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Vorwort

,INichts auf der Welt ist so mdchtig wie eine Idee, deren Zeit gekommen ist.

Victor Hugo (1802 - 1885)

Unternehmen miissen in der Lage sein, sich zu verdndern und an die jeweiligen Markt- und
Wirtschaftsbedingungen schnell anzupassen. Damit das gelingt, miissen strategische und
operative Geschiftsanforderungen identifiziert und die Organisation, Prozesse, Produkte
und/oder Systeme des Unternehmens entsprechend verdndert werden. Manchmal sind es
nur kleine Schritte, manchmal aber auch drastische Einschnitte. Die Verdnderung muss
geplant und gesteuert werden. Unternehmen, die diese Prozesse vernachldssigen, konnen
auf Dauer nicht iiberleben.

Die Tatigkeit der Business-Analyse und deren organisatorische Verankerung in einer oder
mehreren Demand-Management-Einheiten sind hierfiir wesentliche Erfolgsfaktoren. Mit
ihrer Hilfe werden die erforderlichen Verdnderungen erkannt, fachlich gestaltet und die
Umsetzung fachlich gesteuert. Projekte und WartungsmaBnahmen werden an den Ge-
schiftserfordernissen ausgerichtet und die Produktivitit bei der Umsetzung wird gestei-
gert. Die Anzahl und der Umfang von Geschiftsanforderungen werden durch frithzeitige
Priifung auf Sinn, Konsistenz und Wichtigkeit deutlich reduziert. Unnétige Doppelarbeiten
und wertvernichtende Projekte werden vermieden. So werden Freirdume fiir strategische
Vorhaben geschaffen.

Dies gilt insbesondere auch fiir agile Projekte und Agilitit im GroBen. Gerade fiir agile Pro-
jekte sind das schnelle und systematische Erkennen der wirklichen Anforderungen und die
Gestaltung handhabbarer Umsetzungspakete erfolgsentscheidend.

Dies hort sich in der Theorie einfach an. In der Praxis fristet aber die Business-Analyse in
vielen Unternehmen noch ein Mauerbliimchen-Dasein. Die Griinde fiir die stiefmiitterliche
Behandlung sind vielfdltig. Das sind einige davon:

= Fehlendes Bewusstsein fiir die Relevanz der Business-Analyse im Unternehmen

Durch eine professionelle Business-Analyse konnen enorme Einsparungen erzielt und
das Unternehmen zielgerichtet weiterentwickelt werden. Viele Fehlentscheidungen und
unnotige Investitionen werden vermieden, wenn die wirklichen Geschéftsanforderungen
friithzeitig erkannt und entsprechend der Geschéftserfordernisse umgesetzt werden.
Dieser Mehrwert muss im Unternehmen erst erkannt werden, um die Business-Analyse
uber einen nachhaltigen Veranderungsprozess im Unternehmen schrittweise zu ver-
ankern.



= Unzureichende Skills oder fehlende Akzeptanz der Business-Analysten
Die Anforderungen an die Hauptakteure der Business-Analyse, die Business-Analysten,
sind sehr hoch. Neben fundiertem Fach- und Branchenwissen, einem soliden IT-Back-
ground und Modellierungsexpertise bendétigen sie viel Kommunikations- und Organisa-
tionsgeschick, ausgeprigte soziale Fahigkeiten, umfangreiche analytische Kenntnisse
sowie ein hohes MaB an Kreativitit.

Ein Business-Analyst muss einerseits verstehen, was der Kunde (das Business) wirklich
braucht. Andererseits muss er Losungsvorschlige unterbreiten, die technisch auch um-
setzbar sind. Dafiir muss er sowohl mit dem Business als auch mit der IT in eine inten-
sive Kommunikation treten und die Geschiftsanforderungen so formulieren konnen,
dass alle Beteiligten sie verstehen. Wegen der Fiille und Komplexitidt von Geschéftsanfor-
derungen und aufgrund der unterschiedlichen Sichten der Beteiligten gestaltet sich das
oft nicht ganz einfach. Das Wesentliche muss vom Business-Analysten identifiziert und
in pragnanten Business- oder/und IT-Modellen als Grundlage fiir Diskussionen sowie
Budget- oder Projektentscheidungen dokumentiert werden.

Die Business-Analysten haben zudem héufig damit zu kdmpfen, dass es keine klare Rol-
lenbeschreibung fiir ihr Aufgabengebiet gibt. Ist ihr Verantwortungs- und Entschei-
dungsbereich nicht klar geregelt, konnen sie ihre Aufgaben nicht zielfithrend wahrneh-
men.

= Papierberge und Formalien anstelle pragnanter Modelle
Anforderungsdokumente sind haufig sehr umfangreich und werden daher vom Fach-
bereich und den Umsetzungseinheiten nicht oder nur teilweise gelesen. So wird die Ab-
nahme zu einem sinnlosen formalen Akt. Man glaubt, sich mit Papierbergen abzu-
sichern, doch der Anforderungssteller weifl haufig nicht wirklich, was er ,beauftragt®.

Wesentliche Annahmen, Randbedingungen und Geschiftsanforderungen sowie deren
Abhangigkeiten und Auswirkungen sind in den Papierbergen nicht erkennbar. Das
Nachvollziehen von Veranderungen und deren Auswirkungen ist nahezu unmaoglich.

= Fiir klassische Organisationen: nicht vorhandenes oder verbesserungswiirdiges
Demand Management
In vielen Unternehmen ist inzwischen klar, dass die Business-Analyse wichtig ist, um
die Ziele zu erreichen. Eine separate Demand-Management-Disziplin, Organisationsein-
heit oder Stabstelle gibt es aber nicht immer. Und selbst wenn ein Demand Management
aufgesetzt ist, sind dessen Aufgaben, Zusammenspiel mit und Abgrenzung zu anderen
Disziplinen, wie z.B. das Prozess-, Projektportfolio- oder Anforderungsmanagement in
Projekten, haufig nicht klar geregelt. Wenn die Business-Analysten nur unzureichend in
die Prozesse und Organisation integriert sind, haben sie keinen oder zu wenig Einfluss
auf die Planungs-, Abwicklungs- und Entscheidungsprozesse.

= Fiir agile Organisationen: unzureichende Nutzung von Business-Analyse-Best-Practi-
ces in der Inkrementplanung oder im Backlog Grooming
Ein Beispiel hierfiir ist das agile Planen. Agiles Planen und die Beschrankung auf eine
handhabbare Dokumentation der Geschéftsanforderungen in der fiir den jeweiligen Pla-
nungshorizont angemessenen Granularitit ist hdufig entweder auf der Product-Owner-
oder aber der Scrum-Team-Seite noch nicht préasent. Dies fiihrt zu erheblichen Aufwén-
den wie in klassischen Wasserfallprojekten
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= Kein systematisches Vorgehen fiir die Identifikation und das Management von Ge-
schiftsanforderungen
Wenn geeignete Methoden und Werkzeuge nicht zur Verfiigung stehen, kann der Busi-
ness-Analyst seine Aufgaben nicht oder nur unzureichend wahrnehmen. Insbesondere
Anforderungsmanagement-Methoden werden dann in jedem Projekt immer wieder ,neu
erfunden”. Hier hat man zwar ein projektspezifisches quasi-systematisches Vorgehen.
Anforderungen sind aber nicht projektiibergreifend sinnvoll nutzbar und konsolidierbar.

