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Vorwort

Betrachtet man die Literatur, die sich mit Ansätzen zur Verbesserung der Softwareentwick-

lung in Wirtschaftsunternehmen beschäftigt, so stellt man fest, daß sich fast alle vorgeschla-

genen Maßnahmen auf unternehmensinterne Ziele der Softwareentwicklung beziehen: CASE

fördert die Produktivität, Objektorientierung verbessert die Wiederverwendbarkeit, ein

ISO 9000-3 konformes Qualitätsmanagementsystem führt zu Software von hoher ingenieur-

mäßiger Güte. Es stellt sich allerdings die Frage, ob die beschriebenen Ziele nicht eher Mittel

sind, die das eigentliche Ziel der Softwareentwicklung unterstützen sollen: Die Softwareent-

wicklung ist nämlich kein Selbstzweck, sondern die entwickelten Systeme sollen dem Kunden

Nutzen stiften. Letztli ch entscheidet also nicht der Grad der technologischen Innovation oder

die Konformität eines Prozesses mit einem bestimmten Modell , sondern einzig und alleine der

Kunde über den Erfolg einer Software. CASE, Objektorientierung oder Prozeßmodelle tragen

lediglich in unterschiedlicher Weise dazu bei, den Kunden zufriedenzustellen und somit die

langfristige Existenz des Unternehmens zu sichern. Die hierzu erforderliche Ausrichtung der

Unternehmensprozesse und der Organisation auf den Kunden (= Kundenorientierung) wird in

den bislang diskutierten Konzepten zu wenig berücksichtigt. Für die Softwarebranche gibt es

Untersuchungen, die eine positive Korrelation zwischen der Umsatzrendite eines Unterneh-

mens und dem Grad seiner Kundenorientierung nachweisen.

Aus diesem Grunde beschäftigte sich das Hauptseminar "Software Customer Value Manage-

ment (SCVM)" des Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Prof. Dr. Wer-

ner Melli s, der Universität zu Köln im Wintersemester 1995/96 mit dem Thema Kundenori-

entierung in der Softwareherstellung.

Die Artikel des Bandes entstanden aus ausgewählten Referaten dieses Hauptseminars. Im

Rahmen des Diplomstudienganges Wirtschaftsinformatik müssen die Studenten für eine er-

folgreiche Teilnahme am Hauptseminar zu einem der Seminarthemen ein schriftli ches Referat

vorlegen, über dieses Thema einen Vortrag halten, eine Reihe von kontroversen Thesen zum

Thema vorlegen, auf Basis der von ihnen nach dem Vortrag vorgestellten Thesen - teilweise in

Form von Rollenspielen - eine Diskussion mit den Teilnehmern des Hauptseminars und Mit-

arbeitern des Lehrstuhls führen und schließlich erfolgreich an einer Klausur über den Inhalt

des gesamten Seminares teilnehmen.
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In der Vorbereitungsphase und während der gesamten Laufzeit des Seminares erhalten die

Studenten sorgfältige Betreuung durch jeweils einen Mitarbeiter des Lehrstuhls (Dr. Georg

Herzwurm und Andreas Hierholzer). Die vorgelegten Referate werden sorgfältig korrigiert

und nach Abschluß des Vortrags und der Diskussion nochmals ausführlich mit dem Studenten

besprochen.

In dem vorliegenden Band wurden zu ausgesuchten Themen die jeweili gen Referate gemäß

den Korrekturen und Anregungen der Betreuer überarbeitet und zusammengefaßt. Im ersten

Beitrag stellen die betreuenden Assistenten die Problemfelder der kundenorientierten Softwa-

reentwicklung und einen hierfür am Lehrstuhl entwickelten Lösungsansatz - das Software

Customer Value Management - vor.

