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Vorwort

Trotz jahrzehntelanger Forschung und Miihe scheint es, dass wir stindig
in Projekten stecken, bei denen Anforderungen nicht erfiillt oder unge-
eignete »Losungen« entwickelt werden. In vielen Fillen wurde nur eine
begrenzte, oder — schlimmer noch — gar keine Business-Analyse durchge-
fithrt. Das tragt zweifellos zum Scheitern von Change-Projekten bei, er-
hoht das Risiko von vergeudeten Investitionen und ineffizienten Maf3-
nahmen. Wir miissen grundsitzlich verstehen, warum Projekte scheitern
und verschiedene andere Méglichkeiten betrachten, um dieses systemati-
sche Scheitern zu beenden. Business-Analyse gewinnt in diesem Zusam-
menhang zunehmend an Bedeutung auf der ganzen Welt und die Aner-
kennung von Business-Analyse war noch nie hoher. Aber trotz all dem
gibt es noch eine Menge zu tun.

Biicher iber Business-Analyse sind ein wesentlicher Bestandteil, um die-
se Anerkennung weiter zu steigern. Sie bilden die Grundlage fiir die Ent-
wicklung der Theorie und Praxis der Business-Analyse, legen Standards
und erforderliche Best Practices fest, damit wir unsere Arbeit effektiv er-
ledigen kénnen. Sie erkliren auch den Mehrwert, den Business-Analys-
ten in Change-Projekte bringen. Um effektiv und nachhaltig zu arbei-
ten, miissen die Praktiker vor allem in drei Bereichen kompetent sein: Sie
brauchen die fachlichen Fihigkeiten, die entscheidend fiir eine effekti-
ve Analyse sind; die personlichen Qualititen, die es ihnen erméglichen,
mit den Stakeholdern zu arbeiten; und das Wissen iiber den Geschiftsbe-
reich, das die Kommunikation und das Verstindnis erleichtert.

Einige Biicher haben einen relativ schmalen Blickwinkel, diskutieren viel-
leicht einen bestimmten Teil der Business-Analyse wie zum Beispiel Re-
quirements Engineering und erwecken manches Mal den Anschein, dass



Vorwort

sich bei Business-Analyse alles um Anforderungen dreht. Doch in der Pra-
xis gibt es noch viel mehr zur Business-Analyse zu sagen, und genau das
ibernehmen Ingrid und Peter Gerstbach in ihrem Buch. Sie decken das
umfassendste Spektrum der Business-Analyse ab und damit alle Aufga-
ben, die in der Business-Analyse anfallen. Dazu haben sie in ihrem Buch
das BA-Prozessmodell aus der BCS-Veroffentlichung >Business-Analy-
sis< weiterentwickelt, um einen Rahmen fiir die Tatigkeiten in der Busi-
ness-Analyse anzubieten. Sie machen deutlich, wie wichtig das Verstind-
nis des Unternehmensbedarfs ist, bevor Losungen vorgeschlagen werden,
und auch die Beriicksichtigung es ganzheitlichen Charakters der Busi-
ness-Analyse, einschliefllich des organisatorischen Kontextes und der
Stakeholder, die den Input einbringen und schlussendlich auch die Ak-
zeptanz. Sie diskutieren den oft iitbersehenen Aspekt der sozialen Kompe-
tenzen, die entscheidend sind, damit Business-Analyse erfolgreiche Un-
ternehmensverdnderungen iiberhaupt erst erméglichen kann.

Wenn wir die Anerkennung, die Business-Analyse verdient, erreichen
wollen, ist es wichtig, dass Biicher wie dieses veroffentlicht werden. Wir
brauchen sie, um einen Maf3stab fiir die Titigkeiten von Business-Analy-
se bereitzustellen, um die Rolle und Aktivititen zu tiberpriifen und wert-
volle Einblicke zu bieten, wie man der effektivste Business-Analyst tiber-
haupt sein kann. Das Buch bezieht auch einen organisationalen Kontext
mit ein, um die Priorititen der Arbeit in der Business-Analyse zu identi-
fizieren und um sicherzustellen, dass sie wirklich ganzheitlich betrachtet
wird. Ich gratuliere Ingrid und Peter, dass sie das erste Buch iiber Busi-
ness-Analyse in deutscher Sprache verfasst haben und damit eine hervor-
ragende Ressource fiir Business-Analysten anbieten.

Debra Paul

Oktober 2014

10



Intro

Die Herausforderung der Business-Analyse

Business-Analyse hat sich zu einer Spezialdisziplin entwickelt, die einen
wirklichen Mehrwert fiir Unternehmen bietet. Auf Business-Analysten
wartet ein extrem spannendes Aufgabengebiet: Eingebettet in einen Ver-
dnderungsprozess, ist es immer eine spannende Herausforderung, Unter-
nehmen durch diesen Prozess zu begleiten und Nutzen zu erzeugen.

Business-Analyse bietet Unternehmen eine Chance, Prozesse, IT und
Organisation so auszurichten, dass tatsichlich Ziele erreicht und Prob-
leme effektiv gelost werden. Sie kann aber auch eine Chance sein, mog-
liche Optionen fiir notwendige Verinderung zu erarbeiten, immer unter
Beriicksichtigung eines bestimmten finanziellen oder zeitlichen Budgets.
Business-Analysten ermdglichen objektive Ansichten, die die bisherigen
Annahmen infrage stellen. Sie finden heraus, wo wirkliche Geschiftsvor-
teile herausgearbeitet werden kénnen und wo potenzielle Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten liegen.

