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Die drei Bereiche des kontinuierlichen
Anforderungsmanagements

Bruno Schienmann
Infomatikzentrum der Sparkassenorganisation (Si@p8

Klaus Pohl
Universitat Essen

Anstelle einer Zusammenfassung.:

»Unsere Anforderungen bleiben wahrend eines Enlwigsprojektes weitgehend
stabil, da wir die eigentlichen Kundenprobleme eysitisch ermittelt und priori-
siert haben und friihzeitig eine klare Produktvisiomd -abgrenzung existierte.
Natiirlich gibt es auch Anderungen. Diese werderimem kontrollierten, fiir alle
Beteiligten transparenten Prozess in die Umsetzgefjihrt. Das Projektteam
kann sich auf die Detaillierung und Umsetzung defofderungen konzentrieren.
Es existieren klare Auftraggeber-/Auftragnehmeu@uren zwischen Kunden,
Produktmanagern und Entwicklung. Da wir ein koni@mliches Risiko- und Um-
setzungsmanagement verfolgen, kennen wir jeweilsafteuellen Projektstatus
und kénnen aktiv Problemen entgegenwirken. Das alteik zwischen Entwick-
lung, Kunden und Anwendern ist gut, alle Gruppdme#en eng zusammen.« (ein
zufriedener IT-Leiter)

Schlisselworte: Requirements Engineering, Requinesndanagement, kontinu-
ierliches Anforderungsmanagement

1 Motivation und Ubersicht

Schoéne neue Welt? Die obige, fiktive Feststelluing®IT-Leiters entspricht wohl
nicht den Erfahrungen der meisten Leser. Entwidgiimund Praxiserfahrungen
in den letzten Jahren zeigen jedoch, dass durchysitematisch betriebenes An-
forderungsmanagement das einleitend skizzierte &imekeine Vision bleiben
muss. Bewéahrte Methoden, Techniken und Werkzeuggestbereit, um dieses
Ziel eines effektiven Anforderungsmanagements teleise zu verwirklichen. Im
letzten Jahr wurde im SIZ in einem Grundlagenproggh umfassender Leitfaden
zum Thema Anforderungsmanagement erarbeitet. Migetaong dieses Projektes
entstand im Rahmen von Diskussionen und Workshopglie Verwaltung und
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Umsetzung von Anforderungen in Grol3-Projekten unémtwicklungseinheiten
der Sparkassen-Finanzgruppe (vgl. etwa [Kraft99]).

In diesem Beitrag sollen die wesentlichen Inhahé &ernideen des Leitfadens
bezogen auf die verfolgten Ziele eines kontinuibdin Anforderungsmanage-
ments (vgl. dazu [Pohl99]) vorgestellt werden. &fStfahrungen bei der Nutzung
dieses Leitfadens in einem GroR3projekt zur Entwingl eines Kernbanksystems
beschreibt [Schienmann00a], eine Ubersicht dedfadsins mit Aktivitaten, Er-
gebnistypen, Techniken und Best Practices gibtigchann00Db].

2 Herausforderungen

Betrachtet man die gegenwartige Praxis, so istAdderderungsmanagement oft
unbefriedigend geltst. Das Vorgehen ist hdufig gestrukturiert. Rollen und
Kompetenzen werden nach Gewohnheit eingenommemuian, Ergebnisse,
und Entscheidungen sind kaum nachvollziehbar. Atgamgen konsistent und
stabil zu verwalten verursacht oft groRe Mihe. tiig Ursache fur die haufigen
Anderungen wirklich in den vielen Anderungen bzggr Anforderungen oder
nicht vielmehr in der oberflachlichen Anforderundgssbung und —validierung?

Untersuchungen etwa d&tandish GrougdStandish95] odeEuropean Software
Process Improvement Training Initiatij&SPITI95] zeigen, dass mehr als die
Halfte aller Anwendungsentwicklungsprojekte diejBktdaufzeit weit Uberziehen
und etwa 1/3 aller Projekte ergebnislos ganz alogéien werden. Als Ursache fir
diese Abweichungen stehen Fehler, die auf fehlendes fehlerhaftes Anforde-
rungsmanagement zuriickgehen, mit etwa 40% an essddle. Umgekehrt gilt
nach Erhebungen der Standish Group: ,...managiggirements well was the
factor most related to successful projects”.

