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o1 Executive Summary

Viele IT-Vorhaben scheitern nicht an der TechniR, sondern an einer unscharfen
Antwort auf zwei Fragen: Wie lauft der Geschaftsprozess heute wirklich — und was
genau muss die neue Losung leisten, damit er RUnftig besser lauft?

Business Process Management (BPM) macht Ablaufe, VerantwortlichkReiten und Schwachstellen
sichtbar und beschreibt ein fachliches Zielbild. Requirements Engineering (RE) Ubersetzt dieses
Zielbild in Anforderungen, die sich umsetzen, testen und abnehmen lassen. In der Praxis laufen
beide Disziplinen oft getrennt: Prozessmodelle verschwinden nach dem Workshop in einer Ablage,

Anforderungen entstehen spater im TicRetsystem — ohne erkRennbaren Bezug zueinander.

Dieses Whitepaper beschreibt ein durchgangiges Vorgehen von der Prozessanalyse Uber Zielbild
und BPMN-Modellierung bis zu priorisierten Anforderungen mit ARzeptanzRriterien. Der rote
Faden ist die Traceability: die nachvollziehbare VerknUpfung von Geschaftsziel, Prozessschritt,

Anforderung, Test und Messgrof3e im Betrieb.

IKERNAUSSAGEN

— Prozessmodell und Anforderungen sind zwei Sichten auf dasselbe Vorhaben und

gehoren in ein gemeinsames, versioniertes Arbeitsmodell.
— MessgroRen werden vor der Umsetzung festgelegt, nicht danach.
— StaReholder-Arbeit ist ein gesteuerter Prozess mit Rlaren Entscheidungsrechten.
— Jede Anforderung braucht einen fachlichen Grund und einen Priifnachweis.

— Das Vorgehen funRtioniert Rlassisch wie agil; es andert die Granularitat, nicht das

Prinzip.

02 Problemstellung

Geschaftsprozesse verandern sich laufend — durch neue ProduRte, regulatorische Vorgaben,
Reorganisationen oder neue Systeme. Selten wird der Prozess dabei als Ganzes neu gedacht;
haufiger wachsen Ausnahmen, Umgehungslésungen und Medienbrliche. Wird in dieser Lage ein
IT-ProjeRt aufgesetzt, zeigen sich typische Muster:

— Implizites Prozesswissen: Der gelebte Ablauf weicht vom dokRumentierten Soll ab und ist nur
einzelnen Personen beRannt.

— Loésung vor Problem: Anforderungen werden als Losungen formuliert (,Wir brauchen ein

Dashboard”), ohne das fachliche Problem zu beschreiben.
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— LiicRenhafte Stakeholder-Sicht: Betrieb, Datenschutz, Revision oder nachgelagerte Bereiche
Rommen spat oder gar nicht zu Wort.

— Mehrdeutige Anforderungen: ,schnell” oder ,benutzerfreundlich” ohne prifbares Kriterium
verlagern die DisRussion in die Abnahme.

— Erfolg ohne MaBstab: Nach dem Go-live wird nicht gemessen, weil vorher niemand festgelegt
hat, woran Verbesserung erkennbar ware.

UnRlarheiten verschwinden nicht, sie verlagern sich: Was in der Analyse offen bleibt, wird in der
EntwicRlung als Annahme getroffen, im Test als Fehler entdeckt oder im Betrieb als Workaround
zementiert. Je spater ein Missverstandnis auffallt, desto mehr Ergebnisse sind betroffen —
Konzepte, Code, Testfalle, Schulungen, Datenmigrationen. Bei regulatorischen oder vertraglichen
Vorgaben fehlt zudem der Nachweis, dass sie berlicksichtigt und gepruft wurden.

LEITFRAGEN FUR DIE AUSGANGSLAGE

— Gibt es eine von allen akRzeptierte Beschreibung des heutigen Prozesses — inRlusive
Ausnahmen?

— Ist das Geschaftsziel so formuliert, dass sich sein Erreichen beobachten oder messen
lasst?

— Wer entscheidet iber Umfang und Prioritat der Anforderungen — und wer wird nur
informiert?