Köln, im April 1996  Georg Herzwurm, Andreas Hierholzer, Werner Melli s
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1 Einführung

In Wissenschaft und Praxis werden verschiedene Ansätze zur Modelli erung, Bewertung und

Verbesserung von Softwareprozessen diskutiert. Hierzu zählen das Capabilit y Maturity Mo-

del, die DIN EN ISO 9000-Familie und viele andere mehr. Das Ziel dieser Ansätze ist es,

dem Management eine Orientierungshil fe für die erfolgreiche Neugestaltung seiner Software-

prozesse zu geben. Letztli ch entscheidet jedoch nicht die Konformität eines Prozesses mit

einem bestimmten Modell , sondern einzig und alleine der Kunde1 über den Erfolg einer Soft-

ware. Prozeßmodelle tragen lediglich in unterschiedlicher Weise dazu bei, den Kunden zu-

friedenzustellen und somit die langfristige Existenz des Unternehmens zu sichern. Die hierzu

erforderliche Ausrichtung der Unternehmensprozesse auf den Kunden wird in den bislang

diskutierten Konzepten zu wenig berücksichtigt. 2

Bei aller Bedeutung der Prozeßqualität sollte allerdings auch nicht vergessen werden, daß dem

Kunden am Ende ein Produkt geliefert wird, das seinen Erwartungen entsprechen soll . Dem-

zufolge sind auch entsprechende Maßnahmen zur Sicherstellung der Produktqualität zu tref-

fen. Denn für eine planbare und wiederholbare Produktqualität ist eine entsprechende Pro-

zeßqualität zwar notwendige, aber nicht hinreichende Bedingung.

Wir skizzieren in diesem Beitrag unseren Ansatz des Software Customer Value Management

(SCVM), mit dessen Hil fe das Prinzip der Kundenorientierung bei der Softwareentwicklung

aus beiden Sichten umgesetzt werden kann. Beim SCVM sind zwei Arten zu unterscheiden:

SCVM für Individualsoftware und SCVM für Standardsoftware. Der Unterschied zwischen

diesen Arten resultiert im wesentlichen aus zwei Gründen: Bekanntheit des Kunden und die

Art des Produkts.

                                                

1 Die nachfolgenden Aussagen gelten grundsätzlich sowohl für Standard- als auch für Individualsoftwareent-
wicklung. Zur Vereinfachung werden daher auch interne Benutzer/Anwender/Auftraggeber als Kunden be-
zeichnet. Das an einigen Stellen erwähnte Marketing ist natürlich nur bei Standardsoftware relevant.

2 Siehe hierzu Mellis, Herzwurm, Stelzer /Total Quality Management/.
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Abb. 1-1: Unterschiede in der Anwendung des SCVM bei Individual- und Standardsoftware
(Teil 1)

Im Falle der Individualsoftwareentwicklung ist der Kunde bekannt und kann befragt werden.

Im Falle der Standardsoftwareentwicklung sind die potentiellen Kunden nicht bekannt oder

ihre Zahl ist so groß, daß sie nur statistisch befragt werden können. Hierbei ist zu berücksich-

tigen, daß bei Individualsoftwareprojekten mit vielen Kunden (Endanwendern) die Probleme

durchaus ähnlich gelagert sein können.

Im Falle der Individualsoftwareentwicklung kauft der Kunde eine Dienstleistung, die Her-

stellung der Software, und hat demzufolge auch Anforderungen an den Softwareherstellungs-

prozeß (z. B. Transparenz, Sicherheit). Im Falle der Entwicklung von Standardsoftware kauft

er die Software, die er vor der Kaufentscheidung bereits evaluieren kann.

Die Grundprinzipien der Kundenorientierung gelten unabhängig davon, ob für einen anony-

men Markt oder für bekannte Kunden entwickelt wird. Sofern sich bei der Anwendung des

SCVM-Instrumentariums Unterschiede ergeben, werden diese gesondert für Individual- bzw.

Standardsoftware dargestellt , ansonsten gelten die gemachten Aussagen für beide Arten von

Software.