Inzwischen existieren eine Reihe fundierter Arbreie@s Forschungsprojekten wie
NATURE oder CREWS sowie gute praxisnahe Literatun Requirements Engi-
neering (vgl. bspw. [Davis93, Gause93; Pohl96; Risbe99; Wiegers99;
RuppO01]). Das Thema Anforderungsmanagement wir@idglerdings fast immer
nur aus Projektsicht behandelt. Umfassendere Aasiitz dem Systems Enginee-
ring wie [Martin96] oder [Stevens98] werden im Safte Engineering bisher we-
nig reflektiert. Selbst neuere Literatur zu diesEnema, welche explizit den Ma-
nagement-Aspekt hervorhebt (vgl. etwa das ansomstgrfehlenswerte Buch von
Leffingwell und Widrig [Leffingwell99]) bieten nuansatzweise einen ubergrei-
fenden, integrierten Ansatz fur das Thema Anfordgsmanagement.

Sicherlich kénnen bereits durch sehr einfache Maffea, wie die frihzeitige
Anforderungspriorisierung oder die Definition vorbmahmekriterien, gute Er-
folge erzielt werden. Um jedoch grundlegende Vesbemgen im Umgang mit
Anforderungen zu erreichen, genugt es nicht, eirezgute und bewéhrte Techni-
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ken, wie Anwendungsfallduse casesfir die Spezifikation von Anforderungen,
Problem Framesgir die Problemstrukturierung ur@uality Function Deployment
(QFD) fur die Produktplanung einzufiihren sowie einzedrganisatorische Malf3-
nahmen wie etwa ei€hange Control Boardu etablieren. Stattdessen muss ein
projekt- und phasenubergreifendes Anforderungsmeanagt als kontinuierlicher,
permanenter Prozess von der Erhebung einer Kunftedarnung und Beauftra-
gung bis zur Lésungsbereitstellung und anschlie@eindenbetreuung in einer
Organisation eingefiihrt und verankert werden. Eicles kontinuierliches An-
forderungsmanagement kann dann auch einen wesemtlBeitrag zur erfolgrei-
chen Veranderung von Organisationen Uber ein sydisch betriebenes Business
Engineering leisten und die Konvergenz von Gesah&dtIT vorantreiben.

3 Kernidee und Vision

Als eine derSciences of the Artificidbeschaftigt sich die Anwendungsentwick-
lung mit der Konstruktion kinftiger kiinstlicher Getstande mit geplanten Eigen-
schaften. Diese kunstlichen Gegenstande oder Attelienen einem bestimmten
Zweck, wobei zur Zweckerfillung die Abstimmung dgeschaffenheit des Arte-
fakts mit seinem Zweck und seiner Umwelt erforaériist: »Whether a knife will
cut, depends on the material of its blade and #melifess of the substance to
which it is applied« [Simon85, S. 6].

Der Entwurf eines Anwendungssystems lasst sichdsetn Sinne als das zweck-
gerichtete planende Anpassen der Beschaffenhesesli8ystems an die Aufga-
benstellungen des Anwendungsbereichs auffassemgabafund Zielsetzung des
Anforderungsmanagements ist es, die aus diesenabBafgtellungen resultieren-
den Anforderungen défundenan das System odé&F-Produktzu spezifizieren,
diese kontinuierlich an Veradnderungen des Anwensl@gichs anzupassen und
deren Umsetzung iBntwicklungsprojektesicherzustellen.
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Kundenorientierung —
,Der Kunde mdchte Lésungen*”

Anforderungs-
management

Produkt-AM

Projekt-AM

Produktorientierung — ) o

Produkte bieten Losungen* Projektorientierung -
+Produkte werden in Pro-
jekten (weiter)entwickelt”

Abbildung 1: Sichten des Anforderungsmanagements

Die Kernidee des Leitfadens ist es, das Anfordesmranagement aus den drei
Sichten Kunde Produkt und Projekt zu entfalten und damit den AM-Prozess
durchgéngig zu gestalten (vgl. Abbildung 1):

« KundenorientierungKunden stellen Anforderungen, um Ldsungen fir ihre
Probleme zu erhalten. Ihre Kundenanforderungen emiseh weder auf kon-
krete Produkte noch Projekte beziehen.

* Produktorientierung Produkte stellen Losungen fir diese Probleme bzev. d
Anforderungen der Kunden dar. Produktanforderungerden auf der Basis
von Kundenanforderungen spezifiziert und in Pragakimgesetzt.

* Projektorientierung In Anwendungsentwicklungsprojekten mit begrenzter
Laufzeit und definierter Zielsetzung werden Produldalisiert und damit Pro-
blemlésungen fir den Kunden bereitgestellt.

Aus diesen drei Sichten leiten sich die zentralez&ssbereiche eines kontinuier-
lichen, durchgangigen Anforderungsmanagements babil@ung 2):

1. Kunden-Anforderungsmanagement (Kunden-ABbBs Kunden-AM stellt si-
cher, dass die Kundenbediirfnisse in der Systemekitwmig bertcksichtigt
und in Produkte umgesetzt werden.

