnte und sage ““ warte mal, vor anderthalb Jahren haben wir folgende Entscheidung
getroffen und die Begriindung war halt wie folgt” und dann kann ich halt sagen ““ ah, warte mal,
diese Annahme hat sich verdndert, hier sollten wir draufschauen” oder “ naja passt, da habe ich
jetzt gar nicht mehr daran gedacht, es geht weiter”.

I: Und speziell das Thema agile Methoden in der Entwicklung nimmt einen relativ groen Teil in
der Literatur ein als (...) das ist ja quasi ein Werkzeug oder Losungsvorschlag um diese Agilitit
zu erreichen und steht natiirlich in einem gewissen Widerspruch oder Konfliktpotenzial mit der
Unternehmensarchitektur. Wie beeinflusst das ihren Job?

B: Also, generell habe ich mich jetzt personlich noch nicht mit Agilitdt auseinandergesetzt. Also
in den Themen wo wir jetzt unterwegs sind, weil es jetzt halt schon haufig gro3e Projekte waren
die auch noch eher (...) wo ein Rechenkern aufgebaut wurde, wo man sagt, dass Wasserfall-ori-
entierte Projekte.

I: Da weill man relativ genau was man will?

B: Genau. Habe aber natiirlich (...) im Unternehmensumfeld ist das natiirlich in den letzten 2-3
Jahren hat es immer mehr Platz eingenommen, also wir haben auch einige Projekte die agil agie-
ren, nur ist da ein bisschen die Sache (lacht), wie bei der Digitalisierung, bei der Definition, der
eine sieht halt als Agilitdt, ich muss quasi nicht mehr planen, sondern ich lebe in den Tag hinein
und ich setze mich zusammen und schraube mal ein bisschen daran herum. Das ist schon an der
anderen oder anderen Stelle vorgekommen. Das sehen wir natiirlich sehr ungerne, weil wir sagen
ein Grundgerdist (...) also Agilitét generell ja, aber ihr miisst zumindest einmal das Grundgeriist
hinstellen. Also, das beste Beispiel, mein erster Kontakt mit Agilitit war ein Thema ein operatives
Reporting aufzubauen, also einen data mart wo dann verschiedenste Reports gezogen werden
konnen, wo man sagen kann “ ja, generell, erst einmal Agilitét, das hort sich ganz gut an”, aber
diese Basis, dich in Datenhaushalt aufzubauen, diese Grundstruktur aufzusetzen, wie dieser data
mart beladen wird, und welche Daten grundsitzlich verfiigbar sein miissen, das ist natiirlich etwas
dass ich vorher kldren miisste, bevor ich den ersten Report dann mal Anfrage und mache. Da hat
man halt auch gedacht “ agil, die bauen einfach einmal den ersten report” das funktioniert einfach
nicht ganz so gut.

I: Das wurde dann einfach nicht so umgesetzt? Das heiflt, wenn man jetzt agil mit Scrum, das ist
natiirlich nur ein Beispiel, wird aber héufig verwendet, perfekt umgesetzt werden wiirde (...) es
gibt ja immer noch das Konfliktpotenzial, ich weif3 nicht ob sie auch Erfahrung haben mit agilen
Projekten, wo sie sagen wiirden ““ das lauft gut” (...)

B: Genau, es lauft meines Erachtens, ob es immer agil ist, oder auch bei anderen Umsetzungen,
ist es halt immer gut, wenn ich ein gewisses Grundgeriist habe. Wir haben jetzt einige Projekte,
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die gelaufen sind, die etwas komplett neu gemacht haben, also sei es eines Risikokennzahlenrech-
ner neu aufgebaut, eine neue IFS-Bilanzierungsmaschine neu aufgebaut, Analytikaschine, oder
halt Kreditrisikoprozesse oder Zusageprozesse automatisiert haben, und bei denen ist es dann
schon ersichtlich, wenn man an agil vorgeht ist das Gesamtgeriist einfach zu gro3. Da muss ich
vorher schon einen guten Plan haben damit es dann auch funktioniert. Ich kann in den Plan dann
halt agil vorgehen, aber da gab es dann halt schon Projektphasen wo ich sage, das ist halt wirklich
nicht gut gelaufen. Bei Themen wo wirklich der Rahmen relativ gut gesteckt war, wo ich ein
bestehendes System habe, wo es um funktionelle Erweiterungen ging, wo es irgendwie um We-
banbindungen, Webmasken ging, da hatte ich doch viel, viel besser funktioniert. ich habe Set an
Entwicklungswerkzeuge, ich kann schon einmal etwas zeigen, das ist ja auch schon einmal ein
Thema, ich kann hier Workshops machen, ich kann dir mal einen Prototyp zeigen. Das kann ich
halt nicht, wenn ich erst einmal einen Java Infrastruktur aufbauen muss und Server aufstellen
muss, die halt extrem viel Geld kosten und erst einmal einen Grundinvest brauchen. Da muss man
dann halt (...) fiir mich ist dieses data mart Beispiel sehr transparent, denn ich muss heute schon
wissen, wer sind meine Abnehmer, in welcher Frequenz brauchen die das, damit ich erst einmal
die Grundanforderung an diesen data Mart abkldren kann, und dann kann ich halt agil vorhin.
Aber diese Grundplanung, das sehen halt viele nicht als agil, sondern das ist ja irgendwie Planung

()

I: Ja, ich meine die Idee ist ja, oder die offizielle Idee von Scrum und so ist ja das zu verwenden,
wenn es eben nicht moglich ist die Anforderungen vorher herauszufinden. So wie Sie es beschrei-
ben hort sich es an, dass es moglich gewesen wire, vielleicht, (...)

B: Man hat nicht die Zeit investiert und hat zu schnell die Flinte ins Korn geworfen, hat gesagt
“ah, hier gibt es die Moglichkeit agil vorzugehen”, und das wird dann halt, weil es auch mit Aus-
schreibungen verbunden ist (...)es sind ja Prozesse angebunden, das ist natiirlich dann auch Thema
der Gesamtorganisationsstruktur, wo ich dann sage Projektmanagement, Beschaffung, das sind ja
alles Dinge, die ich erstmal eine gewisse Prozessfolge haben, und die miissen dann ja auch alle
irgendwie agil umgestellt werden. Das ist halt, ich gehe agil vor, und dann kommt die Beschaf-
fung, ich warte sechs Monate, dann mache ich agil weiter, das ist irgendwie auch, ne? Deshalb
muss man sich dann schon auch relativ viele Prozesse anschauen, und eigentlich dann sagen, an
welcher Stelle macht es dann Sinn, das wirklich dann auf agil umzustellen und dann agil vorzu-
gehen.

I: Und speziell, wenn es jetzt um neue Technologien beispielsweise geht, gibt es da viele Projekte
bei Thnen die sich damit auseinandersetzen? Und sind sie dabei dann stark beteiligt? Es gibt z.B.
auch die Idee, dass EA als Innovationstreiber agiert und Technologien quasi erforscht, in gewisser
Weise, und dann dem Fachbereich zeigt “ hey, das ist interessant, vielleicht konnt ihr damit etwas
machen” also quasi andersherum. Gibt es da bei Thnen auch so etwas in dieser Richtung?

B: Also es wurden die Weichen gestellt, also generell gab es halt Architekturmanagement, dann
wurde halt ein digitales digital Office gegriindet, wo man sag, haja, wenn Ich Enterprise Archi-
tektur Management so verstanden habe gibe es da Synergien, hitte ich das halt schon gleichartig,
oder zumindest integrativ aufsetzen konnen. Was jetzt noch dazukommt ist, dass wir in der IT
auch noch einmal so einen innovations-center aufbauen, wo die IT versucht genau solche The-
men, Herr Central IT Architect wird es wahrscheinlich erzahlt haben, so [censored] ist einmal ein
Steckenpferd, wo man einmal so Piloten, oder Ballons steigen ldsst und dann schaut, ist Bank A.

I: mit dem Hintergedanken, dass nicht jeder selber schauen muss?

B: Genau, und grundsétzlich, weil wir beim Aufsetzen den Hintergedanken hatten, das geht fast
in diese Richtung, dass man auch als Initiator, wenn ich als Haus will, dass eine Enterprise Ar-
chitektur kommt ein gewisses Investmentgeld mitbringe, dass man halt ein eigenes Budget hat
wo man genau sagt, also Workflow Tool ist ein Beispiel, das sind querschnittlich gelagerte The-
men, wo es flr einen teuer ist eine gute Leistung einzukaufen. Wenn man das als Enterprise Ar-
chitektur mit einfiihrt hat man halt fiir das Gesamthaus etwas gewonnen, man muss aber halt erst
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einmal, die Bank A ist halt auch in Planungszyklen, an das Geld kommen, dass man sagt “ok, ihr
bekommt diese Tage IT, oder dieses Budget, damit wir das machen konnt”. Das ist jetzt beim
Digi Office passiert, Architektur Admin ist hier im Hause nicht so verstanden, dass man halt sagt
hor mal das ist doch eigentlich auch ein Innovationstreiber, da haben wir doch eigentlich eine
Truppe, konnen wir die nicht da zu nutzen.

I: Das heif3t, wie weit sind sie jetzt hier mit diesem digital Office beteiligt?

B: Also, wir sind im Grunde immer an diesen Architekturchecks beteiligt. Wir wissen was da
lauft, was gestartet wird, wenn wir sagen irgendwas macht wenig Sinn oder stiftet nur Verwir-
rung, dann haben wir halt dariiber diese Schiene auch immer die Mdglichkeit zu sagen “ Stopp*.
Was die natiirlich schon immer machen kdnnen ist pilotieren. Bevor etwas produktiv geht konnen
wir dann immer noch das Veto einreichen.

I: Sie kénnen quasi den Uberblick bewahren?

B:Und dieses RPA Thema, robotics process automation, das ist jetzt mehr oder weniger in die IT
riiber gewandert, dass man das wirklich, denn das ist ja eigentlich eine neue Entwicklungsprache,
neue Entwicklungsmethodik die ich mir noch nebenbei dann aufbaue, dass die dann auch von der
IT getrieben wird und nicht von diesem digi office.

I: Die Literatur versucht halt auch immer, die EA so zu verdndern damit sie auch (...) die Wert-
schopfung soll natiirlich auch auf projektbasis passieren, das passiert vermutlich viel durch Stan-
dards und dadurch dass alles effizienter ist, aber das ist ja dann wieder nicht mehr auf einem
Projekt basiert, und wie dass sich von innen anhort ist es immer noch ein Problem das den Pro-
jekten klarzumachen, dass das Ganzheitliche nétig ist und sie dann haufig doch eher als Bremse
angesehen werden als Unterstiitzer. Kann ich das so zusammenfassen?

B: Ja, es gibt da auch wieder (...) komplett schwarz-weil} ist nicht, also es werden mit Sicherheit
auch an Teilen (...) in Teilen so wahrgenommen, wir nehmen aber auch wahr, dass Viele eigent-
lich danach rufen, das schon gesamthaft wollen, aber dann der letzte Schritt teilweise nicht ge-
gangen wird oder es halt dann daran scheitert, dass diese Basis grundsétzlich dann nicht (...) die
Landkarten, Strukturen (...)

I: Die Ressourcen quasi (...)

B: (...) genau. Dass man einfach sagt, Projekte mit 500 Mitarbeitern und es gibt irgendwie drei
Architekten (...) ist natiirlich irgendwie von der Ratio her irgendwie schwierig. Also da gibt es
beides wo man sagt “ Okay da wo wir sind, wird es als hilfreich angenommen”, weil die richtigen
Fragen gestellt werden und dann auch in richtige Richtungen gedacht wird und dann auch umge-
setzt wird. Es gibt die, die sagen “ die brauche ich jetzt nicht an, ich kann das alles viel besser und
schneller”, und es gibt die die sagen “ ich brauchte eigentlich Unterstiitzung, aber die ist dann
nicht in dem Umfang vorhanden”. Also diese drei Dinge wiirde ich unterscheiden.

I: Es geht ja auch ein bisschen um die Bremswirkung verringern und gleichzeitig die Unterstiit-
zung zu erhohen, es ist ja auch schon alle (...), so wie sie auch sagen, das ganze schwarz-weif}
Malen ist natiirlich auch immer in gewisser Weise dafiir da und das ganze etwas deutlicher zu
machen (...) aber das ist mir auch selber immer mehr und mehr klar geworden, die beriihmte
traditionelle EA gibt es eigentlich so auch nicht wirklich. Im Endeffekt ist die Fragestellung ja
auch in die Richtung, wie man eben dieses Thema, das wir gerade besprochen haben, diese “
Bremswirkung” verringern kann und gleichzeitig die unterstiitzende Wirkung erhdhen kann. Be-
ziiglich der Methoden, im Endeffekt ist dieses bimodale EAM auch nichts anderes als das was
scheinbar hier angefangen wird, ich meine ob das jetzt dann pure Enterprise Architekten sind, da
ist die Frage ob das tiberhaupt dann nétig ist, wenn die zumindest involviert sind in den innova-
tiven Technologien, diese zu untersuchen. Bei der continuous Architecture geht es auch haupt-
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sédchlich nur um Prinzipien, das ist jetzt weniger (...) wie bei vielen Sachen in der Enterprise Ar-
chitektur, nicht so viel Handfestes dahinter, sondern es ist einfach diese Idee EA Produkte quasi
auf Abruf erst zu erstellen, aber ich schitze, dass man dafiir dann schon eine gewisse Grundlage
braucht damit das iiberhaupt mdglich ist.

B: Also, das haben wir quasi so versucht. Weil wir gesagt haben, wir haben jetzt nicht die Kapa-
zitdt um erst einmal das Gesamthaus aufzunehmen, haben wir uns halt an die GroBprojekte die
wirklich groBen Teile der Bank auch verédndert haben aufgeschaltet und uns halt einmal mit diesen
Gremien in die Kommunikation- und Entscheidungsfindung reinzubringen. Das zweite war halt,
dass die in ihrer Projektlaufzeit die Architekturartefakte entwickeln, also dass sie dann halt raus-
kommen “ okay, ich habe eine Architekturlandkarte von meinem Thema” oder “ich habe eine
Prozesslandkarte, wie meine Prozesse ablaufen”. Aber da war eben, dass diese Grundbasis (...)
das muss ja auch gepflegt werden. Ja, es braucht eine Aufnahme und die Maintenance wird haufig
vergessen, dass man da halt irgendetwas stehen hat am Projekt Ende aber eigentlich in der Linie
wird es dann gar nicht mehr gelebt. Oder, was ich vorhin gesagt hatte, es wird immer vernetzter,
ich weil ja eigentlich was ich bei mir mache, viel spannender wire ja zu wissen was der Andere
macht und das ist halt nicht vorhanden und dann verliere ich die Lust daran. Denn ich sehe keinen
Mehrwert, wenn ich als Projektsicht drauf schaue, oder als Abteilungsleiter in der Linie. Ich weil3
ja was ich mache. Aber fiir mich wire ja die andere Perspektive relevant, da brauche ich eine
bestimmte kritische Masse um das entsprechend attraktiv zu machen. Dann habe ich im Grunde
nur zwei Moglichkeiten, entweder ich ziehe mir IT Security, Informationssicherheitmanagement
solche Disziplinen mit ran und da “ hier, ich habe fiir euch ein super Werkzeug” und die driicken
das quasi in die Bank rein, oder ich brauche halt ein gro3es Projekt wo ich in den ersten Schritten
schon diese kritische Masse tiberschreite, dass die Leute merken “ah, es hilft wirklich”. ich kann
sehen “aja, der macht das, jetzt verstehe ich es viel besser und kann meine Entscheidungen besser
treffen”. Das hat sich schon herausgestellt, das haben wir eigentlich versucht genauso aufzuset-
zen, aber A muss es dann auch gut methodisch unterstiitzt werden, da fehlte es in Teilen, dass wir
nicht geniigend Ressourcen hatten um dann wirklich (...) das waren dann wirklich grof3e Projekte,
dass man da sagt, man geht da wirklich stark rein, entwickelt die Objekte, bringt auch in der Linie
schon dieses Verstindnis rein. Das braucht schon ein bisschen Pflege und Massage, das ist auch
angenommen wird. Auflerdem dann halt die kritische Masse. Das sind glaube ich so diese zwei
Dinge: eine relativ ausgereifte Methodik, Betreuung, und dann halt der Umfang, damit dann auch
das Umfeld mit betrachtet werden kann.

I: Das heif3t aber im Endeffekt, wenn ich Sie richtig verstanden habe, ist es weniger moglich neue
Sachen big-bang maBig einzufiihren in die EAM, sondern es ist auch eher eine Evolution dann,
vor allem beziiglich des kulturellen Aspekte, dass die Akzeptanz und so weiter (...) es sind im
Prinzip die alten Themen eher noch. So wie es sich fiir mich anhort, ist die Literatur etwas vorne-
weg. Weil im Endeffekt, diese Methoden die habe zwar schone Namen, aber es ist schwierig diese
Dinge schwarz-weil} zu betiteln. Es hort sich so an, dass sie quasi schon alle von diesen ansetzen
in gewisser Weise beachten.

B:Dann ist es wirklich eine Umsetzung, ein Akzeptanz, und das muss man wirklich auch (...) dann
liegt es wieder an den einzelnen Personen, an der Umsetzungsmacht, es sind ja auch oft windows
of opportunity wo man sagt, da habe ich jetzt einmal die Chance diese Themen zu platzieren,
meine natiirlich im normalen Geschéftsablauf ist eine Aufsichtspriifung, ist ein Bilanzabschluss,
ist ein Kreditabschluss viele relevante als ““ ich muss mal die Prozesse aufnehmen”. Und daher
muss man sich da gut iberlegen, das wére jetzt meine Kernessenz dann aus unsere Analyse, was
hétte man besser machen konnen, man muss sich wirklich iiberlegen mit welchen Schritten. Wir
hatten am Anfang eigentlich versucht zu viel zu machen und das ist (...) man muss wirklich
schauen was ist auch im Unternehmen durchsetzbar, was wird akzeptiert, dann hat er diesen rich-
tigen stell, wie gesagt Start digi office hat man natiirlich die Mdglichkeit noch einmal einen stér-
keren Fokus zu bekommen, finde ich aber eigentlich auch gut zu sagen “ das ist eigentlich schon
fast eine andere Disziplin”, es ist nicht das Gleiche. Es kann drauf aufbauen, das kann auch dem
Unternehmen helfen, aber diese Strukturen zu schaffen und zu schauen, dass das Gesamtkonstrukt
lauft ist etwas anderes als “ ich schau mal was noch alles so im Auf3enfenster geht”. Das bimodale
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Modell gibt es ja auch in der Softwareentwicklung, gerade den Banken wo viel Regulatorik ist,
dass man mal Dinge ausprobiert, die nicht bankfachlich sind, dass man einfach mal schaut das ist
jetzt auBBerhalb der Regulatorik, weniger Dokumentation, agilere Methoden.

I: Ein Punkt ist dadurch dann auch dass man versucht die Redundanz zu minimieren, dass Projekte
nicht an Sachen parallel werkeln und man das dann zentralisieren konnte. Und haben sie, wenn
man sagt wir schauen einmal fiinf Jahre in die Zukunft quasi in die Glaskugel, irgendwelche
Probleme, von denen die denken dass sie in Zukunft noch stiarker werden, oder auch positive
Sachen?

B: also, die Problemstellung generell wird es vermutlich auch in 5 Jahren geben, dass Realitét
und Vorstellung schon stark auseinanderklafft, das zeigst halt auch noch einmal wieder richtig
gut, also agile Methoden es wird haufig schon auf anderen Ist-Zustdnden aufgebaut als was wirk-
lich vorhanden ist. Wenn man es sich vorstellt man hat eine normale host GroBrechner und alle
Entscheider und am Ende das Topmanagement spricht halt von Agilitdt, von webbasiert und das
hei3t die Probleme die eigentlich existieren werden mit diesen Methoden gar nicht adressiert. Das
sind dann halt die Buzzwords die durch die gesamte Industrie gebracht werden. Das ist ja auch
okay, aber diese Abschichtung, was ist jetzt fiir mich eigentlich relevant und wo bin ich eigentlich
mit meinen gesamten Prozessen, mit meiner gesamten Governance eigentlich noch hinten dran?
Diese Betrachtung, die wird auch in fiinf Jahren noch dazu fiihren, dass man sagt ““ das reine EAM
ist noch nicht mal richtig durchdrungen”, aber man will eigentlich schon wieder die néchsten
Schritte machen.

I: Also quasi einen Schritt liberspringen?

B: Genau, was ja auch moglich ist, aber dann muss ich halt wissen, dass ich entweder eine Briicke
bauen muss oder ich muss halt trainieren, dass ich iiber den Graben springen kann. Ich darf aber
nicht untrainiert und ohne Briicke iiber diesen Abgrund springen, weil dann stiirze ich heute ab.
Und das ist eigentlich mein Verstdndnis von EAM, wenn die Grundstruktur steht und man Ver-
antwortlichkeit, Rollen etabliert hat, dass man dann schon einen grolen Mehrwert im Haus brin-
gen kann. Das ist dabei immer der Fokus. Das wird auch in fiinf Jahren noch so sein, dass der
nicht daraufgelegt wird und daher muss man sich dann immer erarbeiten. Manchmal kommen halt
ein paar opportunities wo man sagt, da ist es mir leicht gemacht, da haben wir einen schnellen
Erfolg. Also aktuell haben wir halt ein Projekt zur Front-to-End Prozesserhebung, was natiirlich
jetzt fur die Facharchitektur eine super Grundlage ist um zu sagen ““ warte mal, in welchen Pro-
zessen werden dann welche Systeme benutzt, wo habe ich welche Medienbriiche?” oder “Wo
laufen Prozesse relativ gleichartig {iber Produkte hinweg aber sind alleine schon unterschiedlich
dokumentiert?” dass man sich da halt auch irgendwie einarbeiten kann, und die Fachlichkeit auf
einer gewissen Abstraktionsebene halt bekommt ohne dass ich halt mit den 1000 Experten spre-
chen muss. Das ist ja die Kunst, die von einem Architekten erwartet wird, ich soll ja sagen wie
soll das Haus richtig schon aussehen, ohne dass du jeden Stein (...) also, dass das Modell in Ori-
ginalgrofie aufgebaut wurde, sondern ich soll es ja machen, dass ich das mit Annahmen hinbe-
komme. Nur wenn ich nicht einmal weil3, dass da ein Schornstein hinsoll, weil da ein Ofen und
Kamin rein muss, dann ist es halt schwierig. Das wird dann sicherlich in Zukunft noch auf der
Negativseite sein. Auf der positiven Seite, wie gesagt, dieses Enterprise Architektur, dieses Front-
to-End-Prozess Thema wird gerade die Facharchitektur starken aber halt auch die IT Architektur,
weil da ist im Grunde halt, wir drehen uns und kreisen um diese Funktionslandkarte, das wird und
dadurch durchbrochen und ich bekomme mehr Akzeptanz beim Fachbereich. Ich bekomme bei
der IT mehr Verstindnis fiir den Fachbereich, also was macht ihr iiberhaupt und damit kann man
schon einige Fliegen mit einer Klappe dann schlagen.

I: Das hort sich ja im Endeffekt schon eher als positive Aussicht an. Es gibt ja auch beispielsweise
diese Stimmen, die sagen, dass EAM gar nicht passt mit Agilitdt und Schnelligkeit, weil es immer
im Weg, jetzt iiberspitzt formuliert.
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B: Also ich wiirde sagen, es unterstiitzt es schon, weil ich eben auch in der Agilitit (...) disruptive
Change ist noch einmal etwas anderes, aber sagen wir einmal bei groen Konzernen oder jetzt in
der Bankenwelt, auch wenn es natiirlich Anderungen gibt muss das Standardgeschift (...) ich
meine eine Kreditlaufzeit ist halt einmal 20 oder 30 Jahre, der muss halt erst mal ausgezahlt wer-
den. Also auch die Kredite, die bei uns abgeschlossen wurden, wir kdnnen die Systeme nicht
einfach abschalten, oder irgendwo anders hin verkaufen, weil wir haben uns verpflichtet dieses
Geschéft dann auch abzuwickeln. Daher bleibt da geniigend Masse um zu sagen wir miissen das
Ist verstehen damit wir auch Verdnderungen machen kdnnen, in sicherer Art und Weise. Und
dann natiirlich die Teile, die mehr Verdnderung benétigen, die auch agil zu machen. Da wo Fach-
bereiche und IT zusammenarbeiten miissen, weil ich noch nicht so klar weifl wie das aussieht, ich
sage einmal die Ndhe zum Kunden, wenn wir die haben, oder jetzt bei uns die Nihe zu den Ver-
triebspartnern aufbauen, sozusagen niaher das Ohr dran zu haben, wie veriandert sich das, auch
technisch. Also diese Frage immer mitzunehmen. Also nicht nur den Kunden zu fragen, “was
brauchst du fiir die Finanzierung?”, sondern auch zu fragen “wie warst du denn mit unseren Pro-
zessen zufrieden?” oder “ informierst du dich denn iiber Produkte?”, dass man das auch wieder
zuriickspielt. Das gehort fiir mich dann halt auch in die Agilitit hinein. Das heif3t nicht, dass ich
nicht wissen muss wie ich aufgestellt bin, welche Produkte produziert werden (...)

I: Genau, Stabilitét ist ja auch ein grofler Faktor in Agilitit, was Ofters fast schon ignoriert wird,
wo natiirlich Enterprise Architektur auch eine groB3e Rolle spielt die Stabilitdt zu gewéhrleisten
bzw. zu verbessern. Standard sind ja in gewisser Weise auch eine Formel Stabilitdt, wo sich die
Fachbereiche darauf verlassen kdnnen. Man braucht ein verniinftiges Fundament. Wunderbar,
dann sind wir auch schon am Ende angelangt, das Interview war sowieso etwas offen ausgelegt,
die Fragen waren wir gesagt als Unterstiitzung ausgelegt. Aber wirklich sehr interessant, auch die
verschiedenen Sichtweisen von ihnen und ihren Kollegen, die waren sogar etwas stirker als er-
hofft.

B: Also wie gesagt, es ist generell ein interessantes Thema und da kann man halt nicht einfach
den Schalter umlegen und sag “ wir machen EAM”. Es ist, wie gesagt, das Verstindnis, dass es
ein Management unterstiitzende Aktivitit ist und das ist meines Erachtens noch nicht so durchge-
drungen. Zumindest, es heiB3t ja Enterprise Architektur Management, und ich meine es ist ja bei
uns auch in der Organisationsentwicklung aufgebaut, aber auch da sind halt auch unterschied-
lichste Varianten moglich. Also Organisationsverwaltung, Organisationsentwicklung, wie der Te-
nor ist. Das bietet immer viele Freirdume, man hat halt schon viele Moglichkeiten, man sieht sehr
viel, man kann auch an der einen oder anderen Stelle gut helfen, aber (...) ja, die Durchschlagskraft
ist dann immer punktuell.

I: Das ist sehr interessant, da die Literatur schon fast ein bisschen annimmt, dass das normale
EAM quasi perfekt funktioniert, wie es mal vor 10 Jahren sich ausgedacht wurde. TOGAF, oder
was auch immer.

B: Genau, das habe ich vorher auch schon in anderen Banken zumindest gesehen, als Berater dann
noch, und auch da, ich meine das sind dann halt einzelne Personen, teilweise, das sind dann hoch-
dekorierte Menschen die da sitzen und man meint, die konnten dann alles 16sen, der ehemalige

Generalist, aber das reicht halt nicht aus in der heutigen Zeit.

Sondern man braucht auch diese Grundstruktur, und fir diese Grundstruktur braucht man halt
eine gewisse Methodikaffinitidt und eine Kommunikationsstérke, dass es auch gelebt wird. Und
dieses Spannungsfeld ist mir haufig untergekommen und demnach was oft so als der Papiertiger
oder der zahnlose Tiger wird es dann hiufig genannt. Es gab mit Sicherheit Entwicklungen. Ge-
rade im Bankenbereich, da ist das noch in Kinderschuhen, aber wenn wir jetzt Reifegradmodelle
kennt, dann ist es halt auf Stufe 2 oder so etwas. Also es ist mal dokumentiert, man hat Prozesse,
man hat Kommunikationswege, aber von einer ,,ich bin in die Steuerung integriert”, oder ,,wir
haben strategisch eine Ausrichtung und sind da involviert”, da fehlt noch schon einiges. Das ist
halt was die Literatur hiufig suggeriert, dass man halt nah an den Steuerern sitzt und denen quasi
vorgibt was da geht. Wir haben auch einen Kollegen aus der Telekom, Telekom IT ist das dann
gewesen, es gibt Technologien wo das mehr ist, es gibt wahrscheinlich auch Hauser wo es ein
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bisschen mehr fokussiert wird, aber generell ist es dann doch immer wieder eine Lean EAM und
ich meine da sollte man ja eh drauf achten, dass es halt nicht so ausufert, dass man jede kleine
Schraube aufnimmt sondern dass man wirklich den Uberbau hat, dann fokussiert, wo brauche ich
noch mehr als in Uberbau und dann halt reingehen, daher dieses Thema Continuous Architecture
konnte ich nur unterschreiben mit dem Thema ich muss ein gewisses Grundset haben bloB, ich
brauche eine gewisse Mannstérke oder Investmentbudget, dass man das auch in der Wartung wei-
ter hélt, in der maintenance. Dann ist das glaube ich der richtige Weg, weil man zeigt relativ friih
Erfolge dann ist es quasi ein agiles EAM aufzubauen, dann muss man es halt, klar, auch warten,
integrieren in andere Disziplinen, also auch bei uns gibt es ja eine schriftlich fixierte Ordnung,
Dokumentation von Arbeitsabldufen, Prozessmanagement, es gibt ja viele die eigentlich danach
schreien, nach diesen Strukturen, aber keine will es selbst machen. Weil man halt einmal durch
das gesamte Haus laufen (...) oder jeder macht es auf seine Art, aber es bringt halt wenig. Das ist
dieses Thema, wenn ich es einfiihre, dann muss ich realistisch Schritte planen. Ich darf nicht
denken, ich komme ins Haus, und es funktioniert direkt. Von daher, es werden budgettopf ge-
macht, jeder hort mir direkt zu. Das sind wirklich Dinge, die man zu sukzessiv planen muss, mit
Piloten, wir haben es mit Projekten gemacht, dass man sich das wirklich schrittweise erarbeitet.