— Lasst sich fir jede wichtige Anforderung sagen, woher sie Rommt und wie sie gepruft

wird?

oz Vorgehen in sechs Phasen

Das Vorgehen verbindet Prozess- und Anforderungsmanagement zu einem durchgangigen Ablauf.
Die Phasen bauen aufeinander auf, Erkenntnisse flieBen jedoch zurlicR; in agilen Vorhaben werden
die Phasen 04 bis 06 je Inkrement wiederholt.
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Prozesssicht (BPM) Anforderungssicht (RE)

(0] 02 03 04 05 06
Auftrag & » Ist-Analyse » Zielbild & > Anforde- > Validierung > Umsetzung
Rahmen Prozess Messgrofien rungen & Freigabe & Messung
4 T

1
1
:
RUcRRopplung: Messergebnisse scharfen Zielbild und Backlog

Stakeholder-Management und Traceability begleiten alle Phasen

Abbildung I: Phasenmodell von der Auftragsklarung bis zur Messung im Betrieb. In agilen Vorhaben werden die Phasen

04-06 je Inkrement wiederholt.
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02

03

Auftrag, Rahmen und Stakeholder Rlaren

Welches geschaftliche Problem soll gelést werden? Welche Prozesse,
Organisationseinheiten und Systeme sind im Scope — und welche ausdricRlich nicht?
Welche Randbedingungen sind gesetzt? Parallel entsteht ein Stakeholder-Register mit
Interessen, Einfluss, Wissen und Entscheidungsrechten; daraus folgt, wer mitarbeitet,
entscheidet, Ronsultiert oder nur informiert wird. Ein frihes Rollenmodell verhindert, dass
Anforderungen spater Gber informelle Wege in das Vorhaben gelangen.

Ist-Prozess analysieren und bewerten

Der Prozess wird so erhoben, wie er gelebt wird: Uber Interviews, moderierte Modellierungs-
Workshops, Beobachtung und die Auswertung von Formularen, SystemmasRken oder
Berichten. Wo Systemdaten verfligbar sind, liefern sie zusatzliche Hinweise auf
Prozessvarianten und Wartezeiten. Modelliert wird in BPMN 2.0 auf bewusst gewahlter
Detailebene - ein Uberblicksmodell der Ubergaben, Detailmodelle nur fur die Abschnitte,
die sich andern sollen. Schwachstellen wie Medienbrliche, Doppelerfassungen, unRlare

ZustandigReiten oder Kontrolllicken werden nach AuswirkRung und HaufigReit geordnet.

Zielbild entwickeln und MessgréRen festlegen

Das Zielbild beschreibt, welche Schritte entfallen, automatisiert oder neu zugeordnet
werden und welche Systeme welche Aufgabe (ibernehmen. Komplexe oder haufig
wechselnde Geschaftsregeln werden getrennt vom Ablauf beschrieben, etwa als
Entscheidungstabellen in DMN. Zu jedem Ziel gehort eine MessgrofRe mit Ausgangswert,
ZielRorridor, Datenquelle und Verantwortlichem - etwa Durchlaufzeit, Nacharbeitsanteil
oder RlcRfragequote. Ist der Ausgangswert heute nicht messbar, wird genau das zur ersten
Anforderung.
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04

05

06

04

Anforderungen ableiten, struRturieren und priorisieren

Aus der Differenz zwischen Ist und Ziel entstehen Anforderungen, jeweils zugeordnet zu
einem Prozessschritt oder einer Geschaftsregel. Unterschieden werden Geschafts-,
StakReholder- und Losungsanforderungen, funktional wie nicht-funRktional, sowie Daten-,
Schnittstellen- und Randbedingungen. Gleichartige Anforderungen werden gebundelt,
Widersprliche offen entschieden. Priorisiert wird nach einem vorab vereinbarten Verfahren,
etwa nach Geschaftswert, RisikRo und Aufwand oder mit MoSCoW - als Backlog aus Epics

und User Stories oder als Spezifikation mit eindeutig identifizierten Anforderungen.