In den letzten Jahren haben Business-Analysten ihre Fihigkeit derma-
en erweitert, dass die Breite ihrer Einsatzmoglichkeiten, wo sie helfen
und wo sie eingreifen konnen, sehr umfangreich geworden ist. Als inter-
ne Berater sind erfahrene Business-Analysten nicht nur in der Lage, ver-
schiedene Prozesse und Systeme mit dem Unternehmen zu verbinden.
Sie kénnen auch in Bereichen, die seit jeher schon unter stindigem Er-
folgsdruck stehen — wie die Erreichung von prognostizierten Geschifts-
vorteilen -, eingreifen und mitarbeiten. Externe Berater arbeiten eher ab-
teilungsiibergreifend, was sich wiederum auf die gesamte Organisation
auswirkt. Es ist also wichtig, sich genau zu tiberlegen, wo Business-Ana-
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Intro

lysten eingesetzt und in welchem Bereich ihre Arbeit durchgefiihrt wer-
den soll.

Die Herausforderung fiir Business-Analysten ist, ihr umfangreiches
Werkzeugset aus sowohl personlichen Eigenschaften als auch spezifi-
schem Know-how stindig zu erweitern, damit sie auf diese Weise Unter-
nehmen dabei unterstiitzen konnen, ihren Bedarf effizient zu 1osen.

Die Herausforderung fiir Unternehmen ist es, die Business-Analysten
wiederum in ihrer personlichen Entwicklung zu unterstiitzen, um so si-
cherzustellen, dass sie Autorititen der Business-Analyse sind und auch
mit den schwierigsten Situationen umgehen koénnen - schlie8lich wol-
len die Unternehmen unbesorgt den Rat der Business-Analysten anneh-
men konnen.

Dieses Buch ist vor allem fiir die Business-Analyse-Community geschrie-
ben worden, aber es richtet sich auch an alle, die vor den Herausforderun-
gen der heutigen Geschiftswelt stehen. Unser Ziel ist es damit, nicht nur
den Business-Analysten, sondern auch Managern, Fihrungskriften und
allen Beteiligten eine niitzliche Anleitung an die Hand zu geben.

Ingrid und Peter Gerstbach
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Kapitel 1

Business-Analyse als Wegbereiter
des Unternehmenserfolgs

Veranderungen in Unternehmen lassen sich mithilfe der Business-
Analyse am besten umsetzen: Denn sie ist in der Lage, Bedarfe
und Probleme in Unternehmen zuverldssig zu ermitteln und pas-
sende Losungen aufzuzeigen. Und zwar genau die Losungen, die
sich langfristig und stabil in den Unternehmen verankern lassen -
weil sie auf die Mission und Vision eines Unternehmens einzahlen.

1.1  Was ist Business-Analyse und warum
macht sie Unternehmen erfolgreicher?

Nie zuvor standen Unternehmen so sehr vor der Herausforderung, ihre
Konkurrenzfihigkeit zu halten und weiter auszubauen wie heute: Finanz-
und Wirtschaftskrisen beuteln die bereits angeschlagenen Organisatio-
nen immer wieder, die Globalisierung zieht stindige Auseinandersetzun-
gen um Produkte und Preise nach sich. Unternehmen miissen permanent
Probleme bzw. Chancen identifizieren, um diese dann schnell und zuver-
lissig zu tiberschaubaren Kosten zu l6sen bzw. zu nutzen.

Auch die Kosten, die durch fehlerhafte Prozesse, schlechte Kommuni-
kation, ungiinstige Entwicklung und unvollkommene Anforderungser-
hebung ausgelost werden, sind erstaunlich hoch. Viele Probleme, die im
Geschiftsalltag entstehen, beruhen letztendlich auf mangelhaften oder

13



Business-Analyse als Wegbereiter des Unternehmenserfolgs

gar nicht erfolgten Geschiftsanalysen. Das wiederum fithrt zu schlech-
ten Losungen, weil kritische Elemente des Problems iibersehen werden
oder die Losung komplexer wird, als sie tatsichlich sein miisste. Unter-
nehmen kénnen weniger gut bzw. gar nicht die jeweilige momentane La-
ge und den tatsichlichen Nutzen eines Projekts erfassen.

Auf die Ebene des Tagesgeschifts tibertragen, konnen sich die genannten
Herausforderungen so darstellen:

» Eine neue Gesetzgebung erfordert veranderte Ablaufe.

» Der Vertrieb eines Unternehmens braucht Unterstiitzung, damit er
die neue Marketing-Strategie umsetzen kann.

» Die Marketing-Abteilung mochte elektronische Aussendungen so
anpassen, dass die Kunden weitere Produkte empfohlen bekommen,
die zu den bereits bestellten Produkten passen.

Ob die Unternehmen grof oder klein, die internen Strukturen komplex
oder einfach sind und ganz egal, welche Unternehmensziele verfolgt wer-
den: Unterm Strich versucht jedes Unternehmen, diese und dhnliche Pro-
bleme schnell in den Griff zu bekommen und effizient zu l6sen.

Wichtig: Das richtige Problem losen

Den meisten Managern fehlt es jedoch an Zeit, um die Ursachen eines
aktuellen Problems zu erforschen, es von allen Seiten zu beleuchten, zu
analysieren und die iibergreifenden Zusammenhinge zu verstehen, um
schliefllich die bestmogliche Losung zu finden und umzusetzen. Hinzu
kommt noch, dass die meisten Losungen ohne Software gar nicht umge-
setzt werden konnen. Das bedeutet, dass spezielles Know-how notwendig
ist. Es ist aber schlicht und ergreifend nicht die Aufgabe eines Managers,
sich darum zu kiimmern. Die meisten von ihnen wollen auch gar keine
Programmiersprache erlernen. Oder den tieferen Sinn eines Systems be-
greifen. Alles, was ein Manager will, ist eine schnelle, umsetzbare und da-
mit brauchbare Losung fiir das Problem. Dank der IT-Abteilung wird er
eine solche Losung auch erhalten. Die notwendige Software lisst sich

14



Was ist Business-Analyse und warum macht sie Unternehmen erfolgreicher?

meistens schnell definieren und entwickeln. Danach missen nur noch die
Datenbanken befiillt, Netzwerke untereinander verbunden und Hardware
installiert werden. Sobald der IT-Experte weif3, was der Manager bzw. das
Unternehmen eigentlich genau benétigt, kann er mit seiner Arbeit starten.