I: Vielen Dank!

Bank B — Interview 1

B1: Central Business Architect 1,
B2: Central Business Architect 2,

B3: Head of architecture — central process management

B1: Also es ist nicht so, dass es hier eine zentrale Einheit géibe an der Stelle. Wenn man fragt, wo
ist hier eigentlich die Architektur, das Prozessmanagement, das EAM, dann wiirde man sagen, ja
gut, das ist so ein Mix an Verantwortlichkeiten. Deshalb wollte ich Thnen beginnend an dem Bild
sagen, wo wir unseren Schwerpunkt haben und wo Herr [Head of Enterprise IT Architecture]
sitzt. Wir sind letztlich Prozessmanagement, also schon noch Business mit natiirlich sehr intimer
Kenntnis von Systemen. Also in der Regel kommen diese Leute ohnehin aus der IT, die sind
irgendwann hier riiber gewandert oder von hier dariiber gewandert. Der [Head of Enterprise IT
Architecture] sitzt natiirlich hier und Herr Holger Focke weil3 nicht ob sie von ihm schon gehort
haben, der ist ndchste Woche wieder da, vielleicht kann man mit ihm auch telefonisch reden, er
hat auch eine Sicht da drauf der ist ein Stiick ndher an dem Operativen. Er ist nicht jemand der
komplett im Elfenbeinturm sitzt und jetzt Bebauungsplidne macht, er ist auch in der Ecke. Wenn
Sie diese drei Gruppen befragen, vielleicht noch den IT Vorstand, dann haben die da einen guten
Weg. Aber wir sind letztendlich ehre so ein Zubringer.

I: also sie sind sozusagen die fachliche Seite?

B1: Ja genau.

B2: Unsere Gruppe heilit ZFA, zentrale Facharchitektur.

I: Herr [Head of Enterprise IT Architecture] ist dann die zentrale IT Architektur?

B1: wie gesagt, das ist immer schwierig wie er sich jetzt wirklich nennt weil3 ich jetzt nicht, aber
er ist es am ehesten das was ist Lehrbuch seitig als EAM bezeichnet wire.

B2: Genau, die sehen sich auch so, an der Stelle,
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B1: Also, das wird er Thnen ja auch selbst erzihlen. Die sind eigentlich sehr klassisch gewesen
und versuchen sich gerade ein Stiick weit zu modernisieren um stérker in Steuerungen und Opti-
mierungen auch zu gelangen, statt in second line of defense und Verwaltung. Das wird er Ihnen
aber auch erzdhlen. Aber, wir haben eigentlich eine Zubringer und Aulensicht auf dieses Thema.
Und wir machen inhaltlich das auch noch nicht so lange, also ehrlich gesagt seit ca. zweieinhalb
Jahren beschéftigen wir uns jetzt mit Dingen (...) halt jetzt mal an Artefakten festmachen, oder an
Ergebnistypen, mit Dingen die man Prozessmodelle nennen wiirde, also das Prozessmodell fiir
unsere Firma und mit so etwas das typischerweise Business Capability Maps sind, also Bebau-
ungspléne. Das sind so schwerpunktméBig Sachen, die wir machen, natiirlich auch andere Sachen
und gerne auch mit Sicht auf IT Systeme, aber wir bewerten z.B. keine Fitness von IT Systemen
oder treffen Abloseentscheidungen in der Form. wir sind prozessual, anforderungsseitig daran
beteiligt. Also Landkarten machen wir und schwerpunktméfig, wie bauen wir fachlich.

B2: Genau, die allgemeinen Prozessketten auf sehr hohe Abstraktionsebene, Prozessmodell, in
der Regel.

I: Sozusagen als Ressource, als Uberblick mehr?

B2: Ja, wir haben als Ziel mdglichst den Uberblick iiber das gesamte Unternehmen zu haben.
Nicht "eben tief in einer fachlichen Ebene auf einer Sachbearbeiterebene, sondern wirklich auf
einer Uberflugebene, damit wir auch sehen kdnnen ob bestimmte Dinge passen.

I: Also, ich erklére ihn dann noch einmal kurz zu Beginn Hintergrund meiner Forschungsfrage.

B1: Genau, erkldren Sie doch bitte auch einmal ihren Blick beziiglich was sie unter EAM verste-
hen, damit wir die Fragen auch gezielt beantworten kdnnen.

I: Also, die Idee hinter meiner Forschung ist die, dass durch die Digitalisierung speziell das Ge-
schiaftsumfeld der Banken sich verdndert und immer schneller verdndert vor allem, vor allem
durch neue Technologien, verdnderte Kundenwiinsche und -verhalten und Regulierungen und
dadurch muss das Unternehmen eine erhdhte Unternehmensagilitit erreichen was dann bedeutet,
Unternehmensagilitét: im Endeffekt nichts anderes als dass man schnell und effektiv sich verédn-
dern kann, seine Prozesse, seine Produkte verdndere anpassen kann auf das verdnderte Umfeld.
Der eine Teil ist, dass man das iiberhaupt kann, der andere Teil ist, dass man so schnell machen
kann und der dritte Teil ist, dass man quasi wahrnehmen kann, dass man die Fahigkeit hat wahr-
zunehmen die man sich verdndern muss. Das fasse ich mit Agilitdt zusammen. Dann ist es auch
noch einmal wichtig die Begriffe der Digitalisierung und die d4hnlichen Begriffe zusammenzufas-
sen und einmal klarzustellen, weil die ja auch immer ein bisschen unterschiedlich verwendet wer-
den. Ich orientiere mich da am Englischen, weil sie dort drei Begriffe haben, das macht es ein
bisschen deutlicher. Zum einen, Digitalisierung im deutschen bedeutet zwei Sachen, zum einen
das Umwandeln von analogen Formaten in digitale Formate, sozusagen da wo der Begriff her-
kommit, beispielsweise Dokumenten in PDF umwandeln. Allerdings bezieht sich der Begriff auch
auf die generellen Auswirkungen der ganzen Entwicklungen, und wie sie verwendet werden auf
die Gesellschaft, und auch auf Prozesse. Die digitale Transformation ist dann sozusagen die Re-
aktion von den Unternehmen, wie sie sich verdndern miissen oder wollen um diese digitalen Tech-
nologien und die Féhigkeiten, die dadurch entstehen effektiv zu nutzen um ihr Geschiftsmodell
anzupassen. Wiirden sie das so unterschreiben, haben sie ein anderes Verstiandnis?

B1: Ich wiirde die Digitalisierungdefinition ergéinzen, dass es auch die Transformation von Ar-
beitsweisen, also der Aspekt Mensch, fehlt mir hier. In unserem Versténdnis ist es halt nicht nur
das Produkt zu dndern, mithilfe von Technologien, sondern umfassender. Also, Mensch in Hin-
sicht Arbeitsweisen aber auch Aufbau und Ablauforganisation des Unternehmens. Was mir jetzt
spontan einfillt, dass mir da fehlen wiirde.

I: Gut. Die Bank B ist schon mit Leasing und so weiter? Wie viel ist da wirklich mit Direktbank?
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B2: Wir haben uns letztes Jahr ein bisschen umstrukturiert. Da gibt es die Bank, die wirklich die
Bankprodukte anbietet, Fahrzeugfinanzierung und die Direktbankprodukte und dann gibt es die
Bank B AG, die darunter die Leasing hat, ein Bereich darunter die Versicherung, das heif3t viel
im KFZ Umfeld alles was mit Fahrzeugen zu tun hat. Dann auch die Mobilitit, wo wir zum Thema
parken Tochter haben, und zum Thema Chargen, Leihe, Miete, und so weiter. Das sind die ver-
schiedenen Geschiftsfelder, die wir haben. Also, wir versuchen wiirde ich die Mobilitdt zu unter-
stiitzen in allen Bereichen. Einmal, dass der Kunde sich ein Fahrzeug mieten oder finanzieren
kann, wihrend seiner Geschéftsreise eben auch parken kann und dhnliches. Solche Dienstleistun-
gen, und dass das Fahrzeug versichert ist, alles Mogliche bieten wir rund um das Fahrzeug an.
Das Fahrzeug selber verkauft ja [Mutterkonzern] selber, aber wir unterstiitzen den Verkaufspro-
zess bei [Mutterkonzern] indem wir Dienstleistungen rings ums Fahrzeug anbieten. Auch beziig-
lich Verschlei3, und solche Dinge.

B1: Die Kunden sind offensichtlich Endkunden sozusagen Einzelkunden. Aus unserem Stand-
punkt als unterstiitzende Einheit flir den Hersteller, ist der erste Kunde eigentlich die Marke. Also
Volkswagen. Gleichwohl gibt es diese Produkte, die man halt draulen kennt. Finanzierung, so-
wohl fiir Endkunden, als auch fiir Gro3kunden, als auch fiir Firmenkunden, was wiederum unsere
Héandlerbetriebe sind. Wenn man es einmal guckt wo ich das meiste Geld verdienen, was ist das
Kerngeschéft, dann ist es natiirlich Finanzierung und Leasing fiir Endkunden, privat wie auch
gewerblich. Die anderen Dinge, die machen natiirlich das Produktportfolio breiter, moderner (...)

B2: Der Hauptvertriebskanal ist derzeit der Handel fiir uns, wo wir die Produkte mit anbieten.
Der Direktvertrieb wird zurzeit ausgebaut. Teilweise GroBkunden sprechen wir auch direkt an,
da wird der Handel nicht direkt einbezogen, aber es lauft dhnlich wie im Handel ab.

B1: Die Direktbank an sich ist natiirlich auch etwas das mit dem Kunden anbietet und was man
von auf3en sieht, sie ist aber eher eine Refinanzierungquelle als dass es jetzt das ist wo wir das
Geld damit verdienen wollen.

I: Also, wie ich das vorhin schon erklirt habe, mein Hintergrund, das habe ich ja mit den Thesen
so quasi versucht zusammenzufassen, stimmen Sie mit denen einigermallen {iberein, oder haben
sie gewisse Bedenken? beziiglich These 1, sie haben vorhin erwihnt ich solle noch mal explizit
erkldren was ich mit EAM meine (...) fiir mich, ich sehe als Ziel von EAM hauptséchlich dieses
allein in zwischen IT und den Fachbereichen, dass man ein ganzheitliches Bild erlangt von der
Firma, dass man einen langfristigen Plan herstellen kann, dass man sich sozusagen (...) dass nicht
jeder fiir sich hin baut, sondern das ein alles bisschen zusammenpasst in der Zukunft, dass man
nicht dieselben Probleme wie vor zehn Jahren hat, mit dem Spaghetticode und das nicht mehr
zusammenpasst. Bzw. versucht die Komplexitdt im Rahmen zu halten. Das ganze wird natiirlich
hauptsichlich durch Produkte die Standards, Richtlinien, und auf der einen Seite natiirlich auch
die Karten auf den verschiedenen Layern, mit Prozess, Application und Technologie, damit man
die Verbindung aufzeigen kann und dass der Entscheidungstrager die Moglichkeit hat sich zu
informieren. Im Endeffekt ist immer das Ziel Entscheidungen zu unterstiitzen als EAM.

B1: Ich stimme dem ersten Satz natiirlich vollstdndig zu, beim zweiten stort mich dieses “haufig
zentrales”. Das ist de facto so, aber ich wiirde es fiir mich so definieren, dass es eher an den
Methoden eines zentralen EAMs liegt Punkt, dass das Problem gerade grofler wird. Ich glaube
auch ein zentrales ERM konnte das leisten, es ist eher die Frage von addquaten Methoden, oder
der Methoden, die sich verdndern miissen um quasi auch da die Agilitit (...).

I: Also, der Grundgedanke hinter diesem zentrale EAM (...) ich versuche natiirlich etwas schwarz-
weil} zu malen, damit man dariiber diskutieren kann. Ich meine damit auch diese einseitige Kom-
munikation, das heilit, dass vom zentralen EAM Richtlinien und Standards, liberspitzt dargestellt,
einfach mal erstellt werden ohne dass sie mit den Fachbereichen iibereinstimmen. Die Fachberei-
che miissen dann schauen wie sie damit zurechtkommen. Ein Knackpunkt ist natiirlich wie man
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es schafft die Kommunikation in zwei Richtungen zu erstellen. Da gibt es dann diese verschiede-
nen Herangehensweisen. Enterprise Architektur, da sagten sie vorhin (...) sind sie personlich erst
seit zweieinhalb Jahren damit beschéftigt, oder gibt es dann in der Firma generell erst seit zwei-
einhalb Jahren?

B1: Naja, diese IT Sicht gibt es schon immer.
B2: Ich kenne die seit fast zehn Jahren.

B1: Und unser Einsatz, um stirker von der fachlichen Seite zu unterstiitzen, um von der Unter-
nehmensstrategie dann Ableitungen zu haben, diese, was ich Ihnen vorhin sagte, gibt es eigentlich
erst seit 2-3 Jahren. Vorher wurden dann tatsdchlich zu wenig, wurden zu wenig die Business
Aspekte, jetzt auch von Business Leuten (...)

B2: Richtig, da war es eigentlich die IT die dann diese Prozesse oder so definiert haben, weniger
wirklich dass wir fachlich Prozesse definiert haben und Bebauung sehen und dann die IT gleich-
zeitig auch ihre Sicht darstellt und dass man beides dann iibereinander hélt und sieht “aha, jetzt
mache ich ein neues Projekt auf guck mal wo haben wir vielleicht Probleme mit der Welt die wir
haben ” dementsprechend verwenden wir jetzt verschiedene Aspekte nicht nur den IT Aspekt
sondern auch den fachlichen Aspekt.

B1: Noch einmal zu meinem Storgefiihl, die These impliziert halt, dass man das dezentral orga-
nisieren sollte, ne? Aber das ist ja vielleicht nicht so gemeint, denn mit der zweiten These nehmen
sie genau meinen pain point auf und sagen, dass ist eigentlich im Kern eine Frage der Methodik.

B2: Und ein Unternehmensarchitekturmanagement muss ich ja eigentlich auch den Unterneh-
menszielen unterordnen. Das sind ja nicht libergeordnete Ziele, das steht ja nicht alleine, das ist
keine Truppe, die alleine liberlegt wie es aussehen muss, sondern die haben auch Rahmenbedin-
gungen, die sie selber gesetzt bekommen und dann entsprechend umsetzen miissen.

I: Genau, die Kernfrage, fiir die ich mit diesen Thesen ein Fundament legen mochte, ich fokussiere
mich auf Agilitit speziell, wie vorhin erwéhnt bedeutet Agilitit die Fahigkeit sich effektiv, schnell
zu verandern, Prozesse und so weiter. Da sehe ich als Enterprise Architektur zum einen, dass man
die Komplexitdt im Rahmen hélt, was es einfacher macht weiter zu bauen oder weiterzuentwi-
ckeln. Auf der anderen Seite, wenn man den Fachbereich Standards und Richtlinien bieten kann,
die fiir sie auch niitzlich sind, dann haben sie natiirlich auch weniger Arbeit selber zu recherchie-
ren. So stell ich mir das vor. Quasi ein bisschen modularisiert von der Idee her. Genau, das ist
sozusagen mein Hintergedanke dafiir. Haben sie ein formuliertes Ziel fiir Ihr Enterprise Architec-
ture Management, so etwas wie ein Mission Statement? Wo sehen Sie Thren hauptsichlichen
wert?

B1: Also, wir haben im Wesentlichen diese zwei Aspekte, die sich auch an den anfangs gezeigten
Ergebnistypen festmachen. Das eine ist eine vollstindige Sicht auf Prozesse in dieser Gesell-
schaft, auf diversen Ebenen. Vom highest Level bis zu etwas, dass man tatsachlich auch (...) was
einen praktischeren Ansatz hat. Prozesse in fiinf Ebenen, die wir in einem Prozessmodell organi-
sieren alleine um Verdnderungsmalnahmen erst einmal den Bauplan bereitzuhalten und nicht je-
des Mal wieder runter gehen zu miissen, mit einem Zollstock ausmessen miissen was wir hier
iiberhaupt betreiben. Also, Transparenz schaffen, Ubersicht schaffen, das tun wir dich unser Pro-
zessmodell. Das ist in unserer Organisation jetzt begrenzt ob das was wir hier Markt Deutschland
nennen. Die Gesellschaft selbst ist in {iber 50 Landern prasent, die fokussieren auf den Heimat-
markt sozusagen. Solche Prozessmodelle wiirde es auch in den anderen Gesellschaften geben.
Und der zweite Punkt ist das, was wir fachlichen Bebauungsplan nennen, der tatsdchlich ein Leit-
bild fiir Umsetzungsaktivititen, egal ob kleinste Anderungen oder groBe Transformationsprojekte
sind. Der tatsdchlich ein Zielbild (...)
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B2: Welche Féhigkeiten miissen wir bauen um unser Geschéftsmodelle zu unterstiitzen, das sagt
unser Bebauungsplan. Und wenn es neue Geschiftsmodelle gibt, dann miissen wir auch iiberlegen
was miissen wir fiir dieses Geschiftsmodell an Fahigkeiten haben, damit wir das erfolgreich um-
setzen konnen.

B1: Auch, mit welcher Strategie bebauen wir. Also was ist gemeinsam, was ist getrennt, was ist
speziell, was ist Standard. Das sind so die wesentlichen Dinge. Wo geben wir gerne auch Geld
aus und wo lassen wir es lieber.

I: Also, sie haben ja gemeint sie sind aus der fachlichen Sicht, wie ist denn ihr Kontakt mit Pro-
jekten?

B1: Wir sind in allen groBen Veridnderungsmafnahmen eingebunden. Initial bis zu einer Phase
wo man jetzt annehmen kann, dass die Zielvorgaben auch in Projektauftrag und in Losungskon-
zeption umgesetzt werden.

I: Aber mehr oder weniger von Anfang an?

B2: Von Anfang an, von der Grundidee auch hiufig in strategischen Projekten, von vorne bis
hinten wirklich. Spéter gucken wir dann auch manchmal in Projekten nach, was haben die denn
wirklich umgesetzt, von dem was wir definiert hatten.

B1: Also die Einbindung ist auf jeden Fall da egal ob man uns jetzt holt oder ob wir uns einmi-
schen, die Frage ist wann ist das wirkungsvoll und wann ist es das nicht. Schnellboote schie3en
halt auch schneller vorbei, das ist halt so, mit einem Auftrag im Gepack der schon wieder das soll
verdndert. Das kann auch so sein. Vorstand X sagt “Ich habe mir das neue Soll schon einmal
iiberlegt, was ihr da macht das ist ja schon aber {ibernimmt das bitte mal”.

I: In was fiir einem Zeitrahmen arbeiten sie so ungefahr in den soll Modellen?

B1: Das Ganze gibt es jetzt seit drei Jahren, und wir haben jetzt sozusagen ein zweites Release.
Das heifit wir haben es einmal aufgebaut und einmal komplett iiberarbeiten miissen komme was
jetzt nicht den normalen zeitlichen Fortschritt geschuldet war, sondern dass wir im Unternehmen
da eine grundsétzlich verdnderte Strategie hatten. Eigentlich hétte man das viel langer, also dieses
soll implementieren wollen, wir haben es eigentlich nach einem Jahr oder eineinhalb wieder kom-
plett neu erstellt und arbeiten wieder auf dieses neue erstellte Ziel hin. Aber die Zeitdauer sollte
normalerweise 5 bis 10 Jahre sein, natiirlich nicht in allen Aspekten, ja? Natiirlich &ndern sich
Dinge nahm Kunden viel, viel schneller, aber unsere Vorgaben sind ja sowohl fiir den schnellen
Bereich der IT als auch fiir den traditionellen Teil, der sich durchaus sehr langsam entwickelt.

B2: Das System ist bestimmt 30 bis 40 Jahre alt.
B1: 45 Jahre.

B2: Also dementsprechend. Und jetzt haben wir ein groes Projekt in dem Umfeld auch fiir Ab-
losungen.

I: Also fur mich ist zum einen schon einmal sehr interessant, dass es die fachliche Seite erst seit
so kurzer Zeit gibt.

B1: Sagen wir einmal so, es gibt es seit so kurzer Zeit in der Form einer Organisation, ja? Also
eine Truppe, mit 2-3 Leuten oder genannten Personen, die sich Vollzeit um so ein Thema kiim-
mern. Vorher gab es diese Aufgabe natiirlich auch, aber die wurden dann von fachlichen Abtei-
lungsleitern genommen. Das ist ja nicht weg, aber das ist nicht dasselbe.
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I: Ich spreche es nur an, da ich mir als Frage die Herausforderung der letzten zwei bzw. 10 Jahren
aufgeschrieben habe. Was waren denn ihre Hauptprobleme?

B1: jetzt wahrscheinlich gar nicht mal mit Hinblick ausschlieBlich auf Digitalisierung, ne?

I: Genau, es ist immer schwierig zu trennen. Grundsitzlich, wenn sie mit digitalisieren zusam-
menhéngen konnen wir ja etwas spéter noch mal driiber reden, aber jetzt erst einmal generell.

B1: Das grofite Problem aus meiner Sicht ist, dass wir in erster Linie die Bebauung jetzt nicht fiir
die Projekte machen sondern fiir das Management und, dass wir jetzt, zwei/drei Jahre spiter noch
nicht den bestmdglichen Dialog mit dem Management gefunden haben, in der Form, dass wir
Plane machen die auch deren Plidne sind. Die sie dann auch umsetzen wollen. “Schoén, dass ihr
das gemacht habt, aber an der Stelle, das ist mir sowieso zu kompliziert”. Und das ist genau des-
halb so enorm wichtig weil wir halt ein sehr breites Produktportfolio haben, eine extrem uniiber-
sichtliche Prozess- und Systemlandschaft, die Dinge hangen stark zusammen, da arbeiten wir ge-
rade gegen, indem wir Trennungen einziehen, aber die hingen noch die niachsten Jahre stark zu-
sammen und jeder priorisiert halt sein Thema, was am Ende dazu fiihrt, dass wir wiederum uns
verheddern und langsamer werden. Das wire nicht der Fall, wenn man eine gemeinsame Road-
map nicht nur mal, sondern auch sich danach verhilt, also die auch fiir sich als Spickzettel im
Kopfkissen hat und die auch noch mehr in den Entscheidungprozessen beriicksichtigt wird. Nach
dem Motto, “wir haben uns damals in die Augen geguckt und uns auf diese Roadmap geeinigt,
du Kollege stehst jetzt zuriick, du bist ndchstes Jahr dran, dieses Jahr ist dieses Thema dran und
lass es uns umsetzen”. Das ist digitalisierungs-spezifisch, aber das ist aus meiner Sicht immer
noch das groBte Problem.

I: Und speziell mit dem Thema Agilitit kommt auch hdufig Scrumund  Entwicklungsmetho-
den. Wird das hier hiufig benutzt?

B1: Bei uns? Bei der Arbeit und der Plidne?

I: Erstmal auf den Fachbereich bezogen, spéter reden wir dann noch iiber die Verwendung bei
Thnen.

B1: In Projekten ist zurzeit schon eine gute Zweiteilung zu sehen, nach agilen Projekt Verfahren
und traditionellem Wasserfall Projekt Verfahren. Fiir beides gibt es Methoden, Einheiten die un-
terstiitzend beraten. In der Praxis muss man halt immer reingucken, da haben wir sicherlich auch
Probleme damit die richtige Methode aus zu werden, also viele sind gerne agil aber es muss auch
passen. Wenn ich keinen Freiraum habe fiir Agilitit, dann muss ich mir auch so ein Scrum-Team
nicht aufbauen was dann eigentlich nichts machen kann, weil 95% herum sind nicht agil oder
bieten nicht die Rahmenbedingungen. In der Auswahl und welche Methoden benutzen wir genau
jetzt, da gibt es sicherlich noch eine Lernkurve. Was ist in den Projekten, in den Fachbereichen
selbst, in den Einheiten die Produktentwicklung machen, die Business Development machen und
auch bei uns gibt es jetzt zumindest einmal zaghafte agile Arbeitsweisen. Wir selbst erstellen jetzt
unsere Ergebnisse nicht in Sprints. Wir brauchen tatsidchlich lange um Sachen zu machen, aber
die sollen natiirlich auch relativ lange halten. Ich habe es bis jetzt noch nicht als ein Problem
empfunden, dass wir selbst nicht agil arbeiten. Also, Boards und gewisse Dailies, solche Dinge
gibt es iiberall, aber dass wir jetzt unsere Ergebnistypen so erzeugen, das gibt es jetzt bei uns nicht
so. Bisher haben wir nicht gesehen, dass das notwendig wire. Tatsdchlich sind wir eine langsam
arbeitende, laufende Organisation bei uns. Wir sind nur noch eine Architektur die Plane fiir fiinf
bis zehn Jahre machen sollen.

I: Genau, der Hintergrund der Frage ist auch das eventuell neue Probleme dabei entstehen, wenn
viele Projekte im Fachbereich agil gemacht werden, die dann von ihnen vielleicht auch erwarten
beziiglich neuen Technologie, dass sie schneller beratend helfen kénnen.
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B1: Ich glaube das ist eine Frage an die IT Vertreter nachher, bei uns das spiire ich nicht das
Problem, dass wir jetzt lange Reaktionszeiten hitten. Also, selbst wenn das Projekt heute kommt
und heute eine Entscheidung braucht, was sicherlich nicht unsere Lieblingssituation ist, sind wir
in der Lage zumindest einmal Zielvorgaben zu machen oder zu sagen “ fiir den Bereich kannst du
es machen wie du willst”. Hin zu unserem Kunden haben wir jetzt, glaube ich, kein Zeitproblem.
Also nicht dieses, die miissen jetzt erst einmal einen Prozess starten. Das ist bei Softwareauswahl-
projekten durchaus anders. Also ein Projekt was sagt “ ich mdchte fiir das Produkt vom Kunde
oder fiir meine eigene Arbeitsweise gerne dieses coole Tool hier einfiihren”, aber das muss [Head
of Enterprise IT Architecture] beantworten. Da geht es eher darum “ wir haben schon 17 éhnliche
Tools, das diirft ihr nicht nehmen”. [Head of Enterprise IT Architecture ] wird das sicherlich
korrekt darstellen und sagen, dass er da auch schnell ist. Aber aus meiner personlichen Au3en-
wahrnehmung wird da auch gerne einmal etwas verboten, bzw diese Vielfalt an neuen Vorschlé-
gen, hinsichtlich Technologie- und Toolnutzung ist schon eine Herausforderung.

B2: Eine Herausforderung, wir haben ja auch Rahmenbedingungen. Rechtliche Rahmenbedin-
gungen die wir bei irgendwelchen Toolsachen auch beachten miissen. Weil wir eben eine Bank
sind und da drunter fallen.

B1: Ja sicher, das ist auch nicht ganz unwichtig.

B2: Eins der groBen Thema ist immer Sicherheit und Compliance herzustellen, was diirfen wir
herausgeben, was diirfen wir nicht herausgeben, was diirfen wir an Software nutzen und so weiter.
Das sind ja viele Themen, wenn wir irgendeine Software aus den USA kaufen, was hat das fiir
andere rechtliche Grundlagen wie unsere deutsche Software. Solche Themen fallen dann an die
dann so einen Prozess auch verlangsamen, natiirlich.

I: Und dann noch einmal speziell, sie meinten das beziiglich der Kommunikation mit dem Ma-
nagement, dass ihre Roadmaps und so weiter mehr beachtet werden. Haben Sie da auch spezielle
Herangehensweisen wie sie versuchen das zu verbessern? Gibt es da einen Plan?