Anforderungen validieren und freigeben

Vor der Umsetzung werden Anforderungen auf EindeutigReit, VollstandigReit, IKonsistenz,
Machbarkeit und Prifbarkeit geprift — durch Reviews, das Durchspielen von Szenarien
entlang des Zielprozesses, Prototypen und frih formulierte ARzeptanzRriterien, bei Bedarf
im Given-When-Then-Format. Die Freigabe ist ein bewusster Schritt mit Rlarer
Zustandigkeit. Danach werden Anderungen Uber ein schlankes Verfahren bewertet —
AuswirkRung auf Ziele, Prozessschritte, andere Anforderungen, Tests, Termine und Kosten -
und dann entschieden; im agilen Umfeld Gbernimmt das BackRlog-Refinement diese Rolle.

Umsetzung begleiten und Wirkung messen

Fachliche Klarung bleibt Daueraufgabe: Prazisierungen flieBen in Anforderungen und
Modelle zurlick, Abnahmen erfolgen gegen die ARzeptanzkriterien, Schulungen orientieren
sich am Zielprozess. Nach dem Go-live werden die Messgrofien erhoben und mit dem
Ausgangswert verglichen. Abweichungen sind Rein MakRel, sondern Input: Sie zeigen, wo
der Prozess anders gelebt wird als geplant oder wo eine Anforderung ihr Ziel verfehlt, und

speisen die nachste Ausbaustufe.

Traceability: der rote Faden

Traceability halt Beziehungen zwischen Artefakten in beide Richtungen fest. Vorwarts: Welche

Anforderungen setzen ein Ziel um, welche Tests prifen sie? Ruckwarts: Warum gibt es diese

Anforderung? Damit werden drei Fragen beantwortbar: Ist alles umgesetzt, was das Ziel erfordert?

Ist nichts umgesetzt, was Rein Ziel unterstitzt? Was ist betroffen, wenn sich etwas andert?
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vorwarts: Ist das Ziel vollstandig abgedeckt?

Geschaftsziel Prozessschritt Anforderun ARzeptanz-
L)) g Y P

Messung
mit MessgroRe BPMN-Zielmodell ID, Quelle, Prioritat Rriterium / Test im Betrieb

ruckwarts: Warum gibt es diese Anforderung — und wurde das Ziel erreicht?

Auswirkungsanalyse bei Anderungen entlang derselben Verkniipfungen

Abbildung 2: Minimale Traceability-IKette. Jede VerkRnilipfung ist ein expliziter Verweis Giber eindeutige IDs.

Traceability scheitert selten am Prinzip, sondern am Aufwand. Eine vollstandige Matrix Uber alle

ArtefaRte ist meist weder nétig noch durchhaltbar. Es genligt eine minimale Kette: Jede
Anforderung verweist auf ein Ziel oder einen Prozessschritt und hat mindestens ein

ARzeptanzRriterium; jedes Ziel hat eine MessgrofRRe. Gepflegt werden die Verweise dort, wo

ohnehin gearbeitet wird — im Anforderungs-, Modellierungs- und Testwerkzeug —, verbunden uber

eindeutige IDs. Regulatorisch relevante Anforderungen erhalten zusatzlich den Verweis auf die

Vorgabe und den Prifnachweis.

HYPOTHETISCHES BEISPIEL: RECHNUNGSFREIGABE

fristgerechter Freigaben im Buchungssystem. Im Zielprozess werden Rechnungen mit
eindeutigem Bestellbezug ohne Abweichung automatisch zur Freigabe geleitet. Daraus
folgt die Anforderung, Rechnungspositionen mit Bestellung und Wareneingang
abzugleichen und Abweichungen oberhalb der Toleranz zur manuellen Prifung zu

sind.

05 ArtefaRte und Deliverables

Umfang und Formalisierungsgrad richten sich nach GroRe, RisikRo und regulatorischem Umfeld.