Hort sich einfach an, ist es aber nicht. Denn bis es eine brauchbare Lo-
sung gibt, miissen viele Voraussetzungen erfiillt sein:

» Jemand muss alle notwendigen Informationen sammeln, um das Pro-
blem verstehen zu kénnen.

» Jemand muss den Bedarf des Unternehmens analysieren, damit am
Ende das richtige Problem geldst wird.

» Jemand muss unterschiedliche Losungsalternativen erarbeiten, ge-
geneinander abwigen und eine fundierte Entscheidungsgrundlage
fiir das Management erarbeiten.

» Jemand muss vorgeben, was genau geschehen soll, um das Problem
zulosen. Und dies muss so formuliert sein, dass sich die Umsetzungs-
experten an die Arbeit machen kénnen.

» Jemand muss priifen, ob die Organisation auch tatsichlich in der La-
ge ist, den gewiinschten Nutzen aus der umgesetzten Losung zu zie-
hen und schlieflich im Nachgang priifen, ob die Anderungen die er-
wiinschte Wirkung erzielt haben.

Definition der Business-Analyse

Wer aber ist dieser Jemand, der sich all diesen Herausforderungen stellt?
Diese wichtige Rolle nennt sich Business-Analyst. Er hat in den letzten Jah-
ren seinen festen Platz bereits in vielen Unternehmen gefunden. Der Auf-
trag des Business-Analysten lautet: Unternehmensbedarf finden und Ge-
schiftsprobleme l6sen.

Um diese Rolle zu erfiillen, reicht es aber nicht, nur Anforderungen zu

erheben. Die Spezifikation von Anforderungen ist zwar eine durchaus
wichtige Aufgabe, aber der Business-Analyst ist immer auch Problemls-

15



Business-Analyse als Wegbereiter des Unternehmenserfolgs

ser. Er ist der Erste, an den man sich wendet, sobald ein Unternehmen ei-
nen Bedarf erkennt. Und das gilt fiir jegliche Art von Bedarfen — seien
sie politischer, technischer, kaufméannischer, missverstandener, unklarer,
sozialer, technologischer oder philosophischer Natur. Das gilt fiir grofle
und kleine Probleme - fiir Probleme, die durch Informationstechnologie
gelost werden konnen und fiir Probleme, fiir die ein tiberarbeiteter Ge-
schiftsprozess, eine Umschulung der Mitarbeiter oder eine neue Organi-
sationsstruktur sinnvoll wére.

Der Business-Analyst nimmt sich der Fragestellung an und versucht zu-
nichst, den Unternehmensbedarfin der Tiefe zu verstehen und herauszufin-
den, wie die Konsequenzen fiir das Unternehmen aussehen, wenn das Prob-
lem gel6st oder auch nicht gel6st ist. Erst danach begibt er sich auf die Suche
nach einer Lésung, die den Unternehmensbedarf befriedigt, indem eventu-
ell ein Problem ganz eliminiert, die Situation zumindest deutlich verbessert
oder eine neue Chance erkannt und ergriffen wird. Was also ist Business-
Analyse? Und was macht der Business-Analyst und was macht er nicht?

Der Business-Analyst

ermittelt die Informationen,

analysiert den Bedarf,

bewertet und evaluiert mogliche und tatsichliche Losungen,
definiert die Anforderungen

YVVYVYVYY

und unterstiitzt bei der Verinderung.

Das International Institute of Business Analysis® (IIBA®) definiert Business-
Analyse wie folgt":

»Business-Analysis is the practice of enabling change in an
enterprise by defining needs and recommending solutions that
deliver value to stakeholders. (...)

' Quelle: International Institute of Business Analysis (2015): A Guide to the Business Analysis Body of Know-
ledge® (BABOK® Guide), 3. Auflage (zur Zeit der Verdffentlichung dieses Buches noch nicht erschienen) IIBA®
und die spater erwahnten BABOK", Business Analysis Body of Knowledge®, CBAP® und CCBA® sind regist-
rierte Markenzeichen des International Institute of Business Analysis. Certified Business Analysis Professional,
Certification of Competency in Business Analysis sind Marken des International Institute of Business Analysis

16



Was ist Business-Analyse und warum macht sie Unternehmen erfolgreicher?

Das IIBA™ ist u. a. verantwortlich fiir den Business-Analysis Body of Know-
ledge (BABOK). Im BABOK werden die Business-Analyse-Wissensge-
biete und die damit verbundenen Titigkeiten beschrieben, aber auch,
welche Fihigkeiten und Fertigkeiten ein Business-Analyst braucht, um
erfolgreich agieren zu kénnen.

Im BABOK' Guide v2? lautet die Definition von Business-Analyse:

»Business-Analyse ist die Summe der Aufgaben und Methoden,
die eingesetzt werden, um zwischen unterschiedlichen Stake-
holdern zu vermitteln mit dem Ziel, die Strukturen, Grundséatze
und Ablaufe eines Unternehmens zu verstehen und zielfihren-
de Losungen zu empfehlen (..) Ein Business-Analyst ist jede Per-
son, die Business-Analyse-Aktivitaten durchfihrt — unter wel-
chem Titel auch immer.«

Die Herausforderung fiir den Business-Analysten liegt also darin, das
Unternehmen zu verstehen, Probleme und Chancen im Zusammen-
hang mit den Anforderungen zu sehen und darauf basierende Losun-
gen vorzuschlagen, die es dem Unternehmen ermdglichen, seine Ziele
zu erreichen. Das International Institute of Business-Analysis (IIBA™) hat
das in seinem Slogan auf den Punkt gebracht: »Helping Business do Busi-
ness better.«

Auf Basis dieser Definition lassen sich die Tétigkeiten eines Business-
Analysten beispielhaft so beschreiben:

» Der Business-Analyst untersucht das eigentliche Problem, sodass Zeit
und Energie nicht auf eine vermeintliche Lésung verschwendet wer-
den.