B1: Wir haben einen Dialog implementiert in Form von einem Entscheider, oder Informations-
und Entscheider Board zusammen mit den relevanten Managementkollegen. Wo es vielleicht
noch ein bisschen kriankelt, das wire im individuellen Austausch. Ich sehe uns noch zu selten
direkt am Rockzipfel eines Managers hingen, der gerade eine Idee hat und fiir ihn sehr frith an
der Stelle beratend (...) aber implementiert ist das, es gibt definitiv Optimierungspotenzial in der
Form. Wie machen wir das fiir alle wichtigen Austausch, der auch Relevanz hat in der Entschei-
dungsfindung dann. Das ist so. Aber es ist jetzt nicht so dass wir einfach publizieren und sagen:
“das ist jetzt so”. Das wird erkldrt, das wird diskutiert, das wird gemeinsam entschieden, aber
wenn man es ein paar Wochen nicht mehr macht dann ist es auch wieder weg. Ideen und Wiinsche
sind halt auch viele da. Also Wiinsche sind sowieso am Ende da.

I: Und den Input, wo bekommen Sie Thre Informationen her, wenn Sie Thre Roadmaps oder Pro-
zesslandschaften erstellen?

B2: Den Bebauungsplan haben wir aus dem Ist erstmal, das war der erste Schritt, den Ist aufzu-
nehmen, und darauf kénnen wir dann die Roadmaps erstellen. Und die Ist-Welt, da war ich noch
nicht dabei bei dem Thema, das ist aus den Fachbereichen gekommen, aus vielen Befragungen,
aus dem Unternehmen heraus an vielen Stellen nachgefragt. Was ist Stand der Dinge, wie sieht
es aus, ja.

B1: Dazu kommen Geschéftsstrategien aus verschiedenen Bereichen, die in der Regel konkreti-
siert werden miissen damit man sie dann in der Bebauung verarbeiten kann, das ist so. Meistens
sind das so Einzeiler. “Wir wollen eine Omnikanal-fahige (...) und so weiter”. Das bedarf dann
auch der Erhebung, der Konkretisierung, der Schirfung, dann des Verarbeitens in den Soll-Pldnen
und dann wiederum der Darstellung “ was heif3t das jetzt eigentlich fiir euch?”, also die Ableitung
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“wer bekommt jetzt nichts mehr, wer bekommt jetzt was, wohin geht's, wie sollte der Schwarm
schwimmen”.

I: Und beziiglich Maintenance, ist das schwierig fiir sie? Oder verdndert sich da gar nicht so viel?
Wie wird das angegangen Frage

B2: Beim Bebauungsplan ist die Verdnderung glaube ich recht gering. Bei den Prozessmodellen,
vor allem in den tieferen Ebenen, ist der Riickfluss sicherlich stirker.

*Dritte Person kommt herein*
I: Also nur zur Information, ich nehme das Ganze auf.

B3: Alles klar, finde ich gut.
I: Konnten Sie bitte ihre Rolle beschreiben?

B1: Das wiirde mich auch mal interessieren.

*alle lachen*

B3: mein Name ist [Head of architecture — central process management] ich leite im zentralen
Prozessmanagement den Bereich Architektur, wo wir die Themen haben strategische Bebauung,
ich glaube das ist auch wo der Schwerpunkt hier ist, dann haben wir noch andere Bereiche mit
Methodik, wie man Konzepte macht, wie man mit dem Thema Prozessmodell (...) wie man Pro-
zesse darstellt, ja. Strategische Bebauung macht sich eben dariiber Gedanken, wie wir die Strate-
gie des Unternehmens umsetzen konnen in Losungen, die genau diese Strategie bestmoglich un-
terstuitzen.

I: Gut, wir haben jetzt schon iiber einiges geredet ich erkldre ihn noch einmal kurz mein For-
schungshintergrund und woher ich komme. Und zwar versuche ich mich damit auseinanderzuset-
zen die man das EAM aufstellen kann damit es die Herausforderungen der Digitalisierung besser
unterstiitzen kann. Die Digitalisierung hat in dem Sinne die Auswirkungen, aus meiner Sicht,
dass Veridnderungen an Technologien, an Kundenwiinschen -und Verhalten, Regulierungen und
so weiter sich immer schneller verdndern und immer stérker verindern und dass diese Verdnde-
rungen schwieriger sind vorherzusehen. Deshalb braucht man als Unternehmen Unternehmen-
sagilitdt, was wiederum bedeutet, dass man sich schnell und effektiv anpassen kann, verandern
kann auf Prozessebene, eigentlich auf allen Ebenen, auf Produktebene etc. Das ist der Hinter-
grund, die Idee. Das Problem dass dadurch entsteht, ist dass das EAM teilweise zu langsam ist
(B3:*Zustimmung*), zu sehr aus dem Elfenbeinturm her agiert und zu wenig mit dem Fachbe-
reich kommuniziert und dass dadurch sozusagen die Probleme entstehen von teilweise eventuell
sogar dem ignorieren von EA Produkten und Artefakten wie Guidelines und Standards und
dadurch erhohte Komplexitit in Zukunft. Dass die Ziele quasi nicht erreicht werden, oder weniger
gut erreicht werden fiir das EAM. Wie lange sind Sie schon bei der Bank B?

B3: *Zustimmung*. Im Unternehmen bin ich jetzt 18 Jahre. Ich habe dort auch anfangs im Kun-
denservice gearbeitet, also genauso dieses “ da klingelt das Telefon und ein Kunde wiinscht et-
was”, das wiirde entsprechend bearbeitet, so habe ich angefangen. Dann bin ich in das Prozess-
management 2 Jahre spater gegangen. Dort bin ich also dann seit 16 Jahren. Da war ich bei ver-
schiedenen Projekten, LAMM war ein grof3es Projekt, bei dem ich dabei war, beziiglich Ablosung
von Kernsystemen, wo wir Kredit Neugeschéfte abbilden. [censored] sollte dann eine Applikation
sein, die das Ganze auch fiir das Thema Leasing und Finanzierung gemeinsam tut. So aus dem
Kontext Architektur (...) hier bin ich jetzt seit ca. zweieinhalb Jahren. In der Architektur hat man
dann doch schon ein Stiick weit Ndhe zu den Themen wie sie sie gerade beschrieben haben. Herr
[Central Business Architect 1] und [Central Business Architect 2]waren ja quasi so im letzten Jahr
ganz stark in unserem Digitalisierungsprojekten mit drinnen, wo wir uns ja auch Gedanken dar-
iiber gemacht haben (...) genauso dieses schnelldrehende von was wiinscht der Kunde, aber wie
verdandert sich die Welt auch insgesamt und daraus, aus irgendeinem Mainstream, wie bekommt
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man das hin, dieses schnelldrehende in die Welt, sage ich mal, unten die eher langsam dreht, wie
bekomme ich da Transformation hin. Habt ihr schon etwas zu Digitalisierungsarchitektur gesagt?

B1: Nein, das haben wir noch nicht gesagt. Ich hatte, fiir dich vielleicht noch zur Unterstiitzung
kurz dargestellt da ist ja noch Interviews mit Herrn [Leitung IT Enterprise Architecture] gibt, dass
wir eher die Fachseite vom Thema [...] sind. Wir sind ein bisschen iiber die Fragen gegangen,
iiber unsere Kernergebnistypen Prozessmodell, strategischer Bebauungsplan. Ich habe das Prob-
lem geschildert, dass wir zum Management zwar Wege etabliert haben, aber noch nicht ehrlich
sagen konnen ““ die haben das komplett verinnerlicht und verhalten sich so”, was definitiv opti-
mierbar ist. Wir haben kurz iiber den Einsatz von agilen Methoden gesprochen. Der Punkt, bei
dem wir im Moment so etwas stehen ist Malnahmen und Herausforderungen, da bringst du mich
gerade auf einen Gedanken, das haben wir bislang noch nicht besprochen. Also, wir vereinen
sowohl den vielzitierten Elfenbeinturm, aber eine Mafinahmen um halt eben nicht abgehéngt zu
werden ist, dass wir gleichzeitig sehr tief in die Projekte reingehen. Ich habe vorhin kurz beschrie-
ben, dass wir definitiv abgesichert haben am Anfang groBer Verdnderungsprojekte federfithrend
zu unterstiitzen, aber wir gehen sogar mit Leuten, die wir dann Losungsarchitekten nennen, die
das Elfenbein Material nehmen gehen auch in das Projekt und bleiben auch zum Teil lange in
dem Projekt. Also wir sind nicht diese Unit nur diese Vorgaben herunter kippt. Das ist tatsdchlich
eine Methode, mit der wir versuchen nah dran zu bleiben.

I: Wissen Sie ob das so schon immer gemacht wurde, oder ob das irgendwann speziell eingefiihrt
wurde?

B1: Also, die Aufgabe in so einer professionalisierten Form gibt es ja erst seit 3 Jahren. Wir
praktizieren das schon von Anfang an so, dass wir nicht nur die Unit sind die Vorgaben beschrei-
ben, sondern auch dafiir sorgen, dass die verstanden werden und umgesetzt werden koénnen, weil
man sie operationalisiert, weil man sie durch kimpft gegen Widersténde zeitlicher und budgetérer
Art, weil das Andere wiirde aus unserer Sicht sowieso nicht funktionieren. Nur den Thesenan-
schlag machen funktioniert nicht.

I: Also, im Endeffekt gab es das traditionelle EAM, wie ich es am Anfang beschrieben habe, bei
ihnen gar nicht? Mit traditionell meine ich speziell, zur Wiederholung, die hauptsichlich einsei-
tige Kommunikation aus dem Elfenbeinturm heraus. Das hat so dann ihnen tatséchlich nie so
wirklich existiert?

B1: Im Prinzip ist es eher, dass wir von unten kommen und wir gesagt haben “ das ist ja schon,
jeder hat wunderbare Féhigkeiten in der Losungsarchitektur zu unterstiitzen, aber irgendwie fehlt
da driiber was”. Was uns selbst, jetzt nicht so zu ““ ich hétte gerne meinen individuellen Architek-
ten, Herrn X” sondern wir haben auch ein gemeinsames Leitbild. Im Prinzip kommen wir aus der
operativen Rolle und haben uns nach oben gearbeitet und machen jetzt auch diese Bebauungs-
pldne. Also, eine gute Anbindung nach unten, zu den operativen Projekten, ist eigentlich da. Das
wiirde ich auch speziell bei Malinahmen sehen, beziiglich Frage 4 und 5.

B3: Was man ja auch noch unter Elfenbeinturm verstehen kann, wenn man sagen wir mal so ein
Wasserfall Projekt macht, dann habe ich eine relativ lange Laufzeit wo der Nutzer des Produktes
was da geschaffen wird ziemlich lange nichts mitbekommt und nicht weif3, was kommt denn da
jetzt am Ende heraus. Wenn wir so das Lamm Projekt mal betrachten (Anmerkung: Ersetzen von
Kernsystem) da ist es ja schon so gewesen, dass das Projektteam in sich schon sehr, sehr gut
miteinander agiert hat, aber vielleicht den Aullenstehenden gar nicht so bekannt war, was kommt
denn da heraus. Entgegenwirkend in dem Sinn, da gab es eine Runde mit den operativen Personen,
die dort arbeiten. Das hat aber auch hiufig dazu gefiihrt, dass weitere Anforderungen in dieses
Projekt immer hereingekippt werden und gesagt wurde, ok das miissen wir auch noch abbilden, “
bei uns hat sich jetzt etwas veridndert, das miisst ihr auch noch irgendwie im Projekt irgendwie
darstellen”. Dadurch wird der Scope, und was sind die Anforderungen an dieses Projekt immer
groBBer was die Sache in der Beherrschung auch immer schwerer macht. Ich glaube, wenn man



182

eher an die agilen Ansitze denkt besteht natiirlich mehr die Mdglichkeit zu sagen ” okay, das ist
dieses eine Ding dass ich unbedingt erreichen muss, da sehe ich den Kundennutzen, um das an-
dere kiimmere ich mich noch nicht, das packe ich erst mal in den Back Log rein”, das ist natiirlich
(...) oder “da ist ein Ding das total wichtig ist, das beriicksichtigen ich noch und nehme etwas
anderes heraus”, das ist glaube ich ein bisschen, bisschen einfacher zu handhaben in diesen eher
agilen Projekten. andererseits kostet Agil glaube ich auch ziemlich viel Kraft und Disziplin. Das
muss man halt so auch noch sagen. Das ist ja schon sehr, sehr stark getaktet. Also bezogen auf
“da kommen neue Anforderungen rein”, da ist es gleich eine bessere Methode. Das soll aber nicht
heiflen, dass man das mit einem klassischen Projektansatz nicht auch hinbekommen kdnnte. Das
ist dann halt “ wie justiere ich meinen scope”, nicht immer nur oben drauf werfen, sondern hat
auch mal Dinge herausnehmen, das frither sehen, dass etwas gut funktioniert, das ist sicherlich
der positive Aspekt davon. Ich glaube was das Thema scoping betrifft, das muss man in beiden
Projektformen beherrschen.

B1: du beschreibst ja jetzt eigentlich “ wie gestalte ich Transformationsprojekte, welche Methode
nutze ich”, da sind wir jetzt “beteiligt”.

I: ist denn bei ihnen irgendeine Verdanderung, MafBinahme geplant in der Zukunft, von der Orga-
nisationsstruktur her, Tools? Etwas in die Richtung wie man die Kommunikation verbessern
konnte?

B1: Die Arbeiten an der stirkeren Transparenz und an dem starkeren Nutzen des Prozessmodells.
Schon, dass es da ist, aber es ist mehr ein Ladenhiiter momentan noch, weil es Hiirden gibt, wie
kann ich es schnell in der tiglichen Arbeit benutzen. Rein, wie greife ich drauf zu und ist die
Sprachwelt und der Syntax schon das was mir direkt hilft. Das ist ein groBer Punkt wo wir halt
MafBnahmen ergreifen. Im Bereich dieser Bebauungspléane ist es eher die Maflnahme, das wird
individuell erklért. Das wiirde ich nicht als MaBBnahme ergreifen, aber das ist unser Ansatz dafiir.
Im Bereich Prozessmodell, es steht da, es ist schon, aber es wird nicht benutzt, da gibt es direkte
MafBnahmen um es tatsdchlich zu optimieren.

I: Es ist ja auch die Frage ob es iiberhaupt so spezielle MaBBnahmen gibt. (...)

B1: noch mal kurz, also z.B. wird es Videos geben, die das erkliaren. Das kann man machen, muss
man nicht machen, aber es ist durchaus etwas das jetzt auch den Zeitgeist und einem “ ich habe
keine 30 Sekunden Zeit um mich iiber Bebauung zu informieren™(...)

I: genau, es gibt ja eben diesen einen Ansatz Web 2.0 Technologien, ich weill nicht ob die das
jetzt offiziell dazugehdren, aber Wikis, social media auf Firmeneben und alles was dazugehort zu
verwenden um diese Kommunikation zu verbessern. aber sie sehen das dann eher als Kommuni-
kation von ihrer Seite zu den Nutzern, nicht so sehr die andere Seite, nicht fiir den Input der Nutzer
in ihrer Arbeit.

B1: Da sehen wir zumindest keine Mallnahmen als erforderlich, weil wir da ein Ohr {iberall dran
haben und durchaus auch manchmal beliebt, manchmal vielleicht auch nicht ganz so doll geliebt
sind, aber (...)

I: aber dann nutzen wir jetzt keine, benutzen Sie das SharePoint oder Ahnliches?

B1: Also im Bereich Prozessmodell soll es die Moglichkeit geben, dass natiirlich jeder auch eine
Frage dazu stellen kann.

B3: wenn man so ein Prozessmodell hat und da steht dann da irgendwie und keiner nutzt es, dann
hat es auch keinen Mehrwert und wird von den Projekten auch nicht aktiv genutzt. Die Gedanken,
wie kann das besser nutzbar werden ist Gedanken dariiber machen, A, liber den Inhalt, brauche
ich das fiir meine Projektarbeit, und der andere Aspekt ist aber auch, wie einfach kann ich das
nutzen. Brauche ich einen besonderen Skill um dieses Tool tiberhaupt zu bedienen? Was das
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Thema Prozessmodell anbelangt sind wir gerade dabei uns Gedanken dariiber zu machen wie wir
Aris Connect einsetzen konnen und dieses klassische Aris Tool wo ich modelliere was dann diese
Einstiegshiirden hat wird dann abgelost iiber eine Plattform, wo ich auch als Prozessinteressierter
mir die Prozesse, A, anschauen kann, mir die Inhalte anzeigen lassen kann, aber gleichzeitig be-
stehende auch Moglichkeit, da miissen wir gucken wie wir es einsetzen, da stehen wir jetzt in den
Kinderschuhen, aber rein vom Potential kann ich mir Prozesse abonnieren. Wenn ich dann sage
ich bin interessiert an einem Prozess, ich betreue Neugeschéftsprozesse, wenn da eine Veridnde-
rung stattfindet, dann bekomme ich mal diese Information gepusht “ Hallo, da ist etwas im Pro-
zess gedndert worden”, ich habe Moglichkeiten Kommentare zu diesen Prozessen zu hinterlassen,
die dann gespielt werden an den Prozessverantwortlichen der dafiir da ist, “ Mensch da funktio-
niert etwas nicht gut”, dann kann der sagen “ok, ich gucke mir das mal an, ich nehme das mal auf
und entscheide dann ob eine Optimierung dann tatséchlich sinnvoll ist, oder das jetzt erst einmal
nur eine Meinung ist”. Also, dariiber einen Kanal zu 6ffnen, einen weiteren Kanal zu 6ffnen, ohne
groBartig dariiber nachdenken zu miissen “ wer in der Organisation ist jetzt der Richtige, den ich
fiir dieses Thema einmal ansprechen kann” Oder wenn man so Runden hat die sehr exklusiv sind,
da ist ein Teilnehmerkreis die Reden iiber Projektoptimierung hin eher zu, das ist offen, da kann
ein Kommentar dazu abgegeben werden, da finde ich meinen Ansprechpartner, dariiber kann ich
kommunizieren. Das ist so das Potenzial was da geboten wird, wo wir uns Gedanken machen in
welcher Form wir das anbieten wollen. Eines muss ja auch bewusst sein, wenn dieser Kanal so
offen ist, dann muss man natiirlich auch lernen Spreu vom Weizen zu trennen. Da gibt es dann
vielleicht diejenigen die jeden Artikel irgendwie kommentieren oder jedes Modell irgendwie
kommentieren und das macht wie gesagt auch Arbeit. Solche Formate miissen wir selber dann
auch lernen, wie gehen wir damit um. Aber das Potenzial dazu besteht und Ideen dazu sind da
und das ist dann vielleicht auch eine MaBnahme so diesen gednderten Bediirfnissen gerecht zu
werden.

I: Also hauptsichlich, wenn ich sie da richtig verstehe, konzentrieren Sie sich auf die Kommuni-
kation der schon fertigen EA Produkte mehr als auf die Erstellung von Produkten dem Sinne?
Also die Probleme sind eher in der Nutzung als in der Erstellung von hilfreichen Produkten?

B3: Ja, aktuell, ne? Also, da wo jetzt jemand von uns vorbeikommt, der bringt diese Modelle halt
schon mal mit. Damit wird die Tiir gedftnet. Durch “ ich kenne meine Nutzer und ich mache so
einen bisschen mafigeschneiderten Einstieg”, also wenn ich jemand bin der im Finanzierungsbe-
reich titig ist und ich sehe da noch Leasing Prozesse, Dienstleistungsprozesse die mich iiberhaupt
gar nicht interessieren, dann erschlédgt das ja auch schon mal. Also das eine ist dies “ wer ist mein
Nutzer?” und “ wie komme ich schnell an meine Informationen und mit dem ersten Blick, finde
ich das?”, “Ich kann iiber das Modell kommunizieren”, das ist doch das Konzept dabei. Die zweite
Frage hatte ich jetzt so verstanden, wie ist denn das bei der Gestaltung von den Inhalten?

I: Aus dem Sichtpunkt, dass ihn vielleicht alles zu schnell geht rundherum. Dass sich vieles ver-
andert und dass sozusagen, wenn Sie fertig sind das schon nicht mehr so relevant ist. natiirlich ist
er jetzt bei den hoher-level Sachen, so wie sie sie im fachlichen Bereich machen vielleicht nicht
ganz so relevant.

B3: Also das inhaltliche befruchten, das passiert dann eher in den Projekten, da wo Bewegung ist,
ich glaube das ist nicht so stark unser Schwerpunkt.

I: Das Thema agile ist dann bei ihnen nicht ganz so problematisch?
B3: Ja, Die machen wir Agile Architektur, haben wir da Themen?

B1: Nicht Bearbeitung, aber die Frage ist ja “ die Welt drau3en dreht sich schneller, welche Re-
levanz haben die Ergebnisse noch?”. Und wenn wir erstmal diesen Kommunikationskanal etwas
intensivieren bekommen wir natiirlich auch Riickschliisse steigere Art und das dann feststellen.
Bisher sind wir halt tdglich im Projekt und stellen es an der Stelle fest. Die werden schon sagen,
wenn sie damit nichts anfangen kénnen. Durchaus ist auch die Diskussion “ ihr redet von einem
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Level das praktisch keine Relevanz hat”, und die Frage wie kommen wir dann nidher zusammen.
Miissen wir in einen Bereich gehen wo dann Agilitdt auch wieder spiirbarer wird, oder erhdhen
wir einfach immer wieder unsere Flughohe und haben ein ruhiges Leben, ja? (lacht) Das ist doch
die Fragestellung. Aber gerade in den Schnellbootprojekten sind wir direkt vor Ort und ergénzend
zu unseren Bebauungsplénen gibt es auch, und jetzt komme ich darauf zuriick, eine Digitalisie-
rungsarchitektur, die Vorgaben macht, weiflt du was heiflt ergdnzend, das ist auch zentraler Teil
des Bebauungsplans 2.0. wobei ehrlich gesagt, auch da, die Vorgaben sind da, auch da ist dann
die Herausforderung wiederum das im Projekt auch durchzukédmpfen.

I: Und ressourcentechnisch, fiihlen sie sich da okay aufgestellt? Es ist ja natiirlich die Frage, wenn
man immer vor Ort ist in den Projekten muss man ja auch die Kapazititen dafiir haben. Das ist
soweit nicht ) problematisch bei Thnen?

B1: Also in Summe hat dieses Prozessmanagement jetzt verschiedenste Rollen, vom Architekten
bis Test, und ich glaube damit das wirksamer wird fehlt uns eine stark ausgeprégte Rolle im Be-
reich, Doménearchitektur nennen wir das. Also wir sind end-to-end Architekten mit dem absolu-
ten Helikopterblick und uns fehlt der Ansprechpartner quasi eine Etage weiter unten der nicht
sofort sagt “ja, ich betreue aber nur meine Applikation hier”, also es fehlt so ein Stadtteil Archi-
tekt, sinngemal3. Wir sind ja der Gesamtarchitekt, aber es fehlt der Stadtteil Architekt der dann,
weil wir halt tatsdchlich nicht zu jeder Zeit in jedem Projekt sein konnen, der das versteht, mit
uns erstellt hat, mit uns diskutiert hat, verstanden hat und der das dann auch stirker in die Umset-
zungsthemen bringt. Da ist tatséchlich jemand der uns gerade fehlt in der Organisation. Also nicht
“ wir brauchen mehr Leute”, sondern eine besondere Qualifikation, quasi ein Haus weiter, fehlt.
Da sind auch Menschen da, aber die Rolle wird so nicht ausgeprégt, weil man halt relativ schnell
in diesem Punkt ist, “ alle die hier sind miissen jetzt auch arbeiten”, in dem Sinne, die konnen
jetzt nicht nachdenken iiber Architektur, das machen ja schon die anderen. Die miissen jetzt hier
Projektaufgaben machen. Das tut mir zumindest weh, dass dazwischen das fehlt, nicht besetzt ist,
eigentlich nicht mal als Rolle formuliert ist.

B3: Als Rolle ist es sogar formuliert. *alle iiberlegen wie die Rolle wirklich heifit* *keinem fallt
der Name ein*. Aber es wird heute nicht gelebt, weil die tigliche Arbeit sage ich mal in der Kette,
von denen die eine Konzeption schreiben oder eine Fach Feinkonzeption machen, da dreht es sich
tatséchlich rein um “ ich kiimmere mich jetzt um meine Anwendung”, und vielleicht die Schnitt-
stelle wozu eine Anwendung vielleicht noch eine Schnittstelle hat, aber so dieses Gesamtpro-
zessuale “ da kommt mal eine Schubkarre vorbei und bringt 50 kg Papier und ich durchdenke das
auch noch mal” das passiert bei uns tatsachlich nicht.

B1: Aber es prallen natiirlich auch ziemlich entfernt der wollen aufeinander, da diese Zwischen-
rolle fehlt, bzw. nicht ausgefiihrt wird.

I: Ja, aber es gibt immer in diese Rolle schon einmal. Gibt es diese Rolle schon lange?

B3: Na ja diese Rolle ist beschrieben. Es ist ja immer ein Unterschied (...) ich beschreibe eine
Rolle und wie wird die bespielt. Und so in der tagtéiglichen Arbeit riickt das dann einfach da in
den Hintergrund. Die wird nicht bespielt. Also, es wurde gesagt “das wire schon sinnvoll mal zu
haben”, aber da ist keiner da der das macht, der sagt “um die Themen kiimmere ich mich”.

B1: Also, wenn man fragt, wer ist das, dann bekommen wir vielleicht sogar einen Namen. Aber
die Antwort wird wahrscheinlich eher sein “ Moment, der ist nicht da, der ist nicht da, der ist nicht
da, der ist nicht da .... nimm den”. “Ok, kann der das auch?”

I: Dann sind wir ja auch schon fast am Ende angelangt (...)

B1: Die letzte Frage ist ja noch spannend, weil da stehen Dinge, die wir nicht kennen. Ich glaube
damit sollten wir uns beschéftigen, danke fiir den Hinweis. (lacht)
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I: Alles klar, zu Erkldrung, der dritte Punkt EAM 2.0, das ist was ich vorhin kurz erwéhnt hatte,
mit Web 2.0 Technologien, das ist alles was diese (...) Social Software nennt man das umfasst,
von Wikis iiber Foren, also diese gesamten Themen, die werden als Idee verwendet um diese
Kommunikation beidseitig (...) was sie eigentlich so dhnlich vorhin beschrieben haben, dass man
auch einen etwas weniger formalen Input bekommt vom Fachbereich. Der erste Punkt, agile Me-
thode anzuwenden, da haben wir vorhin kurz dariiber geredet, da sehen sie nicht so richtig den
Nutzen, dass man das Ganze als Scrum entwickelt, die EA Produkte. Und dann gibt es noch das
bimodale EAM, bzw. das EAM dass der zwei Geschwindigkeiten, das habe ich jetzt gar nicht so
angesprochen, weil ich dann das in der IT Architektur eventuell etwas mehr sehe (...) die. Idee
dahinter ist, die wir vorhin besprochen hatten, dass man sozusagen im Hintergrund die stabilen
Systeme hat, die laufen miissen und im Vordergrund bzw. nebendran die ganzen Innovationen
hat, die man betreuen muss und damit man keine neue Redundanz erstellt, dass jeder Fachabtei-
lung selber an den Sachen herumarbeitet, dass man sozusagen als Architektur ein separates fast
Team hat, fast EAM Team, das sich speziell mit diesen Sachen beschiftigt. Die Idee ist z.B. auch
dass dieses Team sein eigenes Budget hat und auch forscht. Dass es sich z.B. Technologien an-
schaut, und auf den Fachbereich zugeht und sagt “das konnte vielleicht niitzlich fiir euch sein”.
Genau, das hatte ich jetzt nicht so angesprochen, weil es eher auf Technologien fokussiert ist.
Vielleicht haben sie da eine Bemerkung dazu?

B1: Ich glaube diese Herausforderung ist auch bei uns da. Aber welche Methodik, auch die Pro-
jekte die jetzt agile Methoden nutzen sind ja unter der Haube nicht iiberall agil und vor allem sind
sie nicht unbedingt schnell. Ich glaube das ist ein Thema, das noch kommt, wo wir sicherlich ein
bisschen hinterherhinken an den Projekten selbst und zusammen gucken sollten.

I: Genau, und der letzte Punkt ist beziiglich Frameworks, die werden meiner Erfahrung nach so-

wieso nicht so richtig gelebt in der Praxis, TOGAF und so Geschichten werden héufig als Orien-
tierung benutzt, aber hdufig dann nicht speziell eines, sondern (...)

B1: Da konnte Herr [Head of Enterprise IT Architecture] vermutlich etwas dazu sagen, ich glaube

die benutzen so etwas schon.

I: Dieses SAFe ist einfach ein Ansatz die Agile Vorgehensweise zu skalieren. Vielen Dank!

Bank B — Interview 2
Permission for audio recording was not granted.