Diese und manch andere Griinde fiihren dazu, dass die Ausgangslage fiir die Business-
Analyse nicht optimal ist. Zudem fehlen direkt nutzbare Hilfestellungen. In der Literatur
findet man zwar umfangreiche Informationen zum Anforderungsmanagement in Projekten.
Die Schnittstelle zwischen dem Business und der IT und die Business-Analyse im Vorfeld
von Projekten sind jedoch nur sparlich reprisentiert. Eine wirkliche Unterstiitzung fiir die
Business-Analysten wird nicht gegeben.

Diese Liicke mochten wir mit diesem Buch schlieBen. Wir mochten ein einfaches und effek-
tives Instrumentarium fiir die Business-Analyse bereitstellen und Ihnen helfen, die Demand-
Management-Disziplin mit Leben zu fiillen.

Einfachheit ist uns deshalb so wichtig, weil sie in der Business-Analyse unabdingbar ist,
einerseits wegen der Fiille und Komplexitat von Geschaftsanforderungen, andererseits auf-
grund der Vielzahl von Beteiligten. Die wesentlichen Aussagen miissen klar, iibersichtlich
und pragnant in Business- oder/und IT-Modellen, zugeschnitten auf die Bediirfnisse der
jeweiligen Beteiligten, dokumentiert werden. Pragnante Modelle sind eine wesentliche
Grundlage fiir Abstimmungen und Budget- oder Projektentscheidungen. Unnoétiger Ballast
muss abgeworfen werden, da komplexe und iiberladene Darstellungen regelrecht kontra-
produktiv wirken. Mehrdeutige oder unklare Aussagen fiihren haufig zu vollig unbeabsich-
tigten Schlussfolgerungen, was letztendlich verheerende Fehlentscheidungen bewirken
kann. Papierberge zu erstellen, kostet zudem eine Menge Geld und Zeit; ein GroBteil ist
haufig verschwendet und dient nur der Absicherungskultur. Mit Einfachheit geht in der
Regel also auch Effizienz einher.

Einfachheit alleine geniigt aber nicht, Effektivitat ist genauso wichtig: Es kommt ganz we-
sentlich darauf an, die richtigen Dinge zu tun. Die Herausforderungen des Marktes und die
relevanten operativen und strategischen Geschaftsanforderungen miissen erkannt und die
richtigen Schritte eingeleitet werden. Liicken, Redundanzen und Synergien miissen identi-
fiziert und die Prozesse, die Organisation, die Produkte und die IT-Systeme des Unterneh-
mens durch z.B. Automatisierung, Individualisierung, End-to-end-Prozesse oder Standardi-
sierung optimiert oder strategisch neu ausgerichtet werden.

In diesem Buch stellen wir die Methode GAME? vor, mit der Sie einfach und effektiv Ge-
schiftsanforderungen analysieren und managen konnen. Wir wollen damit einen Beitrag
dazu leisten, dass Business-Analysten den hohen Anforderungen gerecht werden konnen,
die an sie gestellt werden. Ein wesentlicher Bestandteil der Methode ist eine Sammlung von
Best-Practices mit Nutzungshinweisen und Schritt-fiir-Schritt-Anleitungen von der Identifi-
kation, Aufnahme und Biindelung bis zur fachlichen Planung, Bewertung und Steuerung
der Umsetzung der Geschéftsanforderungen. Die Best-Practices wurden aus unseren Erfah-
rungen in der Business-Analyse und den Erkenntnissen aus dem intensiven Austausch mit
einer groBen Zahl von Experten sowohl aus Anwenderunternehmen und Beratungshéusern
als auch aus der Wissenschaft konsolidiert. Dariiber hinaus geben wir IThnen Hilfestellun-
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gen, Thre Business-Analyse aus den Best-Practice-Bausteinen zu einem stimmigen und
gleichzeitig liberschaubaren grofen Ganzen zusammenzusetzen. So konnen Sie einfach
und effektiv in die Business-Analyse einsteigen und Ihr spezifisches Demand Management
ableiten.

Neu in der dritten Auflage

Neu in der dritten Auflage sind die Agilitdt im GroBen und die Unterstiitzung der strategi-
schen und taktischen IT-Planung.

Der digitale Wandel und die Zeiten des Umbruchs mit u.a. Energiekrise erfordern eine
agile Business-Analyse mit aktiver Gestaltung und Treiben des digitalen Wandels und
schnellen Antworten fiir dringende strategische, taktische oder operative fachliche Ent-
scheidungsbedarfe. Verzahnt mit der Geschaftsmodellentwicklung und dem strategischen
Enterprise Architecture Management dienen fachliche Ziel-Bilder, High-Level-Designs und
Roadmaps zur Umsetzung als Vision und Leitplanken fiir die taktische und operative Um-
setzung.

Eingebettet in der Agilitiat im GroBen oder aber in klassischen Organisationen miissen schnell
die wirklichen Anforderungen erkannt, fachliche Losungen gestaltet und fiir die nidchsten
Umsetzungsinkremente oder Iterationen die Anforderungen konfektioniert werden.
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Einleitung

,Wenn ich meine Kunden nach ihren Wiinschen gefragt hdtte, dann hdtten sie mir gesagt,
dass sie gern stirkere Pferde fiir ihre Kutschen hdtten. “

Henry Ford (1863 - 1947)

Der Digitale Wandel, die Pandemie, die Energiekrise, zunehmender Wettbewerb von neuen
Marktteilnehmern, steigende Vernetzung, immense regulatorische Vorgaben und kiirzer
werdende Innovations- und Time-to-Market-Zyklen stellen hohe Anforderungen an die Effi-
zienz und die Agilitdt der Unternehmen. Um auf Dauer wettbewerbsfahig zu bleiben, miis-
sen sie in der Lage sein, die relevanten Geschiftsanforderungen zu identifizieren und dann
schnell und zuverldssig zu tiberschaubaren Kosten umzusetzen.

Dies hort sich in der Theorie sehr einfach an. In der Praxis sehen Sie sich jedoch insbeson-
dere mit folgenden Fragen konfrontiert:

® Wie erkennen Sie die wirklichen Geschaftsanforderungen?

= Wie finden Sie angemessene Losungsvorschldge und was miissen Sie dabei berticksich-
tigen?

= Wie konnen Sie die richtigen Schritte zu deren Umsetzung anstoBen?