Wichtiger als VollstandigReit ist, dass jedes Artefakt einen ZwecR, einen Verantwortlichen und

einen Versionsstand hat.
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Ziel: ,Rechnungen werden innerhalb der Zahlungsfrist freigegeben”, gemessen als Anteil

marRieren. Die Toleranz steht als Entscheidungstabelle im Zielbild. Andert der Fachbereich
sie spater, zeigt die VerkRnupfung sofort, welche Tests und Schulungsunterlagen betroffen
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Prozesssicht

— Scope- und Kontextbeschreibung

— StaReholder-Register mit

Entscheidungsrechten
— ProzesslandRarte der betroffenen Prozesse

— BPMN-Modelle Ist und Ziel mit Rollen,

Entscheidungen und Systemschnittstellen
— priorisierte Schwachstellenanalyse
— Geschaftsregeln als Entscheidungstabellen

— MessRkonzept mit Ausgangswerten und

Datenquellen

Anforderungssicht

— AnforderungsRkatalog oder Backlog mit ID,
Quelle, Prioritat und Status

— nicht-funktionale Anforderungen mit

prifbaren Kriterien

— fachliches Datenmodell, Datenfliisse und

Schnittstellen

— ARzeptanzRriterien und Szenarien je

Anforderung

— Traceability-Nachweis Ziel — Prozessschritt

— Anforderung — Test
— Glossar verbindlicher Fachbegriffe

— Entscheidungs- und AnderungsprotoRoll

FUr einzelne Anforderungen gentigt eine Rurze Prifliste: eindeutig, notwendig, priifbar, machbar,

Ronsistent, soweit sinnvoll Idsungsneutral und verfolgbar. Nicht-funktionale Anforderungen lassen

sich entlang eines Qualitatsmodells wie ISO/IEC 25010 struRturieren, damit Themen wie

Performance, Sicherheit, Wartbarkeit oder BedienbarReit nicht GUbersehen werden. Eine einheitliche

Satzschablone und ein gepflegtes Glossar helfen, diese Merkmale ohne groBen Aufwand zu

erreichen.

HYPOTHETISCHES BEISPIEL: VON VAGE ZU PRUFBAR

Vage: ,Die Suche muss schnell sein.” — Prifbar: ,,Eine Suche nach IKundennummer zeigt
das Ergebnis unter der im Betriebskonzept vereinbarten Last innerhalb des festgelegten
Antwortzeitziels an; gemessen wird vom Absenden bis zur vollstandigen Darstellung.” Den
Zielwert vereinbaren Fachbereich und Betrieb im MesskRonzept — entscheidend ist, dass
MesspunRt, Bedingung und Zielwert feststehen.
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oe  Erfolgsfaktoren und Risiken

Erfolgsfaktoren

— Fachlicher Auftraggeber mit Entscheidungsbefugnis Gber Organisationsgrenzen hinweg, der

ZielRonflikte auflost.
— Process Owner je Prozess, der das Zielbild tragt und nach dem Go-live weiterentwicRelt.

— Gemeinsame Sprache: Glossar und ModellierungskRonvention (Detailebene, Symbolumfang,
Benennung).

— Angemessene Tiefe: so detailliert wie notig, um RisikRen zu beherrschen - nicht so detailliert
wie moglich.

— Friihe Einbindung von Betrieb, Datenschutz, Informationssicherheit und Revision.

— Messgrofien vor der Umsetzung: Wer den Ausgangswert nicht Rennt, Rann spater Reine

Verbesserung belegen.

— Verbundene Werkzeuge: Modellierungs-, Anforderungs- und Testwerkzeuge so Roppeln, dass
Verweise ohne Medienbruch gepflegt werden.

— Kontinuitat: Business Analysis begleitet Umsetzung, Test und Abnahme, statt mit der

SpezifiRation zu enden.

Typische RisikRen und GegenmafBhahmen

— Analyse ohne Ende: Ist-Aufnahme zeitlich begrenzen und auf die zu verandernden Abschnitte
Ronzentrieren.

— Zielbild als Wunschliste: Priorisierungsverfahren vorab vereinbaren und dem Budget- und
Terminrahmen gegenuberstellen.

— Dominante Einzelstimmen: Anforderungen mit Quelle versehen, Konflikte transparent

entscheiden.

— Systemlogik statt Prozesslogik: Abweichungen zwischen Zielprozess und Softwarestandard

bewusst entscheiden und doRumentieren.
— Veraltete Modelle: Modelle versionieren und ihre Pflege in den Change-Prozess integrieren.