Bank C — Interview 1

I: Ich wiirde damit anfangen noch einmal kurz den Forschungshintergrund zu erldutern und ein
paar Definition zu kléren und dann gehen wir zu den Fragen iiber. der Hintergrund meiner Arbeit
ist der folgende, und zwar geht es darum dass durch die Digitalisierung das Geschaftsumfeld von
Banken immer dynamischer wird, bedingt durch neue Technologien die immer schneller auf
kommen, die immer starkere Auswirkungen haben zum einen, und dann zum anderen die veréan-
derten Kundenwiinsche und -verhalten und Verénderungen Regulationen, die sich ebenfalls stir-
ker verdandern und schlechter vorhersehbar sind. Meine These ist zum einen die, das Unternehmen
agiler werden miissen, also besser werden miissen sicher diese Verdnderungen anzupassen, die
bessere merken zu kénnen und effektiver und schneller sich anpassen zu kénnen. Das ist zusam-
mengefasst unter dem Begriff Unternehmensagilitit. das ist nicht gleichzusetzen mit agiler Ent-
wicklung, aber die agile Entwicklung ist ein Werkzeug das zu erreichen. die These ist die fol-
gende, dass traditionelles Enterprise Architektur Management, wie es dargestellt wird als der
zentral, mit einseitiger Kommunikation, sozusagen diese klassische Elfenbeinturm Architektur
mit “ wir machen jetzt Standards und ihr haltet euch daran”. dass diese Herangehensweise nicht
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mehr funktioniert, da die zu langsam ist und nicht gut genug mit den Fachbereichen zusammen-
arbeiten kann. die Frage ist im Endeffekt die ob es Methoden gibt und wie man diese Probleme
l6sen kann oder verbessern kann, wie man die Kommunikation verbessern kann zwischen dem
Enterprise Architektur Management, den Fachabteilungen und der IT um dadurch die digitale
Transformation besser unterstiitzen zu kdnnen. Damit wir auch iiber das Gleiche reden, Digitali-
sierung, digitale Transformation und so weiter sind ja alles Begriffe die manchmal etwas unter-
schiedlich verwendet werden und ich erkldre das immer gerne an den englischen Begriffen, weil
Sie da einen Begriff mehr haben und zwar ist Digitalisierung im deutschen gleichzusetzen mit to
digitize und digitalization im englischen. der Teil to digitized bezieht sich nur auf das Umformen
von analogen zu digitalen Formaten. Digitalization bedeutet aber auch die groBeren Effekte zum
einen auf die Firma und zum anderen auf das soziale Umfeld Generell. das ist dann im englischen
ein bisschen deutlicher. Digitale Transformation ist dann vermehrt auf die Verdnderung der Firma
und das Geschiftsmodell an sich bezogen. Die Verwendung von der Digitalisierung um die Firma
weiter zu entwickeln und dann eben die Prozesse zu verdndern.

B: die Unternehmen miissen sie sowieso schon immer transformieren, also diesen Verédnderungs-
prozess, den gab es schon immer und jetzt hat man den nur ein neues Kiirzel “Digitalisierung”
vorangestellt, weil es irgendwie gerade sexy ist. Das ist meine Meinung.

I: Genau, ich verwende das auch damit ich die genauen Ursachen herausarbeiten kann, spezielle
Technologie Verdnderungen und Regulierungen.

B: dieses digital 4.0 ist auch so ein Hype Thema das vor ein paar Jahren aufkam, nachdem alle
anderen abgegrast wurden und jetzt ist gerade das digitale (...) wer weill was in 5 Jahren in ist,
welcher Begriff (...) momentan ist halt digital recht in und wir machen jetzt, wir werden ja auch
ein digitales Unternechmen, deswegen ist es auch gerade in. Aber transformieren tun wir uns schon
seitdem ist die Bank gibt.

I: eventuell jetzt schneller als vorher, schétze ich mal?

B: Schneller. Also, das kann man definitiv sagen, dass was hier auch in den Thesen steht, dass
die Zyklen, die Angriffsvektoren auf die Banken, also Marktteilnehmer und so weiter, es veran-
dert sich einfach schneller. da muss man natiirlich dann auch als Unternehmen entsprechend hin-
ten auch immer dran bleiben um zu gucken, kann man mit den verénderten Marktsituation irgend-
wie Schritt halten, was bedeutet das einerseits auf der Produkt Ebene, was bedeutet das auf der
Systemebene, wenn wir die Dienstleistungen anbieten wollen (...) genau, und da gibt es aber un-
terschiedliche Einflussfaktoren, also das hatten sie vorhin ja auch schon gesagt, das ist einmal
von der Regulatorik, vom Markt, von den Kundenbediirfnissen und so weiter, da gibt es halt ver-
schiedene Einflussfaktoren, die auch unterschiedlich in der Bank ankommen, also in den ver-
schiedenen Fachabteilungen z.B. Da gibt es dann natiirlich welche die sehr Kunden lastig sind,
die Vorne im Vertrieb sind, dann gibt es natiirlich welche, Legal Abteilung usw. die mit dem
Meldewesen zusammenhingen, die dann halt da entsprechend die Anderungen mitbekommen wo
man dann gucken muss “Ok, wie sind denn die Einflussfaktoren die aus der Ecke kommen “wenn
man frither eben irgendwelche Reports per Brief zustellen musste wollen die das heute elektro-
nisch auswertbar haben. Also, das sind alles so Verdnderung, die es schon in der Vergangenheit
gab und den halt einfach schneller. Heute wird gesagt was man vorher mithsam mit 100 Leuten
zusammensuchen musste, das erwartet man heute halt vom Automaten der das dann alles schnel-
ler irgendwann auswerten kann.

I: Wenn ich sie einmal kurz unterbrechen diirfte, dass ich einmal noch mal kurz einen Uberblick
bekomme, wiirde ich sie gerne bitten noch einmal ihre Rolle zu beschreiben und generell den
Aufbau von EAM hier bei der Bank.

B:Ja, also ich bin Enterprise Architekt in der IT, also jetzt wurden wir umgehéngt (...) also bisher
waren wir immer IT in den letzten Jahren, ich bin seit 2000 bei der Bank, wir waren immer sehr
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IT lastig unterwegs, also wir haben sehr viel Infrastruktur und so weiter gemacht und in den letz-
ten Jahren hatte sich das jetzt verdndert, dass wir auch immer mehr mit Fachkollegen und Projek-
ten unterwegs waren, dass wir da halt auch eine gemeinsame Sicht auch (...) abgeleitet aus der
Bankstrategie, was bedeutet das jetzt nicht nur fiir die Infrastruktur, was bedeutet das jetzt auch
fiir die Systeme (...) was bedeutet die Transformation der geschéftlichen Entwicklung, oder der
Marktentwicklung halt fiir die Systemlandschaft z.B., die wir dann letztendlich haben. und das
geht eben nicht nur auf welche Datenbanken (...) das war frither so ein bisschen Hauptfokus von
der Enterprise Architektur bei uns und das geht es vielmehr auch in Richtung “Ok, wie bauen wir
(...)”, also schon noch wie bauen wir Systeme, oder welche Systeme haben wir, aber nicht mehr
nur so Basisdienstleistungen, sondern eigentlich, wie miissen wir unsere Service Schnitte machen,
wie machen wir unsere Zelle, unsere Applikationszelle und so weiter, wie reden die Zelle zukiinf-
tig miteinander, damit man eine gewisse Flexibilitit behélt einerseits, aber andererseits eben auch
nicht zu viel Wildwuchs zulédsst. Das ist immer ein bisschen der Spagat, den man machen muss.
Wir sind im Moment ca. 50 Enterprise Architekten und wir sind halt querschnittlich aufgestellt.
das heifit wir haben unterschiedliche Schwerpunkte, es gibt welche die sind noch ein bisschen
mehr Infrastruktur, es gibt welche die machen halt ein bisschen den Kredit, also fachlich orien-
tiert.

I: Also meinen Sie damit so etwas wie Domain Architekten?

B: Friiher hatten wir sogar den Begriff Domain Architekten hier in der Bank, der war ein Paar
Jahre lang auch in, der ist auch irgendwann wieder einkassiert worden (...) jetzt wiirde man es
vermutlich in der neueren Fassung, da stand jetzt auch in der Presse, dass wir uns nach Zellen
aufstellen in der Bank, wiirde man es wahrscheinlich wieder Domain Architekten nennen konnen.
Im Sinne von, es gibt fachliche Schwerpunkte einfach damit man end-to-end Prozesse irgendwie
versteht und da gibt es einfach Spezialisten und die tauschen sich dann iibergreifend natiirlich
auch mit anderen Kollegen halt aus. Um zu sagen ok, was passiert in deinem Metier, was hat
deine Verdnderung eventuell fiir mein Geschéft, oder fiir mein Bereich fiir Konsequenzen. das ist
halt so der eine Bereich, das Thema Austausch, dass man den hat irgendwie hinbekommt. Ich
meine, wir reden ja hier in der Bank {iber 2000 Systeme, die wir nutzen miissen damit wir unsere
Dienstleistungen erbringen, also es ist nicht nur ein Computer oder so. das ist halt einfach schon
kompliziert zu managen. Und natiirlich sind wir auch nicht alleine, wir werden ja auch von vielen
Kollegen unterstiitzt, die Fach Verantwortlichen gibt es ja noch dazu oder so, also wir sind ja nur
ein Zahnrad im Gesamtgebilde.

I: wie kann ich mir das dann bei Ihnen vorstellen, sie sitzen in der Mitte sozusagen in der Fach
(..)

B: ne, ich bin begleitend, also ich bin letztendlich iibergreifend begleitend, mittlerweile 1auft es
hauptsichlich so, dass wir halt projektbegleitend unterwegs sind, also wir haben Fachdoménen
und da laufen irgendwelche Projekte die halt bestimmte Anderungen machen, beispielsweise wird
dieses Projekt hier (zeigt auf Kollegen), das macht ja [...] Verdnderungen, die wir jetzt machen.
da nehmen wir einerseits die Einflussfaktoren aus, die aus den Projekten heraus entstehen, weil
die natiirlich nah an der Basis sind und geben die dann halt bei den anderen Kollegen ab und
sagen ok hier passiert das und das und das. genauso nehmen wir halt auch Informationen aus
anderen Bereichen und sagen “Hier, aus dem Bereich Compliance gibt es folgende Anderungen,
die haben fiir euch die und die Relevanz, weil da wird irgendein System abgeschaltet, dass ihr
nicht mehr nutzen konnt”. oder da miissen wir etwas Neues machen, weil da neue Anforderungen
sind, miisst ihr mal ganz grundsétzlich driiber nachdenken. Oder wir bekommen aus der Kunden-
sicht irgendwie plotzlich Neuerungen, dass wir sagen wir miissen jetzt irgendwie eine 360° Sicht
iiber den Kunden plotzlich ganz anders irgendwie definieren.

I: gibt es da spezielle Herausforderung die da herausstechen?
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B: Die Herausforderung ist eigentlich immer am Ball zu bleiben, das ist die Herausforderung,
weil sich das Umfeld halt permanent dndern, also ein sehr, sehr kommunikationsaufwendiger
Prozess den man dann hat.

I: Und wie kann ich mir das vor, was Architekturprodukte verwenden Sie dann hauptsichlich?

B: Wir haben ein paar (Standards und Richtlinien), aber so viele sind es eigentlich gar nicht. Wir
haben im Prinzip unsere Architekturzelle, die Bank ist halt in Zelle aufgeteilt, nennen wir es mal
fachliche Doménen, und da werden halt unsere Systeme auch irgendwie zu sortiert mit entspre-
chenden irgendwelchen [...] die dafiir notwendig sind, also, keine Ahnung, Verantwortlichkeit,
also ganz Basissachen irgendwie, wer ist fiir was verantwortlich, was macht das System, wie sind
die Finsatzzeiten, wie sehen Schnittstellen aus ganz grundsétzlich und so weiter. Damit man zu-
mindest auf der Basis mal ein Fundament hat, wie groB3 ist der Zoo, den man jetzt eigentlich hat.
Dann geht es letztendlich dann irgendwann ans Eingemachte, wenn mal gucken muss ok, wir
haben eine Fragestellung bekommen, wer ist betroffen, welche Stakeholder sind betroffen, also
auch interne Stakeholder wenn irgendein GroBthemenkomplex kommt wie MIFID z.B., was in
den letzten Jahren die Bank sehr rumgetrieben hat und da muss mal gucken, ok wer ist betroffen,
wer ist beteiligt, versucht die Leute mit an den Tisch zu kriegen und zu sagen “Ok, das ist die
grobe Marschrichtung, das sind ein paar Pflocke, die man eigentlich parallel einfach hat. Wir
haben auch so etwas wie ein book of standards. Das ist sehr infrastrukturlastig, wo wir sagen, das
sind eigentlich die Bank Standards die wir jetzt bei gewissen Infrastruktur Produkten einfach ha-
ben und das hilft so ein bisschen den Wildwuchs einzudimmen um nicht zu sagen, jedes Projekt
das ein gewisses Budget hat denk dich selber was aus oder holt sich Open Source Produkte hier
und so weiter. Das gibt es ja auch noch an vielen anderen stecken, aus der Security Sicht gibt es
policies usw. also es gibt ein reichhaltiges Rahmenwerk was nicht nur von der Enterprise Archi-
tektur verantwortet wird, da gibt es auch die Kollegen von der Sicherheit, von der Compliance
und so weiter. das Gesamtwerk muss mal irgendwie jonglieren und managen.

I: und wie werden sie sozusagen angesehen, von den Projekten, fillt es Ihnen leicht sich einzu-
bringen?

B: Das hiangt immer ein bisschen davon ab ob man quasi gegen das Projekt (...)also immer das
Projekt fordert dann wird man eher (...) das ist so ein bisschen der Spagat bei einer Enterprise
Architektur, weil einerseits muss man natiirlich das (...) wenn man in einem Projekt ist muss man
natiirlich das Projekt supporten und wenn man natiirlich merkt, ok im Projekt lduft irgendwas
gegen eine grundsétzliche Bankstrategie Entscheidung die mal irgendwo getroffen wurde, da
muss man dann halt auch dagegenhalten . Das ist dann so ein bisschen der Spagat, der dann aus-
zuhalten ist, oder zu machen ist.

I: Aber da haben sie genug Support vom Management, dass Sie das auch durchsetzen konnen?

B: Ja, das geht meistens halt tatséchlich auch tiber Dialog. Das dann irgendwie die Themen hoch-
gebracht werden und manchmal kriegt man sein Thema irgendwie so rum wird es umgesetzt,
manchmal halt eben auch so rum. manchmal sind auch Entscheidungen, das ist ja auch fair genug
(...) Entscheidungen, die vor 5 Jahren getroffen wurden sind ja heute vielleicht auch nicht mehr
ganz so richtig. Dann sagt man “ ok, vor fiinf Jahren war diese Entscheidung durchaus in Ord-
nung, die hat man aus den und den Griinden getroffen”, das ist ja auch so ein Punkt den wir in der
Enterprise Architektur immer noch haben, so ein bisschen, nicht Buchhalter, aber so ein bisschen
Bibliothekar der Unternehmensorganisation.

I: Also fiir die Transparenz?

B: Ja, ja.
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I: Speziell, ich wei} nicht wie ich viel agile Softwareentwicklung bei ihnen benutzt wird, oder
auch in anderen Projekten diese agilen Methoden verwendet werden?

B: Das kommt jetzt erst verstirkt, also es ist in den letzten Jahren verstirkt hochgekommen aus
der Entwicklung, dass die Bank sich dafiir auch interessiert hat, frither haben wir klassisch Was-
serfall gemacht und jetzt versucht man auf diese agilen Methoden umzuschwenken, aber da bin
ich zu weit weg von der reinen Entwicklungsarbeit um da jetzt irgendeine Aussage treffen zu
konnen.

I: aber es gibt jetzt keine groBartigen Probleme, die Thnen bekannt sind, Mit dem Hintergrund
dass agile Methoden ja schnell sein sollen natiirlich und am Anfang nicht so richtig wissen was
sie machen wollen was er in einem Gegensatz steht zu Architektur, zumindest wenn es nicht so
gut durchgesetzt wird.

B: Ja, das Problem ist halt immer, dass man Agilitdt nicht auf alles anwenden kann. man muss
das richtige Problem dafiir haben und die richtige Mannschaft. Wenn man es krampthaft versucht
iiber alles driiber zu stiilpen, dann funktioniert es halt hdufig einfach nicht und dann nennt man es
zwar agil, aber im Endeffekt (...) gerade, wenn man sagen wir einmal einen Prozess hat, oder eine
Anderung hat, oder es kommt ein neues Marktsegment, und dann sind viele Beteiligte jetzt ir-
gendwie ist dabei. Da rede ich jetzt nicht von irgendwie 10 oder 5 Leuten, sondern dann rede ich
von irgendwas mit 20 System beteiligt sind die irgendwie eine Anderung machen miissen und da
fallt es dann schon schwer wenn jeder iiber ein eigenes Budget verfiigt mit eigenem Zeithorizont,
mit eigenen Einsatzzeiten, mit eigenen Leuten, mit eigenem Mindset, da das Wort Agil noch ir-
gendwie sinnvoll in so einer gesamt Kette irgendwie zu verwenden wird einfach schwer. In ab-
geschlossenen Einheiten funktioniert das glaube ich ganz gut. also wenn man kleinere Problem-
stellungen hat, die fiir sich abgeschlossen sind, war zumindest so etwas was ich mitbekommen
hat, da kann es gut funktionieren.

I: Verwenden sie das im EAM um Produkte zu erstellen?

B: Nein, das was ich {iber agile Entwicklung weil3 passt nicht so sehr zu der Arbeit, die ich jetzt
mache. Ich bin zwar auch in agilen Projekten mit drinnen, wir gehen ja als auch in Richtung
Agilitét mit [CTI], aber das passt jetzt fiir das Architektur Management selber nicht so gut.

I: ja, es gibt die Idee, je nachdem was gewiinscht wird von den Projekten, dass man eben auch
iterativ versucht die EA Produkte zu erstellen, damit man schneller unterstiitzen kann.

B: Ich nehme es immer noch aus der Arbeit in Projekten, dass die Projekte das machen, aber jetzt
innerhalb von einer Architektur (...)

I: Und, der néchste Punkt: Haben Sie in den letzten Jahren bestimmte Verdnderungen betroffen
in der Organisation, oder in Arbeitsweisen innerhalb vom EAM?

B: Ja, wie gesagt frither waren wir wirklich dieser Elfenbeinturm und sehr infrastrukturlastig un-
terwegs (...)

I: Wann war das ungeféhr?

B: Ca. 2010. Seitdem halt immer mehr in Richtung projektunterstiitzende Arbeit, das heif3it also
Architektur {iber die Produkte auch publik zu machen und dann auch wesentlich starker mit dem
Fach Focus auch noch versuchen mit drauf zu gucken, weil hiufig die Transformation von den
Fachproblemen in die Technik nicht immer so ganz einfach ist. Weil man Losungsraum hat, in
dem man sich bewegen kann und das hilft hiufig wenn man das mitnimmt (..) man versteht es
dann und man sagt “Ok gut, wir haben jetzt diese drei Optionen”. Wir reden jetzt nicht nur tiber
eine Option, wie man das vorher gemacht hat oder wir nehmen nur irgendwie das als aus der
Schublade sondern wir sagen “Ok, wir konnen A, B, oder C machen, lass uns kurz mal driiber
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reden welche Variante ist am besten fiir die Situation ist und vielleicht auch fiir die Bank am
besten ist.” Eventuell gibt es 2-3 Randbedingungen, die man auch noch mit betrachten muss, weil
sie irgendeinen Technologie Zweig vielleicht ab kiindigt mit der Zeit, wo man schon weil3 ok, da
geht was weg. da muss man sagen “Ok, dann setzen wir lieber auf ein anderes Pferd.” Das hat
jetzt auch dazu gefiihrt, dass wir jetzt z.B. jetzt, das ist jetzt ganz neu bei uns, wir sind jetzt um-
gehingt worden in einen eigenen Fachbereich, das heiit EA war friiher unter IT und jetzt ist es
tatséchlich unterhalb vom Vorstand irgendwie als Strategieabteilung aufgehingt worden bei uns.

I: Sehr interessant, dieses Problem wird erwéhnt in der Literatur, dass wenn man EA unter der IT
aufbaut dann eben diese Probleme hat.

B: es kommt dann halt zwangsléaufig, es ist immer ein Budget Thema, wer hat dann halt die Bud-
gets und wer setzt welche Marschrichtung vor und entsprechen um und dann halt wo in welcher
Hierarchie Ebene ist man halt angesiedelt. in dem Sinne von, wo kann man steuernd eingreifen.

I: und sie sehen das auch so, dass das gut funktioniert?

B: das ist ganz neu, bisher hat es auch so, fand ich, gar nicht so schlecht funktioniert, was viel-
leicht aber auch an unserer Bank liegt, vielleicht auch an den Kollegen, dass man héufig da auch,
fand ich, relativ gute Entscheidungen bekommen hat, hdufig. nicht immer, klar, aber ich kann es
nicht sagen, dass man irgendwann mal wo eingegriffen hat und es sei jetzt da ganz schlecht ge-
wesen, aus der Architektursicht. Aber es ist natiirlich schwierig, aber ich glaube auch es wird
zukiinftig schwierig sein.

I: wie lange planen Sie denn mit Roadmaps oder Zielarchitekturen in die Zukunft?

B: Also wir haben Ziel Architekturen, die nicht so konkret sind, dass man die mit einer Roadmap
unterlegt hétte, sondern da gibt es immer so big blocks, wo drauf steht, okay grundsétzlich will
die Bank sich in den Bereichen soundso strukturieren, die werden aber auch nicht systematisch
angepasst, sondern immer wenn mal wieder Bedarf besteht, wenn man mal wieder eine groflere
Anderung hat, weil die ein relativ hohes Level haben. die zieht man dann immer wieder hervor,
wenn Projekte anstehen. Wenn irgendwelche Anderungen sind und dann wird halt geguckt, ok
passt es noch rein, oder passt es nicht rein. das heif3t die sind eigentlich relativ statisch (...) Zielar-
chitektur und die man in einem gewissen Bereich hat. Dann gibt es natiirlich groe Bereiche wo
die dann ein bisschen detaillierter sind, wenn man dann z.B. fiir das Thema [trade finance], wo es
halt GroBprojekte die entwickeln eigene Ziele Architekturen die sich dann wieder unter das ganz
grobe Level einsortieren und sagen, okay das ist jetzt unsere Detaillierung auf einem niedrigeren
Level. Die da denn dann aber auch entsprechend immer wieder halt neu erstellt.

I: eben auch mit dem Hintergrund, dass ich mit dieser schnelleren Verdnderung, dass eventuell
diese Roadmaps in der detaillierten Form nicht mehr funktionieren.

B: Ja, ich meine frither hatten wir mal welche die waren 10 Jahre, wo man gedacht hat irgendwie
da ist irgendwas stabil, dann kann man irgendwie auf 5 Jahre (...) und wenn man jetzt guckt, selbst
der Vorstand irgendwie wagt ja nur noch 3 oder 4 Jahre. Gut der hat auch nur einen Fiinfjahres-
vertrag meistens, also viel weiter gucken die glaube ich auch nicht so. was man heute auch schwer
kann. Alleine das Zinsumfeld, da sagt jedes Jahr jeder, jetzt miisste doch der Zins mal wieder
steigen (...) aber nichstes Jahr wird es dann passieren (...) also es weil} einfach keiner. Das Beste
ist was man machen kann, ist sich flexibel hinzustellen und sagen “Ok, egal wie es ausgeht” (...)
das Optimum werden wir sowieso nie treffen, sondern man muss halt irgendwie gucken, ein biss-
chen flexibel sein, nicht so ganz steif, das wird auf jeden Fall das Richtige sein, denn das wird in
der Regel nicht funktionieren.

I. Wie sehen Sie dann die Rolle von EAM bei Ihnen speziell?
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B: im Prinzip ist es tatsdchlich eine beratende Tétigkeit iiber doménengrenzen hinweg und dann
natiirlich auch in den Projekten zu versuchen gewisse Leitplanken irgendwie hochzuhalten und
zu sagen “ok, den Wildwuchs bitte nicht” wenn man es halt mitbekommt, und natiirlich dann die
Projekte halt auch inhaltlich zu Supporten, im Sinne von “Hier, aus der anderen Ecke, die haben
das so und so gelost, die haben eine dhnliche Problemstellung gehabt, das konnen wir transfor-
mieren zu euch, da haben wir die und die Beteiligten daran”. so ein bisschen die Verzahnung.

I: und die Prozesskarten die sie machen (...)

B: Prozesskarten haben wir in der EA gar nicht. Die Prozesse kommen ja von den verschiedenen
Fachabteilungen.

I: Und die haben Sie auch nicht in verschiedenen Layern verbunden, oder so?

B: Was Tool-gestiitztes angeht sind wir auch relativ hemdsérmelig unterwegs. Es gab frither mal
Ansitze die ganze Bank zum Modellieren in Aris, wo man alle Objekte und alles irgendwie rein
macht, aber das hat sich als sehr aufwidndig und am Ende nicht so richtig hilfreich auf einer hohen
Ebene erwiesen, deswegen wurde das dann auch eingestellt, ca. 2009, 2008. Also auch wo so ein
Umbruch stattfand.

I: Wegen der Finanzkrise?

B: Ne, gerade in der Bank wo so ein Umbruch stattgefunden hat, wo man gesagt hat okay, wir
miissen mehr {iber die Projekte (...) also nicht mit diesem Elfenbeinturm wo wir halt quasi das
Modellieren und sagen “Hier, da muss das sein”, und hoffentlich hort es einer und machts. son-
dern dass man gesagt hat, ne, im Prinzip sind wir mit dabei, und tibernehmen halt auch ein biss-
chen Mitverantwortung im Sinne von “Ja, ok das funktioniert dann auch”. also nicht nur irgend-
welche Regelwerke schreiben, sondern auch versuchen an der Praxis mit, okay das war jetzt ir-
gendwie Nonsens was man sich da ausgedacht hatte (...) oder es hat gut funktioniert.

I: Sie sagen gerade, Sie benutzen nicht so viele Tools (...)
B: Das Hauptwerkzeug bei mir ist momentan PowerPoint.

I: Im Austausch mit den Projekten, oder den Fachabteilungen? Benutzen Sie so etwas wie
SharePoint, usw.?

B: Klar, fiir Austausch usw.
I: Aber nichts spezielleres? Es gibt z.B. die Idee von Wikis um damit (...)

B: Ja, das wir unterschiedlich gehandhabt. wir haben ja unsere eigenen Projekt Frameworks, wie
Projekte gemacht werden, wo beschrieben ist welche Dokumente zu Konzeptionierung, Design
(...) also die Klassiker sind immer noch irgendwie da, oder User Storys jetzt irgendwie neu wo
man gewisse Sachen schreibt jetzt im agilen Umfeld. Das sind jetzt so Verdnderungen, die bei
uns passieren (...) da gibt es im Prinzip einen ganzen Blumenstraul von Moglichkeiten.
SharePoint ist bei uns halt ein Klassiker, irgendwie weil es ganz gut funktioniert, Wikis erlebe
ich immer mal wieder, dass das benutzt wird von kleineren Teams, kriege ich so mit, wenn das
Team damit klar kommt ist das okay.

I: Aber es gibt kein iibergreifendes Wiki bei Ihnen? Die Idee dahinter ist in dem Sinne, dass die
Projekte auch Input liefern kdnnen.

B: Nein, dafiir ist das Unternehmen zu heterogen. da ist die Interessenlage einfach immer unter-
schiedlich, also da miisste man Moderatoren haben die fiir eine gewisse Sauberkeit, wie bei allen
diesen Medien, irgendwie sorgt, also man muss eine kritische Masse haben, genug Leute die da
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auch reingucken und lesen, wie bei Wikipedia, und muss man eben auch die Autoren und alles
haben und dann braucht man auch die Redakteure den gucken okay was da drin steht, das ist auch
kein Nonsens. So etwas haben wir, aber das machen wir dann eher auf anderen Tools. Wir haben
z.B. so eine Infrastruktur Landkarte wo halt alle IT Systeme mit ihren Basisdaten mal hinterlegt
sind.

I: der Hintergrund ist auch der, dass beispielsweise manche Modelle auch zu komplex sind fiir
die Fachabteilungen und die Projekte, und die dann gar nicht so richtig verwendet werden.

B: Ne, das interessiert die Fachabteilungen eigentlich gar nicht. Die komme mit ihrer Geschéfts-
idee oder mit ihrer Verdanderung und wollen, dass es irgendwie umgesetzt wissen. Wie, das ist
ihnen im ersten Schritt erstmal egal. Das ist dann eben wieder die Transformation, die man ma-
chen muss, man muss sagen “ ok, ich habe verstanden was du willst”, und dann muss man tiiber-
legen, was sind die Optionen, die man hat, was sind die Rahmenparameter, unter denen wir jetzt
agieren. Zeit, Geld, Technologie. da versucht man dann halt {iber die Projekte tatséchlich dann
halt diese Transformation hinzukriegen, dass man wieder ein Stiick besser wird, oder dass Man
halt irgendwie die neue Dienstleistung anbieten kann, oder einen neuen Service, oder einen Ser-
vice weiter anbieten kann, weil irgendetwas abgekiindigt wurde. Es gibt ganz verschiedene Fa-
cetten.

I:so wie ich das verstehe funktioniert ganz gut im Moment bei ihnen?
B:Ja
I: gibt es dann noch geplante Verdnderungen der nahen Zukunft?