® Wie stellen Sie sicher, dass die Umsetzung auch wie gewiinscht erfolgt?

Das Zitat von Henry Ford trifft den Kern der ersten Frage. Kunden und Fachbereiche be-
schreiben héufig in ihren Anforderungen konkrete Losungsansatze und nicht das Ziel, das
sie erreichen wollen. Sie haben zwar die Vision vor Augen ,schneller am Zielort ankom-
men*, driicken das aber in der Losung ,stiarkere Pferde” aus. Hatte Ford dieses Ziel verfolgt,
ware sein Losungsraum so eingeschrankt gewesen, dass er vermutlich nie ein Auto ent-
wickelt hitte.

Doch auch das Finden angemessener Losungsvorschlige ist nicht einfach. Das Entwerfen
einer Losung ist ein hochgradig kreativer und kommunikativer Prozess. Losungsszenarien
sind in einer interdisziplindren Zusammenarbeit zwischen fachlichen und technischen
Experten zu entwickeln und zu bewerten. Welche Losungsszenarien identifiziert werden,
héangt sehr stark von der Erfahrung, den Interessen und dem Kontext der handelnden Per-
sonen ab.

Die Forderung von Angemessenheit, d.h. ein passendes Kosten-Nutzen-Verhéltnis, kompli-
ziert das Ganze noch weiter. Jedes Losungsszenario muss diesbeziiglich zumindest grob
bewertet werden. Die Losungsszenarien bieten gegebenenfalls weitere urspriinglich nicht
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geforderte Anwendungsméglichkeiten, wie z.B. ,Ubernachten im Auto“. Diese neuen Chan-
cen miissen in der Bewertung mit betrachtet werden.

Hat man schlieBlich eine inhaltlich und wirtschaftlich sinnvolle Losung gefunden, muss
diese natiirlich auch umgesetzt werden. Hierfiir sind ein organisatorischer Rahmen und ein
Governance-Instrumentarium erforderlich, die einen ausreichenden Einfluss auf Entschei-
dungen schaffen. Dies ist nur iiber entsprechende Rollen, Verantwortlichkeiten, Gremien
und Prozesse realistisch moglich.

In diesem Buch beschreiben wir mit der Methode GAME? - ,Geschéftsanforderungen ana-
lysieren und managen - einfach und effektiv‘ - unmittelbar anwendbare Hilfestellungen
fiir die beschriebenen Fragestellungen. Wir liefern IThnen ein leicht handhabbares Instru-
mentarium fiir die Business-Analyse, das Ihnen hilft, die Herausforderungen des Markts zu
erkennen, die Geschéftsanforderungen aufzunehmen, die richtigen MaBnahmen einzuleiten
und deren Umsetzung zu forcieren. Damit konnen Sie diese komplexen Aufgaben bewalti-
gen. Wir stellen IThnen prignante Business- und/oder IT-Modelle vor, die auf die Bediirf-
nisse der Stakeholder zugeschnitten sind und mit deren Hilfe die Kommunikation mit den
unterschiedlichen Stakeholdern und der fachliche Losungsentwurf einfacher oder {iber-
haupt erst moglich werden. Zudem geben wir Ihnen Best-Practices fiir die typischen The-
menstellungen an die Hand, die Sie individuell entsprechend Ihrer Bediirfnisse wahlen und
kombinieren konnen. Dariiber hinaus zeigen wir auf, wie das Demand Management mit
dem Anforderungsmanagement in Projekten zusammenspielt und organisatorisch veran-
kert werden kann.

Wegweiser durch das Buch

In Bild 1.1 finden Sie die Kapitelstruktur dieses Buchs. Sie konnen die Kapitel in der vorge-
gebenen Reihenfolge oder aber auch selektiv lesen. Sie sind inhaltlich in sich abgeschlossen.

Demand Management 9

Geschaftsanforderungen Business-IT-Koordination

Fachliche Themenplanung

(3]

Fachlicher Projektschnitt und Roadmap-P!.
— acnlicher Projektscnnitt un oadmap-rFlanung A
0 Projektabwicklung /
Fachliche Projekt- & Iterationsplanung Agile Umsetzung
Fachliches Steuern der Umsetzung
IT-Anforderungen
Ergebnistypen der Business-Analyse e

Organisatorische Einbettung 9

. Kapitel

* Vertiefung des Spezialthemas Serviceorientierung und Business Capability Management

Bild 1.1 Kapitelstruktur dieses Buchs
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Kapitel 2 fiihrt in die Tatigkeit der Business-Analyse und die Disziplin Demand Manage-
ment ein. Sie erhalten einen Uberblick {iber das Instrumentarium der Business-Analyse,
den Aufgabenbereich des Demand Management und dessen organisatorische Einbettung.

Kapitel 3 zeigt anhand eines Praxisbeispiels das Vorgehen in der Business-Analyse. Ausge-
hend von einer exemplarischen Geschiftsanforderung des fiktiven Unternehmens Easy-
House werden die wesentlichen Aufgaben, die Ergebnisse und das Vorgehen von der ersten
Idee bis zur Umsetzung in einem IT-Projekt erldutert.

Kapitel 4 liefert eine Sammlung von Best-Practices fiir die Business-Analyse und die orga-
nisatorische Verankerung des Demand Management. Sie finden Hilfestellungen fiir alle we-
sentlichen Aufgabenbereiche und Anwendungskontexte der Business-Analyse; unter ande-
rem auch fiir agile Vorgehensweisen. Anhand eines Reifegradmodells und der Ausrichtung
sowie der Einordnung in die Planungsebenen kinnen Sie schnell die Anwendbarkeit einzel-
ner Best-Practice-Bausteine fiir Ihren Kontext priifen.

In Kapitel 5 werden die Ergebnistypen der Business-Analyse vorgestellt. Fiir jeden Ergeb-
nistyp, wie z.B. Prozesslandkarte, fachliches Komponenten- und Klassenmodell oder Use-
Case, werden dessen Inhalte, Adressaten, Zweck und weitere Aspekte sowie Tipps und
Tricks fiir die Nutzung ausfiihrlich beschrieben.

In Kapitel 6 finden Sie im Hinblick auf die Bedeutung vom Business Capability Manage-
ment und der Serviceorientierung eine Schritt-flir-Schritt-Anleitung fiir die Ableitung von
Business-Services (Business Capabilities) mit praktischen Beispielen und Hilfestellungen
fiir das Tailoring fiir Thren Kontext.

In jedem Kapitel finden Sie zahlreiche Literaturhinweise, die lhnen Empfehlungen zur Ver-
tiefung des jeweiligen Themas geben. Dariiber hinaus werden in einem umfangreichen
Glossar alle wesentlichen Begriffe aus der Business-Analyse erldutert.

Wer sollte dieses Buch lesen?