2

International Institute of Business Analysis (2012): Leitfaden zum Business Analysis Body of Knowledge® -
BABOK® Guide 2.0, Verlag Dr. Gotz Schmidt. Wettenberg, S. 15f.
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Business-Analyse als Wegbereiter des Unternehmenserfolgs

Der Business-Analyst zeigt dem Management auf, was es tatsich-
lich von der Verianderung zu erwarten hat, damit das Endresultat fri-
hestméglich angenommen werden kann und alle in ein und dieselbe
Richtung arbeiten.

Der Business-Analyst fihrt sein gesamtes analytisches und kreatives
Denken auf, um sicherzugehen, dass das Unternehmen die besten
Entscheidungen trifft.

Der Business-Analyst stellt Informationen fiir die obere Fithrungs-
ebene bereit, damit diese ihre Entscheidungen schneller und effizi-
enter treffen kann.

Der Business-Analyst schafft ein Umfeld, in dem der Informations-
fluss zwischen den Geschiftseinheiten und der IT reibungslos funk-
tioniert, um so die Qualitit von Losungen zu erhohen.

Der Business-Analyst vermittelt und »tibersetzt« zwischen Manage-
ment und Technik, um Missverstindnisse auf ein Minimum zu redu-
zieren.

Der Business-Analyst agiert als Change Agent, um Geschiftsprozes-
se zu verbessern.

Der Business-Analyst sorgt dafiir, dass Veranderungen auf schnells-
tem Weg umgesetzt werden, damit der laufende Betrieb nicht un-
ter dem neuen Prozess leidet, sondern im Gegenteil dessen Vorteile
auch unmittelbar nutzen kann.

Diese Punkte geben einen ersten Einblick in die vielen wichtigen Heraus-

forderungen eines Business-Analysten und machen auch erste Hindernis-

se deutlich, sowohl technischer als auch politischer Natur.

In der Mitte von allen und umgeben von engagierten ITlern, Prozessex-

perten, Organisationsexperten und Fithrungskriften vermittelt der Busi-

ness-Analyst also bei Missverstindnissen, definiert Funktionen und

Features, beschwichtigt das Management, untersucht mogliche Auswir-

kungen am Markt, entwickelt konstruktive Verinderungsszenarien und

schldgt nach all dieser Arbeit Lésungen vor.

18
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Vorteile der Business-Analyse

Business-Analyse ist der entscheidende Erfolgsfaktor fiir Unternehmen.
An dieser Stelle wollen wir Thnen anhand der wichtigsten Beispiele in ei-
nem etwas detaillierteren Uberblick zeigen, warum dies so ist:

> Business-Analyse definiert Unternehmensbedarfund deren Lé-
sungen: Business-Analysten helfen ihren Stakeholdern, eine Lésung
fiir deren spezifischen Unternehmensbedarf zu finden. Die Metho-
den der Business-Analyse stellen sicher, dass dieses Ziel auch er-
reicht wird. Stakeholder nehmen zu Recht an, dass durch adiquate
Business-Analyse jede Anderung einen Wert fiir das Unternehmen
schafft. Um mogliche Missverstindnisse bereits im Keim zu ersti-
cken, erhebt der Business-Analyst bereits am Anfang die einzelnen
Stakeholder- und Unternehmensbedarfe und klirt die damit verbun-
denen Erwartungen ab.

> Business-Analyse optimiert Aufwandschitzungen: Die wenigs-
ten Beteiligten sind erfreut, wenn ein Projekt deutlich linger dauert
und teurer wird, als urspriinglich geplant war. Der Business-Analyst
unterstiitzt dabei, den tatsichlichen Aufwand richtig einzuschitzen.
Weil er aufzeigt, welcher Aufwand fiir die Erreichung der Ziele nétig
sein wird, konnen Unternehmen viel besser kalkulieren und solidere
Entscheidungen treffen.

> Business-Analyse sorgt dafiir, dass ein Unternehmen auf seine
Ziele ausgerichtet ist: Business-Analysten arbeiten sowohl an den
Unternehmenszielen (Was sind die Unternehmensziele? Wie lautet
die Strategie? Wenn das Projekt umgesetzt wurde, unterstiitzt die Lo-
sung Unternehmensziele und Strategie wirklich?) als auch an den Pro-
zessen (Welche Prozesse existieren bereits? Wie konnen diese opti-
miert werden?). Permanent iiberpriifen sie, ob der Verlauf des Projekts
noch mit dem anvisierten Ergebnis tibereinstimmt. Zeigt sich wihrend
eines laufenden Projekts, dass damit kein Wert fiir das Unternehmen
erzielt werden kann oder die weitere Verfolgung sogar noch Schaden
anrichten konnte, weist ein Business-Analyst darauf hin, in welche
Richtung das Projekt zu steuern ist, oder er empfiehlt, es abzubrechen.
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Business-Analyse steuert den Projektumfang: Vor allem bei Pro-
jekten, die iiber einen lingeren Zeitraum laufen, kann es passieren,
dass nach der Aufwandsschitzung neue Anforderungen vonseiten
der Stakeholder eingebracht werden. In einem solchen Fall liegt die
Herausforderung fiir den Business-Analysten darin, aufzuzeigen, wel-
che Auswirkungen diese auf das Projekt und auf das Unternehmen
haben wiirden und ob es sich auszahlt, die neu eingebrachten Anfor-
derungen in das laufende Projekt aufzunehmen.