B: Verdnderungen an der Organisation. Wir sind anders aufgehdngt worden, wir sind noch ein
bisschen niher an den Vorstand, an den Fachbereichen. Jetzt dndern wir auch noch intern wohl
unsere Organisationsstruktur so ein bisschen, dass die Zellen wirklich end-to-end verantwortlich
werden, was sie bisher nicht waren. jetzt waren sie aufgeteilt Fach und IT, und jeder musste mit
den anderen irgendwelche Liefervereinbarungen und so weiter treffen, das wird jetzt alles zusam-
mengezogen und wird jetzt quasi die Grenze bei, nennen wir es mal Zellen. Die Zelle ist dann
halt verantwortlich fiir die Erbringung der Dienstleistung, also alles was es sich so definiert. In-
klusive im Business hinten, dass es funktioniert, dass das Operating funktioniert usw. Da kann
sich keiner mehr von der Idee herausziehen und sagen “Hier, ich habe doch man Dokument ab-
gegeben, das ist doch widerspruchsfrei, bitte setze es genauso um, ich muss mich nicht mehr drum
kiimmern”. das ist jetzt halt die Konsequenz daraus, dass man versucht (...) wir sind alle in einem
Boot dadurch eben auch enger zusammen und dass man dadurch dann eben auch versucht ein
bisschen an Geschwindigkeit zu gewinnen.

I: Ist das dann dieses BizDevOps?

B: Das DevOps kommt ja aus der Developmentecke, dass man development und operating zu-
sammenbringen will, und jetzt will man noch Fachabteilung dazu bringen. Den Begriff (BizDe-
vOps) kenn ich noch nicht, aber das wére es dann eigentlich.

I: Ja, das ist mir einmal {iber den Weg gelaufen, nicht so sehr detailliert, aber das ist diese Idee,
das wire dann auch schon der nichste Punkt, Ein Ansatz, ich weill nicht inwiefern sie bimodale
IT Organisation machen, quasi eine schnelle und eine langsame IT, weil dazu parallel gibt es die
Idee von bimodaler EAM auch, wo dann das schnelle Team (...) die BizDevOps Teams, die
entwickeln neue Sachen quasi, und dann gibt es eine schnelle Architekturabteilung die die koor-
diniert, die verschiedenen Teams, und dann gibt es noch die langsamen Architektur Teams, die
hinten dran sitzen und die langsamen Sachen machen. den Laden am Laufen halten quasi.

B: Also nicht in der Stringenz, also natiirlich gibt es diese Themen, die IT der zwei Geschwin-
digkeiten hie3 es glaube ich mal frither, das wurde auch propagiert, das war auch von diesen
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Themen, die man irgendwann Hype waren und dann erzédhlt wurde wir machen jetzt das (...) gibt
es, aber nicht stringent. Sondern, Wir haben es in Ansétzen, klar, wir haben irgendwelche Labs
wo irgendwelche Sachen auch schnell entwickelt werden, wir haben so einen Bereichsmodell, wo
wir denke mal schnell ausprobiert haben, schnell am, so Minimum Viable Product heif3t das bei
uns. da geht es darum schnell mal irgendwas zu kriegen und auch irgendwie “Fail-Fast” mal ein
Gefiihl dafiir zu kriegen, okay das funktioniert, oder das funktionieren nicht, dann schmeiflen wir
das weg und dann das richtig in die Bank zu verankern mit den Prozessen, mit den richtigen
Verantwortlichkeiten und so weiter, das wire dann der langsame Teil der dann auch stabil und
auflange Jahre funktionieren muss. Das gibt es schon, aber ich habe es noch nie unter dem Begriff
kennengelernt.

I: ja, das sind natiirlich dann auch einzelne Autoren, die den Ideen dann Namen geben, wobeli,
das kommt glaube ich sogar von Gartner. Wie kann ich mir denn ihre Zusammenarbeit mit dem
Bereich vorstellen?

B: Da sitzen Kollegen drinnen, die halt da mehr zugeordnet sind und dann kommen halt da die
Austausche auch zustande, wo wir sagen “ ja, das hat funktioniert, das hat nicht funktioniert.”

I: Also im Prinzip die anderen Projekte auch? Gut, das hatten wir ja vorhin schon kurz angespro-
chen, die agile Methode im EAM selber sehen sie nicht so als vielversprechend. Dieses EAM 2.0,
mit Verwendung Von Enterprise 2.0 Ansétzen, das ist die gesammelte Idee Web 2.0 Technolo-
gien zu verwenden, das sind die sogenannten sozialen Software, alles was Kommunikation ver-
bessern kann, die Autoren sprechen auch von Bazaar of I'T opportunities, sozusagen einen Schritt
vorher noch, wie so eine Art Briefkasten wo jeder seine Idee reinschmeiflen kann, noch mal in
einem fritheren Stadium, das dann iiber eine Art Wiki auch Unterstiitzung finden soll von anderen
Leuten.

B: fande ich oftmals hilft, wenn es so etwas gébe (...)
I: (...) also da geht es darum die Barriere noch einmal runter zu setzen.

B: ja, alleine ich habe noch nie erlebt, dass so etwas funktioniert. wie gesagt, die kritische Masse
ist halt ein Problem, im Sinne von, findet man genug Leute, die dazu was sagen wollen und dann
halt welche Plattform nimmt man denn da. viele sind dann noch mit Outlook unterwegs, mit E-
Mail und so weiter, weil die das halt von frither kennen und die brauchen nichts anderes. dann
gibt es ein paar Leute, die haben irgendwas aus der einen Ecke bekommen was neu ist und finden
das plotzlich gut (...) und schon hat man die andere Leute wieder verloren. das ist halt das Prob-
lem, dass er das Toolset und Mindset zu heterogen ist.

I: Die Autoren stellen sich das so vor, dass man eine Art Wiki hat wo man seine Idee hinschreiben
kann und dann konnen Leute kommentieren (...)

B: ich habe davon schon ganz viele Ansétze in der Bank erlebt, aber ich habe noch keinen gesehen
der langfristig sinnvolle Bestand hitte.

I: das heifit, dann ist sozusagen der Mensch dahinter das Problem und die nétige Zeit, die man
dafiir investieren muss?

B: Die Zeit, man muss es halt aufnehmen, klar das kostet Arbeit, dann muss es auch von einer
gewissen Menge auch gelesen werden, die dann auch wieder reingucken miissen (...) Also wir
sind jetzt ja nicht gerade eine kleine Bank, aber auch da muss ich sagen, nee das wird schwer.
Auch wir arbeiten eher mit Formaten, na gut, wir sind jetzt 50 Leute, wir treffen uns halt und
reden. Da ist das an einem Ort sitzen und wir reden einfach mal und man einfach mal bei dem
anderen vorbeikommt “Was war denn dein Thema?”, ist hiufig einfacher als wir machen irgend-
wie eine Pinnwand oder ein Board und sagen “ah hier, neues Thema”, oder ein elektronisches
Tool, weil so verteilt sind wir dann halt auch nicht.
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I: So Sachen wie Kanban boards? Benutzen Sie so etwas?

B: bei uns nicht, aber hier im Projekt wird es jetzt eingefiihrt. Aber nicht der ist im Architektur
Management Bereich.

I: habe sich das einmal Gedanken dariiber gemacht? Wurde es bewusst nicht gemacht?

B: N6, Es gab mal so Ansétze, so dhnliche Themen zu machen, aber wir ja sagen wir einmal nur
50 Leute sind und in unterschiedlichen Bereichen sind und dieses Kanban-board ja eher etwas ist
das man innerhalb eines Projektes verwendet, passt das meiner Ansicht nach nicht so, dann wiirde
das reduziert werden miissen eigentlich auf irgend so einen Themenspeicher oder irgendwie, in
welchem Themenbereichen bist du unterwegs, so eine Art Litfasdule.

I: Ok, ich meinte eher auf Projektbasis, wenn man bestimmte EA Produkte erstellen soll fiir Pro-
jekte. Das ist wieder der agile Ansatz. Benutzen sie Frameworks generell, so etwas wie TOGAF?

B: da gab es auch schon einmal Einsétze, das hat aber auch keine kritische Masse gefunden.
I: Haben sieht denn ihr eigenes, so etwas in der Art von einem Framework?

B: Wir haben schon so Regelungen, die aber implizit festgelegt sind, iiber Boards, {iber die ir-
gendwelche Architektur Entscheidungen vermittelt werden, ganz viel l4uft tatsdchlich einfach
iiber Dialog. Natiirlich gibt es auch Hilfsmittel, bei uns ist es [...], das ist so eine Systemland-
schaft-Ubersichtslandkarte, wir haben unsere Zielarchitektur als big picture (...) also wie gesagt,
wir haben schon Hilfsmittel, aber wir haben jetzt kein Framework wo wir immer sagen wir ma-
chen jetzt das (...) also wirklich nach Lehrbuch “zack, zack, zack, zack, Zack®. Weil teilweise
auch die Fragestellung schon nicht so konkret ist, sondern dann gibt es den Teil wo man abtauchen
muss, es ist nicht immer so “ was fiir Objekte sind beteiligt, welche Stakeholder haben wir, wie
sind die Beziehung, wie ist das Prozessmodell. Blablablablabla”. So Fragestellungen kommen auf
Enterprise Ebene nicht immer so an.

I: Ok, also Sie haben nicht den TOGAF ADM cycle den Sie immer abarbeiten?
B: Ne.

I: Gut, dann ist vermutlich auch Der letzte Punkt mit neues Frameworks einsetzen nicht so rele-
vant? Scaled Agile Framework ist, wie der Name schon sagt, versucht das Agile zu skalieren.

B: Also das wird schon gemacht, nur nicht im Architektur Management. Im development Bereich
sind die Kollegen schon agil unterwegs. Da setzen Sie Scrum und so weiter alles ein. da haben
die auch ihre Backlogs und so weiter und innerhalb der Projekte wird es auch immer mehr ge-
macht, aber jetzt rein wirklich im Architektur Bereich (...) schwer.

I: noch mal um darauf zuriickzukommen, wie sehen, wenn ich sie richtig verstehe, nicht grofie
Probleme durch die agilen Entwicklungen fiir Sie in der Architektur?

B: Doch. Alleine weil die Geschwindigkeit eine andere wird und da werden dezentral einfach
mehr Entscheidungen getroffen, von lokalen Fiirsten getroffen werden zukiinftig, das macht das
keinen Sinn, und muss ich es nicht machen. Wenn ich mich wieder zentral meine ok abholen muss
brauche ich das ganze Thema nicht machen. Ich muss die Verantwortung nach drauflen gehen,
also in kleinere Einheiten und so weiter, und dann lebe ich halt damit das unter Umstidnden auch
wieder ein schwieriger Zoo entsteht. Und den nicht ganz so wild werden zu lassen, das ist dann
natiirlich die Herausforderung. Das war ja die Idee damals von dem zentralen Architekturma-
nagement, das war natiirlich einfacher zu managen, da kommt jeder an der Zentralinstanz vorbei,
legt sein Vorhaben vor und hiermit einmal abgenickt “Jawoll, habe ich verstanden”. und das lauft
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jetzt gerade wieder etwas in die dezentrale Welt. Dann wird es natiirlich wieder mehr Wildwuchs
geben. Mal gucken wie lang, vielleicht in zehn Jahren drehte sich wieder um. Man gewinnt jetzt
Geschwindigkeit, weil man nicht mit diesen einen Flaschenhals hat, aber man gibt natiirlich Ver-
antwortung ab und muss dann damit leben dass da Erkerchen und Tiirmchen entstehen und das
macht es natiirlich fiir ein Enterprise Architektur die genau das eigentlich so ein bisschen als
Aufgabe hat auch zu verhindern, auch im Sinne von einer Gesamtbanksteuerung. Bankweit gese-
hen gibt es natiirlich hohere Kosten, die Komplexitdt kann unndtig steigen. dass im Zaum zu
halten ist schon eine Herausforderung dann.

I: Wie versuchen Sie denn dieses Problem anzugehen? Hauptsédchlich durch Kommunikation?

B: indem wir halt sagen wir einmal relativ breit aufgestellt sind und in den wichtigen Projekten
immer irgendwie Leute mit dabeihaben, die halt versuchen damit einzuwirken. plus natiirlich Re-
geln. Es gibt natiirlich auch iibergreifende Regelwerke (...) nehmen wir mal das Beispiel book of
standards, IT Infrastruktur, wenn jemand kommt und sagt hier, ich habe eine ganz neue Daten-
bank fiir mein Problem, das ist das beste iiberhaupt (...) dann hort man sich das vielleicht mal an,
wenn man nett ist, aber im Endeffekt wird das eben dann doch nicht gemacht, weil da sind noch
Fragen zu kléren, wie sind die Verantwortlichkeiten von der Infrastruktur, wie funktioniert das
(...) da sind einfach so viele Fragestellungen hinten dran das man sagt, kannst du machen in dei-
nem Projekt, die Fragestellungen kannst du klédren, aber dann ist dein Projektbudget aufgebraucht.
Nimm lieber etwas von der Stange, wenn du damit nicht wirklich ein Problem hast, wo genau
solche Fragestellungen eigentlich schon geklart sind. Beziiglich Verantwortung, security, wie das
Operating funktioniert (...) da nicht alles zu erlauben.

I: das ist ja der Punkt und Agilitit, man hat auf der einen Seite (...) Stabilitdt ist ja auch ein Teil
von Agilitét, dass man sich auf etwas verlassen kann wie eben diese Technologien, Infrastruktu-
ren und alles was dahintersteckt, aber dann flexibel sein will, das ist ja dieser wieder (...)

B: genau und wenn dann halt so Sachen sind, ja wir sind jetzt z.B. schneller, wenn wir jetzt ein
proprietéres Interface bauen beispielsweise, weil irgendein Hersteller irgendwas mitliefert. das
wire dann so ein Punkt wo man sagen miisste “Ja, das habe ich verstanden, aber gucke mal ob du
ein offeneres Interface verwenden kannst, weil abzusehen ist, dass, das du jetzt da baust vielleicht
von der anderen Zelle auch mitbenutzt wird.” Das sind dann so Sachen wo man sagen muss “Ne,
versuch mal lieber jetzt hier einen Web-Service zu designen” oder “Guck dir an dass du den
Hersteller ran kriegst, dass er irgendwie ein SDK mitliefert fiir deine Software, dass man das
spater auch noch etwas anflanschen kann.” Nicht dass man spéter wieder in ein deadlock hinein-
lauft.

I: Also die Legacy von morgen dann quasi verhindern.

B: Genau. Aber das ist dann schon wieder eine Stufe tiefer, deswegen sind die Flughohen in denen
man da immer unterwegs ist auch immer ein bisschen unterschiedlich, je nachdem welche Frage-
stellungen hat. Aber das wiren halt so Punkte, wo man schon einmal genauer hinguckt und sagt
“Okay, da miissen wir einmal driiber reden, da sollten wir vielleicht im Sinne von der Bank und
einer Uberlegung, wie sieht es denn in 5 oder 10 Jahren aus, vielleicht dann doch eine andere
Losung anstreben.” Dann muss man die Uberzeugung arbeiten, wenn es klappt dann ist gut, wenn
es nicht klappt dann wirds manchmal eskaliert und manchmal gibt es dann halt proprietire Lo-
sungen. Da gibt es auch alles.

I: Sie meinten gerade, dass in einigen Jahren das Problem wieder abnimmt?
B: Welches Problem?

I: Sie hatten vorhin erwihnt, wenn ich Sie richtig verstanden hatte, dass dieser Zoo das Wachsen
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und dann wieder abnehmen, gibt es da spezielle Griinde dahinter? Hatte ich Sie da richtig ver-
standen Gehabt?

B: das wire so ein Zyklus Thema wo ich dann denke, das ist immer so, dieses zentral-dezentral
das ist so ein superzyklus der in der Technologie immer schon da war. Deswegen (...) also ich
weil} nicht ob das funktioniert, oder das passieren wird, das auch wieder so Glaskugel.

I: Ja genau, aber vielleicht hatten sie spezielle Griinde (...)

B: Ne, ne, das war einfach die Annahme, das habe ich in der Vergangenheit schon einmal mitge-
macht und warum sollte es den jetzt zukiinftig dann nicht mehr geben. es wird ja auch immer
mehr zusammengezogen, dass man irgendwelche Einheiten hat, die dann groer werden, die sind
dann irgendwann nicht mehr zu managen, oder werden zu starr, zu unflexibel, dann versucht man
sie wieder zu teilen, zu modularisieren. dann hat man irgendwann die Problemstellung, okay wo
mache ich die Schnitte. ok, dann hat man irgendwie drei oder vier oder fiinf Module geschnitten
mit Verantwortlichkeiten, aber dann werden die sich wieder nicht mehr einig dann vereinigt man
sie wieder, weil man sagt, nee da setzen wir wieder einen neuen Chef drauf wo man sagt, der
verantwortet wieder alles, dann muss ich nur mit dem einen reden. deswegen glaube ich, dass es
immer so ein bisschen hin und her wabert. Jetzt versucht man halt gerade wieder alles ein bisschen
zu dezentralisieren, weil man gemerkt hat das zurzeit Geschwindigkeit halt gerade sehr wichtig
ist.

I: Und sehen Sie das gerade, sozusagen, plus minus 2 Jahren, weil sich so viel veréndert, beziiglich
PSDA2 beispielsweise, dem payment directive und open APIs, solche Sachen, haben die dann
starke Auswirkungen? Wie kann ich mir vorstellen wie schwierig so etwas umzusetzen ist?

B: Die haben starke Auswirkungen, alleine weil es vom Regulator kam. Das heif3t, da miissen
Banken sich dem unterwerfen und wir miissen das anbieten (...)

I: Genau, ich habe gelesen das bei manchen Banken das gar nicht so schwierig war, weil sie mehr
oder weniger so etwas Ahnliches eh schon implementiert hatten fiir sich selber, oder das vielleicht
vorhergesehen haben, so genau wurde es nicht erkldrt. Aber meine Frage ist eigentlich, diese
Regulationen, wie schwer sind die umzusetzen, auch mit dem Hintergrund, dass wenn die einmal
sich setzen in den néchsten Jahren, da das ja auch Reaktionen sind vom Gesetzgeber (...)

B: kann man schwer vorhersagen was da an Anforderungen kommt. Das hingt auch immer vom
Themengebiet ab. das wundert mich jetzt, welche Bank war denn mit PSD2, irgendwie, hatte
damit es gar kein Problem?

I: also das war jetzt auch wirklich nur so ein Zeitungsartikel ich kann ihm das leider nicht mehr
genau sagen, ich weil} nicht ob ich den noch finde, es kann auch sein, dass es ein anderes Land
war.

B: Weil, die Deutsche Kreditwirtschaft, die sind sich ja gar nicht einig geworden, alleine auf
Gremienecke, Bundesverband fiir Kreditwesen, oder wie das heif3it. Als wir diese Vorlage bekom-
men haben, was machen wir denn jetzt genau. so konkret sind die ja auch nicht in der Auslegung.
da stehen ein paar Rahmenparameter drin, das ist wie so ein Gesetzestext und wie legt man das
aus (...) all das wurde mir so zu gespiegelt. wie legt man das dann aus, und Was bedeutet das dann
konkret? Da steht ja nicht drin die API sieht genauso aus.

I: von meiner Seite hétte ich dann eigentlich mehr oder weniger alle Fragen durch. mdchten Sie
noch etwas von ihrer Seite ansprechen?

B: egal wie man es macht, irgendwann wird dieses Thema agil und schnell (...) steht immer im
Widerspruch zu irgendwie stabil. und eine Bank ist halt am Ende (...) am Ende miissen gewisse
Dinge einfach stabil bleiben, also die Leute wollen immer noch dass das Geld irgendwie korrekt
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ausgewiesen wird und die wollen am Ende noch ihre Zahlungsverkehrs und die wollen am Ende
sicher sein dass sie ihr Haus nicht verlieren, ihren Kredit noch bekommen und so weiter.

I: so will ich das heraus gearbeitet habe hat die Unternehmensarchitektur die Féhigkeit diese Linie
zu verschieben. Dass man beispielsweise bei derselben Stabilitit eine hohere Flexibilitit erreichen
kann, zum grofBen Teil durch Transparenz. Vielleicht verdndert sich gar nichts unten drunter (...)

B: In jedem Fall, weil wenn man die Transparenz nicht hétte, hitte man gar nicht die Moglichkeit
die Prozesse anzupassen. Dann wiirde man ertrinken in Recherche, was bedeutet das, wenn ich
an der Prozess Ecke, an den Schritt den Schalter irgendwie umlege und mach es nicht mehr darum
sondern darum, was bedeutet das Eigentlich fiir das Unternehmen. das kann Auswirkungen haben
bis in die Bilanz, also das wire jetzt innen drin, oder sogar extern relevant da wird dem Kunden
mal irgendwas nicht mehr verbucht. da ist Transparenz ein sehr, sehr wichtiger Faktor.

I: Ich wollte eigentlich urspriinglich auch mal eine Umfrage machen mit diesen Methoden und so
weiter, aber das hat sich dann als unrealistisch herausgestellt, weil (...)

B: Ich weil3 auch nicht ob das so viel zuriick kommen wiirde (...)

I: Genau, ich frage sie “ benutzen Sie bimodales EAM?”, kann das vielleicht kurz erkliren, aber
jeder versteht ein bisschen etwas anderes darunter und diese Themen schwarz-weil3 darzustellen
ist generell problematisch.

B: es ist ja auch noch ein organisations Thema, ist ja nicht nur Enterprise Architektur an sich als
Funktion, sondern es ist ja nur ein Hilfsmittel irgendwie der Verdnderung einer Organisation. also
es ist eher Organisationsédnderung, was bedeutet das und was kann man tun um die Organisation
in den Verdnderungsprozessen irgendwie zu unterstiitzen.
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Bank C — Interview 2

I: Die Fragestellung ist die folgende: "Wie man EAM aufstellen kann, oder verdndern kann, damit
es die digitale Transformation besser unterstiitzen kann, mit dem Hintergedanken, dass die Digi-
talisierung, die mit der Digitalen Transformation beantwortet wird zur Folge hat, dass Technolo-
gien sich schnell verdndern, Regulierungen verdandern sich schneller und haben groflere Auswir-
kungen, und dann zum dritten Grofteil noch die Kundenanforderungen.

B: Das passt ja wie die Faust aufs Auge, das hat Herr [Enterprise IT Architect 1] Dir wahrschein-
lich gerade erzdhlt, dass wir gerade von der IT gewandert sind in eine zentrale Organisation na-
mens Digital Transformation

I: Genau. Und der Hintergedanke ist, dass man dieses Problem als Unternehmen angehen muss
indem man agiler wird. Das hat in diesem Kontext nicht direkt etwas mit agilem software deve-
lopment zu tun, sondern es steht fiir die Fahigkeit zu bemerken was fiir Verdnderungen nétig sind
und diese Verdnderungen dann schnell und effektiv durchzufiihren, auf Prozesseben, Produkt-
ebene etc.

B: Darf ich kurz sagen: auch schnell Fehler machen. Das ist auch ein ganz wesentlicher Teil der
agilen Methode. Nicht ins Thema hineingehen und ewig Konzepte machen, sondern etwas aus-
probieren.

I: Wie gesagt, ich meine das so, das ist im Prinzip ein Attribut des Unternehmens, Unternehmen-
sagilitit, was diese Fahigkeit beinhaltet und diese Féhigkeit wird geplant, dass sie hdufig dadurch
erreicht wird agile Projektmanagementmethoden anzuwenden. Das ist quasi eine Antwort auf das
Problem. Genau, das ist jetzt erst einmal der Hintergrund. Beziiglich der Klarstellung von Begrif-
fen, aus meiner Sicht hat Digitalisierung im Deutschen quasi 2 Bedeutungen, zum einen das Di-
gitalisieren von Dokumenten beispielsweise, vom analogen ins digitale Format. Das ist der Ur-
sprung des Wortes, quasi. Dann allerdings auch die Auswirkungen auch auf die Gesellschaft ge-
nerell und auch auf Prozesse usw. Die digitale Transformation beinhaltet mehr die Verdnderung
von Geschéftsmodellen, also die Verwendung von diesen Technologien und diesen Verdnderun-
gen aufs Unternehmen in einem groferen Umfang.

B: Ich habe da noch eine ergéinzende Sicht drauf: Aus meiner Sicht spielen Daten eine ganze
grof3e Rolle in der Digitalisierung. Die Idee ist eigentlich, dass die Daten die Digitalisierung trei-
ben. Zurzeit ist es eher so, die Daten sind eher ein Anhidngsel von Funktionen. Also wir haben
Systeme, wir haben so ein System, wo quasi alle Systeme registriert sind, d.h. wir haben ein
Inventar von Systemen und da sind Daten quasi ein Anhéngsel. So, und wenn du Digitalisierung
machst, dann musst du Daten als Assets sehen, du musst die Prozesse mit den Daten treiben.
Heute ist es so, dass viele Prozesse ihre eigenen Bestdnde haben, Kopien von Bestdnden, die
widersprechen sich dann teilweise, eigentlich ist meine Vorstellung: Digitalisierung wird durch
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Daten getrieben, du brauchst verniinftige eine Datenlandschaft auf der du dann jeweils neue Pro-
zesse aufsetzen kannst ohne dass du deine Daten neu designen musst.

I: Ist das das gleiche wie der Begriff "single-point-of-truth"?

B: Ja, in die Richtung.

I: Konntest du bitte einmal noch beschreiben wie deine Rolle ist und wie deine Rolle in das EAM
Konzept der Bank ist?

B: Ich bin in dieser [censored]-Zelle unterwegs, als Zellenarchitekt. Da unterstiitze ich das Thema
[censored]. Das ist aber auch schon immer mein Spezialgebiet in der Architektur gewesen.
[censored]. Deswegen auch die Sicht auf die Daten, wenn es um Digitalisierung geht.

I: Wie ist dann deine Rolle speziell?

B: Ich bin tatsdchlich in der Zelle z.Z. in einer Zeller zugeordnet. Wir haben halt diese Zellen,
das sind die Business Teams die agil arbeiten sollen, da bin ich in einer von diesen Zellen tatséch-
lich mit drinnen und arbeite da mit. Wobei wir z.Z. so ein Model haben, das nennt sich
"[censored]". Also die ganzen Leute in der Zelle sitzen da ja auch linienmdBig in der Zelle. Die
Architekten nicht. Die Architekten sollen dafiir sorgen, dass es nicht nur in der Zelle lduft, sondern
dass Zelleniibergreifende Themen erkannt werden und dann gemanagt werden. Also haben wir
halt zwei Hiite auf.

I: Und die Rolle gibt es wie lange schon jetzt?

B: Also die Rolle, dass wir Projektinteressen und Unternehmensinteressen wahrnehmen sollen
gibt es in der Architektur schon immer. Dass es sich jetzt so manifestiert, dass wir die Zelle haben,
das ist jetzt gerade am Entstehen. Wir sind gerade dabei uns zu transformieren uns in diese Orga-
nisation, dass wir im Prinzip zukiinftig keine Projekte mehr haben, wir haben keine IT mehr, wir
haben keine Fachabteilungen mehr, wir haben nur noch Zellen, und diese Zellen haben ein Budget
und konnen damit machen was sie wollen. Die konnen also autonom agieren. Miissen allerdings
das was sie bauen auch betreiben. Das ist das zukiinftige Model, das wir hier in der Bank in
Zukunft vorhaben was den gesamten Laden betrifft. Was den gesamten Laden revolutionieren
wird. So ist zumindest die Aussage des Chefs von Digital Transformation.

I: Sind da speziell Ziele festgesetzt, die damit erreicht werden sollen?

B: Ja, wir wollen schneller und giinstiger werden.

I: Und dann die Rolle als Architekt speziell?



200

B: Wir sollen das quasi forcieren, und wir sollen, wie gesagt, Zelleniibergreifende Themen [...].
Weil wenn du das so aufbaust, dass jede Zelle autonom arbeitet kannst du dir schnell vorstellen,
dass die nicht links und rechts gucken und dass zwei Zellen schnell mal das selbe entwickeln oder
in Konflikt kommen was Datenanforderungen an geht, und was weil3 ich. Da brauchst du jeman-
den der von auBBen drauf guckt, das ist dann die Aufgabe von einem Architekten, dass die Zellen
arbeiten kdnnen, dass die schnell voran kommen, aber dass die gleichzeitig dann, dass passt auch
zu den zwei Geschwindigkeiten, dass man sagt "Hier, da gibt es Themen, da miissen wir erst
einmal gemeinsam mit zwei Zellen ein Zielbild aufmalen, damit ihr beide in die richtige Richtung
marschiert."

I: Ja, das ist tatsdchlich (...) der Artikel, der das beschreibt, der bezieht sich auch auf eine Case
study, bei der dieses BizDevOps (...)

B: BizDevOps, genau, das ist genau das!

I: Und die besprechen das mit dieser Idee.

B: Das ist unsere Idee, jetzt muss das nur noch umgesetzt werden!

I: (...) die Autoren besprechen auch den Punkt, dass die Architekten die Aufgabe haben (...)

B: Also wir habe ungefahr [censored] Zellen z.Z. und in jeder Zelle soll ein Architekt unterwegs
sein.

I: Und wie ist der Plan das mit der zentralen Architektur zu verbinden?