2. Produkt-Anforderungsmanagement (Produkt-ARas Produkt-AM sorgt fr
die Nachhaltigkeit der Produkt- bzw. Anwendungsécikiung. Es Uberfihrt
Kunden- in Produktanforderungen und bundelt diesBroduktreleases.
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3. Projekt-Anforderungsmanagement (Projekt-ANDas Projekt-AM detailliert
die Produktanforderungen und setzt diese unteraitumig der gesetzten Rah-
menbedingungen um.

Jeder dieser Bereiche beschéftigt sich untersdbiediit Anforderungen, mit spe-
ziellen Ausrichtungen, Methoden und Techniken.&#r Unterscheidung sind:

Produkt
manageme -
managemen manageme
~~__ Kunden-AM 7

Z 3 A ¥

Anforderungsmanagement

K WANN WIE

u : PRO
N Pradukt- Projekt- PDUK
D AM AM TION

kanalisieren
bestimme

bundeln
festlegen

detaillieren
umsetze

Welche Anforderungen In welchenReleases Wie sind dieAnf;rgﬂ/
. umsetzen? umsetzen? rungen umzuset; Z
Roh- Kunden- Lasten- Pflichtenheft
anforderung anforderung heft (Grobkonzept

Abbildung 2: Prozessbereiche des Anforderungsmaneagts

« Durch klare Aufgabengebiete eine Konzentration RPiezessverantwortlichen
auf die Kernkompetenzen (Kunde, Produkt, Projektgzmdglichen.

« Eindeutige Verantwortungsbereiche mit definiertenuftlaggeber- und
Auftragnehmerrollen ohne Rollenkonflikte festzulege

« Den Umgang mit Anforderungen fuir alle Beteiligtesnv Kunden bis zur Pro-
duktion transparent zu machen.

Ein geeignetes Umfeld fiir die Umsetzung von Anfoudgen auch in leichtge-
wichtigen, schnellen Anwendungsentwicklungsprozesse schaffen. Die Unter-
scheidung dieser Bereiche soll also nicht zus#izticVerwaltungsaufwand fur
die Anwendungsentwicklung erzeugen. Im Gegentél, Alifteilung der Verant-
wortlichkeiten und die kontinuierliche Wahrnehmuwan Aufgaben im Kunden-
AM und Produkt-AM schafft geeignete Rahmenbedingumfiir leichtgewichtige
Entwicklungsprojekte und schnelle Entwicklungszyklda friihzeitig kleine Pro-
duktreleases geschnitten, beauftragt und realisiertien kénnen.

Natirlich erfordert dies eine enge Zusammenarbedt Koordination aller drei
Bereiche. Das Produkt-AM hat hierbei eine zentfalégabe: Es stellt die Nach-
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haltigkeit der Produkt(familien)entwicklung sichend entzerrt bzw. synchroni-
siert das Kunden-AM (Fachseite) und das Projekt-@mtwicklung). Hierbei
solle es zudem die typischen Probleme eines ais8tbh am Entwicklungspro-
jekt orientierten Umgangs mit Anforderungen verleind(fehlende Produktstrate-
gie, Techniklastigkeit, mangelndes Anderungs- uisikBmanagement, ...).

4 Prozessbhereiche eines kontinuierlichen
Anforderungsmanagements

Nachfolgend werden die Aufgaben der drei vorgdstelProzessbereiche eines
kontinuierlichen Anforderungsmanagement detaillidseschrieben. Wie in
Abbildung 2 dargestellt, sind diese drei Prozessbke grundsatzlich eingeglie-
dert in die umfassendere Organisation eines Kumdzighungs)management,
eines Produktmanagements und eines Projektmanatgenverbei der Gesamt-
prozess des Anforderungsmanagements quer zu diesktionalen Organisati-
onseinheiten liegt bzw. diese hinsichtlich des Unggamit Anforderungen ver-
bindet.

Kunden-Anforderungsmanagement

Kundenorientierung wird zunehmend ein zentralegbildifir Organisationen. Im
Mittelpunkt des Kunden(beziehungs)managemeatstémer relationship man-
agement CRMsteht die effiziente Verknipfung vaviarketing, Vertriebs und
Serviceprozesseauptziele sind die Identifizierung von Zielgragpp die effek-
tive Ansprache potentieller Kunden und die Maximiggy der Kundenloyalitat
durch Steigerung der Kundenzufriedenheit.