Business-Analyse reduziert Projektfehler: Business-Analyse
macht Unsichtbares sichtbar, indem der ganze Prozess und die ein-
zelnen Schritte detailliert aufgezeigt werden und der Grund von Ver-
dnderung klar dargestellt wird. Diese Transparenz erleichtert u. a. den
Testern ihre Aufgabe und ermdglicht bereits vor der Implementie-
rung, schnell mégliche Fehler und Abweichungen zu erkennen.
Business-Analyse vereinfacht den Ubergang zur Umsetzung:
Was niitzt die beste Losung, wenn sie letzten Endes vom tatsichli-
chen Nutzer nicht verwendet wird? Der Business-Analyst stellt si-
cher, dass der Endnutzer mit der Losung ebenfalls zufrieden ist.
Schlieflich soll das Unternehmen davon profitieren.
Business-Analyse reduziert doppelte Losungen: Ein Unterneh-
men ist ein komplexes Konstrukt, in dem normalerweise unzihlige
Projekte parallel laufen, die auf dieselben Unternehmensziele ausge-
richtet sind. Es kann deshalb passieren, dass Anforderungen mehr-
fach auftauchen oder auch unterschiedliche Projekte denselben Un-
ternehmensbedarf befriedigen wollen. Der Business-Analyst ist
gefordert, sich einen Uberblick zu erarbeiten und diesen laufend zu
aktualisieren.

Business-Analyse verbessert die Teamkommunikation: Jedes
Teammitglied muss eine klare Vorstellung und ein richtiges Verstind-
nis davon haben, wie das Ergebnis eines Projekts tatsichlich auszuse-
hen hat. Der Business-Analyst sollte sichergehen, dass jeder Einzelne
wirklich verstanden hat, worin die Herausforderungen liegen, wie die
Aufgaben verteilt sind und was er oder sie zum Projekterfolg beitra-
gen kann. Manchmal ist es notwendig, mehrmals nachzuhaken und
zu erkldren.
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> Business-Analyse steigert die Kundenzufriedenheit: Der Busi-
ness-Analyst begleitet das Unternehmen bei allen Verinderungen,
die ein Projekt mit sich bringt. Wenn Schwierigkeiten auftauchen,
die den Stakeholdern das Gefiihl geben, der Grund dafiir sei die Ver-
dnderung an sich, ist der Business-Analyst gefordert. Er versucht, den
Stakeholdern die Kommunikation zu erleichtern, indem er immer
wieder nachfragt, empathisch reagiert und aktiv zuhort. So kann er
bereits erste Zweifel erkennen und auf diese angemessen reagieren.

1.2  Die Entwicklung einer Disziplin:
Wie Business-Analyse entstanden ist

Jeder Beruf hat seine eigene Geschichte zu erzihlen: Hippokrates von
Kos zum Beispiel war nicht nur der berithmteste Arzt des Altertums, son-
dern begriindete die Medizin als Wissenschaft. Die Friseure sehen ihre
Waurzeln bei den Barbieren im Mittelalter. Menschen wie Clarence Se-
ward Darrow, der als Anwalt fiir Gerechtigkeit kimpfte, oder Karl Marx,
der als Journalist die Weltgeschichte mitverinderte, sind Helden und Vor-
bilder fiir die einzelnen Berufssparten. Nicht selten zieren ihre Portrits
die Winde von verschiedenen Raumlichkeiten und erinnern an die Wur-
zeln der jeweiligen Berufsgruppen.

Bei neueren Berufszweigen scheint es auf den ersten Blick etwas schwieri-
ger zu sein, einen Anfang oder einen genauen Ursprung zu finden und die
jeweilige Historie zu beleuchten. Bei der Business-Analyse ist das jedoch
nicht so: Sie hat einen durchaus sehenswerten und grofien »Stammbaum«.
Adam Smith: Friiher Entwickler von Geschaftsprozessen

Als einen der Urviter der Business-Analyse konnte man niemand Gerin-

geren als Adam Smith nennen, den Aufklirer und Begriinder der Natio-
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nal6konomie. Seine Metapher der »unsichtbaren Hand« — wonach der
wirtschaftliche Eigennutz des Einzelnen die Interessen der Gesellschaft
stiarker fordert, als wenn er diese Interesse direkt hitte fordern wollen —
prigt und beeinflusst die tigliche Arbeit des Business-Analysten maf3geb-
lich.

Aber nicht nur deswegen konnte Adam Smith als einer der ersten Busi-
ness-Analysten gelten — sondern auch, weil er schon frith Geschiftspro-
zesse entwickelt hat: Als findiger Unternehmer stand er ndmlich eines Ta-
ges vor der Frage, wie die Herstellung einer Stecknadel optimiert werden
kénnte. Er begann damit, den Produktionsablauf genau zu beobachten, in
seine Einzelteile zu gliedern und zu dokumentieren — und da war er, der
erste Geschiftsprozess:

»One man draws out the wire, another straights it, a third cuts
it, a fourth points it, a fifth grinds it at the top for receiving the
head: to make the head requires two or three distinct opera-
tions: to put it on is a particular business, to whiten the pins is
another ... and the important business of making a pin is, in this
manner, divided into about eighteen distinct operations, which
in some manufactories are all performed by distinct hands,
though in others the same man will sometime perform two or
three of them.«?