B: Das sind Leute aus der zentralen Architektur, die dann diese [censored] Posten besetzen.

I: Ist das dann so halb-halb, oder wie kann ich mir das vorstellen?

B: [censored]: 80-20. 80 in der Zelle und 20 iibergreifend gucken und sich selbst vernetzen. Also

unser Model sieht zurzeit vor, dass wir so einen office-Friday einfiihren, wo wir freitags alle zu-
sammensitzen als Architekten und von Mo-Do sind wir in den Zellen unterwegs. Ob das funkti-
oniert schauen wir einmal.

I: Das hort sich auf jeden Fall schon einmal sehr interessant an! Dann wiirde ich gerne noch
einmal ein bisschen spezieller auf die Fragen eingehen. In wie weit sehen Sie denn EAM's Rolle
als Innovationstreiber im Unternehmen?
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B: Schon als wichtige Rolle, weil wir Architekten sind die einzig verbleibenden Generalisten,
hat man manchmal den Eindruck. Spezialisierung ist halt wichtig, hat aber halt seine Schattensei-
ten. Gerade wenn diese Zelleiibergreifenden Blickwinkel bendtigst, dann sind die Architekten
schon die richtigen. Also ich halte die schon fiir sehr wichtig.

I: Und wir ist, nach deinem Gefiihl, der Blick des restlichen Unternehmens aufs das EAM? Wenn
man jetzt sagt "Wir sehen uns als Innovationstreiber", wird man da auch schon so angesehen, oder
muss man sich das erst einmal erarbeiten?

B: Das hat sich gewandelt, das hat sich in den letzten Jahren tatsdchlich gewandelt. Ich kann
mich noch erinnern, vor 10 Jahren ca., sind Architekten hiufig als Menschen im Elfenbeinturm
und Bremser wahrgenommen worden, das hat sich in den letzten Jahren aber durchaus zum Posi-
tiven hin verdndert, weil wir stirker als zuvor in den Projekten mitgearbeitet haben. Also man
muss die Balance finden. Man darf nicht zu sehr da in deinem Elfenbeinturm sitzen, ja, dann
verlierst du den Kontakt zu den Projekten, oder den Zellen. Andererseits, wenn du zu sehr in den
Projekten bist, dann spricht ein Kollege davon, dann kann es passieren, dass das Stockholm Syn-
drom dann zieht, und dass die Leute dann vergessen, dass es auch noch Unternehmensziele gibt.
Es gibt dann nur noch das Projekt. Also, diese Balance muss man hinkriegen.

I: Die Frage ist dann natiirlich wie man diese Balance hinbekommt.

B: Ja, das ist (...) da habe ich keine Antwort drauf. Das muss man zeitlich verniinftig balancieren,

also wenn jetzt jemand tatséchlich 100% in einem Projekt arbeitet wird das dann schwieriger (...)
also ich glaube indem man tatsdchlich den Austausch managt, indem man so einen Office-Friday
einflihrt. Das ist glaube ich ein gutes Instrument. Weil, dann bist du gezwungen, ja, sonst gibt es
immer irgendwelche Termine "Ja ich kann nicht, ich habe da doch noch einen Termin". Ne, hier
sagt unser Chef, wir sollen jetzt alles freischalten, dass wir am Freitag gemeinsam dasitzen. Ich
glaube, das ist wichtig so etwas zu machen.

I: Das hort sich wirklich sehr interessant an!

B: Das machen viele Beratungsfirmen genau so! Also viele externe Berater haben auch ihren
einen Tag wo sie dann mit ihren anderen Beraterkollegen zusammensitzen und dann nicht beim
Kunden sind. Das ist jetzt glaube ich nicht so neu. Wobei, bei uns haben wir so etwas noch nicht
gemacht, das ist neu.

I: Und die Literatur ist schon sehr auf Methodik, Tools, usw. aus (...)

B: Ich muss ja ganz ehrlich sagen, ich bin ja schon lange bei dem Laden dabei. Prozesse, Metho-
dik, Tools, Organisation (...) ja, alles Instrumente die fiir Manager eine grofie Rolle spielen. Im
Endeffekt hingt es immer an den Leuten (...) und an der Kultur! Wenn du den Laden digital
transformieren willst musst du das mit den Leuten machen. Und wenn die Leute mit Tools arbei-
ten und in Prozessen unterwegs sind und Organisationen umstrukturiert werden, das ist alles
schon und gut, wir haben alles schon gefiihlt hunderte von Umorganisationen erlebt und viele
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haben nicht funktioniert. Du musst die Leute abholen, du musst Thnen klarmachen, dass es sinn-
voll ist in diese Richtung zu gehen, dass der Einzelne auch dazu beitragen kann, das ist auch
wichtig. Wenn du den Leuten das Gefiihl gibst, dass sie nur stéren, dann wird das nicht gelingen.
Die Bank plant gleichzeitig einen Stellenabbau, stellt jetzt aber auch neue Leute ein. Diese Ba-
lance muss sie auch hinkriegen, ja? Deswegen, es hingt an den Leuten, da bin ich iiberzeugt von.
Mit Tools, Prozesses usw., das ist alles Beiwerk. People Kommittent ist das entscheidende
Thema. Das ist nicht nur bei dem Thema, das ist bei ganz vielen Themen so. Und es sind vor
allem alles so alte Knacker wie ich in diesem Laden. Durchschnittsalter ist so Mitte 50.

I: Selbst in dem "modernen" [censored]? Das hort sich ja erst einmal (...)

B: Ja, da ist der schnitt wahrscheinlich ein bisschen geringer, aber man kann ja auch nicht einfach

alle alten rausschmeiflen. Das kann sich die Bank nicht leisten. Ne, das Problem, das wir z.Z.
haben ist, dass wir zu viele Externe haben. Das kostet ein heiden Geld diese Externen alle zu
bezahlen. Also, wenn wir von digital Transformation reden, dann wollen wir auch als Zielbild
wieder mehr intern machen.

I: Und momentan ist eine Wissensliicke dort?

B: Das Wissen ist gerade das Problem, dass viele KnowHow-Tréger Externe sind und dass die
Gefahr besteht, dass das dann tatséchlich verschwindet. Also das ist auch eine Herausforderung,
dass das Wissen im Unternehmen bleibt. Auch das begleitet das gesamte Thema (...) hat aber mit
digitaler Transformation nichts zu tun, ist aber Voraussetzung dafiir.

I: Die Projekte, meintest du, laufen hauptsichlich agil ab?

B: Ab sofort, ja, ab sofort. Es gibt sogenannte Frontrunner-Zelle, die fangen schon einmal an. Da

gibt es, wie gesagt, [censored] Zellen. Da sind wir gerade dabei die aufzustellen. Um zu iiberle-
gen, welche Systeme werden in deren Obhut gemanagt, welche Leute in der Zelle arbeiten (...)
das ist ein riesen Verwaltungsakt, der da gerade stattfindet, weil bisher gab's ja wirklich Projekte,
die haben irgendwelche Anwendungen gebaut. Jetzt werden alle Anwendungen aufgeteilt in ir-
gendwelche Zellen, und jedes Zelle muss entscheiden "aha, diese Anwendung brauchen wir gar
nicht mehr, die wird decommissioned", "da, da investieren wir jetzt". Also, das ganze Projektmo-
del, die ganze tdgliche Arbeit wird umorganisiert, ja? Das ist Teil des digital Transformation.
Diese Organisation in eine Zelle, continuous deployment (...) das haben ja die Romer schon ge-
macht. Die Romer haben Briicken gebaut und der Briickenbauer musste unter der Briicke schla-
fen. Das hat dazu gefiihrt, dass die Briicken auch Qualitét hatten, das kannst du dir vorstelle. Und
das konsequent zu Ende zu denken, da sind sie jetzt gerade dabei die organisatorischen Rahmen-
bedingungen zu schaffen und das natiirlich auch mit dem Betriebsrat abzustimmen. Das ist natiir-
lich auch fiir den Betriebsrat eine riesen Sache. Weil die Leute ja (...) ganz viele Leute werden
dann ja auch versetzt, bleiben nicht mehr in ihrer sogenannten Linie, sondern landen in diesen
Zellen, das ist dann ihre Heimat.

I: Gibt es da viel Resistenz bei den Leuten auch?
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B: Das ist eine gute Frage (...) also hier in der Zelle habe ich davon noch nichts gemerkt. Da habe

ich eher, einerseits Zustimmung mitgekriegt, dass das ein sinnvoller Weg ist, den die Bank geht,
aber viele haben den Eindruck wie die Bank das macht, das konnte man deutlich besser gestalten.
Also das Ziel ist gut, aber handwerklich, wenn es darum geht diese Business Team zu schneiden,
wenn es darum geht die agilen Methoden auch tatsdchlich so anzuwenden wie sie vorgesehen
sind, da merken wir, dass man das auch noch besser machen kann. Also, Beispiel, es ist ja wichtig,
dass du als Team zusammensitzt. Anfang des Projekts hat ein Teil auf der einen Seite der Stadt
gesessen, der andere Teil auf der anderen Seite. Dann sind die einen umgezogen, aber nicht zu-
sammengezogen (...) also bis heute sitzen wir nicht alle gemeinsam an einem Ort. Also, die ein-
zelnen Teams schon, aber du hast ja immer Kommunikation mit anderen Teams, die sitzen nicht
alle in einem Haus. Und ja, das ist schwierig, aber das kann man besser machen. Aber die Frage
war ja, ob die Leute das mitmachen der nicht. Ich glaube, die Leute sind grundsétzlich bereit dazu.
Die Meisten Leute sind grundsétzlich dazu bereit, die sind ein bisschen skeptisch was das Hand-
werkliche angeht, wie es dann tatséchlich lauft.

I: Ich denke da fehlt dann vermutlich die Erfahrung auch bei den Entscheidern.

B: Naja agil arbeiten tun wir in ausgedehnten Projekten ja schon lédnger, das machen wir nicht
erst seit jetzt. Vorher waren das ganz normale Projekte die agil gearbeitet haben. Jetzt ist die ganze
Unternehmensorganisation ausgerichtet auf diese Zellen. Es gibt, wie gesagt, die Projekte gar
nicht mehr.

I: Und gab es starke Projekte mit den agilen Projekten? Bezogen auf EA?

B: Im Gegenteil, das hat eigentlich immer recht gut geklappt, das gab es kaum Schwierigkeiten.

I: Der Hintergedanke ist der, dass, wie ich vorhin schon erwahnt hatte, dass als Bremse agiert
wird durch (...)

B: Das héngt dann immer von den Personen ab. Es gibt halt Leute, die halt traditionell Schwie-

rigkeiten haben mit Verédnderungen, die traditionell Schwierigkeiten haben anders zu arbeiten als
bisher, die findest du aber tiberall, die findest du nicht nur in der Architektur, die findest du tiber-
all. Klar, auch Architekten gibt es in der Richtung, die tun sich auch schwer, auch vor Allem die,
die die der Meinung sind, man muss erst einmal Konzepte machen ein halbes Jahr lang, dann
muss man die mit allen abstimmen, erst wenn sie komplett abgestimmt sind und fast alle Kleinig-
keiten geklért sind, erst dann kann man in die nichste Phase gehen. Die tun sich schwer, wenn
man mal sagt "Komm, wir probieren das einfach mal aus" (...) wobei auch da muss man dazu
sagen, man macht den Fehler, wenn man solche Einwénde von solchen Kollegen schnell abtut.
Weil héaufig wird dieses agil Arbeiten auch instrumentalisiert und es wird Blddsinn gebaut, nach
dem Motto "Ich habe keine Lust mit irgendjemandem dariiber zu reden, und ich habe auch keine
Lust jetzt gro3 dariiber nachzudenken ob das stimmt oder nicht, komm ich probier's mal aus".

I: Das ist dann nicht wirklich agiles Arbeiten (...)

B: (...) chaotisch, Miinze werfen. Das passiert schon, und das Problem ist dann, dass du auch als
Architekt hier vor der Frage stehst, was machst du jetzt. Weil wenn du dann Einwéande gibst,
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sagen sie "Was? Wir arbeiten agil...". Dann sage ich, "Ne, das ist aber nicht agil". Dann hast du
ein gewisses Argumentationsproblem. Dann musst du nachweisen, dass das nicht agil ist. Wie
soll das gehen. Also machst du dann so "Ok, dann lasst uns es halt so machen". Dann must man
halt das andere Prinzip, das "Fail Fast" halt wirklich umsetzen, wo wir uns extrem schwer mit
tun. Also mit dem Fail Fast, ist meine Erfahrung was die agile Methodik angeht, am schwersten.
Also mal zu erkennen "Stopp, wir haben jetzt einen Monat lang in die falsche Richtung gearbeitet,
das akzeptieren wir jetzt einfach mal, wir schmeiflen das Zeug weg, das wir gemacht haben, und
gehen noch einmal zurlick". Das habe ich bis jetzt ganz selten erst erlebt. Dieser Teil, da tun sich
die Menschen glaube ich echt am schwersten mit. Na klar, wenn ich ein Haus renoviere und ich
habe schon ein Raum gemacht, dann will ich den néchsten machen. Da will ich nicht alles noch
einmal herunterreilen und von vorne anfangen. Da lebst du lieber damit, dass es nicht so gut
aussieht und machst halt weiter. Ich glaube da haben, aus meiner Erfahrung (...) gibt es die meisten
Probleme mit der Methodik, was das Fail Fast angeht. Man tendiert dazu eher damit weiter mit
umzugehen, mit den Workarounds die man gebaut hat, die man mit ein bisschen mehr Hirn-
schmalz verhindert hitte. Aber du hast ja immer noch nach der Architektur gefragt, ich glaube
das sind jetzt alles Sachen, die nicht architekturspezifisch sind, das héngt an den Leuten. Und ein
bisschen an der Kultur wie man zusammenarbeitet. Das zu &ndern ist glaube ich die Riesenher-
ausforderung.

I: Ja genau, die Frage ist dann ja aus der Perspektive der Architektur grundlegend (...) Es ist sehr
interessant, es ist weiter als ich das so erwartet hatte. Es ist natiirlich jetzt schwierig einzuschétzen,
der Erfolg, weil die Transformation gerade noch lduft und die Probleme sind halt schwierig auf
die Architekturperspektive zu setzen.

B: Ich glaube die Architektur bei uns muss mehr Einfluss kriegen. Wir haben, glaube ich, in
einigen Bereichen nicht genug Einfluss. Wir sehen einige Probleme von au3en, das Ganze ist aber
noch nicht so gesettled, diese ganze neue Struktur, dass wir da unseren Einfluss geltend machen.
Und die Leute, die in den Zellen arbeiten, arbeiten eher noch traditionell. Traditionell nicht im
Sinne von Methodik, sondern von der Denke her. Man merkt da hier und da schon Fehlentwick-
lungen, aber das ist noch nicht so gesettled, dass man Einfluss nehmen kann. Also unsere Aufgabe
ist wirklich in den Zellen tatsdchlich eine Position zu bekommen, ja, wo man nicht als Bremse,
aber auch nicht als (...) was habe ich schon mal gehort (...) Berater von Beratern ... brauche ich
nicht. Also die Architekten sind ja Personen, die codieren ja auch nicht selber "brauchen wir
nicht". "Wir brauchen in den Zellen Leute die liefern und Architekten liefern nicht". Also, es
hingt dann an den Zellenleitern, dass wir da als Architekten eine verniinftige Beziehung bekom-
men, dass man da dann auch mitsteuern kann.

I: Das ist dann quasi immer noch dieses grundlegende Problem mit UAM, das jetzt gar nicht so
stark verbunden ist mit Digitalisierung, aber das den Leuten klar gemacht werden muss, dass man
das groBere Gut, sozusagen, unterstiitzt.

B: Das ist richtig. Das ist ja jetzt noch schwieriger geworden, da ja die Zellen autonom agieren
diirfen. Die kriegen ja nicht unbedingt ins Buch geschrieben "da musst du hin". Sondern das ist
ja der grofie Vorteil, die sollen autonom agieren, dadurch schneller und giinstiger werden. Das
macht die Aufgabe an die Architektur natiirlich noch schwieriger.

I: Genau, ein Kritikpunkt an dieser Idee ist ndmlich der, dass man ein neues Silo erschafft.
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B: Genau, das ist eben genau die grofle Gefahr. Zwar schneller und giinstiger, wenn es nach dem

Ziel funktioniert, aber (...) das ist richtig. Unabgestimmt mit den anderen, ist nicht verniinftig
integriert in den Rest. Deshalb ist es eben dann wichtig, gleichzeitig Zielarchitektur zu entwerfen,
die dann mehrere Zellen positioniert, und die dann entsprechend auch auf Linie bringt. Aber das
sind wir alles gerade noch dabei aufzubauen. Wie das dann tatsdchlich funktioniert, da miissten
wir dann in ein, zwei Jahren noch einmal driiber diskutieren.

I: Und diese Zielarchitekturen, sind die dann (...)

B: Die miissen erarbeitet werden, die existieren teilweise und miissen teilweise erarbeitet werden.

I: Und das Ziel von denen, nehme ich einmal an, mehr grob zu gestalten?

B: Die sollen grobe Leitlinien fiir die Zellen geben, dass die an einem Zielbild arbeiten und nicht,
z.B, eine Funktion doppelt entwickeln. Dass z.B. mit der Zielarchitektur geklért wird, "du gehst
auf dieses Késtchen, da wird diese Funktion entwickelt, und du machst die andere". Ich weil3 nicht
ob das ein gutes Beispiel ist, aber es geht einfach darum, dass das koordiniert wird, dass die Zellen
zusammenarbeiten. Dass es alles zusammenpasst. Aber wie gesagt, das ist alles am werden. Es
wird interessant sein zu sehen wie alles in 1-2 Jahren aussieht. Da bin ich auch neugierig.

I: Die Ansitze, die ich so gefunden habe sind speziell, eben dieses bimodale, das hort sich wirk-
lich sehr dhnlich an (...) EAM 2.0 bezieht sich auf die Idee Web 2.0 Technologien zu verwenden

(..

B: Darfich noch zu bimodal sagen, das hort sich auch einmal gut an, halte ich fiir eine super gute

Idee, auch das wird schnell instrumentalisiert, nach dem Motto "Ja, ich akzeptiere das Zielbild,
das finde ich super gut, das machen wir dann in der langsamen Geschwindigkeit, aber jetzt ma-
chen wir erst einmal das was ansteht." Und was passiert dann? Dann kommt der nichste Iterati-
onsschritt und dann wird wieder gesagt "Ja, das Zielbild, ja, finde ich nach wie vor gut, aber es
ist immer noch nicht die Zeit das anzugehen." D.h. die zweite Geschwindigkeit findet nie statt.
Die Gefahr ist die, dass die zweite Geschwindigkeit nur ein Deckmantel ist, ja, ein Feigenblatt
dafiir, dass man doch tut was man will. Die Gefahr besteht definitiv.

I: Also ist dann die Gefahr in fiinf Jahren wieder erneute Legacy-System zu haben.

B: Ja, daher ist es unheimlich wichtig, dass das jemand verfolgt, diese zweite Geschwindigkeit,
da druck drauf macht und steuert, dass die auch tatsichlich stattfindet. Und das ist die Idee, dass
da die Architektur eben die Rolle spielt. Also unsere Aufgabe ist dann relativ frithzeitig hier zu
eskalieren, wenn so etwas passiert, und dann direkt auch, gegebenenfalls tiber den Vorstand, das
auch zu thematisieren, damit so etwas dann aufgeldst wird. Das ist jedenfalls das Ziel.

I: D.h. die EAM hat definitiv genug Kraft hinter sich?
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B: Wir sind ein bisschen aufgewertet worden durch die Umorganisierung, wir sind ja nicht mehr
Teil der IT (...) wir sind jetzt Architektur, die ndchste Stufe liber Architektur ist Digital Transfor-
mation, eine eigene Zentralabteilung, und danach kommt der Vorstand. Also, von der Organisa-
tion her miisste das passen, mal sehen wie das in der Realitit aussieht.

I: Es deckt sich auf jeden Fall sehr gut mit dem, dass ich aus der Literatur herausgearbeitet habe.
Da ist eben diese Struktur ein grofer Punkt, dass wenn die Architektur unterm CIO angesiedelt
ist, dass die EAM immer auf technische Aspekte orientiert ist und zu wenig mit der Verbindung
mit der Strategie oder mit Fachabteilungen (...)

B: Was es ja nicht mehr gibt in Zukunft, es gibt keine Fach- und keine IT-Abteilung mehr.

I: Dieser Punkt ist einer dieser Grundproblemen die immer zitiert werden, weil natiirlich die Ar-
chitektur von der IT Richtung urspriinglich herkommt in den meisten Firmen.

B: Ja, wobei wir das, das hatte ich ja gesagt, dass wir uns positiv entwickelt haben, auch weil wir

einen Chef hatten der viel mehr Wert auf Facharchitektur gelegt hat als auf IT Architektur. Er hat
immer disrespektierlich von "Techies" gesprochen. Er wollte immer, wenn wir Zielarchitekturen
gemalt hatten, die Technologie hat eigentlich fiir ihn keine groBe Rolle gespielt. Wirklich nur
Funktionsschnitt, wer macht was, wird immer fachlich getrieben. Es ging immer darum erst ein-
mal zu verstehen um was es liberhaupt geht. Haufig ist es ja das Problem, dass du gar nicht so
100% verstehst was die einzelnen Projekte machen wollen. Das hort sich jetzt blod an, ja, aber in
so einem Laden mit, was weil3 ich, Hunderten und Tausenden von Anwendungen, ja, genau zu
verstehen welche Anwendung was macht. Der Uberblick, und teilweise auch der Deep Dive, da-
mit du entscheiden kannst in welche Richtung soll sich das jetzt bewegen, das ist nicht trivial. Die
Transparenz (...) ich halte die Transparenz fiir einen extrem wichtigen Erfolgsfaktoren. Transpa-
renz liber das was wir an assets in der Bank haben. Dabei rede ich von Datenbestidnden und von
Anwendungen, beides. Ich halte die Daten sogar noch fiir wichtiger. Nicht umsonst haben wir
hier eine Abteilung, das [...], hat als Ziel "monitize data". Also, wir wollen die Datenschitze, die
wir hier im Unternehmen haben, zu Geld machen. Und da sind wir auch noch weit entfernt davon,
weil das glaube ich auch noch nicht jeder verstanden hat, was hat das tiberhaupt mit Digitalisie-
rung zu tun. Daten als asset nutzen und Digitalisierung hdangen fiir mich sehr stark zusammen.

I: Definitiv. Wenn man so die Parallele setzen kann, man hat zwar jetzt die Daten (...) wenn man
das spezifizieren will, digitale Transformation, quasi die Verwendung von den digitalisierten Da-
ten.

B: Genau. Du musst aber erst einmal wissen, was hast du iiberhaupt, dann musst du die Daten
digital so verfligbar haben, dass du sie schnell nutzen kannst. Machen wir mal ein schones Bei-
spiel, ich will irgendwas neues bauen, ich rufe an bei meinem Datenlieferanten, oder ich mach
Amazon auf, packe die Daten in meinem Wischekorb und morgen sind sie da und ich kann damit
arbeiten. In welchem Unternehmen klappt das so? Also, bei uns klappt das nicht so. Erst einmal
gibt es keine Stelle wo ich liberhaupt nachgucken kann was fiir Daten haben wir denn iiberhaupt.
Da féingt es schon einmal an schwierig zu werden. Zweitens, wenn ich das hétte, dass ich bestellen
kann und am nichsten Tag ist es in meiner Sand Box drinnen damit ich schon einmal da mitspielen
kann, das funktioniert auch nicht. Das sind aber unsere Zielsetzungen. Also die Zielsetzung von
dieser Zelle hier. Da sind wir aber noch meilenweit entfernt davon. Interessanterweise, Mainframe
(...) wir haben ja auch noch so etwas wie einen Mainframe, das haben wir auch noch im Portfolio,
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da hat das relativ gut funktioniert. Das ist das Verriickte. Da haben wir DB2 Datenbank, alles
beschrieben, da weillit Du zumindest einmal was du hast.

I: Was ich so ein bisschen mitbekommen habe ist, dass es problematisch ist bei Banken, dass die
Prozesse alle deutlich komplexer geworden sind und immer mehr ineinander rein gewachsen sind.
ich denke das ist dann fiir das Datenmanagement problematisch?

B: Richtig, das ist richtig. Weil man aus Sicht der Prozesse gedacht hat. man hat nicht aus Daten-
sicht gedacht, sondern man hat gedacht “ ja, ich muss die Prozesse unterstiitzen “. Und dann wird
er hier ein Datenbestand hin gepackt dort ein Datenbestand hin gepackt und dadurch ist die Daten
Landschaft so unfassbar komplex geworden, dass man das jetzt kaum noch auseinanderbekommt.
Das ist tatséchlich so. Das ist eine Bremse fiir die Digitalisierung.

I: Das wird gar nicht so hdufig angesprochen. Es geht hdufig eher um Systeme und Applikationen,
die in der Literatur diskutiert werden.

B: Ja, ich weiB. Ich halte Daten fiir extrem wichtig. Ich halte Daten auch fiir stabiler als Funktio-
nen und Prozesse. Deine Datenbestdnde, wenn du die verniinftig aufbaust, fachlich getrieben, also
nicht fachliche Prozesse, sondern fachliche Daten. Einen Topf fiir Personen, einen Topf fiir Ver-
trage, einfach so, 20-30 Kernobjekte. Da hast du deine Daten und dann kannst Du entsprechend
deine Prozesse fiittern wie du brauchst. Dann musst du nicht immer neue Datenbesténde hinbauen.

I: Und in Bezug mit Regulationen? Das ist bestimmt da auch sehr wichtig.

B: um die Regulatorien zu erfiillen ist das auch einfacher. Also die Regulatoren wollen z.B. genau
wissen, wie die Daten durch das Unternehmen wandern. Da haben wir schon Probleme das auf-
zuzeichnen.

I: Gerade mit privaten Daten und so weiter.

B: jetzt kommt noch die europidische Datenschutzverordnung dazu, mach das noch komplizierter.
Also was unsere Datensichten angeht, da haben wir groe Herausforderungen.

I: Ein zweiter Artikel der das bespricht mit der EAM der zwei Geschwindigkeiten, der geht auch
den Weg zu sagen, dass (...) dynamic capability Theorie ist eine grole Theorie bei der es darum
geht wie eine Firma in einem sich verdnderten Umfeld kompetitiv sein kann, in unserem Kontext
machen die Auswirkungen der Digitalisierung das Umfeld noch turbulenter, noch dynamischer,
speziell mit dem Sichtpunkt, dass die Verdnderung nicht nur stirker werden, sondern dass die
Verdnderungen auch viel schlechter vorhersehbar sind. Da sehen die Autoren eben diese zwei
Geschwindigkeiten, dass man zum einem durch EAM die Fahigkeit bekommt immer noch das
langsame EAM, dass man trotzdem in die Zukunft gewisser Weise planen kann immer noch, das
heift jetzige Modelle aber auch trotzdem Zukunftsmodelle baut (...) die andere Seite hat, die nen-
nen das improvisational capability, dass die durch die EAM dadurch unterstiitzt werden, durch
die Transparenz. Dass man als Projekt, oder als Nutzer (...)

B: ich glaube aber nicht, dass die Architektur da das Hauptproblem ist. Die Architektur mit den
zwei Geschwindigkeiten wire da, wir haben aber die Infrastruktur gar nicht die das unterstiitzt.
wenn jetzt mal ein Beispiel nehmen, du willst jetzt irgendein neues Bankprodukt machen und du
willst sofort auf den Markt gehen damit und du brauchst dafiir die und die Daten aus dem Unter-
nehmen. die willst du ganz schnell erst einmal hinstellen und dann dein Produkt bauen. Als Ar-
chitektur sagst du komm, machen wir das, “leg mal los und gleichzeitig {iberlegen wir uns wie
das theoretisch im Zielbild aussehen sollte, aber fang mal an”. Aber die Infrastruktur ist nicht in
der Lage das hinzustellen.

I: Also schlicht die Technik?
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B: Ne, Prozesse und Leute. Technik ist nicht das Problem. Es sind immer die Prozesse und die
Leute an der Stelle. gewohnt ist man hier “ wenn du was von mir willst, fiill mal ein Formular
aus, dann spreche ich mal mit meinem Chef, ich gucke mal wie das in meinen Zeitrahmen hin-
einpasst, wann ich das liefern kann”. das will man durch die Zelle ja auch verdndern, dass das
nicht mehr passiert. Dass du einfach zu deinem Kollegen gehst, der da zwei Schreibtische weiter
sitzt und sagst “ wir brauchen das morgen, das Formular kénnen wir gerne spater machen. du
sorgst erst einmal dafiir, dass die Daten da sind.” Weniger Demokratie, kiirzere Wege und klare
Verantwortlichkeiten. Man konnte ja meinen, als Architekt kennt man das so, wenn man gemein-
sam im Unternehmen ist, dann zieht man am selben Strang. Ne! Wenn man in einem Unterneh-
men sitzt, das sehr stark dezentral organisiert ist mit ganz vielen zentralen Abteilungen mit ihren
Fiirsten, dann dient jeder Mitarbeiter erst einmal seinen Fiirsten und in zweiter Linie erst dem
Unternehmen. Vielleicht ist ihm das auch gar nicht so bewusst, das kann ja gut sein. Aber die
Fiirsten regieren auch teilweise so, da werden die Mitarbeiter auch so instruiert. “Du arbeitest
jetzt so und so viel fiir mich” und dann hast du keine Zeit mehr fiir den zu arbeiten. Das ist natiir-
lich ein Problem und das will man dadurch auch dndern. Und das finde ich auch gut, dass man
das tut. Da kann die Architektur aber auch nur begrenzt was machen.