Das Kunden-AM ist ein zentraler Teilprozess dewBeprozesse im Kundenma-
nagement. Die Zufriedenstellung von Kunden beratttlich auf der Identifika-
tion sowie der Erfillung ihrer Bedirfnisse und Amferungen. Aus Sicht des
Kundenmanagements ist das Kunden-AM deshalb eientleshes Instrument zur
langfristigen Kundenbindung, mit drei zentralen gaifen:

« Kundenanforderungen ermitteln. Bewertung und Beauftragung (Weiterlei-
tung) erhobener oder gestellter Anforderungen vandén.

« Kundenprozesse aufnehmen Antizipative Kundenbedirfnisanalyse durch
Erstellung und Integration von Kundenprozessen.

e Geschaftsprozesse erstellenEntwicklung und Abgleich von Geschéfts-
prozessmodellen auf der Grundlage eines Geschéaftdtao
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Die Entwicklung von Geschaftsprozessmodellen diéatu, die strategischen
Zielsetzungen des Geschéaftsmodells zu operatidera@is und daraus Anforde-
rungen fir notwendige unterstitzende IT-Systemellelien (vgl. dazu das Ebe-
nenmodell des Business Engineering nach [Ostefle®8]der Sparkassen-Fi-
nanzgruppe umfasst dieses Geschéaftsprozessmodgdldieweise inzwischen ca.
180 Geschéftsprozesse fir die Bereiche Finanzdékgstsngsfiliale, Vermogens-
management und Immobilienzentrum.

Diese Geschéftsprozesse beschreiben die Soll-Gesahlaufe innerhalb einer
Sparkasse; bspw. wie eine Inlandsuberweisung, leaséschrifteinreichung oder
ein Kreditvertrag abgewickelt werden kann. Ein Kengrozess ist demgegentber
.die Zusammenfassung aller Aufgaben, die der Kund€usammenhang mit der
uns gelieferten Ressource (Information, Diensileigtund Produkt) zu erfillen
hat* [Osterle00, S. 24]. Die Erstellung von Kundesgessen und ihre Integration
in die Geschéftsprozesse dient dazu, vorausschagendenbedurfnisse aufzu-
nehmen und sich damit gegeniber dem Kunden alssgerider Losungsanbieter
fur einen Kundenprozess, etwa Uber ein Prozesspputaositionieren.

Betrachtet man beispielsweise den Kundenprozessgloilienerwerb”, so be-
steht dieser Prozess aus Kundensicht aus Schwiteefiiber Angebote informie-
ren“, ,Finanzierung planen“, ,Objekt aussuchen“ ingnzierung“, ,Umzug",
-Einrichtung®. Ein Finanzdienstleister muss versaichdie Anforderungen dieses
Prozesses aus Kundensicht zu verstehen und ihmtiesfh durch Dienstleistun-
gen und Produkte zu unterstiitzen — von der Anspaiiber die Immobilienbera-
tung der Finanzierung bis zur Lebensversicheruag somit letztlich Cross-Sel-
ling-Potenziale zu nutzen. Beispiele fur eine Imitieberwerb-Portal-Unterstut-
zung von Kundenprozessen durch Finanzdienstleisieretwa das Prozessportal
der Credit Suisse www.yourhome.ch oder die LosugrgH/povereinsbank unter
www.immoseek.de.

Die dritte, eher klassische Aufgabe des Kunden-AdMlie Aufnahme, Bewertung
und Beauftragung von Kundenanforderungen. Die fudgeAbbildung 3 stellt die-
sen Prozess uberblicksartig dar. Die Kundenmanader -betreuer nehmen Roh-
anforderungen des Kunden auf und konsolidiereredi@ehanforderungen stellen
Probleme bzw. Bedurfnisse dar, fur welche eine hgsgewinscht wird. Sie kon-
nen im Rahmen von Workshops oder Interviews ertnittéer direkt vom Kunden
Uber ein Helpdesk oder ein AM-Werkzeug eingestedtden. Eine Rohanforde-
rung wird im Kunden-AM gemeinsam mit dem Kundenzsi&rt und in eine
standardisierte Kundenanforderung Uberfuhrt. Zudénd Uber die Wichtigkeit
der Realisierung der Anforderung entschieden umggtlgenenfalls inre Umsetzung
kontrolliert. Abhéangig vom Typ der Anforderung (lgprechtliche, geschéftspo-
litische oder DV-Anforderung) kénnen verschiederezBssvarianten definiert
werden.
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uriickgewiesene
ndenanforderun
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Abbildung 3: Bewertung und Beauftragung von Kunderiefgerungen

Produkt-Anforderungsmanagement

Das Produkt-AM ordnet Kundenanforderungen im Hiciblauf die Weiter- oder
Neuentwicklung ihrer Produkte bzw. Produktfamiligmd der damit verbundenen
IT-Strategie ein. Hauptaufgaben des Produkt-AM :sind

< Ableitung von Produktanforderungen. Bewertung und Bindelung von Kun-
denanforderungen, Uberfilhrung in Produktanfordezangnd Schneidung von
Produkten bzw. Anwendungen.

e Durchfiihrung von Markt- und Konkurrenzanalysen. Diese Analysen die-
nen insbesondere fiur die Definition von Produktasdoungen bzgl. Lei-
stungs- und Begeisterungsfaktoren.