Wir wenden uns mit diesem Buch im Wesentlichen an Business-Analysten im Demand
Management sowie an Business- und IT-Verantwortliche und Stabsstellen. Sie und auch
Business-Planer, Leiter Organisation, Unternehmensarchitekten, Prozessmanager, Projekt-
portfolio-Manager, Projektleiter und -mitarbeiter sowie Controller und Compliance- oder
Sicherheitsverantwortliche erhalten Antworten auf wichtige Fragen:

® Business-Analysten im Demand Management

= Wie sieht ein wirksames Instrumentarium zum Management von Geschiftsanforde-
rungen aus? Wie werden Geschiftsanforderungen identifiziert, aufgenommen, klassi-
fiziert, fachlich geplant, gebiindelt, bewertet sowie die Umsetzung geplant und ge-
steuert?

= Welche Skills bendtigen Business-Analysten?

= Wie kann das Demand Management zum Fliegen gebracht werden?

® Stabsstellen der Unternehmensfiihrung (Cx0)
= Wie kann die Business-Analyse bei der Unternehmensplanung, Festlegung der lang-

fristigen Ziele und Rahmenbedingungen, der Planungs- und Kontrollsysteme sowie
der Unternehmensorganisation und -steuerung unterstiitzen?
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= Wie kann mit Hilfe des Demand Managements sichergestellt werden, dass in der Um-
setzung eine Balance aus strategischen und operativen Geschéftsanforderungen er-
reicht wird, um einerseits einen zuverldassigen Geschiftsbetrieb zu gewihrleisten und
andererseits das Unternehmen strategisch weiterzuentwickeln?

= Business-Planer

= Wie kann die Business-Analyse bei der Weiterentwicklung des Geschiftsmodells sowie
bei der strategischen Planung unterstiitzen?

= Welcher fachliche Input fiir die Business-Planung wird vom Demand Management
bereitgestellt?

= Wie konnen Geschéftsanforderungen aus der Unternehmensstrategie abgeleitet wer-
den?

= Welche Abhingigkeiten und Auswirkungen bestehen bei Verdnderungen im Busi-
ness?

m [Leiter Organisation (Synonym: Orga-Leiter)
= Wie kann das Demand Management bei der Weiterentwicklung der Aufbau- und Ab-
lauforganisation unterstiitzen?

= Welcher fachliche Input wird fiir die Organisationsentwicklung geliefert? Wie werden
Handlungsbedarf und Optimierungspotenzial, wie z.B. organisatorische Redundan-
zen oder Briiche, aufgedeckt?

= Business-Verantwortliche (Fachbereichsleiter und Key-User)
= Wie konnen die Geschiftsanforderungen des Fachbereichs wirksam gemanagt werden?
= Wo ist das Demand Management organisatorisch angesiedelt?

= Wie kann man erkennen, welche Geschiftsanforderungen ,wichtig“ oder ,dringend*
sind? Welche Abhdngigkeiten und Risiken bestehen?

= Welche fachlichen Alternativen gibt es bei der Umsetzung der Geschéftsanforderun-
gen?

= Welche Auswirkungen haben Geschiftsanforderungen auf Organisation und Pro-
zesse?

= Wie sieht die Priorisierung der Geschéftsanforderungen aus?
= Welche Geschiftsanforderungen sind budgetiert?
= Wie ist der Status der Umsetzung der Geschiftsanforderungen?

= Welche Auswirkungen haben Change Requests auf die fachlichen Ziele und die verab-
schiedeten Budgets?

®  Unternehmensarchitekten und Prozessmanager

= Wie spielen Demand Management und EAM beziehungsweise Prozessmanagement
zusammen?

= Wer ist fiir die fachliche Planung verantwortlich: EAM oder Demand Management?
Prozessmanagement oder Demand Management?

= Welchen Input liefert das Demand Management fiir EAM oder das Prozessmanage-
ment?
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= Compliance- oder Sicherheitsverantwortliche

= Wie werden Dokumentationspflichten und die OrdnungsméaBigkeit der Prozesse und
Systeme zur Umsetzung von Compliance- oder Sicherheitsanforderungen sicherge-
stellt?

= Controller

= Wie konnen die Entscheidungsprozesse und insbesondere der Budgetierungsprozess
durch das Demand Management unterstiitzt werden?

= Projektportfolio-Manager

= Welchen Input kann das Demand Management fiir die Bewertung von Projektantra-
gen und die Analyse von fachlichen Abhidngigkeiten und Auswirkungen geben?

= Welche Geschiftsanforderungen werden in welchem Projekt umgesetzt?
= Welche fachlichen Auswirkungen haben Veranderungen im Projektportfolio?
= Werden die Budgets bestimmungsgemiB verwendet?

m [T-Verantwortliche (CIOs, Verantwortliche fiir ,Build*“ und ,Run“Einheiten und -Systeme)
sowie IT-Stabsstellen

= Wie kann die Business-Analyse bei der Planung und Steuerung der IT unterstiitzen?

= Wie spielen das Anforderungsmanagement in Projekten und das Demand Manage-
ment zusammen?

= Welchen Herausforderungen muss sich ein CIO aktuell stellen? Wie hilft das Demand
Management bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen?

= Wo ist das Demand Management organisatorisch angesiedelt?
= Projektleiter und -mitarbeiter
= Welchen Input kann das Demand Management fiir die Projektabwicklung geben?

= Welche Geschaftsanforderungen werden in welchem Projekt umgesetzt? Welche Ab-
héangigkeiten bestehen? Welche Auswirkungen gibt es?

= Wie spielen das Demand Management und das Anforderungsmanagement in Projek-
ten zusammen?

= Auf welcher Basis erfolgt die fachliche Abnahme in Projekten?

= Wie werden Change Requests fachlich eingeplant? Wer kiimmert sich um die erforder-
lichen Budgets?

Zusatzmaterial
Unter
https://plus.hanserfachbuch.de/

finden Sie ein integriertes Modell mit weiteren exemplarischen Diagrammen zum Beispiel
in Kapitel 3.

Geben Sie dazu folgenden Code ein:
plus-A2e93-Kiz8m


https://plus.hanser-fachbuch.de/
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Abgrenzung und weiterfiihrende Literatur

Der Schwerpunkt dieses Buchs liegt in der Beschreibung der wesentlichen Inhalte und Auf-
gaben der Tatigkeit Business-Analyse im Kontext der Disziplin Demand Management. Hier
geht es vor allen Dingen um die iibergreifende fachliche Analyse und Gestaltung im Vorfeld
sowie zur Steuerung von Projekten. Die Schnittstelle zwischen Demand Management und
Projekten wird explizit beschrieben. Das Vorgehen beim Anforderungsmanagement in Pro-
jekten und Software-Produktlinien wird hier nur gestreift. Fiir Details zum Anforderungs-
management in Projekten sei auf [Ebe10], [Poh08] und [Rup09] verwiesen. Weitere Infor-
mationen zu Software-Produktlinien finden Sie in [Boe04] und [Bos00].