I: Ja genau, die Architektur, so wie ich das dann jetzt sehe in dem Kontext, gib die Transparenz
erst einmal, dass man die Probleme sieht und Zusammenhinge sieht. Das ist dann der Teil wo
durch schnellere Reaktionen ermoglicht werden. Ob dann die Umsetzung nicht funktioniert, das
ist dann natiirlich eine andere Sache. Aber es gibt schlichtweg auch eine gro3e Diskussion ob
Enterprise Architektur iiberhaupt noch eine Rolle spielt in der Zukunft, weil es zu langsam ist.

B: Das ist eine legitime Frage, ja.

I: Ich investiere relativ viele Seiten in meiner Arbeit dafiir zu argumentieren, wie und dass Unter-
nehmensarchitektur diese Unternehmensagilitdt verbessern kann. Hauptsichlich eben durch die
Transparenz.

B: Transparenz ist ein ganz wichtiges Thema, ja.

I: der Grund ist der, dass der Aspekt der Stabilitdt da eine grofle Rolle in Agilitét spielt durch
diese Transparenz abgedeckt wird. Die andere Seite, mit Standards, wie weit die wirklich helfen
auf Projektbasis ist fiir mich immer schwierig einzuschitzen, aber die Idee ist ja schon auch da
das soll man gute Standards hat, gute Richtlinien, dass sie den Projekten auch weiterhelfen.

B: Wobei, da ist auch wieder wichtig, dass man jemanden hat der die Prinzipien vertritt. Aber es
irgendwo auf einem Papier steht spielt eine untergeordnete Rolle. du brauchst jemanden der das
verankert in der Zelle, oder in dem Projekt. Es hidngt, da bin ich der Meinung, immer sehr stark
an den Personen.

I: Das Durchsetzen?

B: Das bekannt machen und das Durchsetzen. aber, Transparenz ist immer das Erste. Ich habe
heute wieder ein Meeting gehabt mit einem Kollegen, da geht es darum, dass er Daten Filtern
will, wenn die ins data lake kommen. Eine der ersten Prinzip in die wir aufgestellt hatten war
keine Filter”. du weilit vorher nicht, was du mit den Daten machen willst. Das ist ja die Philoso-
phie vom Lake, du arbeitest nicht mehr anforderungsgetrieben, sondern du sagst ““ wir kippen die
Daten in den Lake und dann gucken wir uns die Daten einmal an” und daraus entwickeln sich
dann Use-Cases. Das ist zumindest die Theorie. Defacto machen wir es zurzeit auch ein bisschen
anders, aber das kannst du nur, wenn du die Daten erst einmal komplett alle hineinnimmst. Wenn
du vorher schon fehlt hast, dann stellst du fest “ na stopp mal, ich wollte da jetzt was machen,
aber genau das was ich gefiltert habe, das fehlt mir, das habe ich nicht.” Was hat der Kollege
gesagt? “Ja, aber es ist viel glinstiger das mit dem Filter zu machen.” Ja, aber die Prinzipien waren
alle schon aufgeschrieben und ich dachte auch er kennt sie, aber er kannte sie gar nicht.
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I: Er kannte sie gar nicht, oder (...)

B: genau, er hat sie zum ersten Mal gesehen. Die Argumentation fand er logisch, aber er kannte
es nicht. Er meinte es wére gut gewesen, wenn er das gehabt hétte, dann hétte er seinem Verhand-
lungspartner mit dem er das ausgemacht hat welche Daten zu importieren sind, dann hétte er ihm
gesagt “Hier, ist geregelt worden am Anfang des Projektes, das sind die Griinde, du machst das
s0, es sei denn es gibt (...)”, es gibt ja immer Ausnahmen, da kann man dann ja diskutieren. Aber
in diese Situation ist ja gar nicht gekommen. Aussage ist: wir hatten die Prinzipien aufgestellt,
aber offensichtlich haben, wenn ich dafiir gesorgt, weil das Projekt auch zu stark gewachsen ist,
das kommt auch noch einmal dazu. wir waren vor einiger Zeit noch ein ganz kleines Projekt, wo
jeder jeden gekannt hat. da brauchte es keine groBen Prozesse um irgendwas zu kommunizieren,
aber es ist so stark gewachsen, dass man nicht mehr hinterhergekommen ist. Viele neue Leute
kennen die Prinzipien gar nicht, die wir am Anfang aufgestellt haben. Da muss ein Architekt
vielleicht auch ein bisschen mehr machen. Vielleicht aber auch der Zellen-Lead. Ich glaube Ar-
chitektur und Zellen-Lead miissen da zusammenarbeiten, sonst funktioniert das nicht.

I: Und was fiir eine Rolle haben Prinzipien und Standards und so niedergeschriebene Richtlinien
in der Zukunft?

B: Ich glaube, dass die eine wichtige Rolle spielen.
I: Trotz der starken Verdanderungen?

B: Nehmen wir das Beispiel. Beispiel: ich, wenn ich dahin in den Lake nehme keine Filter imple-
mentieren. Woher soll der Mitarbeiter das wissen?

I: Und die wird sichergestellt, dass alte Richtlinien immer noch korrekt sind?

B: Die miissen permanent iiberarbeitet werden. Da ist es auch gut (...) sagen wir einmal so, der
Architekt iiberlegt sich etwas was sinnvoll ist, und dann wird es in der Praxis ausprobiert. Das
kann man ja auch agiler handhaben. Man startet mit einem Set von Regeln, die sind zu Beginn
noch nicht vollstindig und dann féngt an das Projekt zu arbeiten, also die Leute, die z.B. den
Datenimport machen stellen fest, die und die Regel taugt, die muss man anpassen, aber die fehlt
und die kdnnen wir wegschmeif3en.

I: Und das wird so auch gemacht?

B: Das haben wir so vor. Bisher haben wir das so hier in dem Projekt nicht gemacht. Agiler
Umgang mit solchen Regeln ist auch wichtig.

I: Und beziiglich der alten Regeln, gibt es da einen Prozess wie die Uiberpriift werden?

B: Die miissen tatséchlich in der Praxis tiberpriift werden. Immer noch das Beispiel, wenn ich
jetzt diese Anlandung mache und hinterher kommt ein Use Case und sagt “ wo sind denn die und
die Daten geblieben?”, “Ja, die habe ich ausgefiltert.”, “Wie, die hast du ausgefiltert? Dann habt
ihr ja offensichtlich nicht nach der Regel gelebt.”. Dann wird sich das beginnend sagen konnen,
dass die Regel sinnvoll ist. Nur so, wahrscheinlich.

I: Falls sie nicht sinnvoll wére (...)

B: (...)dann schmeif3en wir sie halt weg.

I: (...) genau, dann wiirde man durch so ein Projekt darauf aufmerksam
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B: (...) dass sie nicht sinnvoll ist, genau. das halte ich fiir wichtig, dass man solche Prinzipien und
Leitlinien nicht in Stein meiB3elt, sondern tatsdchlich in der Praxis iiberpriift und permanent an-
passt. Es muss auch kein seitenlanges Buch sein, ich glaube auch nicht, dass alle Regeln da drin
stehen miissen, aber so die Wichtigsten. Kurz und knappe Leitlinien, Die jeder versteht.

I: wie sich das jetzt fiir mich anhort ist hauptséchlich personliche Kommunikation grogeschrie-
ben.

B: Ich personlich glaube das, ja.
I: Und so etwas wie Wiki (...)

B: Ja, auch wichtig. Gerade den Wiki-Ansatz halte ich fiir (...) da sind ja auch dabei so etwas in
unserem [Big Data] Umfeld zu arbeiten. Halte ich fiir extrem wichtig, weil Transparenz, wir wa-
ren wir beim Thema Transparenz. Transferenz schaffst du durch die persénliche Kommunikation,
aber du kannst bei einem grofen Projekt nicht mit jedem reden als Architekt, das geht nicht. Also
du brauchst schon ein simples Medium und da ist Wiki extrem gut geeignet dafiir. Das kennt jeder
da weil} jeder wie es funktioniert, einfache Verlinkung von einer Sache zu anderen. Das miissen
wir vielmehr noch nutzen. Da bin ich {iberzeugt davon.

I: Die Verwendung ist dann eher frisch noch bei ihnen, mit relativ wenig Erfahrung?

B: Nee, wir haben das schon hier und da mal gemacht. ich bin ein personlicher Verfechter davon,
ich habe mich aber noch nicht wirklich durchgesetzt bei einem Projekt (...) wie weit wir das ma-
chen. Wir fangen jetzt damit an und auch da muss man gucken ob es akzeptiert wird oder nicht,
es kann ja sein dass ich da eine Idee habe Mit dem Wiki, aber es liest dann eben doch keiner.
Dann miissen wir uns etwas anderes einfallen lassen. Aber ich glaube das ist ein guter Weg ist.

I: Eine dhnliche Idee, das nennen die Autoren Bazaar of IT opportunities, das heif3it es ist noch
mal eine Stufe frischer beziiglich der Ideen, noch mal unausgegorener, als Idee wie ein Briefkas-
ten wollte seine Ideen hinein schmeiflen kann auch so &hnlich wie ein Wiki. Diese leicht ausge-
arbeiteten Ideen kdnnen dann andere Leute kommentieren und Manntage (...)

B: Kenne ich nicht, haben wir bisher noch nicht ausprobiert. Es gibt noch eine Methode, die wir
auch noch in der Architektur verwenden, die relativ gut ist. Wir machen regelméifBige Architektur
Foren. Und zwar sind das teilweise Vortrige, da bin ich allerdings ehrlich gesagt nicht so ein Fan
davon, wir machen aber teilweise, weil du das Wort Bazaar erwihnt hast, sogenannte Markt-
stande. Da stellen wir in einem Timeslot, alle paar Wochen, stellen Projekte, also nicht Architek-
ten, Architekten sind auch dabei, meistens mit irgendjemanden als Partner, Themen vor, aber
nicht im Sinne von Vortrégen sondern wir bauen in einem Raum, oder mehreren Rdumen zehn
Marktstinde auf da gehst du dann als Besucher immer von einem Marktstand zu dem Anderen,
kann sich bei jedem Mal Stand informieren, kannst Fragen stellen in einem relativ kleinen Um-
feld, du kannst aber auch lesen. Das hat sich relativ gut bewahrt als Multiplikator von Ideen oder
fiir Richtlinien.

I: Also, das sind dann Ideen, die werden schon umgesetzt?

B: Das sind nicht die Ideen von den du vorhin geredet hast, die noch so unausgegoren sind, das
sind eher so bei dem Thema Prinzipien und Ziel Bildern, dass wir die kommuniziert bekommen.
Dafiir benutzen wir diese Marktplétze und das funktioniert relativ gut, wenn die Leute dann kom-
men. Wenn es natiirlich nicht kommen miissen sie auch nichts davon. Aber das andere was du da
erwihnt hast wiisste ich nicht, dass es stattfindet.

I: Wie hort sich das fiir sie an?
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B: Kann ich nicht beurteilen, das weil} ich nicht. (...) Das hort sich gut an, aber die Praxistaug-
lichkeit weil3 ich nicht (...) kann ich mir nicht vorstellen, dass es wirklich gut funktioniert. Weil,
was niitzt ihr so eine ganz grobe Idee? Du muss die ein bisschen tiefer legen, und dafiir brauchst
du Zeit und die hast du nicht. Schwierig. Wie gesagt, hort sich gut an, du brauchst die Leute dazu,
aber wenn das Leute sind, die noch nie so etwas gemacht haben, dazu musst du dir ja auch Zeit
nehmen. Wenn dein Chef sagt “das und das”, wir sollen ja liefern in den Zellen, dann kannst du
nicht sagen “ ich liefere heute nicht, ich iiberlege mir mal neue Ideen”. Da wird dein Chef dann
sagen “ du spinnst wohl”.” Mein Bonus wird bezahlt, weil ich hier die Lieferungen erreiche, dann
machst du dir nicht irgendwelche abstrusen Gedanken.” Also, hort sich gut an, Praxistauglichkeit
ist glaube ich zurzeit schwierig.

I: Der Rest von dem Punkt ist beziiglichen lean, Kanban gute Sachen anwenden (..)

B: auch da bin ich der Meinung, dass funktioniert nur wenn die Leute, die das machen sind auch
in der Lage sind so zu arbeiten. da muss man auch ein bisschen aufpassen, ich habe manchmal
den Findruck, dass der Overhead jemand da treibt, der rechtfertigt das nicht.

I: Es ist immer die Frage, bei agilen Methoden speziell, das ist nicht passend fiir jedes Projekt.
B: Genau.

I: Und wie ich das ein bisschen mitbekommen habe, auch bei den anderen Interviews, ist das
hiufig agil (...) die Erfahrung ist noch nicht so da und dass agil fiir unpassende Projekte verwendet
wird und auch wie vorhin von dir erwéhnt als Ausrede verwendet wird nichts Gescheites zu ma-
chen. Das ist ja dann nicht so wirklich das Problem von der agilen Methode speziell, sondern von
der Umsetzung. Aber wenn die Umsetzung eine groBe Schwierigkeit ist es ist ja trotzdem ein
legitimer Kritikpunkt.

B: Also man muss sich schon Gedanken dariiber machen wie man z.B. diese autonomen Business
Teams die aus maximal zehn Leuten bestehen sollen, wie man die schneidet. Da kann man auch
schon viel richtig und falsch machen. Das sollen ja Einheiten sein, die moglichst autonom arbeiten
koénnen und wenn dann zwei Zellen hast die Uberschneidungen haben dann ist das ungiinstig.
Oder wenn du Themen hast die gar nicht vorkommen in den Business Teams, das ist auch un-
giinstig. Und was machst du mit den Querschnittsthemen? Da Zweifel ich gerade noch dran. Was
ist mit den Querschnittsthemen? Beispielsweise, wir haben hier finf Zelle, die sich alle in den
Big Data Umfeld hier tummeln. Was ist mit dem Thema Datenmanagement, Data Governance?
Das will ich ja nicht fiinfmal installieren. Da brauche ich eine Querschnittsaufgabe. Das passt
aber in diese Struktur nicht hinein. Das heif3it, das kommt zurzeit gar nicht vor. Aber gerade wenn
Daten die Digitalisierung antreiben sollen ist unheimlich wichtig sich da iibergreifende Gedanken
driiber zu machen, wie organisiere ich meine Datenbestinde, wie organisiere ich die Transparenz
von der wir gesprochen haben, den Datenkatalog, wie wird der Datenfluss, die [...] durch das
Unternehmen beschrieben, und das will ich ja nicht fiinfmal machen sondern einheitlich wenn es
geht damit ich dann nicht zu viel Aufwand habe. Das sind alles Themen, die aus meiner Sicht ein
Problem fiir diese agile Methode mit diesen autonomen Business Teams darstellen. Das ist eine
Herausforderung, die haben wir nicht geldst. Da sind wir noch dabei und das zu iiberlegen. Es
gibt diese chapter, ich weil3 nicht ob du das kennst, ich kenne es auch noch nicht genau, also die
Moglichkeit Querschnittsthemen noch irgendwie zu platzieren. ich sehe grundsétzlich ein Span-
nungsfeld zwischen den autonomen Einheiten die selbstindig arbeiten sollen und Querschnitts-
themen die einerseits durch die Architekten Zellen-iibergreifend gemanagt werden sollen, aber
ich glaube nicht, dass das von den Architekten alleine geleistet werden kann. es gibt auch noch
Abstimmung den vielleicht gar nicht Zellen-iibergreifend, die sind vielleicht innerhalb der Zelle,
so viele Architekten gibt es gar nicht. Architekten konnen auf einem relativ hohen Abstraktions-
level, man muss noch einmal einen Durchstich machen, das ist schon auch wichtig, aber du kannst
nicht iberall einen Durchstich machen. du brauchst also Leute, die die Architekten bei diesen
Querschnittsaufgaben unterstiitzen. Das sind ganz unterschiedliche Rollen. Z.B. beim data ma-
nagement ein data Steward, ich weil3 nicht ob dir das was sagt.
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I: Ein Verantwortlicher?

B: Einer der sich um das Thema kiimmert, der Verantwortlichkeiten vielleicht delegiert, das ist
der Lotse. Stewart ist er so der Lotse. Der lotst quasi die Use Cases zu den Datenquellen hin, die
Sie brauchen. Die eigentlichen Datenquellenverantwortlichen liegen woanders, aber er kiimmert
sich drum, dass man iiberall hinkommt. Die Analogie passt wahrscheinlich nicht mehr, aber ich
wollte darauf hinaus, dass es auch noch Querschnittsaufgaben jenseits der Architektur gibt mit
denen die Architekten zusammenarbeiten miissen. Weil nicht jede Querschnittsaufgabe ist Archi-
tekturaufgabe. Wie wir das Organisieren, das ist fiir mich immer noch eine Frage. Gerade was
das Thema Datenmanagement angeht, da sind wir gerade auch dabei zu iiberlegen wie wir das
gestalten, das ist auch noch nicht zu Ende gedacht. Wir diskutieren auch noch iiber einen chief
data officer, den wir bisher nicht haben, weil, wie ich das vorhin schon sagte, wir sehr dezentral
aufgestellt sind bisher, da wollte keiner einen chief data Officer haben der da in seinem Elfen-
beinturm sitzt und deren irgendetwas zentral managen sollen. Das wiirde keine akzeptieren. Jetzt
sind wir allerdings doch soweit, dass wir das eventuell doch brauchen.

I: Genau, ich denke es ist immer eine Abwégung zwischen den Vorteilen, die man durch die
Dezentralitdt gewinnt (...)

B: Genau, meistens ist es ja so ein Pendel. Man pendelt dann als Unternehmen immer zwischen
zentraler und dezentraler (...) da gibt es immer so Wellen.

I: Beziiglich dieser BizDevOps Idee, ist dir da bekannt es noch andere Optionen gab?

B: Nein, diese Diskussion kenne ich leider gar nicht. Da war ich gar nicht beteiligt. Keine Ahnung
was da beim Management flir Diskussionen stattfanden. Ich glaube das da fast alles schon dafiir
waren, die meisten hatten nur Sorge, dass es eine zu grofle Veranderung im Unternehmen ist.

I: Ja, es ist schon relativ mutig, auf jeden Fall. Aber diesen Mut braucht es halt eventuell auch
manchmal, solange es richtig umgesetzt wird. Also aus meiner Perspektive ist es jeden Fall inte-
ressant wie stark sich das mit der Literatur deckt. Manchmal dich eben dann doch das Gefiihl,
dass sie Literatur etwas abgehoben ist, was die sich so ausdenken.

B: Ich glaube, diese Erkenntnis, dass das sinnvoll ist ist auch relativ schnell angekommen. Ich
glaube auch dass wir kein Erkenntnisproblem haben, wir haben ein Umsetzungsproblem.

I: Sehen Sie denn einen Konflikt zwischen dem agilen Projektmanagement und einer Bank spe-
ziell?

B: Ja, ich arbeite zwar in einer Bank, habe aber mit der Bank selber eigentlich gar nicht so viel
zu tun. Also ich kenne die Bankprozesse natiirlich, aber (...) du meinst von der Mentalitét her?

I: Ne, ich meiner eher, dass wenn etwas schief lduft die Auswirkungen sehr grof3 sein kdnnten.
Das also die Sachen auch wirklich gut funktionieren miissen.

B: Ja, das ist fiir mich kein Widerspruch. Fail-Fast heift ja nicht, dass sie Sachen schlecht gemacht
werden, sondern dass man sagt, wenn man was macht, dass man das auch mal zuriickdreht. Also,
agil bedeutet fiir mich nicht, dass schlechtere Qualitdt am Ende dabei rauskommt. Ne, wenn man
das macht glaube ich haben wir etwas falsch gemacht. Da sehe ich keine Probleme in einer Bank.

Bank C — Interview 3

I: Erst einmal vielen Dank, dass Sie sich die Zeit nehmen, und zwar geht es bei meiner Masterar-
beit, EAM wie passt das zusammen mit Digitalisierung heutzutage, und speziell, wie kann die



213

EAM die Herausforderungen die durch die Digitalisierung entstehen, wie kann die die der Bank
helfen gegen diese anzukommen, zu unterstiitzen diese Herausforderungen zu losen, und dann
wie man diese Féhigkeit verbessern kann. Also der Ursprung ist der, dass Digitalisierung in der
heutigen Phase die Geschwindigkeit verschnellert in der Technologien entwickelt werden, in der
Technologien angewandt werden und wie Kundenkontakte sich verdndern, wie Kundenwiinsche
sich verdndern und auch Regulierungen die sich verdndern. Diese Sachen verdndern sich immer
stiarker und immer schneller. Die These ist die, dass EAM nicht schnell genug ist und nicht eng
genug mit den Fachabteilungen arbeitet um effektiv Unterstiitzung leisten zu konnen, und die
Frage ist die, wie man dieses Problem beantworten kann. Das ist der Hintergrund meiner For-
schung. Erst einmal, haben Sie irgendwelche Bemerkungen zu dieser These?

B: Ich habe einen etwas differenzierteren Blick darauf. Nummer 1, wo ist EA (...) ist EAM Dis-
ziplin oder ist es eine Organisation. Platt, ist es eine Abteilung oder ist es eine Rolle, eine Idee
etwas zu managen.

I: Also das Ziel soll ja das zweitere sein, aber umgesetzt wird es iiblicherweise wird urspriinglich,
so wie ich das mitgenommen habe als Abteilung von IT her

B: Und als Abteilung, oder als Bereich, wie auch immer, eine Organisationseinheit innerhalb der
IT. Das ist so das Bild, das wir im Moment gerade haben. Aber die Idee ist, eine IT getriebene
Organisation zur Steuerung der IT, Anwendungslandschaften, zum Wohle des Unternehmens.

I:Genau, mit dem Hintergrund dass das historisch sehr technologiegetrieben ist, und heutzutage,
oder in den letzten Jahren, wird es mehr in Richtung Fach (...) Verbindung zur Fachabteilung,
zum Business, dass dort ein besseres Alignment entsteht, dass man nicht nur super technische
Produkte baut, sondern diese auch passend zu den Problem die gelost werden sollen und dass das
Ganze ganzheitlich von Firmenperspektive gemacht wird und nicht jeder fiir sich selber. Das sind
so die Hauptpunkte. Bevor wir weiterreden, (...) Digitalisierung usw., das sind ja alles Begriffe
auch unterschiedlich verwendet werden. Ich orientiere mich da immer am Englischen, da man
dort 3 Begriffe hat, anstatt nur 2, wenn man im Deutschen Digitalisierung und digitale Transfor-
mation benutzt, dann hat ja Digitalisierung quasi 2 Bedeutungen. Zum einen bedeutet es das was
man im Englischen "to digitize" nennt, einfach nur dass man etwas Analoges in ein digitales For-
mat umwandelt, also z.B. ein Dokument in ein PDF einscannt (...) und zum Anderen hat man
Digitalisierung, oder "digitalization", das bedeutet dann im Deutschen auch die Auswirkungen
die es auf die Gesellschaft hat, die Verinderungen die durch die Verwendung dieser Technologien
entstehen.

B: Gut, und wir reden hier iiber eine digitale Transformation, eben nicht iiber das Einscannen von
Bléttern.

I: Genau, und digitale Transformation ist dann die Antwort der Firma den Herausforderungen der
Digitalisierung gerecht zu werden, um sei Business Modell anzupassen.

B. Echt? Ich mache hier ein Beispiel. Die Aussage war, wir haben ein Formular und scannen das
Formular und wenn ich cool bin, iiber OCR lese ich noch meine Felder aus (...) [zeichnet Formu-
lar] einmal weggeschickt, ausgefiillt, dann wird es wieder eingescannt und wieder zuriick ge-
schnickt ... Blodsinn, oder?
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I: Genau, das ist nicht das was digitale Transformation bedeutet, das bezieht sich auf den tieferen
Sinn der Digitalisierung von Prozessen etc.

B: Hier ist das Dokument, 1.000.000 Darlehen, du tilgst 10.000€ im Monat, 0,75% Zinsen und
du unterschreibst mir nicht hier, sondern Du bekommst ein SignPad. Irgendwie besser. Jetzt reden
wir schon tiber digitale Transformation.

I: Genau. Sozusagen die effektive Verwendung der Technologien und nicht nur das blinde Ein-
fithren.

B: Wir kommen zuriick, ich lasse mal eine Analogie aus (...) ich habe vor 11 Jahren angefangen
Architektur zu machen. Damals hie3 es schon, eigentlich liegt eine EA nur durch Zufall in einer
IT. Eigentlich ist EA viel ndher an der Fachseite als an der IT Seite Aber weil Fach es nicht
versteht, steckt man die Architekten eben in die IT. Und diesen Schritt haben wir gerade aufge-
geben, nach, keine Ahnung wie alt die Erkenntnis ist, 10 Jahre vielleicht, stecken wir jetzt die EA
direkt in einen Konzernbereich, der direkt am Vorstandsvorsitzenden hingt, der sich "digital
transformation, digital strategy & architecture "" nennt. Wir sind direkt auf der Fachseite befordert
worden, raus aus der IT. Das ist der eine Punkt. Aber der Nachteil auf der anderen Seite, durch
diese Fachnihe die wir uns die letzten 10 Jahre erarbeitet haben, jetzt auf Facheben agieren zu
konnen haben wir die Basis, ndmlich die Technologie, verloren. Wenn ich immer nur iiber Kre-
ditprozessese rede, liber Regulatorik, verliere ich den Blick zu "wie kann ich wertschopfend auf
technologischer Arbeit unterwegs sein". Wir haben den einen Schritt geschafft, nicht mehr Tech-
nologie, aber wir miissen den anderen Schritt Technik wieder lernen. Hier miissen wir aufpassen,
dass wir Standards, Architekten predigen auch Standards "Reusability" nicht versus Freiheiten
was Neues zu machen zu sehr einschrianken.

I: Genau, das ist ja mehr oder weniger das Kernproblem.

B: Ja, das eigentliche Problem heifit nicht EAM als Organisation, sondern "wie iiberzeugt man
die Organisation, dass Architektur was Wertvolles ist, etwas Wichtiges ist." Da gibt es die Idee
des architectural thinking, schon mal gehort?

I: Ne, nicht als spezieller Begriff.

B: Architectural thinking kommt, soweit ich weil3, aus St Gallen, und architectural thinking meint
immer "wie erreiche ich als Architekt die anderen 90%". Wenn Du die 10% IT von Architektur
iiberzeugt hast, dann fehlen dir die 90% Bank. Du musst die 90% Bank kriegen um die Vorteile
von Architektur, EAM zu heben. Und jetzt mache ich das Beispiel, vor 15 Jahren haben wir das
erste Mal liber SOA geredet. Vor 10 Jahren durftest du das Wort nicht mehr in den Mund nehmen.
Heute darfst du es immer noch nicht. Aber wir machen heute genau das um agil unterwegs zu
sein. Uber Services, iiber Service orientierte Architektur, entkoppeln wir unsere Anwendungs-
landschaften. Du darfst nicht mehr das Buzzwording verwenden, aber die Ideen, die dahinter sind,
die setzen sich jetzt, 10-15 Jahre spéter, durch. Die anderen 90% erreichen, die anderen Leute von
den Vorteilen von Architektur, lose Kopplung, was ein Architekt predigt, und ein Projektleiter
sagt "was fiir ein scheif3, ich will fiir mich erfolgreich sein" erkennen Projektleiter, erkennen agile
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Zellen jetzt fiir sich selbst um unabhingig entwickeln zu kdnnen, Und damit wird das ein Selbst-
laufer. Ein Selbstldufer ist immer ein langer Weg, aber die Architekturprinzipien, die musst du
nicht mehr einpriigeln, weil wir nicht mehr hart vorschreiben, sondern sie ermoglichen es den
operativen Einheiten effizienter zu sein.

I: Ok, also es funktioniert jetzt tatsdchlich? Also die Idee dahinter?

B: Ja! Ein paar andere Architekturprinzipien die in den letzten Jahren aufgekommen sind, unter
verschiedenen Buzzwords, bimodal IT, two speed architecture hats McKinsey genannt, systems
of records, systems of innovation hat es die IBM genannt (...) gehen im Prinzip in die gleiche
Richtung. "Wende nicht ein Modell auf Alles an, sondern entkoppele Dinge und sieh zu, dass du
in unterschiedlichen Geschwindigkeiten entwickeln kannst".

I: Genau, parallel dazu gibt es ja dann diese bimodale EAM.