— UnRontrollierte Anderungen: verbindlicher Change- bzw. Refinement-Prozess mit
AuswirRungsanalyse entlang der Traceability.

— Fehlende ARzeptanz: Prozessbeteiligte in Modellierung und Validierung einbinden,
Veranderungen begrinden.
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07 ChecRliste fur lhr Vorhaben

Als Selbsttest zu Beginn und vor wichtigen Meilensteinen: Jede Frage ohne eindeutiges Ja zeigt

offenen Klarungsbedarf.

CHECKLISTE

— Problem, Scope und Nicht-Scope sind schriftlich abgestimmt.

— Fachlicher Auftraggeber und Process Owner sind benannt.

— StakReholder und ihre Entscheidungsrechte sind geRlart.

— Der Ist-Prozess ist modelliert und von Beteiligten bestatigt.

— Das Zielbild liegt als BPMN-Modell vor, Geschaftsregeln separat.

— Jedes Ziel hat eine MessgréfRe mit Ausgangswert und Datenquelle.

— Jede Anforderung hat ID, Quelle, Prioritat und Bezug zu Ziel oder Prozessschritt.
— Jede Anforderung hat mindestens ein ARzeptanzkriterium, verRnupft mit Tests.
— Freigabe- und Anderungsverfahren sind vereinbart und werden genutzt.

— Die Messung nach dem Go-live ist geplant und einer Rolle zugeordnet.

o8 Nachster Schritt

Die dip unterstttzt Sie bei der Analyse und Bewertung lhrer Geschaftsprozesse, der Modellierung
und DokRumentation neuer Prozesse und der Definition von Vorgaben flr die Integration in lhre
Unternehmens-IT. Im Anforderungsmanagement erfassen, prifen und bewerten wir
Anforderungen im Rahmen der Business-Analyse und Uberflhren sie in Prozesse, Datenmodelle,
Business Rules sowie funktionale und nicht-funktionale SpezifiRationen - bis zur Begleitung der
IT-Implementierung und zum Monitoring im Live-Betrieb. Ein guter Einstieg ist eine Rompakte
Standortbestimmung lhres Vorhabens anhand der ChecRliste; sprechen Sie uns an: info@dip-

consulting.de.

oo Quellen und Standards

Die methodischen Grundlagen stltzen sich auf folgende 6ffentliche Standards; die Darstellung ist
eine praxisorientierte Zusammenfassung, alle Beispiele sind hypothetisch, und die Anwendung der

Standards begriindet Reine Zertifizierung oder IKonformitatsaussage.
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— Business Process Model and Notation (BPMN) 2.0 — Object Management Group (OMG); als
Norm veroffentlicht als ISO/IEC 19510.

— Decision Model and Notation (DMN) — Object Management Group (OMGQG).

— ISO/IEC/IEEE 29148 - Systems and software engineering — Life cycle processes -
Requirements engineering; ISO, IEC und IEEE.

— ISO/IEC 25010 - Systems and software Quality Requirements and Evaluation (SQuaRE),
ProduRtqualitatsmodell; ISO und IEC.

— Certified Professional for Requirements Engineering (CPRE), Foundation Level — Lehrplan -
International Requirements Engineering Board (IREB).

— A Guide to the Business Analysis Body of Knowledge (BABOK Guide) - International Institute
of Business Analysis (IIBA).
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Lassen Sie uns sprechen

FUr Infos zu diesem und weiteren spannenden Themen freuen wir uns auf den
Austausch mit Ihnen!

UNTERNEHMEN IHR ANSPRECHPARTNER

DIP Deutsche IT und Manuel Fernandez
ProjeRtberatungsgesellschaft mbH Management Consultant, Geschaftsfuhrer
RahmannstrafRe 11 - 65760 Eschborn info@dip-consulting.de

info@dip-consulting.de
Seit 2013 ist Herr Fernandez Geschaftsflhrer

der Deutschen IT und

dip-consulting.de

ProjeRtberatungsgesellschaft und seit 16
Jahren als IT-Berater in vielfaltigen Rollen bei
strategischen als auch bei

implementierungsnahen ProjeRten im Einsatz.
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