Die Aktivitäten des SCVM werden nicht im Rahmen einer speziellen Phase in einem Wasser-

fallmodell eingesetzt, sondern greifen an vielen Stellen in den Herstellungsprozeß ein:
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Abb. 1-2: Unterschiede in der Anwendung des SCVM bei Individual- und Standardsoftware
(Teil 2)

Bei der Individualsoftwareentwicklung ist z. B. die Customer Value Analysis ein Teil des Re-

quirements Engineering (Bestimmung der Qualitätsmerkmale des Produktes) und ein Teil der

Projektplanung (sofern eine Bestimmung der Qualitätsmerkmale des Entwicklungsprozesses

stattfindet). Bei der Entwicklung von Standardsoftware ist die Customer Value Analysis da-

gegen teilweise eine Leistung des Marketing (Marktuntersuchung und -bestimmung), teilwei-

se eine Gemeinschaftsleistung von Marketing und Entwicklung im Rahmen der technischen

Spezifikation (Bestimmung der Qualitätsmerkmale des Produktes) und teilweise eine Leistung

der Entwicklung im Rahmen der Projektplanung (sofern eine Bestimmung von Qualitäts-

merkmalen des Entwicklungsprozesses stattfindet).

Wir werden in den nachfolgenden Abschnitten die einzelnen Komponenten des SCVM näher

erläutern.

2 Kundenzufriedenheit als Zielgröße für den Softwareprozeß

Die Existenz eines softwareproduzierenden Unternehmens wird letztli ch nur durch den Kun-

den garantiert. Bei Unternehmen, die ihre Software am freien Markt anbieten (z. B. Stan-

dardsoftware), ist dies offensichtlich: Fehlende Kunden sind gleichbedeutend mit fehlendem

Umsatz. Aber auch softwareproduzierende Organisationseinheiten, die z. B. lediglich im
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Auftrag der Fachabteilungen Software entwickeln, haben nur dann eine Existenzberechtigung,

wenn Sie die Bedürfnisse ihrer Kunden befriedigen. Dies gilt umsomehr angesichts der Ten-

denz, interne Softwareentwicklungsabteilungen auszulagern und dem freien Wettbewerb zu

unterwerfen. Aber nicht nur fehlende Kunden, auch unzufriedene Kunden stellen für jedes

Unternehmen ein ernst zu nehmendes Problem dar: Laut Statistiken kauft jeder sechste unzu-

friedene Kunde beim nächsten Mal li eber bei einem anderen Hersteller und unzufriedene

Kunden geben ihre negativen Erfahrungen an durchschnittli ch 16 andere potentielle Kunden

weiter. Keine Organisation mit unzufriedenen Kunden wird sich daher langfristig am Markt

halten bzw. ihre Existenz als Abteilung sichern können.

Kundenzufriedenheit ist aber keine objektiv meßbare Größe, sondern das Ergebnis eines

komplexen Informationsverarbeitungsprozesses beim Kunden. Der Kunde hat bewußte und

unbewußte Erwartungen an das Produkt, die als Maßstab zur Beurteilung der wahrgenomme-

nen Leistung des Softwareherstellers dienen. Dabei können zum einen verschiedene Kunden

unterschiedliche Erwartungen haben, aber auch ein und dasselbe Produkt von verschiedenen

Kunden unterschiedlich wahrgenommen werden. So empfindet z. B. ein Kunde ein Antwort-

zeitverhalten von 2 Sekunden bei einer Adreßsuche in einer Datenbank als schnell , einem

anderen kommen diese 2 Sekunden aber vielleicht unendlich lange vor. Man kann Kundenzu-

friedenheit daher wie folgt definieren:

Die Kundenzufriedenheit drückt aus, ob und wie gut die Erwartungen
des Kunden mit der von ihm wahrgenommenen Leistung eines Softwa-

reherstellers übereinstimmen.

Kundenzufriedenheit kann demzufolge nicht mit objektiven Maßen (z. B. Qualitätsmerkmale

nach ISO 9126), sondern lediglich mittels Beobachtung bzw. Befragung des Kunden gemes-

sen werden.

Ein Softwarehersteller ist kundenorientiert, wenn seine Softwarepro-
zesse systematisch zur Kundenzufriedenheit führen.