« (Weiter)Entwicklung der Anwendungslandschaft Die Anwendungsland-
schaft unterstitzt die Schneidung von Produkten diad~estlegung der Pro-
duktfamilien und Produktlinien.

Hauptergebnis der Aktivitdten im Produkt-AM ist dasstenheft als Ergebnisdo-
kument der Produktplanungsphase. Im Lastenheftgtréine bewusste Konzen-
tration auf die fundamentalen Produktanforderundzabei wird auf die prazise
Formulierung des (zukinftigen) Produktumfeldes ded notwendigen Produkt-
eigenschaften in diesem Umfeld fokussiert.

Die zweite und dritte Hauptaufgabe sind als Untgzsingsmaf3nahmen fur die
Schneidung von Produkten aufzufassen. Die Anwerslandschaft unterstutzt
die Ableitung von Produktanforderungen aus zugestetn Kundenanforderun-
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gen, ermdglicht die Abgrenzung der fachlichen Atekturen und unterstitzt die
Definition von Systemarchitekturen (bspw. welchechitekturmuster sind zu
verwenden? Woraus besteht der Produktkern? usw.).

Neben direkten Kundenanforderungen geben Markt- Kondkurrenzanalysen
wichtige Hinweise zur Gestaltung von Produktenesgbaften. Kano unterschei-
det hierbei drei Arten von AnforderungeBtandard- oder Basisfaktoresiellen
grundlegende Anforderungen an ein Produkt dar. QheeErfullung dieser An-
forderungen kann das Produkt seinen Zweck fir datzeéd nicht erfillen. Das
Fehlen dieser Eigenschaften fuhrt zu einer Ablegndes Produktes (Beispiel
Handy: die Mdglichkeit, verschiedene Telefonnummemnspeichern). Beliei-
stungsfaktorerwéchst die Zufriedenheit mit dem Produkt propaordiomit dem
Erfullungsgrad von Anforderungen (Handy: Mehrnétiféeit). Sind Begeiste-
rungsfaktorenerfullt, fuhrt dies zu einer sehr grof3en Zufrieleih bei Kunden.
Fehlen diese Faktoren, ist der Kunde aber nichedinlgt unzufrieden (Handy:
Internetzugang mit WAP-Technologie).

Die Herausforderung fir das Produkt-AM liegt numinladie optimale Balance
zwischen diesen Arten von Anforderungen zu findawilen etwa neue attraktive
Markte gewonnen werden, muss besonders auf dieiddegengsfaktoren geachtet
werden. Allerdings kdnnen diese Begeisterungsfektdm Rahmen der Produkt-
evolution sehr schnell zu Basisfaktoren migriemeie etwa auch an der Entwick-
lung der grafischen Benutzungsoberflachen fir R&slidh wird.

Projekt-Anforderungsmanagement

Das Projekt-AM ist fur die effiziente Realisierungd die damit verbundene De-
taillierung der Produktanforderungen unter Einhadtaler zur Verfiigung gestell-
ten Ressourcen im Rahmen der Anwendungsentwickhgngntwortlich. Hierzu
werden die Produktanforderungen des Lastenheftslliit und ein sog. Pflich-
tenheft oder Grobkonzept erstellt. Insbesonderederedabei alle im Lastenheft
identifizierten Anwendungsfalle vollstédndig und &ilslich mit allen Ausnahmen
und Varianten beschrieben und ein erstes grobdmiaell (Klassenmodell bzw.
Daten- und Funktionsmodell) erstellt.

Der Fokus im Pflichtenheft liegt — anders als instemheft — nicht mehr auf dem
Umfeld, den Kundenbedirfnissen und Rahmenbedingyrggmdern auf der pré-
zisen Darstellung der gewinschten, im Projekt aligierenden Produkteigen-
schaften. Stellt das Lastenheft insbesondere dadidhe Planungsergebnis des
Produktmanagements bzw. des Auftraggebers daries das Pflichtenheft mit
seiner detaillierten Beschreibung aller Produkteddoungen als Grundlage fur
eine folgende Make-or-Buy-Entscheidung und fur Ei@risierung und Bildung
von Inkrementen.
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Da die meiste Literatur zum Requirements Engingedas Projekt-AM ausfiihr-
lich behandelt, wird dieser Aspekt an dieser Steitdt weiter vertieft. Es sei je-
doch darauf hingewiesen, dass das kontinuierlichloerungsmanagement mit
leichtgewichteten Entwicklungsmodellen wiextreme ProgrammindBeck99]
oder Crystal Clear[Cockburn02] harmoniert. Diese Modelle verfolgess Ziel,
den Entwicklungsprozess selber flexibel und rolgesieniiber Anderungen und
fehlerhaften Anforderungen zu halten, indem beispieise die Anzahl der Er-
gebnistypen und -dokumente radikal reduziert waid, stark iteratives Vorgehen
in sehr kleinen Schritten vorfolgt wird und koop@ran kleinen Teams entwickelt
wird.