B: Genau, und das funktioniert halt nur, wenn du wirklich entkoppelst. Eine Moglichkeit zu ent-
koppeln sind APIs und bei APIs bin ich bei SOA, ganz platt. Und schon hast du einen Kranz, der
da hingt. Also, ein wichtiger Schritt ist EAM nicht mehr in der IT zu lassen, sondern aus de rIT
rauszunehmen. Zentral, im Sinne von, zentral ist wichtig, das dritte Fach-IT Alignement (...)
Fach-IT Alignement ist blod. Alignment heifit es ist abgestimmt. "Du bist Fach, ich bin IT, wir
sind abgestimmt, ich weill was du tust." Oder "Du sagst mir was ich tun soll und ich sage, das
passt". Anderes wording, wir sind Partner auf Augenhdhe. Wir gehen hierhin in ein integriertes
Model. Der Bereich hier basiert darauf, dass Fach und IT in meiner Projekt-Organisationstruktur
unterwegs sind und ein Fachspezialist, ein Programmierer oder ein full stack engineer daneben
sitzt und gemeinsam die Anwendungen coden. Und wenn du heute nicht weillt wie Testen funk-
tioniert, morgen hat es dir der Tester beigebracht und dann kannst du das auch. Hier auf einen
Knopf driicken und einen automatischen Test starten oder so. Und unsere Erfahrung auf der Fach-
seite ist, geil, endlich sind wir eingebunden, endlich kdnnen wir mitspielen und kénnen unsere
Anforderungen direkt umgesetzt sehen. Also nicht ein Fach-IT Alignement, sondern Fach und IT
zusammen.

I: Ok, quasi die nichste Stufe. Alignment impliziert immer noch eine Trennung.

B: Genau, jetzt habe wir Fach, IT zusammen, wir haben sogar Fach, IT development und Opera-
tions zusammen. Wenn jetzt hier so 2 Bereiche miteinander arbeiten kann es sein, dass der was
macht was in die Richtung geht, der was macht was in die Richtung geht, jeder fiir sich gut ge-
meint. Deshalb setzen wir Architekten in diese Projekte ein.

I: Wie funktioniert denn bei Ihnen (...) ich hatte ja schon mit Ihren Kollegen geredet, deshalb weif3
ich ungefahr wie das bei Ihnen mit den Zellen funktioniert, (...) was mir jetzt noch ein bisschen
unklar geblieben ist, ist wie die Architekten (...) Sie haben im Prinzip Ihre dezentralen Architekten
in den Zellen drinnen und die reden dann miteinander freitags, ich weil3 nicht mehr wie der Name
war, jeden Freitag in diesen Meetings? Meine Frage ist, wie die Architekten sich untereinander
abstimmen. Wie es dann wirklich erreicht wird, dass (...) Sie haben die Architekten in jeder Zelle
drinnen, wie reden die miteinander?
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B: Direkt (lacht)

I: Relativ simple. Aber gibt es noch Architekten die komplett separat sind, oder gar nicht mehr?

B: Also das ist momentan noch in der Klarung, wir kommen ja vom EAM. Nein, wir sind keine
Behinderer einer digitalen Transformation, wir sehen uns als Enabler. Da man solche enterprise
Architekten nicht beliebig klonen kann sitzen die von Draulen drauf, aber es gibt hier drinnen
auch noch die Rolle der Solution Architekten, die dann konkret fiir ein Produkt das Anwendungs-
design machen, die, in Deinen Worten, dezentralen Architekten.

I: Die sind fest da drinnen?

B: Die sind aktuell fest in so einer Zelle drinnen.

I: Und den ihre Probleme werden dann durch die enterprise Architekten kommuniziert?

B: Ja.

I: Und so Sachen wie Infrastruktur, diese "slow IT" quasi. Das ist mir auch ein bisschen unklar
geblieben.

B: Ne, das sind Serviceleistungen, die zur Verfiigung gestellt werden durch andere Zellen.

I: Ah ok, also die Infrastruktur wird auch in Zellen organisiert?

B: Ja, ich sage es mal ganz platt, es gibt eine Netzwerk-Zelle. Es gibt auch einen Cloud-Zelle, da
bin ich momentan drinnen. Der Cloud-Zelle bedient sich am Netzwerk und stellt dann dem Fach-
Zelle Services zur Verfiigung. Aber alle arbeiten autonom, damit die nicht irgendwas bauen bin
ich da mit drinnen und sage "habt ihr denn fiir das was ihr da vorhabt einen Abnehmer, oder solltet
ihr euch nicht darauf zu machen was der, der oder der braucht bevor ihr irgendetwas Anderes
macht? Weil mich hat der Zellearchitekt angesprochen, dass die diesen oder jenen Cloud Service
brauchen."

I: Ja. Sie habe vorhin gemeint, dass quasi die grofite Herausforderung ist die Leute davon zu
iiberzeugen Architektur zu benutzen (...)

B: (...) dass es sinnvoll ist (...)



217

I: (...) wie versuchen Sie denn diese Situation zu verbessern? Ist dann diese Organisationsstruktur
schon ein Schritt dafiir?

B: Ja, das ist im Prinzip schon der zweite Schritt. Der erste ist einen Benefit aufzuzeigen, im Sinn
von "Architekturarbeit, gibt Leitplanken, ist Enabler, zeigt Moglichkeiten auf", und zwar tiber
einen kleinen Kreis hinaus, einen Solutionarchitekt, jemanden der dir eine Anwendung designt
findest du immer, aber wie diese Anwendung in einem Gesamtkontext in der Bank aussieht, auch
eine Roadmap wo du hinwillst, das kriegst du nur durch einen tibergreifenden Blick. Und eben
die SOA Vorteile, die sehen die Unternehmen erst dann, wenn sie nicht mehr weiterkommen, also
wenn sie selber vor den Abhédngigkeiten der aktuellen Anwendungslandschaften stehen. "Ich will
was machen, aber ich kann nicht, weil der, der und der (...) von dem bin ich abhéngig, ich konnte
morgen liefern, der kann aber erst in einem halben Jahr. Liebe Fachabteilung, oder Fachabteilung,
wir sitzen hier zusammen drinnen, wir sind fertig, wir kdnnten jetzt, aber der dahinten nicht,

I: Und ist es dann einfach (...) ist es so, dass SOA als Ansatz reifer geworden ist in der Verwen-
dung auch, oder sind jetzt die Probleme im Moment grofer durch die Verdanderungen, oder wie
kann ich mir das vorstellen, dass die Leute das jetzt erkennen.

I: Es ist reifer geworden, es wird insgesamt auch seither eingesetzt, du bist (...) blodes Beispiel,
du bist im Internet einfach reifer, du siehst mehr Services verfiigbar, du merkst auch, Stichwort
"consumerization der IT", selber wie du einfacher Services nutzen kannst. Und findest damit auch
durch deine eigene Privatlebenakzeptanz von Servicenutzung, transformierst du das dann eben
auf deine IT und sagst "die machen hier stindig ein Update, alle 4 Wochen ein neues Release, die
App lief vorher noch, ist zeitgleich upgedatet worden, warum kdnnen wir das nicht, bei uns dauert
das ein halbes Jahr. ,,Ja, weil wir eine enge Abhéngigkeit haben Wie bekommen wir die Abhén-
gigkeiten aufgeldst? Indem wir die Entwicklung unabhingig machen. Wie macht man das? Ja,
setzte auf eine Servicearchitektur. "Ok, habe ich verstanden."

I: Und diese Probleme sind jetzt in den letzten Jahren noch einmal grofler geworden, diese Ab-
hingigkeiten?

B: Ja, im Sinne von, wie du gesagt hast, neue Art von Kundenkontakte, andere Anforderungen,
starkere Digitalisierung von Prozessen, wenn du eben nicht mehr hergehst und das Dokument
scannst, sondern du sagst, wir machen das vollelektronisch, muss ich mit meinem Workplace
Partner verhandeln, dass er bitteschon Sign-Pads unterstiitzt, muss eine Anwendung, muss ein
Web Frontend bauen was mir das erlaubt und ich will natiirlich auch eine automatische Priifung
darin haben, wenn da eine Million steht und du sagst du willst 10 Jahre haben, kann ich dir tiber-
haupt 0,75% anbieten, oder geht da die rote Lampe an "Ne, unter 5% kriegt der Kerl das nicht,
weil er in der falschen Strale wohnt. In dieser Stral3e haben wir 90% Kreditausfélle". Das sind
die (xxx), von daher. Da kannst du nicht einfach sagen "Ok, Kreditpriifung, die kommt néchstes
Jahr, die haben keine API an die wir dieses Ding anbinden kdnnen". Und wenn es halt dann kein
halbes Jahr dauert bis das da ist, sondern 3 Jahre, dann hast du ein Problem. Bzw. du kriegst die
Erkenntnis, dass du hier und jetzt arbeitest, dass das nicht zukunftsfahig ist.

I: Ok, das ist der Unterschied zu, sagen wir einmal vor 8 Jahren. (...) Ich habe eben diese 4 Ansitze
rausgesucht aus der Literatur. Und die bimodale EAM, da ist eben dieses BizDevOps was hier
praktiziert wird, das wird hier genauso angesprochen. Das ist zwar keine Bank, sondern, eventuell
ein etwas simpler case, e-commerce bei dem das front end mit BizDevOps gemacht wird, und
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back end, komplett traditionell quasi. Die miissen nicht so viel miteinander reden durch die Ser-
viceorientierung usw. Aber bei [hnen ist ja gar nicht mehr so bimdales EAM, sondern nur noch
schnell, BizDevOps bei der Bank dann.

B: Das ertrdumt man sich, das ist ein Weg dahin. Gartner hat ein schones Paper, da ist genau das
beschrieben. Bimodal vs pace layering. Fin anderer Begriff den Gartner verwendet. Gartner redet
von two mode, 0 und 1. Und Gartner sagt, zwei pace layering, unterschiedliche Geschwindigkei-
ten. Gartner sagt, fang mal hier an, sei hier schnell, aber hier langsam. Und mit der Zeit gehst du
immer weiter runter.

I: Ich glaube ich habe davon schon einmal gehort, ich konnte bloB auf die Artikel nicht zugreifen.
Dass es quasi eine Ubergangsldsung ist?

B: Wir sagen halt momentan, wir machen alles schnell, agil, irgendwie. Ich erwarte nicht, dass
wir das fiir alle neue mode 0 Anwendungen hinbekommen oder anders, aber fiir triptisch eine IT.
Oder anders, fiir etablierte Anwendungen wirst du es entweder nicht brauchen und fiir neue An-
wendungen wirst du es dir hier unten drinnen nicht trauen. Mein Lieblingspeispiel: hier oben, in
Mode 1, wenn du schnell unterwegs sein willst, da ist ja die Sache, automatisieren ist klar, auto-
matisch durchtesten, automatisch deployen, ist klar, aber wenn du einen Fehler hast, haust du am
nichsten Tag, oder in einer Stunde, einen neuen Release raus. Automatisch durchgetestet, ist
drauBen. Ich weill nicht ob ich das bei uns im Zahlungsverkehr will, oder ob ich da nicht sage
"Ok, ich baue automatisch, ich teste automatisch, aber bevor ich es dann schnell raushole teste
ich es nochmal, teste es nochmal, mache andere penetration tests, Lasttests, bla,bla,bla. Einfach
um das Risiko an der Stelle rauszuholen. Uber ein Massengeschiift wo dir vielleicht der Fehler
nicht direkt auffallt. Fehler in einem Kundenstammdatensystem, ich hitte keine Idee wie viele
Daten, einfach nur an Kundenstammdaten, jeden Tag gedndert werden. Das sind Hunderttau-
sende. Man denkt, so oft zieht er ja auch nicht um, Geburtsdatum dndert sich nicht, heiraten tut
man auch nicht so oft im Leben. Ja, es gibt Anderungen, aber Hunderttausende Anderungen am
Tag. Willst du dir da einen Fehler erlauben? Von wegen, "Ja hallo Herr Schmid, wir haben da
gestern eine Anderung gemacht, ich weiB nicht mehr genau, sind sie jetzt geschieden, verheiratet,
sind sie umgezogen, wie war die neue Adresse noch einmal?" Das will ich nicht. Deshalb teste
ich das dann vielleicht doch ein bisschen lénger.

I: Und bei so Sachen wie bei Thnen, beispielsweise Cloud, bei so Infrastrukturthemen generell,
wie weit wird da Agil verwendet in den Zellen? Ist Zelle gleichbedeutend mit Scrum usw.?

B: Es ist agil, wir tun uns schwer eine Scrummethodik umzusetzen, wir arbeiten mehr in Richtung
Kanban, aber wir setzen uns auch kurze Sprints, damit wir schnell liefern kénnen und schnell
etwas zeigen konnen. Und da funktioniert es nicht, dass wir sagen "Ok, wir haben eine Aufgabe
und lassen uns jetzt ein halbes Jahr dafiir Zeit." Und das sind auch kleine selbstverantwortliche
Teams, die an einer Losung arbeiten. Stichwort: Anwendung an Google Cloud Plattform (GCP),
Netzwerkspezialisten, Identitymanagement Spezialisten, Vertragsspezialisten, Leute die die In-
tegration in self service Portalen (...) welche Services will ich iiberhaupt zu Verfiigung stellen.
Und dann eben auch spezielle Dinge die Google Cloud spezifisch sind. Wie werden Verschliis-
selungsmechanismen eingesetzt. Ein kleines Team arbeitet nach und nach die Dinger ab.
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I: Weil das ist ja immer, wie sie das vorhin schon angesprochen hatten, Agil passt ja nicht bei
allem, und manchmal bekommt man auch mit, dass es dann auf Teufel komm raus angewandt
wird, bei Sachen wo es gar nicht so gut passt.

B: Das sind Erfahrungen, die man macht. Gut, als grofles Unternehmen stellt man sich dann auch
noch eine Organisationsfrage, welche Rollen brauche ich, wer schreibt Beurteilungen, wer darf
einen Urlaub genehmigen, jetzt mal ganz blode Sachen, auch mal so Dinge will ein gro3es Un-
ternehmen geklért haben.

I: Und wenn sie jetzt durch die Kommunikation (...) wenn sich als Ergebnis stellt, dass ein neuer
Standard erstellt werden muss fiir eine Technologie. Wie kann ich mir vorstellen wie das dann
abléuft? Sie sitzen in der Cloud, haben sie dann noch ein separates Projekt mit Architekten? Oder
kommt das dann aus den Projekten heraus? Wie funktioniert dann so etwas?

B: Einen Standard zu etablieren?

I: Ja, wenn ich mir vorstelle, vielleicht nicht mehr das aktuellste Beispiel, aber eine mobile App,
wenn die zum ersten Mal entwickelt wird und es noch keine Richtlinien und Standards gibt fiir
welche Technologien dafiir angewendet werden, wie wiirde das heutzutage etabliert werden?

B: Die Bank ist kein Freund von vordefinierten Standards. Wir suchen uns eher, frither hitte man
Piloten gesagt, ein Projekt, was anhand von best practices, was einen Auftrag hat eine App zu
entwickeln, was (...) ich mache es ganz platt, was alle Freiheiten hat in der Toolauswahl, und
wenn das Projekt erfolgreich oder nicht erfolgreich war, dann schaut man danach drauf uns sagt
"Von dem was ihr gemacht habt, was war gut, was war weniger gut, was konnt ihr anderen emp-
fehlen?" Man ist dann eher dabei, nach dem ersten Erfolg den Standards (...) "nachzudefinieren"
ist das falsche Wort, aber festzulegen. Das book of standards wiirde dann zum Beispiel entspre-
chend erweitert.

Aber es ist sozusagen andersherum wie "traditionell" (...) wie klassische Elfenbeinturm EAM

I:
(-
B: (...) das machen wir schon lange nicht mehr (...)

I: Ja genau, was ich damit meine ist, die Kommunikation dreht sich so ein bisschen um, dass die
Standards direkt aus den Projekten (...) Projekte wird es jetzt bei ihnen ja auch nicht mehr genannt,
aber direkt aus der Erfahrung produziert werden, aus der Erfahrung produziert werden und nicht
so vorgegeben aus einer (...)

B: Die Bank hat ganz wenige Standards vorgegeben. Wenn man der Meinung ist, dass etwas zu
einem Standard gemacht wird, guckt man was hat die Bank schon, ob eine gewisse Menge da ist,
und wie man um diese Dinge einen Standard definiert. Und wir gehen gerade weg von Einzel-
standardisierung, ja das haben wir immer noch, book of standards, welches einzelne Tool darfich
einsetzen, aber hin zu Tool-chain-standards. 100 IDEs, die jede fiir sich standardisiert sind, aber
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3 Bildtools, jawohl, Standards, Standards. Wir wollen aber einen horizontalen Standard haben.
Wobei App-Entwicklung, was ist das Mobile framework, angular J oder irgendetwas anderes,
keine Ahnung was da momentan wirklich fithrend am Markt ist, aber dass wir eben ein ganzes
Paket standardisieren. Wir haben uns auch gegen eine, vor ein Paar Jahren, gegen eine Standar-
disierung einer NoSQL Datenbank ausgesprochen. Nummer 1, wenig nachfrage, Nummer 2, un-
terschiedliche Use Cases und Nummer 3, ein Standard heiflt immer ich muss jemanden findet der
fiir die Gesamtbank dafiir die Verantwortung iibernimmt. Heute unter dem Aspekt, vorraus-
schauen einer Zelle kann hier drinnen einer die Verantwortung fiir eine NoSQL Datenbank {iber-
nehmen. Hier driiben drinnen kann sie der nidchste haben. Wenn das iiber 20 Zellen geht, kann
ich mir die Gedanken machen, das herauszunehmen und daraus ein Tech-Zelle zu machen. Aber
von vorne rein zu sagen, ich suche einen full fledge zentralen Plattformservice, was nachher 2
Anwendungen brauchen, das rechnet sich dann nicht.

I: Und wie ist denn eigentlich die Kommunikation zwischen den Zellen, separat von den Archi-
tekten?

B: Die Zellen-Leads reden miteinander und ansonsten ist es alles gerade am Aufbauen, aber Ar-
chitekten, aber Architekten, jetzt mal nicht architekturfunktioniibergreifend, sondern auch Ein-
heiten untereinander reden miteinander?

I: Also jetzt quasi nur ein Teil von den Zellen, meinen sie das damit? Also bspw., nur 2 Zellen?
Nicht alle [censored] Zelle immer gleich zusammen?

B: Es gibt noch keine [censored] Zelle, die wird es erst im Laufe des nidchsten Jahres geben. Und
der Austausch zwischen den [censored] Zellen ist auch noch nicht geredet. Wir probieren das
Alles im Moment aus. Auch der Austausch zwischen den X oder X Zellen, die wir momentan
haben, zeigt Herausforderungen. Da gab es blode Spriiche wie "wir miissen ein Fuflballstadion
mieten, damit man sich gegenseitig austauschen kann, bei [censored] Zellen". Das kann es nicht
sein, da werden wir andere Methoden, andere Mittel aufsetzen miissen. Frag ndchstes Jahr um die
Zeit nach, da wissen wir weiter.

I: Das ist ja eines der groen Probleme die bei dem Thema immer angesprochen werden, dass
man da neue Silos schaffen konnte.

B: Gegen neue Silos gibt es die Architekten?

I: Und die konnen sdmtliche Themen quasi (...)

B: Die Architekten sind Teil der Zelle. Auch wenn sie organisatorisch au3en vorstehen, sind Teil
de Zellesr.

I: Und auch immer nur von einem?
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B: Das kldren wir gerade noch, aber eigentlich gibt es nur einen Zelleachitekten und einen Ver-
treter. D.h., der Vertreter von einer Zelle ist der Zellearchitekt von einem anderen. Ob das dann
uberkreuz ist, oder als Kette, muss man dann mal sehen.

I: Und, dass hatte ich vorhin vergessen nachzufragen, als ich iiber das Entstehen neuer Standards
gefragt habe, der Prozess, es wird ja dann gepriift, wie ich das verstanden habe, von Ihnen, ob die
Technologie Sinn macht, usw. Lauft das dann auch agil ab? Wird dann zwischen den Architekten
auch Scrum betrieben?

B: Ne, Scrum nicht.

I: Ok, weil eine grundlegende Idee ist die, Scrum dazu zu verwenden EA Produkte zu erstellen.

B: Wir sind auch noch nicht so weit, dass wir heute schon sagen kénnen wie in einem groflen
Zellemodel Standards entschieden werden. Das ist noch offen, wie sie gesetzt werden.

I: Was ist ihre Meinung dazu? Wiirde es Sinn machen?

B: Sinn machen schon, will ich aber Standards mit (...) will ich Standards von Architekten defi-
nieren lassen, oder will ich nicht Standards von denen Spezialisten freigeben oder definieren las-
sen die was davon verstehen? Ich habe heute ein Gremium was das book of standards verwaltet,
da sind ganz wenig Architekten drinnen. Da habe ich aber Verantwortliche fiir Java frameworks,
mainframe Spezialisten, .net framework Spezialisten, habe IT Kundenmanager drinnen, die geben
iiber die Fachseite die Themenvertretung. Habe Infrastrukturspezialisten drinnen, wir sagen "no,
brauchen wir nicht", oder "no, 1duft nicht auf unserer Standardplatform, passt nicht", oder es
kommt ein Toolspezialist an und sagt "warum brauchen wir noch ein neues Testtool, wir haben
doch schon 5, ne wollen wir nicht". Das wird die Herausforderung, das zukiinftig, dafiir das rich-
tige Format des Gremiums zu finden. Wie gesagt, meine Meinung ist: nicht Architekten. Ich will
die anderen 90% kriegen. Ich will nicht auf der Ebenen von Zellearchitekten etwas festlegen. Ich
hitte ganz gerne wieder den full stack engineer, der sagen kann "diese neue Programmiersprache
ist zukunftsweisend".

I: Wie die Malinahme ausgewéhlt wurde konnen Sie mir vermutlich auch nicht so richtig beant-
worten, warum jetzt hier diese BizDevOps Geschichte entschieden wurde, dass jetzt entschieden
wurde diese Zelle einzufithren. Kénnen sie mir sagen was fiir andere Optionen, bspw. auf dem
Tisch waren? So wie ich sie verstanden habe wird es eingefiihrt um die vorhin angesprochenen
Probleme zu l6sen.

B: Externe Abhéngigkeiten, lange Lieferzeiten (...)

I: Genau, aber da gibt es ja vermutlich auch andere Optionen, als die Zelleaufteilung wie es ja
jetzt ist. Oder sehen sie da gar keine groBartigen Optionen? Sie hatten ja am Anfang gemeint, dass
mit Abteilungen, diese Trennung nicht mehr realistisch ist.
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B: Ne, also das Model dahinter ergibt sich aus einem relativ logischen Schnitt. Wenn ich sage,
Nummer 1 "bléd, ich habe Abhéngigkeiten zu anderen". Ok, dann miissen wir deine Abhéngig-
keiten reduzieren. Wir wollen dich in einer end-to-end Verantwortung haben. Das heif3t, alle An-
wendungen um die es geht habe ich in einer Hoheit. Wenn ich nach draulen reden muss rede ich
iiber ein Prinzip, nennen wir es nicht SOA, nennen wir es API, habe ich meine klare Grenze
gezogen. Wenn ich von vorne bis hinten verantwortlich bin und habe so ein Prinzip, kann ich
auch selber meine Geschwindelten definieren. Ich kann sagen " na klar, ich mach agile, ich mach
Scrum um voran zu gehen". Das dritte Ding, oh, wir haben gesehen, dass ist eigentlich Erfahrung,
dass es eigentlich toll ist, wenn Fach und IT nebeneinander sitzt. Dann bin ich schon ziemlich nah
an, ich habe irgendeine fiir sich unabhingige Einheit in der Fach und IT zusammensitzt, die nach
agilen Methoden arbeitet, oder arbeiten kann.

I: Und so etwas, es wire ja z.b: auch eine Idee so etwas wie Recht oder Compliance noch einzu-
bauen in so ein Team. Ich weil3 nicht wie beispielsweise solche Fragestellungen angegangen wer-
den, wenn beispielsweise neue Regulatorien eingefiihrt werden an die sie sich halten miissen, das
ist jetzt beispielsweise noch ein anderer Aspekt.

B: Dass in einer Zelle ein Rechtsspezialist sitzt?

I: Beispielsweise. Oder sitzt so eine Person in den Zellen in den es nétig ist sowieso?

B: WeiB ich nicht, wiirde ich aber erwarten. Wissen nein, Erwartungshaltung ja.

I: Wie lange sind sie personlich in so einer Zelle unterwegs?

B: Seit Mai.

I: Ganz frisch! Und gibt es erste Schlussfolgerungen, die sie ziehen kdnnen?

B: Ja, Cloud ist ein Infrastruktur-Zelle, da ist man es nicht gewohnt mit agilen Methoden zu ar-
beiten. Das heif3t, wir sind gerade dabei unsere Zellstruktur umzubauen, nach der ersten Idee, wie
wollen wir arbeiten, stellen wir jetzt fest, es geht, aber es geht nicht gut genug und bauen uns
intern noch einmal um. Das ist ok, weil wir sind Frontrunner, d.h. die anderen werden davon
lernen. Erste Erfahrungen flieflen jetzt auch schon in das neue Organisationsmodel ein nachdem
die neuen Zellen gebaut werden.

I: Aber generell auch gute Erfahrungen? Es verspricht Erfolg?

B: Also momentan l4uft die Abstimmung zwischen den aufgesetzten Zellen iiber ein QBR,
quarterly business review, welche Ziele hat man erreicht in den letzten 3 Monaten. Im ersten
Quartal haben wir bis auf 1 versprochenes Ziel alle erreicht, das eine Ziel haben wir nicht erreicht,
weil wir nicht geniigend Leute ongeboarded haben, Ressourcen.
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I: Weil, als ich das erste Mal davon gelesen hatte, hat es sich schon sehr mutig angehort (...)

B: (...) es ist mutig (...)

I: (...) und ein groBer Umbruch natiirlich, aber das ist vielleicht auch das was es braucht. Weil,
wie sie am Anfang meinten, so richtig separates EAM, von der Idee her, funktioniert es schlecht.
Und nur an der EAM etwas zu verdndern ist dann dementsprechend nicht so zukunftstrachtig.
Deswegen finde ich es sehr interessant, und ich wusste am Anfang auch gar nicht, dass es sich
hier so gut mit diesem BizDevOps deckt. Das ist fiir mich sehr interessant, da gibt es einiges zu
erzéhlen.

B: Da muss man vorsichtig sein, in dem Dreieck BizDevOps, wir haben iiber MA Risk starke
regulatorische Anforderungen. Ein Entwickler darf keine Betriebsrolle haben. Ganz bléd: der dein
Sparbuch programmiert darf sich nicht reincodieren "wenn meine Kontonummer [...], zahle eines
mehr". Oder ups, der Entwickler hat einen Fehler in seiner Anwendung, er darf mal in einer Be-
triebsrolle [...], er darf dort in die Anwendung eingreifen.

I: Ok, das habe ich iiberhaut nicht bedacht.

B: Das sind die internen bankregulatorischen Anforderungen. Das sind die Anforderungen die die
BAFIN an uns hat, Stichwort "segregation of duties". Entwickler haben in Produktion nichts zu
suchen. Strikt getrennte Rollen. Und zwar nicht so, dass ich sagen kann, ich habe heute den Ent-
wicklerhut auf und Morgen den Betriebshut. Und wenn du jetzt sagst, hey wir machen BizDevOps
in einer Zelle, dann kannst du das schon machen, aber du kannst nicht dem Entwickler erlauben
sein neues Release durchzuschieben bis in die Produktion. Da muss es vorher eine Hiirde geben,
da muss einer vom Betrieb zumindest mal einen virtuellen Knopf gedriickt haben bevor der Code
drin ist. In einer Entwicklung kann aber ein operations Kollege sehr wohl Aufgaben iibernehmen,
er definiert bitte schon wie das Log File auszusehen hat, damit er hinten dran die Fehler finden
kann, weil er muss sie in der Produktion finden. Stichwort DevOps: wenn du mit einer Firma wie
IBM, HP, CA usw. redest und redest iiber DevOps, wollen sie dir ein Deployment Tool verkaufen.
Ein Tool. Wie kann ich automatisch, moglichst schnell Software installieren. Wenn du DevOps
eine Stufe weiter siehst ist es ein kulturelles Thema. Auf dieses kulturelle Thema kann dir ein
Softtwarehersteller keine Antwort geben. Und wenn wir hier iiber BizDevOps reden haben wir
gesagt, cool das Business neben Development sitzt, wir 2 sitzen nebeneinander, schrauben an
einer coolen Anwendung. Der sitzt dabei und sagt "du willst eins, du machst es, damit das bei dir
aber immer funktioniert, brauche ich ein bisschen was, und ja, ich habe verstanden was du willst,
denn ich sorge dafiir, dass deine Anwendung prima lduft. Du willst sie nur ein Mal im Monat
laufen lassen? Ok, dann lass uns mal gemeinsam dariiber reden wie das funktioniert." BizDevOps
heifit vertrauen. Man vertraut sich gegenseitig.

I: Wunderbar, die Zeit ist auch vorbei. Recht herzlichen Dank!