Wie ist der Softwareprozeß nun zu gestalten, damit dieses Ziel erreicht werden kann? Bevor

man hierzu Maßnahmen festlegen kann, muß zunächst analysiert werden, was die Ursachen

für mögliche Kundenunzufriedenheit sind. Ursachen für die Entstehung von Kundenunzufrie-
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denheit durch mangelhafte Qualitätssteuerung können zum einen nachfragerorientiert und

zum anderen anbieterorientiert mit Hil fe des sogenannten Lückenmodells (GAP-Modell3)

analysiert werden:

Erwartetes Softwareverhalten

Umsetzung der Wahrnehmung 
in Spezifikationen

Kundenerwartungen in der 
Wahrnehmung des Herstellers

Kundengerichtete 
Kommunikation

Tatsächliches Softwareverhalten

Gap 1

Gap 2

Gap 3
Gap 4

Gap 5

wahrgenommenes Software-
verhalten

Software-
nachfrager

Software-
anbieter

Abb. 2-1: Das Lückenmodell der Softwareherstellung

Gap 1: Abweichung der vom Hersteller wahrgenommenen Kunden anforde -
rungen von den tatsächlichen Ku ndenanforderungen

Eine falsche Wahrnehmung der Kundenerwartungen durch den Hersteller kann ver-

schiedene Ursachen haben. Zum größten Teil dürfte es sich um Fehler bei der Markt-

forschung (Standardsoftware) bzw. beim Requirements Engineering (Individual-

software) handeln: Der Kunde wurde nicht richtig befragt (z. B. schlechter Fragebo-

gen oder mangelhaftes Interview), die falschen Personen (z. B. nicht repräsentativ

oder nicht kompetent) wurden befragt oder die Kundenaussagen wurden nicht korrekt

interpretiert bzw. unvollständig dokumentiert (z. B. vage Anforderungen des Kunden

und willkürliche Auslegung durch Hersteller).

                                                

3 Die Abbildung lehnt sich an das von Zeithaml et al. entwickelte Lückenmodell an (vgl. Zeithaml, Parasura-
man, Berry /Qualitätsservice/).
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Gap 2: Abweichung der spezifizierten Qualitätsmerkmale/des spezifizierten
Softwareverhaltens von den wahrgenommenen Kundenanforderungen

Wenn die Spezifikation von den wahrgenommenen Kundenanforderungen abweicht,

dann liegt die Ursache möglicherweise in einer unzureichenden Spezifikationsme-

thode, anhand derer es eventuell nicht möglich ist, alle wichtigen Kundeninformatio-

nen zu verarbeiten. Vielfach gehen bei der Formalisierung der Kundenanforderungen,

z. B. in Daten-, Ablauf- oder Funktionsmodellen, durch die Abstraktion auch Infor-

mationen verloren oder werden zwecks „Technikkonformität“ vom Entwickler ab-

gewandelt. Möglicherweise berücksichtigt der verwendete Spezifikationsprozeß auch

nicht die Tatsache, daß sich Kundenanforderungen im Zeitablauf ändern können.

Gap 3: Abweichung des tatsächlichen Softwareverhaltens von den spezi -
fizierten Qual itätsmerkmalen/dem spezifizierten Softwareverhalten

Selbst korrekt spezifizierte Software kann zu Kundenunzufriedenheit führen, wenn

das tatsächliche Softwareverhalten von der Spezifikation abweicht. Das kann zum ei-

nen in der mangelhaften Umsetzung der Spezifikation liegen (z. B. unvollständige

Codierung), aber zum anderen auch Ursachen in der technischen Machbarkeit bzw.

Wirtschaftli chkeit (z. B. ein bestimmtes Antwortzeitverhalten) haben. Eventuell ent-

hält die Software jedoch auch Features, die überhaupt nicht spezifiziert, sondern

spontane Ideen der Programmierer waren.