Sicherlich werden bei komplexen Produktentwicklumgeeiterhin schwerge-
wichtige Vorgehensweisen mit langen Projektlauéeitund umfangreichen
Teams notwendig sein. Da leichtgewichtige Entwiokisprozesse aber weniger
risikobehaftet sind und dem Kunden schneller eidatzen im Sinne einer lauffa-
higen Anwendung bringen, wird diese Form der Anwerggentwicklung zuneh-
mend eine wichtige Alternative. Hier hilft das Arderungsmanagement, kleinere
Projekte mit definiertem Umfang und Zielen zu sétler sowie das Risiko eines
scope creepingl.h. einer Verschiebung des Projektfokus, zu usdern.

5 Adaption und Einfuihrung

Das im vorigen Abschnitt beschriebene Vorgehen massrlich an die Organisa-
tion bzw. dem Anwendungskontext angepasst werdéerdbrch werden opti-
mierte Prozesse sowie nachhaltige Prozessverbegsererst ermdglicht. Sowohl
die Einfuhrung als auch die kontinuierliche Prozesgsesserung sollte sich dabei
am aktuellen Reifegrad des Anforderungsmanagenmergmer Organisation ori-
entieren (vgl. etwa [Sawyer97]). Nachdem in einessessment die Qualitat der
aktuellen Prozesse bewertet wurde, sind geeignebegserungsmallinahmen
auszuwahlen und die Sollablauf- und -aufbauorgéinisales Anforderungsmana-
gements festzulegen. Dabei kann das im vorigent&lapeschriebene Vorgehen
im Sinne eines Referenzmodells genutzt und adapienden.

Im ersten Schritt sollten die Sollprozesse des Aldningsmanagements soweit
moglich durchgéngig beschrieben werden. Dies gittha falls bereits feststeht,

dass bestimmte Aufgaben durch externe Organisatichechgefiihrt werden,

etwa das Projekt-AM durch einen selbstédndigen Agftiehmer. Die durchgéan-
gige Betrachtung stellt sicher, dass die AM-Prozdsiser Organisationsgrenzen
hinweg optimiert und mdgliche Schnittstellenprobéeminimiert werden.

Bei der Entwicklung der Sollprozesse werden Untdesie in der Anzahl der
Produkte und Kunden, den Produktarten, den Proghsdtiszyklen und den am
Prozess beteiligten Organisationen zu unterscliaelti Prozessvarianten fiihren.
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Hinsichtlich der Produktarten sind beispielsweisgetschiedliche Ablaufe fir
Standardprodukte, Produktfamilien oder Individuatjukte sinnvoll. Standard-
produkte erfordern umfangreiche Kundenbedurfnissnkurrenz- und Marktana-
lysen, wobei insbesondere auf Anforderungen zutluegs- und Begeisterungs-
faktoren zu achten ist. Bei Produktfamilien isteeeange Abstimmung der Anfor-
derungen zum Produktkern und zu nichtfunktionalefofderungen wie Stabilitét
oder Erweiterbarkeit erforderlich. Fir Individuatdukte sind schnelle Entwick-
lungszyklen und kurze Durchlaufzeiten der Anforaeyen anzustreben.

Der Prozess des Anforderungs- und Anderungsmanadsrkann fir bewahrte

(Alt)Anwendungen starker formalisiert und institutalisiert werden, als fur in-

novative Neuentwicklungen etwa im Bereich E-Businédir eine Home-Banking

Anwendung mit vielen Nutzern muss ein anderes AMfaleen vorgesehen wer-
den, als etwa fur eine Anwendung im Bereich von &hiungssystemen fir den

Zahlungsverkehr (Buchungs- oder Clearingsysteme)wahigen, sehr sachver-
standigen (Instituts-)Kunden. Um die Prozesskomfilexu verringern und Ka-

pazitaten von Stellen besser auszulasten, wirddeeifolgenden Ableitung von

Organisationseinheiten und der Stellenbildung diteys haufig eine Konsolidie-

rung erforderlich sein, falls in dieser Sollmodsiling zu viele Prozessvarianten
erstellt wurden.