Herman Hollerith: Auf jahrelanger Suche

Herman Hollerith, ein amerikanischer Unternehmer und Ingenieur, 6ste
im spéten 19. Jahrhundert ein wesentliches Problem und hitte sich des-
halb ebenfalls als einen frithen Business-Analysten bezeichnen konnen:
1880 erfuhr Hollerith am eigenen Leibe, wie ineffizient und zeitintensiv
Volkszihlungen der damaligen Zeit waren. Als junger und ambitionier-
ter Ingenieur, frisch von der Universitit, wurde er bei der Volkszahlung

* Adam Smith (1974): An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations. Beck Verlag. Miinchen,
S. 1.
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eingesetzt. Er erstellte in mithsamer Arbeit fir das US Census Bureau
Statistiken und Tabellen iiber die Bevolkerung. Einer seiner Vorgesetz-
ten seufzte eines Tages, dass doch endlich jemand eine Maschine erfin-
den sollte, um diese Statistikauswertung zu vereinfachen und die Tabel-
len schneller auslesen zu kénnen. Dieser wohl eher im Scherz geduflerte
Satz lief Hollerith keine Ruhe — und er begann, nach einer effizienten Lo-
sung zu suchen. Diese Suche dauerte Jahre!

Der junge Ingenieur entschied sich fiir ein Lochkartenverfahren, nach
dem damals bereits die Musikautomaten arbeiteten. Die Karten wur-
den in Felder eingeteilt, in denen nach dem bindren Prinzip — »Ja« oder
»Nein«, sprich: gelocht oder nicht gelocht — Informationen hinterlegt
wurden, die dann ein Abtastgerit auslas. Schon bei der nachsten Volks-
zihlung 1890 wurde dieses Lochkartenverfahren angewandt. Wihrend
bei der Volkszihlung zuvor die Auswertung volle sieben Jahre gedauert
hatte, konnten dieses Mal bereits innerhalb eines einzigen Monats alle re-
levanten Informationen gefiltert werden.

In unsere heutige Sprache tibersetzt, konnten wir nun sagen, dass Hollerith
wie ein Business-Analyst an dieses Problem heranging: Er hatte einen Be-
darf erkannt, sich die gegebenen Umstinde, den Kontext, angesehen (den
ineffizienten Ansatz, eine Volkszihlung durchzufiihren und deren Ergeb-
nisse auszuwerten), und hatte dann, unter Zuhilfenahme eines Compu-
ters, fiir das Problem eine effiziente, kostengiinstige Losung gefunden.

Frederick Winslow Taylor: Trennung von
kontrollierender und ausfiihrender Arbeit

Aber auch Frederick Winslow Taylor, Begriinder der Arbeitswissen-
schaft, zahlt zu den ersten und bekanntesten Business-Analysten. Er wid-
mete sein ganzes Leben dem Wesen der Effizienz in den Betrieben. Die
Geschichte erzihlt, dass Taylor angeblich 59-jahrig mit einer Uhr in der
Hand starb. Zeit seines Lebens kimpfte er gegen » (...) die tagtigliche Ver-
geudung menschlicher Arbeitskraft durch ungeschickte, unangebrachte
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oder unwirksame Mafinahmen«*. Kaum jemand hat die Geschichte der
Unternehmensproduktion und Organisation so nachhaltig beeinflusst
und wurde doch so kontrovers diskutiert wie er. Er zeigte einen neuen
Weg auf, wie die Produktivitit nachhaltig erhoht werden konnte — indem
die Prozesse und Arbeitsablidufe gesteuert und vom Management detail-
liert vorgeschrieben werden.

Dazu wihlte Taylor folgendes Grundmuster: Zunichst wihlt man einige
Leute aus, die besonders geschickt arbeiten und studiert genau die Ab-
folge der grundlegenden Operationen, ebenso wie die Werkzeuge, die
sie dabei nutzen. Danach misst man mit einer Stoppuhr die Zeit, die fir
jede Einzeloperation notig ist, und versucht dadurch die schnellste Art
und Weise herauszufinden, auf die sie sich ausfiihren lisst. Alle falschen,
zeitraubenden und nutzlosen Bewegungen werden eliminiert, damit nur
noch die schnellsten und besten Abliufe erhalten bleiben.

Auflerdem forderte Taylor, Spezialisierungen einzufiihren und ausfiih-
rende und anordnende bzw. kontrollierende Tatigkeiten voneinander zu
trennen.

Und genau das ist es, was Business-Analysten heute tun: Sie beobachten
und »zerlegen« die einzelnen Ablidufe und finden die beste Losung, um
ein Problem zu 16sen und den Mehrwert zu steigern. Sie sehen: Business-
Analyse blickt wie die meisten Berufe bereits auf eine lange Geschichte
und Tradition zuriick, und vor allem Menschen ohne IT-Bezug haben ei-
nen wesentlichen Einfluss darauf genommen. Wie hat sich aber die frithe
Business-Analyse von Taylor und Co. weiterentwickelt?

Die Kluft zwischen Unternehmen und Programmierer

Seit der Geburt des ersten programmierbaren Computers in den 1940er-
Jahren bis in die frithen 1980er-Jahre wurden Computersysteme vor al-

*  Edeling, T. (2000): Frederick Winslow Taylor — The Principles of Scientific Management. In: Tiirk, K.
(Hrsg): Hauptwerke der Organisationstheorie. Wiesbaden, S. 312

24



Die Entwicklung einer Disziplin: Wie Business-Analyse entstanden ist

lem von Regierungen, Universititen und den Unternehmen verwendet,
die Computer entwickelt haben.

Grundsitzlich waren sie die einzigen Unternehmen, die sich diese Tech-
nologie iiberhaupt leisten konnten — nicht nur, was die Kosten betraf,
sondern auch im Hinblick auf die investierte Zeit und Miihe.

» Die Datenspeicherung war sehr teuer und nahm eine enorme Menge
an Speicherplatz ein.

» Daten waren schwer zuginglich.

» Es war schwierig, Programme zu schreiben, die auf diese schwer zu-
ginglichen Daten zugreifen konnten.

» Es gab eine nur sehr eingeschrinkte Funktionalitit rund um Main-
frame-Systeme.