Gap 4: Abweichung de r dem Kunden kommunizierten Qualitätsmerkmale/des
kommunizierten Softwareverhaltens von den tatsächlichen Qualitäts -
merkm alen/dem tatsächlichen Softwareverhalten

Die Tatsache, daß die dem Kunden versprochene Leistung oft nicht mit der tatsäch-

lich erbrachten Leistgung übereinstimmt, ist ein klassisches Problem von Standard-

software: Das Marketing verspricht - aus Unkenntnis oder aufgrund von kurzfristi-

gem Provisionsdenken (das sind unterschiedliche Ursachen, die unterschiedlich zu

behandeln sind) - mehr als die Software hält. Dieses Phänomen ist aber auch bei In-

dividualsoftware zu beobachten, wenn z. B. vor Vertragsabschluß mehr versprochen

als geliefert wurde oder wenn die Entwickler während der Entwicklung gemachte

Zusagen nicht mehr einhalten. Möglicherweise treten die Kommunikationsmängel

aber auch nicht beim eigentlichen Softwareherstellungsprozeß, sondern bei der an-
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schließenden Schulung (z. B. nicht/schlecht/falsch erklärte Produktfeatures) oder der

Produktdokumentation (z. B. unvollständige/unübersichtliche Handbücher) auf.

Gap 5: Abweichung der wahrgenommenen Qualitätsmerkmale/des wahrge -
nommenen Softwareverhaltens von den Kundenerwartungen

Die gravierendste Abweichung ist sicherlich die Abweichung des wahrgenommenen

Softwareverhaltens von den Kundenerwartungen. Diese Erwartungen werden v. a.

durch die persönlichen Bedürfnisse, aber auch durch bisherige Erfahrungen oder

Aussagen Dritter (z. B. Kollegen oder Presse) bzw. des Herstellers (z. B. Werbung)

geprägt. Wenn das Gap 5 eintritt, kann das zum einen daran liegen, daß die gelieferte

Software nicht den Bedürfnissen des Kunden entspricht. Zum anderen kann es seine

Ursache darin haben, daß der Kunde die von ihm gewünschten Merkmale nicht ent-

deckt (z. B. versteckte Features) oder entdecken will (z. B. aufgrund negativer Erfah-

rungen oder infolge von Voreingenommenheit wegen eines aus der Sicht des Kunden

schlecht gelaufenen Entwicklungsprozesses bei Individualsoftware). Schließlich

können beim Kunden die „ falschen“ (d. h. bezüglich der gelieferten Software unzu-

treffenden) Erwartungen durch den Anbieter geweckt worden sein.

Während der Softwarehersteller die Lücken eins bis vier während des Entwicklungs-

prozesses möglicherweise erkennen und beheben kann, läßt sich Lücke 5 erst nach

bzw. während des Produkteinsatzes durch den Kunden bestimmen. Das Schließen der

Lücke 5 ist nur über die Schließung der Lücken eins bis vier zu erreichen, wie die

nachfolgende Abbildung zeigt:
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Abb. 2-2: Die Schere der Kundenunzufriedenheit in der Softwareherstellung4

Selbstverständlich handelt es sich bei den dargestellten Ursachen um keine vollständige Ursa-

chen-Wirkungs-Analyse, sondern um Beispiele. Darüber hinaus existieren noch „ lückenüber-

greifende“ Ursachen, wie z. B. die ungeeignete Einstellung der Mitarbeiter gegenüber internen

oder/und externen Kunden, die sich auf den gesamten Prozeß auswirken können. Gleichwohl

bietet das Modell eine solide Grundlage für die Definition von Maßnahmen, die dazu beitra-

gen können, das Entstehen von Lücken zu verhindern.