Ausgehend von den Ablaufen und den dabei defimeR@llen kann anschlielend
die Bildung und Zuordnung von Organisationseinimeitad Stellen erfolgen (vgl.

zum Vorgehen bei der prozessorientierten Gestaltingr Aufbauorganisation

[Kugeler00Q]). Abbildung 4 skizziert beispielhaftedAdaption des im vorigen Ab-

schnitts beschriebenen Vorgehens fir die Bildung @rganisationseinheiten

ausgehend von ermittelten Prozesseigenschafteks lsimd die Prozessbereiche
Kunden-, Produkt- und Projekt-AM und mdgliche Zumwrdgen von Organisati-

onseinheiten im Sinne von Verantwortungsbereichagestellt. Die Kreise sym-

bolisieren die durchzufuhrenden Aufgaben im Rahmdes Anforderungsmana-

gements. Die umgebenden Rechtecke/Quadrate s@itgnisationseinheiten mit

Auftraggeber-/Auftragnehmerrollen dar. In den weiteSpalten sind diese Orga-
nisationsbereiche als Rollen beispielhaft benamat Higenschaften angegeben,
welche die Aufteilung empfehlenswert machen.

Die erste Reihe zeigt beispielsweise eine gemallAdésProzessbereichen ge-
gliederte Aufteilung mit einem eigenstandigen KumdeProdukt und Projekt-

management. Diese Aufteilung ist sinnvoll, wennle/igunden, viele Produkte

und viele Projekte zu betreuen sind. Sie ist typific Rechenzentren oder selb-
stéandige IT-Dienstleister.

Ein exemplarisches Beispiel fur diese Aufteilung dexforderungsmanagements
sind die Verbandsrechenzentren der SparkassenZgingpe. Diese fungieren als
IT-Dienstleister fur angeschlossene Sparkassenemér Vielzahl von IT-Pro-
dukten und Entwicklungsprojekten. In [Kraft99] widiese Form der Aufteilung
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fur das Verbandsrechenzentrum dvg Hannover derk8gsen-Finanzgruppe be-
schrieben.

Die Definition der Rollen und die Beziehungen zwisc den Organisationsein-
heiten sollte auf verbindlichen Auftraggeber/Aufin@hmer-Regelungen und
Budgetverantwortlichkeiterberuhen. Soll das Kunden-AM als Auftraggeber

gegeniiber dem Produkt-AM operieren oder soll dazdén-AM und das Projekt-
AM vom Produkt-AM beauftragt werden?

Prozessbereiche und
Organisationseinheiten

(o )

Rollen-
benennungen

Kundenmanagement
Produktmanagement
Projektmanagement

Fachliches Produktman.
Technisches Produktman.

Wesentliche
Eigenschaften

Viele Kunden
Viele Produkte
Viele Projekte

Einige Kunden.
Ein/Wenige Produkte

(o) bty @
(o) ) @D
(o) Gt D
(o) @D

Legende: (O) Prozessbereich
[] oOrganisationseinheit
. Auftraggeber/Auftragnehmer

Ein/Wenige Projekte

Wenige Kunden
Innovatives Produkt
Offene Systemgrenzen

Qualitditsmanagement

Externe Umsetzung
Eigene Produktge-
staltung

Standardprodukt
Externe Produkt-
(weiter)entwicklung

Losungsanbieter
Losungsentwickler

Fachabteilung
Entwicklung

Abbildung 4: Adaptionen des Vorgehens im Anfordggmanagement

Die erste Variante kommt beispielsweise fir Rechatren oder IT-Abteilungen
in Frage, die auftragsgebunden IT-DienstleistunigerFachabteilungen erstellen
und anbieten. Ein anderes Vorgehen ist zu wah#dis, das Produktmanagement
als Auftraggeber eines Kunden-AM und eines Profditfungiert. In dieser klas-
sischen, marktorientierten Variante verfugt dasdBkémanagement tuber das Pro-
duktbudget. Es hat gegenliber dem Management digeltmtirtschaftliche
Verantwortung fur den Absatz und die Weiterentwicig eines Standardproduk-
tes. Nachdem die Organisationseinheiten aus deme8sen abgeleitet und ge-
schnitten wurden, werden die identifizierten Rollmit dem Ziel ganzheitlicher
Aufgabenstrukturen zu Stellen kombiniert. Diesell&ildung fur die Prozess-
eigner und Prozessteams erfolgt mit Blick auf difodderungen an Kapazitats-
auslastung, Kenntnissen und Fahigkeiten der zukj@nftStelleninhaber.