Da die Business-Analyse im Wesentlichen im Vorfeld und im Kontext von Projekten und
WartungsmaBnahmen stattfindet, wird im Buch nur auf die Schnittstelle zwischen dem De-
mand Management und dem IT-Servicemanagement im IT-Betrieb eingegangen. Weitere
Informationen zu dieser Disziplin finden Sie in [Ebe08], [Buc07] und [Joh11].

Angrenzende Disziplinen, wie z.B. das Projektportfoliomanagement, das Prozessmanage-
ment, das Enterprise Architecture Management oder die Produktentwicklung werden kurz
eingefiihrt. Fur weiterflihrende Informationen sei beim Projektportfoliomanagement auf
[Hir11] und [Seill], beim Prozessmanagement auf [Fis10] und [HLo21], beim Enterprise
Architecture Management auf [Han22] und [Bit11] sowie bei der Produktentwicklung auf
[Gau09] und [Ker(08] verwiesen.



EinfiUhrung in die
Business-Analyse

»Menschen, die es verstehen, uns zu verstehen, sind Geschenke des Himmels.“

Ernst Ferstl, (*1955), dsterreichischer Lehrer, Dichter und Aphoristiker

Die Fiille, Anderungsrate und Komplexitit der Geschiftsanforderungen nehmen infolge der
schnellen Verdnderungsgeschwindigkeit aufgrund von Digitalisierung, Krisen, Vernetzung
zwischen Unternehmen und kiirzer werdenden Innovations- und Time-to-Market-Zyklen
immer weiter zu. Die Geschaftsanforderungen zu verstehen und in addquate IT-Losungen
umzusetzen, ist nicht einfach. Kein Wunder also, dass das in vielen Unternehmen nicht
optimal gelingt. Um diesen Prozess zu verbessern, miissen sowohl strategische als auch
operative Geschéftsanforderungen ganzheitlich und systematisch gemanagt werden.

Vermittler zwischen den fachlichen und technischen Welten, die Business-Analysten (siehe
Bild 2.1 und Abschnitt 2.4.1), und ein systematisches sowie iibergreifendes Demand Manage-
ment sind erforderlich. Der Business-Analyst muss einerseits verstehen, was der Kunde
(sein Fachbereich) wirklich braucht, und die unterschiedlichen Sichten der Beteiligten (z.B.
Unternehmensfiihrung, Fachbereich und Controller) in Einklang bringen. Andererseits
muss er fachliche Losungsvorschlédge, die technisch machbar sind, unterbreiten, sie zur
Entscheidung bringen und sicherstellen, dass sie auch umgesetzt werden. Das stellt hohe
Anforderungen an die Business-Analysten.

Bild 2.1 Business-Analysten, die Vermittler zwischen den Welten
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Um diese komplexen Aufgaben zu bewéltigen, bendtigt der Business-Analyst ein einfaches,
handhabbares Instrumentarium von Methoden und Werkzeugen.

In diesem Kapitel erhalten Sie einen Uberblick {iber das Instrumentarium der Business-
Analyse und dessen organisatorische Einbettung im Demand Management.

In diesem Kapitel finden Sie Antworten auf folgende Fragen:

Was verstehen wir unter Business-Analyse und Demand Management?
Was sind liberhaupt Geschéaftsanforderungen?

Was macht die Disziplin Demand Management aus? Welche Aufgabenbereiche
deckt das Demand Management ab und wie wirken diese zusammen?

Wie spielt das Demand Management mit Unternehmensplanung, Projektport-
foliomanagement, Enterprise Architecture Management, Prozessmanagement
und Anforderungsmanagement zusammen?

Welche Rollen, Verantwortlichkeiten und welche organisatorische Einbettung
sind fiir ein erfolgreiches Demand Management erforderlich?

B 2.1 Business-Analyse, was ist das?

Der Begriff ,Business-Analyse“ wird aktuell in der Literatur und auch in der Praxis sehr
unscharf verwendet. Wir werden im Folgenden den Begriff definieren und die wesentlichen
Ziele und Ergebnisse der Business-Analyse beleuchten.

©)| Definition

Business-Analyse ist eine Tatigkeit zur ldentifikation von Geschéaftsanforderungen
sowie Ableitung und Herbeifiihrung von fachlichen Losungen, die Unternehmen
helfen, ihre Ziele zu erreichen. Eine Losung besteht oft in der Bereitstellung von
IT-Komponenten, kann aber auch Prozessverbesserungen oder organisatorische
Anderungen umfassen.

Die Business-Analyse beschiftigt sich also mit der systematischen Planung und Steuerung
der Weiterentwicklung der Prozesse, Produkte und deren IT-Unterstiitzung. Sie hilft Ihnen
zu verstehen, wie IThr Unternehmen aktuell funktioniert und was Sie tun miissen, um Ihre
Unternehmensziele zu erreichen. Personen, die die Business-Analyse durchfiihren und ver-
antworten, bezeichnen wir im Folgenden als Business-Analysten (siehe Abschnitt 2.4).
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Ziele der Business-Analyse
Die wesentlichen Ziele der Business-Analyse sind:

= Fachliche und organisatorische Strukturen und Zusammenhénge im Unternehmen sowie
Anderungsbedarf und Auswirkungen von Anderungen verstehen

= Fachliche Losungen fiir strategische und operative Geschéftsanforderungen gestalten

= Die Umsetzung der fachlichen Losung effektiv steuern

® Geschiaftsanforderungen und Losungsanséatze verstandlich und effektiv mit den Beteilig-
ten kommunizieren

Wesentlich fiir das Erreichen der Ziele sind geeignete Modelle fiir das Verstehen, Gestalten,
Steuern und Kommunizieren. Durch die systematische und einheitliche Darstellung der fiir
den jeweiligen Sachverhalt wesentlichen Elemente und Aspekte wird eine Arbeitsgrund-
lage fiir die Business-Analyse geschaffen.

Im Folgenden werden die wesentlichen Ergebnistypen kurz vorgestellt und im Anschluss
die Ziele der Business-Analyse anhand eines Beispiels erldutert.

Ergebnistypen der Business-Analyse im Uberblick

Die Business-Analyse nutzt unterschiedliche Diagramme und Grafiken in Abhdngigkeit von
Zweck und Adressat. Die Ergebnistypen stammen aus unterschiedlichen Disziplinen, wie
z.B. Anforderungsmanagement, Prozessmanagement, EAM oder Projektmanagement. In
Tabelle 2.1 finden Sie wesentliche Diagramme und Grafiken, die sich in der Business-Ana-
lyse bewahrt haben.