Dieses Ursache-Wirkungs-Modell l äßt sich überblicksartig auch anhand eines Ishikawa-

Diagramms darstellen:

                                                

4 In Anlehnung an Hierholzer /Kundenorientierung/.
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Abb. 2-3: Ursache-Wirkungs-Modell für Kundenunzufriedenheit

Mit diesem Modell i st also der Rahmen abgesteckt, in dem sich eine Methode zur Umsetzung

der Kundenorientierung bewegen muß. Wir möchten nachfolgend Ansätze für eine solche

Methode skizzieren, das sogenannte Software Customer Value Management (SCVM). SCVM

bietet Methoden und Konzepte, mit denen man

• Kundenanforderungen ermitteln, verstehen und bewerten kann

(Customer Value Analysis),

• Kundenzufriedenheit mit den eigenen Produkten/Dienstleistungen (ggf. im Vergleich zu

konkurrierenden Produkten/Dienstleistungen) zielgerichtet ermitteln kann

(Customer Satisfaction Survey),

• einen institutionalisierten, strukturierten Dialog zwischen allen Beteiligten zur Umsetzung

von Kundenanforderungen in Produkt- und Prozeßanforderungen durchführen kann

(Quality Function Deployment)

• und zielgerichtet seine Kundenorientierung kontinuierlich verbessern kann

(Customer Software Process Benchmarking).
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3 SCVM-Instrumente zur kund enorientierten Produ ktentwick lung und -ver-
besserung

3.1 Ermittlung der Kundenbedürfnisse durch Customer Value Analysis (CVA)

In der Praxis wird das Problem der Kundenbedürfnisermittlung in der Regel mit der Frage

„Was will der Kunde?“ angegangen. Aber bei genauerer Betrachtung muß man zu dem Er-

gebnis kommen, daß es „den Kunden“ gar nicht gibt. Die erste Aufgabe im Rahmen des CVA

ist somit zunächst die Identifizierung der Kunden.

3.1.1 Wer sind unsere Kunden?

Nach der naheliegendsten Definition des Kunden, ist der Kunde diejenige Person, die für die

Software zahlt. Bei Standardsoftware als Massenprodukt für den privaten Haushalt kann diese

Definition brauchbar sein, für die meisten großen Softwaresysteme in Unternehmen ist sie

allerdings unzureichend. Zum einen „zahlt“ in der Regel nicht eine Person, sondern eine Or-

ganisation nach Ablauf eines bestimmten Entscheidungsverfahrens. Zum anderen wird Soft-

ware nur extrem selten für eine einzige Person erstellt . Vielmehr sind Softwaresysteme in der

Regel zur gemeinsamen Verwendung durch viele Benutzer vorgesehen und berühren darüber

hinaus noch die Interessen von Personen, die keine Benutzer sind (z. B. Datenschutzbeauf-

tragte oder Betriebsräte). Die Anforderungen des „Kunden“ (z. B. des Fachabteilungsleiters

als Käufer) können sich allerdings von den Anforderungen der Benutzer (z. B. die Sachbear-

beiter einer Fachabteilung, die mit der gelieferten Software arbeiten) und der indirekt betrof-

fenen Personen (z. B. die Anwendungsadministratoren des Rechenzentrums) unterscheiden.

Wir müssen also demzufolge differenzieren zwischen:

• Kunden als Personen und Kunden als Organisationen (als ganzes Unternehmen oder als

ganzer Haushalt) bzw. Organisationseinheiten (z. B. zentraler Einkauf, Buying-Center)

 Hier ist es die primäre Aufgabe der CVA, die Organisation, welche als solche ja nicht di-

rekt befragt werden kann, in Personen aufzuspalten und deren eventuell divergierenden An-

forderungen zu analysieren und zu aggregieren.
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• Kunden als Auftraggeber bzw. Käufer, Kunden als Benutzer und Kunden als indirekt Be-

troffene

 Hierbei gilt es, mit Hil fe der CVA die Anforderungen der Kunden zu verstehen, zu priori-

sieren und umzusetzen.