Beispielsweise werden im SIZ die Aufgaben des Kardls! und Produkt-AM

zusammengefasst, beim externen Auftragnehmer sired 3tellen fur das Pro-
dukt- und das Projekt-AM vorgesehen. Das Kunden-AMSIZ erhalt seine An-
forderungen vom Produkt-AM eines Verbandrechenmemér und einer
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Landesbank bzw. dem Kunden-AM eines Verbundpartnémserhalb von
(GroR)Sparkassen kdénnen sich wiederum verschieBeoeessbereiche des An-
forderungsmanagements befinden, wobei diese ihferderungen beispielsweise
Uber einen Verband, welcher die Rolle des Kunden-adiibt, an ein Verbands-
rechenzentrum melden. Wahrend in vielen Organisaticeine Stelle fur das An-
forderungsmanagement ausreichend ist, missen digfgmben im Rechenzen-
trum aufgrund der groRen Anzahl an Projekten urdikten auf mehrere Stellen
verteilt werden. Ahnlich sind im Verband mehrerelgn fir das Kunden-AM
zustandig, da eine Vielzahl von Sparkassen Anfortgen an die IT stellen kon-
nen und als Kunden zu betreuen sind.

Nachdem Organisationseinheiten und Stellen mit aipen Aufgaben gebildet

wurden, sind diese unterhalb der Geschaftsfihrangin Leitungssystem nach
einheitlichen Verantwortungsbereichen einzuordris. letzter Schritt vor dem

Roll-Out der Prozesse wird die vorgenommene Steildung dahingehend tber-
pruft, ob die Stellen ausgelastet sind und die &szchnittstellen bzw. die fest-
gelegten Ablaufe noch lokal optimiert werden kénegl. [Kugeler00]).

Die Einflhrung der neugestalteten AM-Prozesse kaach unterschiedlichen
Strategien erfolgerSchrittweise Einfuhrung (Step-by-Stepijotierte Einfihrung
oder Organisationsweit gleichzeitige Einfuhrung (Big-BanEine Big-Bang-L6-
sung strebt priméar eine schnelle Umsetzung der riisgtons- und Prozessver-
besserung an, wahrend eine stufenweise EinfuhrangSicherheitsaspekt starker
gewichtet.

Welche der dargestellten Strategien fur die Einfbroder Weiterentwicklung
des Anforderungsmanagements zu wahlen ist, hdadt gon der konkreten Si-
tuation ab. Falls der Leidensdruck und die Unzdfigheit der Kunden digscht
erfordert, sollte grundsatzlich eine pilotierte fimrung trotz der langeren Einfih-
rungszeiten und den héheren Einfihrungskosten bagbmerden, um organisa-
tionsspezifische Erfahrungen zu gewinnen, Prozesster optimieren zu kdnnen
und insbesondere das Risiko von Produktivabnahmeaduzieren.

6 Ausblick

Die Notwendigkeit eines umfassenden Ansatzes figr Aiaforderungsmanage-
ment basiert auf der Einsicht, dass die Ursacheniéle Probleme beim Umgang
mit Anforderungen in Entwicklungsprojekten gar rigihhden Projekten selber zu
finden sind. Unrealistische oder mangelnde Projekt;ng im Produktmanage-
ment, etwa bzgl. Fertigstellungsterminen, kanniimem Projekt zwar teilweise
aufgefangen werden, etwa durch Priorisierung defordlerungen oder inkre-
mentelle Systementwicklung, zufriedene Kunden uné &ngerfristige Kunden-
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bindung ist damit aber nicht zu erreichen (von Zigiriedenheit der Projektmitar-
beiter ganz zu schweigen).

Eine wirkliche Verbesserung wird nur dann erreictnn der gesamte Prozess
des Anforderungsmanagements ausgehend von deruadeiner Kundenanfor-
derung und Beauftragung bis zur Losungsbereitstgllund anschlielenden Kun-
denbetreuung optimiert und als permanenter Proazaskert wird.

Ein solches Anforderungsmanagement kann dann aiecmatwendige Bricke

zwischen dem Business Engineering fur die systsctati Gestaltung des Ge-
schéafts und dem Software Engineering fur die syatmche Gestaltung der An-
wendungen bilden. Das voBusiness Engineeringerfolgte Ziel, das Geschaft
und die abgeleiteten Geschaftsprozesse von UnteereBystematisch zu struktu-
rieren und an Verénderungen in relevanten Umwaitseden rasch anzupassen,
bedingt eine standige Weiterentwicklung der untgzseinden Informationstech-
nologie und somit ein kontinuierliches Anfordersnganagement. Die ange-
strebte Konvergenz von Geschéftsprozessen undmataynstechnologie ist da-
her ohne ein kontinuierliches Anforderungsmanagemieht erreichbar.
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