Tabelle 2.1 Wesentliche Ergebnistypen der Business-Analyse

Kontext Enterprise Architecture Management

Das funktionale Referenzmodell oder auch Business Capability

. o , : BN
Map (siehe [HLo2 1]) genannt, beschreibt die fachlichen Funktio- —
nen (oder auch Business Capabilities) des Unternehmens im u — u
Uberblick. Funktionale Referenzmodelle und Prozesslandkarten L — L
(siehe unten bei Kontext Prozessmanagement) sind beides fach- || O O ||

liche Domanenmodelle.

Bebauungsplan-Grafik, auch Matrix-Diagramm genannt, dient
zur Einordnung von Bebauungselementen eines Elementtyps in
einen zweidimensionalen Bezugsrahmen wie z. B. Zuordnung von
Informationssystemen zu Geschaftsprozessen und Geschafts-
einheiten.

[N
|

Informationsfluss-Grafik wird zum Aufzeigen von Abhangigkei-
ten und Zusammenhéngen zwischen Informationssystemen und
deren fachlich logischem Informationsfluss genutzt. Siehe hierzu

Abschnitt 4.3.4.7. D—% I -

(Fortsetzung nédchste Seite)
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Tabelle 2.1 Wesentliche Ergebnistypen der Business-Analyse (Fortsetzung)

Kontext Prozessmanagement

Prozesslandkarte beschreibt die Geschaftsprozesse des Unter-

nehmens im Uberblick. DD DD
BB
BB B

Swimlane-Diagramm dient zur Visualisierung von Zustandig-
keiten von Teil-Geschéftsprozessen.

Ein Prozessablauf-Diagramm zeigt den Prozessablauf im Detail. e
Es beschreibt, welcher Ausldser einen Prozess anstoBt, in welcher

Reihenfolge und unter welchen Bedingungen Aktivitaten durch- o [;]
gefiihrt werden und wer eine Aktivitdt im Prozess ausfiihrt.

Kontext Business-Planung und Projektmanagement

Ein Projektantrag enthélt sémtliche Informationen fiir die
Entscheidung fiir oder gegen die Durchfiihrung des Projekts im
Projektportfoliomanagement.

coooo
coooo

Portfolio-Grafik dient zur Visualisierung von ,Wertigkeiten“ von R
Bebauungselementen oder Strategien fir Bebauungselemente auf =~ ... NS Q

einen Blick. w O @

Masterplan-Grafik visualisiert zeitliche Abhangigkeiten von z. B.
Projekten.

i

Burndown-Chart macht Projektfortschritt und Aufwande im
agilen Kontext transparent.
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Kontext Anforderungsmanagement

Die Anforderungsliste ist das zentrale Instrument im Anforde-
rungsmanagement. Die Geschaftsanforderungen werden in der
fir das Unternehmen festgelegten Struktur aufgenommen und

bewertet. Es ist das zentrale Instrument fiir das systematische

Management der Geschéftsanforderungen.

Die Auflistung von Anforderungen im agilen Kontext wird Backlog
genannt. Es gibt unterschiedliche Backlogs, wie z.B. ein Produkt-
oder Sprint-Backlog (siehe [Lef11]).

Das fachliche Komponentenmodell gliedert die einzelnen,
IT-technisch umgesetzten oder umzusetzenden Funktionen in
fachliche Cluster, die Komponenten.

Ein Use-Case beschreibt das nach auBen hin fiir den Nutzer eines
Systems sichtbare Verhalten.

Das fachliche Klassenmodell stellt die wesentlichen Entitaten
und deren Beziehungen sowie Geschéftsregeln dar.

[—————

—

L JJ

110

_O 4
<
)

SDe—=De
—|

In Abschnitt 4.3.4.7 werden die EAM-Ergebnistypen und in Kapitel 5 die restlichen Ergeb-
nistypen der Business-Analyse im Detail erldutert. Neben diesen Ergebnistypen werden
sicherlich im Unternehmenskontext noch weitere spezifische Ergebnisdarstellungen und

Visualisierungen (siehe [Mat04-1] und [Mat04-2]) verwendet.

@ Empfehlung

Beschranken Sie sich auf die fiir Sie wesentlichen Ergebnistypen und legen Sie
fur diese Modellierungsrichtlinien fest. Nur durch eine einheitliche Verwendung
der Ergebnistypen sind Modelle fiir andere Business-Analysten ohne groBen

Erklarungsaufwand verstandlich. Hilfestellungen fiir die Auswahl und Modellie-

rung finden Sie in Kapitel 5.

Anhand eines einfachen Beispiels mochten wir nun die Ziele und die Inhalte der Business-
Analyse verdeutlichen. Das systematische Vorgehen wird in den Kapiteln 3, 4 und 5 aus-

fiihrlich beschrieben.
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Beispiel

Der AuBendienst meldet einen operativen Handlungsbedarf. In der Kundenkontakthistorie
fehlen wesentliche Besuchsberichte. Nun gilt es die Ursachen zu finden. Die relevanten
Strukturen, wie z.B. Geschéftsprozesse, Geschiftseinheiten oder Informationssysteme, miis-
sen identifiziert und analysiert werden, um das Problem zu lokalisieren. Da der Business-
Analyst selbst hdufig nicht iiber die Informationen im Detail verfiigt und diese entweder
nicht dokumentiert vorliegen oder die Dokumentation veraltet ist, befragt er die wesentli-
chen Stakeholder in Business und IT. Er muss die richtigen Stakeholder und die richtigen
Fragen identifizieren, um die wirklichen Ursachen mdglichst schnell zu finden. Der Busi-
ness-Analyst muss hierzu in der Organisation ,verdrahtet” sein und den fachlichen Kontext
sowie dessen IT-Umsetzung zumindest im Uberblick kennen.

Fiir die Befragung der Stakeholder nutzt er im Wesentlichen die in Tabelle 2.1 aufgefiihrten
Ergebnistypen entsprechend der jeweiligen Fragestellungen. Wenn die Modelle noch nicht
vorliegen, erstellt er sie. Durch Visualisierungen, die auf die jeweiligen Stakeholder zuge-
schnitten sind, wird die Kommunikation erheblich vereinfacht. So werden z.B. Organisati-
onsbriiche tiber Swimlane-Diagramme und Schnittstellen zwischen IT-Systemen {iber Infor-
mationsfluss-Grafiken einfach ersichtlich (siehe Tabelle 2.1, Kapitel 5 und [HLo21]).

@ Empfehlung

Modellieren Sie den fiir die Befragung der Stakeholder relevanten Ausschnitt
auch dann, wenn Sie nicht lber alle Informationen im Detail verfligen. Im
Rahmen des Gesprachs mit dem Stakeholder werden Liicken oder Fehler in
den Modellen aufgedeckt, so die Qualitat der Modelle verbessert und vor allen
Dingen die fiir eine fachliche Losung relevanten Aspekte identifiziert.