Doch in den 1980er-Jahren, Anfang der 1990er-Jahre dnderten sich die
Dinge. Die Datenspeicher wurden billiger, relationale Datenbanken wur-
den eingefiihrt, neue Programme wie Java erfunden und die ersten Benut-
zerschnittstellen entstanden. All diese Ereignisse fithrten zu einem Boom
in der Informationstechnologie und Programmierer jagten »das nichste
grofle Ding«.

Aber etwas fehlte. Obwohl die Unternehmen nun die Informationstech-
nologie nutzen konnten, um ihre Geschiftsprozesse zu verbessern und
schneller auf die sich dndernden Geschiftsumgebungen zu reagieren,
wurde die Technologie trotzdem teurer.

Der Wert der Technologie war offensichtlich, aber Geschiftsanforderun-
gen wurden nicht identifiziert, die Wartungskosten wurden erhoht und
die Losung von Softwarefehlern iibersehen. Die Anwender hatten ir-
gendwie den direkten Anschluss an die Software-Ingenieure verpasst und
konnten ihren Bedarf nicht mehr erkliren. Sie konnten einfach nicht »Te-
chy-talk« sprechen und ihren Bedarf effektiv artikulieren, wahrend die
Programmierer nicht immer interpretieren konnten, was die Anwender
versuchten, ihnen zu vermitteln.
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Nun wurden einem Software-Ingenieur in der Regel Systemanalysten an
die Seite gestellt, um die Programmieraufgaben zu erkliren. Das war aber
trotzdem keine ideale Situation! Die Schwierigkeit, das Geschiftsmodell
des Unternehmens wirklich zu verstehen und die daraus resultierenden
Erkenntnisse auch in die Tat umzusetzen, blieb bestehen.

Um das Geschiftsmodell zu unterstiitzen, hatte sich die Rolle des Busi-
ness-Analysten entwickelt bzw. weiterentwickelt. Diese Entwicklung ist
in den letzten zwanzig Jahren nicht stehen geblieben. Damit ein Unter-
nehmen aber wirklich erfolgreich agieren kann, miissen drei Faktoren
vorhanden sein:

» Der Bedarf des Unternehmens bzw. die Geschiftsanforderungen
miissen verstanden werden.

» Die Umsetzung einer Losung muss mit den notwendigen geschiftli-
chen Verdnderungen einhergehen.

» Die Anforderungen an die Systeme miissen genau festgelegt werden.

Der moderne Business-Analyst ist aber nicht nur mit den Anforderungen
beschiftigt, sondern auch mit Fragen wie

» Warum brauchen wir einen Change, eine Verdnderung?

» Was andert sich fiir das Unternehmen, wenn dieser Wandel stattge-
funden hat?

» Unternehmensziele — wie kdnnen wir den Erfolg messen?

» Welche Elemente miissen umgesetzt werden, um die Unternehmens-
vision zu verwirklichen?

»  Welche Bedingungen gibt es fiir die implementierte Losung?

Ein Business-Analyst sollte also nicht nur technisch versiert sein, sondern
muss auch im Einklang mit dem operativen Geschiftsmodell fiir das Un-
ternehmen agieren. Dieses ganzheitliche Verstindnis von Prozess, IT und
Organisation ermdglicht es dem Business-Analysten erst, auf Unterneh-
mensprobleme zu reagieren und Losungen zu finden.
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Dass Business-Analyse bzw. ein Business-Analyst diese Bedeutung hat,
haben viele Unternehmen erst in den letzten Jahren erkannt. Business-
Analyse lasst die Unternehmen realisieren, dass Probleme wie die Verbes-
serung von Geschiftsprozessen, Verinderungen im Unternehmen oder
effizientere Arbeitsablaufe nicht allein durch technologische Verianderun-
gen 16sbar sind. Mehr und mehr werden Business-Analysten in ein frithes
Stadium der Projektarbeit eingebunden, wo sie nicht nur die Geschifts-
anforderungen identifizieren, sondern den aktuellen Stand und die zu-
kiinftige Lage des Unternehmens analysieren und deren Auswirkung auf
Problem und Losung. Business-Analysten sind auch beteiligt an der Ent-
wicklung von Business Cases (mithilfe der Kosten-Nutzen-Analyse) so-
wie an der Auswahl von Technologien, die die Losung unterstiitzen.

In der Vergangenheit fragten viele Unternehmen, ob nicht die IT helfen
kann, diese Probleme zu losen. Aber die Frage kommt nicht mehr aus-
schliellich aus der Business-Perspektive, wenn sie heute fragen: »>Was
kann die IT tun, um die Chancen am Markt und die Produktangebote zu
verbessern?« Die IT bereichert die Unternehmensangebote, indem nicht
nur die Kernkompetenzen unterstiitzt werden, sondern sie gibt Unterneh-
men die Méglichkeit, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren.

Der Business-Analyst steht dabei im Vordergrund dieses Konzepts, da er
auch die Technologie-L6sung sieht, aber nicht nur. Er tiberlegt u. a. auch,
wie Unternehmen Wettbewerbsvorteile erzielen konnen. Er verschwen-
det keine Zeit und Ressourcen in die Wartung von Mingeln, sondern
setzt Mafinahmen in Bewegung, damit das Unternehmen seine Kunden
besser erreichen kann. Deshalb spielt er eine Schliisselrolle bei der Ver-
wirklichung der Unternehmensvision.