Im Beispiel war die Ursache des operativen Handlungsbedarfs eine fehlerhafte Integration
des AuBendienstsystems mit dem CRM-System. Die Daten des AuBendienstsystems wurden
nicht immer richtig synchronisiert. Diese Ursache wurde ermittelt, indem die folgenden
Aktivitaten durchgefiihrt wurden:

1. Fachlichen Kontext feststellen. Ermittlung der relevanten Geschiftsprozesse (Beispiel

Geschiftsprozess ,Service“) und deren Verantwortlichkeiten anhand der in diesem Kon-
text vorhandenen Ergebnistypen; in diesem Fall Prozesslandkarte, Swimlane- und zu-
sdtzlichen Kontextdiagrammen (siehe Kapitel 3 und 5)

. IT-Kontext ergriinden. Analyse der IT-Unterstiitzung anhand von Bebauungsplédnen
und Informationsfluss-Grafiken (siehe Abschnitt 4.3.4.7), Ermittlung der relevanten IT-
Systeme und Schnittstellen und der fiir sie Verantwortlichen

. Use-Cases im Kontext sammeln. Nutzung der vorhandenen Use-Case-Dokumentation
soweit vorhanden

. Ist-Analyse zur Identifikation moglicher Ursachen. Befragung des Geschiftsprozess-
verantwortlichen zur Identifikation von moglichen Ursachen unter Nutzung der Modelle.
Analyse der Geschéftsprozesse und Use-Cases aus dem ermittelten Kontext gemeinsam
mit dem Geschéftsprozessverantwortlichen.
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Im Beispiel wurden hier mehrere mogliche Ursachen gesammelt:

a) Eingabefehler beim AuBendienst

b) Fehler beim Abspeichern im AuBendienstsystem

¢) Schnittstellenfehler zwischen dem AuBendienst- und dem CRM-System
d) Anzeigefehler beim CRM-System

Der Geschiftsprozessverantwortliche hatte im Beispiel im Nachgang eine Uberpriifung
der Kundenkontaktdaten in Bezug auf die vorliegenden Fehlermeldungen angestoBen
und so die Alternativen a), b) und d) ausgeschlossen.

5. Befragung des Schnittstellenverantwortlichen zwischen dem AuBendienst- und
dem CRM-System unter Nutzung der Informationsfluss-Grafik und des Inputs vom
Geschiftsprozessverantwortlichen. Der Schnittstellenverantwortliche analysierte das
Logfile fiir die Ubertragung der Kundenkontaktdaten vom AuBendienst- zum CRM-Sys-
tem.

Nach Identifikation des Problems muss der Business-Analyst eine angemessene fachliche
Losung finden und dafiir sorgen, dass diese auch wirklich umgesetzt wird. Im Beispiel war
die fachliche Losung ,einfach” die Uberarbeitung der Schnittstelle zwischen den Systemen.
Diese wurde iiber eine Wartungsanforderung beim Schnittstellenverantwortlichen beauf-
tragt und nach Fertigstellung des ndchsten Schnittstellen-Release vom Fachbereich getestet
und fachlich abgenommen und schlieBlich in Produktion genommen.

Die Festlegung und Abstimmung der fachlichen Losung sind nicht immer so naheliegend
wie in diesem Beispiel. Hilfestellungen hierfiir und auch fiir das fachliche Steuern der Um-
setzung finden Sie in Abschnitt 4.3.5.

Was sind iiberhaupt Geschiaftsanforderungen?

Wir haben bislang hédufig den Begriff der Geschiftsanforderung benutzt, ohne ihn zu defi-
nieren. Eine Geschiftsanforderung beschreibt das, was ein Anforderungssteller zur Losung
seines Problems oder zur Erreichung seines Ziels benotigt oder was ein System oder eine
Systemkomponente erfiillen muss, um Vorgaben zu gentigen (siehe IEEE 1990 [IEEE90]).

Definition

Eine Geschéftsanforderung ist eine iiberpriifbare Aussage Uiber eine Eigenschaft
oder Leistung, die ein Produkt, ein Prozess, ein am Prozess Beteiligter oder ein
IT-System erfiillen mussen. Jede Geschéftsanforderung erfiillt das Bediirfnis
eines bestehenden oder potenziellen Kunden oder das anderer Stakeholder.

Geschéftsanforderungen leiten sich aus der Unternehmens- oder IT-Strategie ab
oder resultieren aus Verdnderungsanforderungen aus dem operativen Geschéfts-
betrieb oder von externen Randbedingungen, wie z. B. gesetzliche Anforderun-
gen. Sie beschreiben das Ergebnis der Verdnderung nach der Umsetzung. Die
Veranderungen kdnnen organisatorischer, prozessualer oder technischer Natur
sein.
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Geschiftsanforderungen konnen unterschiedliche Granularitit, Konkretisierung, Dring-
lichkeit und Wichtigkeit aufweisen. Beispiele fiir Geschiftsanforderungen, die bei IThnen
aufschlagen konnen, sind:

= Das neue Geschiftsmodell X muss ermoglicht werden.*

= AuBendienstanbindung muss verbessert werden.“

= Tn Maske 4711 das Feld XYZ 5 ¢m nach rechts verschieben.”
®  Fehlermeldung erscheint bei Rechnungsdruck.*

Strategische Geschiaftsanforderungen, wie die Unterstlitzung des neuen Geschéftsmo-
dells ,neuer Vertriebskanal tiber Partner”, werden aus der Unternehmens- oder IT-Strategie
abgeleitet. Sie sind haufig eher grobgranular und noch nicht sehr konkret, haben aber eine
hohe Wichtigkeit und eine niedrige bis mittlere Dringlichkeit.

Im Gegensatz hierzu kommen operative Geschéftsanforderungen, wie z.B. ,Verbesserung
der Antwortzeit des CRM-Systems beim Anlegen eines neuen Kunden®, aus dem laufenden
Geschiftsbetrieb in Business oder IT. Beispiele hierfiir sind:

® Fehler und Unzuldnglichkeiten im Tagesgeschift, wie z. B. Storungen und unzureichende
Performance,

= Optimierungsanforderungen und neue Funktionalitdten (,Feature Requests“), wie z.B.
ein durchgangiges einheitliches Management von Kundenstammdaten.

Operative Geschiftsanforderungen sind in der Regel feingranularer und haben eine nied-
rigere Wichtigkeit. Die Dringlichkeit hangt stark von der Art der einzelnen Geschéftsanfor-
derung ab. Bei produktionsverhindernden Fehlern besteht eine sehr hohe Dringlichkeit.
Bei Maskenverschonerungen reicht hiufig eine Behebung zum nédchsten Release-Termin
des betreffenden Informationssystems. Gesetzliche Anforderungen und aufsichtsrechtliche
Richtlinien miissen im vorgegebenen Zeitrahmen umgesetzt werden (siehe Kapitel 4).

Neben strategischen und operativen Geschéftsanforderungen miissen in der Business-Ana-
lyse insbesondere auch gesetzliche Anforderungen und aufsichtsrechtliche Richtlinien, wie
z.B. die Einhaltung von Compliance- oder Sicherheitsanforderungen, berticksichtigt wer-
den. Diese setzen Randbedingungen, die im Rahmen der fachlichen Losungskonzeption ein-
gehalten werden miissen.