Die Geschichte des Business-Analysten wird auch an dieser Stelle noch
lange kein Ende nehmen. Je mehr Unternehmen den tatsichlichen Nut-
zen der Business-Analyse fiir ihren Geschiftsalltag erkennen, desto besser
kénnen die Fertigkeiten angewandt und die Methoden verfeinert werden
- und aus all dem heraus wird sich das Berufsbild des Business-Analysten
weiterentwickeln.
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1.3  Der Business-Analyst -
Mittler zwischen den Welten

In den letzten Jahren zeichnet es sich immer klarer ab: Business-Analy-
se ist heute ein eigenstindiger und wichtiger Beruf und verbindet Wissen
iber technische und organisatorische Losungswege mit unternehmeri-
schem Denken. Um dabei erfolgreich zu sein, vertrauen Business-Analys-
ten nicht nur auf Technologie und detaillierte Spezifikationen, sondern
viel eher aufihre Methode, Mehrwert fir Unternehmen zu erzeugen, stra-
tegische Pline umzusetzen und Resultate zu schaffen. Sie haben sich da-
von emanzipiert, reine Befehlsempfinger zu sein. Heute schlagen sie eine
Briicke zwischen Business und IT, zwischen Projekt und Betrieb, zwi-
schen Strategie und Ausfithrung.

Die Nachfrage nach Business-Analysten wird sich in den kommenden
Jahren stark erhohen. Business-Analysten miissen lernen, noch weiter
iber den Tellerrand des Projekts hinauszuschauen, um zu verstehen, wa-
rum das Unternehmen sich verindern muss und wie sie das Unterneh-
men dabei unterstiitzen kénnen, die Vorteile dieser Verinderung wahr-
zunehmen.

Business-Analyse vermittelt zwischen Business und IT

Das klassische Rollenbild, in dem die meisten Business-Analysten ar-
beiten und das am weitesten verbreitet ist, sieht den Business-Analys-
ten in der IT. Betrachtet man die Entwicklung und die Geschichte, ist das
durchaus verstindlich. Allerdings ist IT nur dann wertvoll, wenn sie auch
auf das Business ausgerichtet ist.

Dass das haufig aber nicht so einfach wie vielleicht gedacht ist, stellt sich
schnell heraus, wenn man sich die vielen Kommunikationsprobleme ni-
her ansieht: Auf der einen Seite stehen Informatiker oder generell Men-
schen mit einer sehr technisch gepragten Ausbildung und Sprache. Das ist
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auch notwendig, denn die IT istin den letzten Jahren zunehmend kompli-
zierter und komplexer geworden. Wihrend es frither nur den allgemeinen
Programmierer gab, gibt es nun die unterschiedlichsten Spezialisierungen
auf funktionalen Gebieten (z.B. Programmierer, Tester, Architekt), aber
auch auf Dominen (ERP, CRM, Business Intelligence, Dokumentenma-
nagement) oder fiir die speziellen Losungsanbieter (SAP, Microsoft etc.)

— ganz zu schweigen von den vielen Kombinationsmdglichkeiten.

Auf der anderen Seite stehen Mitarbeiter aus diversen Fachbereichen mit
ihren speziellen Dominenkenntnissen — aber oft fehlt das tiefergehende
Verstindnis der IT im Allgemeinen.

Die Aufgabe des Business-Analysten im IT-Umfeld besteht nun darin, ei-
ne Briicke zwischen Anforderern und Lésungsentwicklern zu schlagen, in
diesem Fall eben der IT.

Folgende negative Beispiele verdeutlichen, was Business-Analyse
nicht ist:

» Es werden nur Wiinsche an die I'T dokumentiert — andere Rahmen-
bedingungen werden nicht berticksichtigt.

» Es werden lediglich Informationen weitergegeben — ohne die dazu
notwendige Analyse und Erarbeitung.

» Die zwei Seiten werden gegeneinander ausgespielt. Ein Beispiel:
»Ich weif8 auch nicht, warum die Software so teuer ist.« — »Ich weif3,
die wiinschen sich wieder alles moglich von der Software, ich kann ja
auch nichts dafiir.«

Regelmifig zeigen Studien, dass schlechtes Anforderungsmanagement
immer noch eine der Hauptursachen fiir fehlgeschlagene Projekte ist!

Business-Analysten sollten vielmehr ...
» die Sinnhaftigkeit von Wiinschen hinterfragen und diese zu richtigen

Anforderungen weiterentwickeln.
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» Informationen nicht nur weitergeben, sondern diese priifen, um
Schwachstellen und Widerspriiche aufzuzeigen. Das Ergebnis sind
bessere Anforderungen!

» eine Vermittlerrolle einnehmen, die Business- und die IT-Sprache
sprechen und dafiir sorgen, dass sich Experten auf der einen und an-
deren Seite besser verstehen.

Business-Analyse auf dieser Ebene sorgt dafiir, dass IT-Lésungen die rich-
tigen Anforderungen erfiillen. Aber Achtung: Umsetzung ist natiirlich
nicht immer nur IT, sondern kann auch Prozesse und Organisationen be-
treffen. Dieses Kommunikationsproblem besteht auch auferhalb von I'T-
Losungen — aber in der IT ist es besonders hiufig anzutreffen.

Business-Analyse vermittelt zwischen
Projekten und operativem Geschaft

Studien, die zeigen, dass viele Projekte schiefgehen, haben einen groflien
Haken: Wer definiert eigentlich, wann ein Projekt fehlgeschlagen ist oder
erfolgreich war? Der geneigte Projektmanager méchte hier antworten:
Wenn das magische Projektdreieck erfiillt wurde: Das Ergebnis wurde in
der benétigten Qualitit, den budgetierten Ressourcen und der vorgege-
benen Zeit erfiillt. Somit steht und fallt diese Aussage aber mit der Festle-
gung dieser drei Determinanten!

Dem operativen Geschift, das mit den Projektergebnissen leben muss,
geht es um den tatsichlichen Wert, den ein Projekt geschaffen hat. Und es
kommt leider hiufig vor, dass ein Projekt zwar offiziell in Budget/Time/
Scope realisiert wurde, der Geschiftsnutzen sich aber trotzdem nicht ein-
stellt.

Der Fokus muss sich also auf den Business Value beziehen.
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