@ Wichtig

Trennen Sie klar zwischen Anforderung und Losung. Eine Anforderung beschreibt
das ,Was® und eine Lésung das ,Wie“. Fiihren Sie erst dann Lésungsdiskussio-
nen, wenn Sie die Anforderungen wirklich verstanden haben. Fragen Sie hierzu
bis zu drei Mal nach dem ,Warum®. Spétestens nach dem dritten ,Warum* sind
Sie erfahrungsgemaB auf den Kern der Anforderung gestoBen.

Dies erldautern wir im Folgenden kurz. Ausfiihrlich wird das Demand Management in Kapi-
tel 4 beschrieben.
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B 2.2 Demand Management, was ist das?

Das Management der Geschdftsanforderungen kann entweder klassisch wasserfallmaBig
oder aber agil im Kleinen oder GroBen erfolgen. Agil im Kleinen im Operativen, wie z.B. mit
Scrum (siehe [Glo11]), oder aber im GroBen auf taktischer und operativer Ebene, wie z.B.
unter Anwendung von SAFe® (siehe [Lef11]).

Im Klassischen wird das Management der Geschéiftsanforderungen haufig Demand Manage-
ment genannt. Hier kann das Demand Management sowohl in der IT als wichtige Disziplin
in der ,CIO-Organisation“ als auch im Business angesiedelt sein. Der Begriff wird jedoch
ebenso wie bei der Business-Analyse-Aktivitét in der Literatur unscharf und uneinheitlich
benutzt. Daher definieren wir das Demand Management im Folgenden.

) e ez

Definition
Das Demand Management umfasst alle Aufgaben fiir das Management der strate-
gischen und operativen Geschéaftsanforderungen. Es geht darum, im Zusammen-
spiel zwischen Business und IT die Geschéaftsanforderungen méglichst angemes-
sen, kostenglinstig und trotzdem tragfahig und zeitgerecht umzusetzen. Eine
wesentliche Tatigkeit im Demand Management ist die Business-Analyse, d. h.
die Identifikation, Aufnahme, Biindelung, fachliche Planung, Bewertung der
Geschaftsanforderungen und Einsteuerung dieser in den Umsetzungsprozess.

Im agilen Kontext beinhaltet das Demand Management neben dem eigentlichen
Management der Geschéftsanforderungen die agile Planung und Umsetzung der
Geschéftsanforderungen.

Die konkrete Ausgestaltung des Demand Managements muss sich am organisatorischen
Kontext und an den im Unternehmen ggf. bereits gesetzten Methoden orientieren, wie z.B.
V-Modell oder V-Modell XT, oder aber agil z.B. entsprechend SAFe®, um einen optimalen
Fluss der Anforderungen von Anforderungstellern bis zur Umsetzung sicherzustellen.

@ Hinweis

Einige Vorgehensmodelle sehen die Vorbereitung der Inhalte fiir die Umsetzung
und/oder die mittelfristige Planung als ,,gegeben an. Dementsprechend wer-
den die dafiir notwendigen Aktivitaten und die dabei beteiligten Rollen nur am
Rande betrachtet.

Die im Folgenden beschriebenen Aufgaben, von der Business-IT-Koordination
bis hin zur fachlichen Steuerung der Umsetzung, sind notwendig, um Ihr Unter-
nehmen erfolgreich voranzubringen. Achten Sie bei der Adaption auf ,lhr*
Vorgehensmodell darauf, dass auch diese Aspekte berlcksichtigt werden.
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Im Demand Management wird Business-Analyse durchgefiihrt. Das Demand Management
stellt sicher, dass die wirklichen Geschiftsanforderungen erkannt und auch entsprechend
der Geschiftserfordernisse umgesetzt werden. Die wesentlichen Aufgaben des Demand
Management sind (siehe Bild 2.2):

= Business-IT-Koordination. Das Demand Management ist eine Schnittstellenfunktion
zwischen Business und IT mit starker Businessorientierung und gleichzeitig IT-Sachver-
stand. Die Business-IT-Koordination ist daher ein wichtiger Querschnittsaspekt, der sich
auch der anderen Aufgabenbereiche bedient.

= Unterstiitzung bei der Budgetierung durch die fachliche Themenplanung. Die Bud-
getierung ist ein Teil des Gesamtplanungsprozesses einer Organisation. Im Idealfall
(und bei einem hohen Reifegrad des Demand Management) unterstiitzt das Demand
Management dabei. Die Business-Analysten nehmen dann Budgetpositionen der Fach-
stellen auf, entwickeln und bewerten grobgranulare Losungsszenarien sowie schatzen
diese monetar im Zusammenspiel mit Losungsarchitekten ab.

Die Business-Analysten kdnnen zudem Vorschlége fiir Investitionsthemen durch die Ab-
leitung von strategischen Geschiftsanforderungen aus der Unternehmensstrategie den
Fachstellen unterbreiten (siehe Abschnitt 4.3.3).

= Projektantrdage und Roadmap-Planung. Auf einer taktischen Planungsebene geht es
darum, inhaltlich angemessen und zeitgerecht die Vorschléage fiir Investitionsentschei-
dungen auf einer groben Ebene vorzubereiten. Ein Vorschlag kann entweder im klassi-
schen Vorgehen ein Projektantrag oder aber eine Produkt-Roadmap sein. Die eigentli-
chen Investitionsentscheidungen werden dann z.B. im Projektportfoliomanagement
oder im Agilen im Portfoliomanagement (siehe Abschnitt 4.2.3) oder im Produktmanage-
ment-Board (siehe Abschnitt 4.2.3) getroffen. Abhéngig von der Unternehmensorganisa-
tion und -kultur muss eine adaquate Art und Weise festgelegt werden.

= Fachliche Projekt- und Iterationsplanung. Die auf der taktischen Planungsebene fest-
gelegten Initiativen werden im Detail geplant und so weit heruntergebrochen, dass sie in
Inkremente oder Iterationen des Projekts oder aber in der agilen Produktlieferung einge-
plant werden konnen.

= Fachliches Steuern der Umsetzung. Der Business-Analyst muss sicherstellen, dass die
Geschiftsanforderungen wirklich umgesetzt werden. Er stellt Transparenz iiber den
Grad der Umsetzung der Geschiftsanforderungen z.B. iiber fachliche Tests und Reviews
her. Entsprechend der organisatorischen Einbettung kann dies unterschiedlich ausge-
staltet sein.

Die Aufgabenbereiche werden im Folgenden im Uberblick erldutert. Detaillierte Hilfestel-
lungen, Schritt-flir-Schritt Anleitungen und Templates fiir die unmittelbare Anwendung in
Threm Unternehmen finden Sie in Kapitel 4.