Die hierzu erforderlichen Schritte der CVA lassen sich wie folgt skizzieren:

Identifizierung der Kunden

• Individualsoftware:

 Hier gilt i n der Regel der Projektleiter auf der Fachseite als Ansprechpartner für die Er-

mittlung von Kundenbedürfnissen. Denn dieser Projektleiter erteilt den Auftrag und über-

nimmt am Ende des Projektes die Verantwortung für die Abnahme der Software. Man kann

unterschiedliche Standpunkte vertreten, ob die Abstimmung der vom Projektleiter gegen-

über dem Auftragnehmer geäußerten Kundenbedürfnisse mit den Benutzern

(Endanwendern) und den anderen Betroffenen ausschließlich Sache dieses Projektleiters

ist. In der Praxis ist dies häufig so, was dazu führt, daß Aufträge zwar im Sinne des fachli-

chen Projektleiters durchgeführt wurden, aber am Ende dennoch Kundenunzufriedenheit

durch die Nichtberücksichtigung von Endanwenderanforderungen entsteht. Ein ähnlich

gelagertes Problem bei Individualsoftware ergibt sich, wenn ein ausführliches Pflichtenheft

die vom Auftragnehmer kaum zu beeinflussende Ausgangsbasis für die Softwareentwick-

lung darstellt . In diesem Fall hängt der Erfolg eines Projektes häufig davon ab, ob sich der

Auftragnehmer lediglich als unmündiger Verrichtungsgehil fe („der Kunde hat den Unsinn

bestellt , also soll er ihn bekommen“) oder aber als Partner verhält, der bei der Ermittlung

von Kundenbedürfnissen berät bzw. unterstützt und auf die Probleme hinweist. Dies erfor-

dert allerdings auch ein Umdenken beim Auftraggeber. Kundenorientierung im Sinne des

SCVM ist keine Einbahnstrasse, sondern soll den Weg für eine intensive Kommunikation

zwischen gleichberechtigten Partnern aufzeigen, die letztli ch das gleiche Ziel haben: Er-

folgreiche Software für zufriedene Kunden zu entwickeln.

• Standardsoftware:

 Bei Standardsoftware ist die Identifizierung potentieller Käufer, also die anvisierten Kun-

den, im wesentlichen vom Markt und somit direkt von der strategischen Zielsetzung des
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Managements abhängig. Hil festellungen können Ergebnisse von Kundenanforderungs- und

-zufriedenheitsanalysen vergleichbarer eigener oder konkurrierender Software liefern. Bei

dieser Problematik handelt es sich um die klassischen Problemfelder der Marktforschung,

für die in der Betriebswirtschaftslehre eine ganze Reihe von Methoden entwickelt wurden,

die auch für Softwareprodukte angewendet werden können.5

Auswahl der Kunden

Die Erfüllung sämtlicher Bedürfnisse aller Kunden ist aus wirtschaftli chen und technischen

Gründen nur in Ausnahmefällen zu realisieren.

• Standardsoftware

 Bei Standardsoftware gilt es, sich auf ein bestimmtes Markt- bzw. Kundensegment zu kon-

zentrieren, da man nicht gleichzeitig alle Kunden zufriedenstellen kann. Hierzu stehen eine

Reihe von Auswahlkriterien zur Verfügung:

 Das Umsatzpotential, z. B. gemessen am DV-Budget eines Unternehmens, spiegelt die

Kaufkraft potentieller Kunden wider. In anderen Branchen hat sich nach dem Pareto-

Prinzip gezeigt, daß oft 20% der Kunden bis zu 80% des Umsatzes ausmachen.

 Ein anderes Auswahlkriterum könnte die Führerschaft von Unternehmen in bestimmten -

z. B. softwaretechnischen - Bereichen sein. Schaff t man es beispielsweise als Hersteller ei-

nes CASE-Tools, daß ein als besonders innovativ und wegweisend geltendes Unternehmen

dieses Tool einsetzt, so zeigt dies, daß das Produkt dem „State of the Art“ entspricht.

 Dies führt zu einem dritten möglichen Kriterium zur Auswahl von Schlüsselkunden: Man

orientiert sich an den Anforderungen von Unternehmen, die einen hohen Multiplikatoref-

fekt haben. Dies können im Bereich der Software z. B. Marktforschungsunternehmen wie

die Gartner Group oder Ovum (CASE-Studie) oder aber Institutionen wie das DIN (DIN

66272) sein.

 Vor einer allzu naiven Anwendung dieser „objektiven“ Kriterien sei allerdings an dieser

Stelle gewarnt: So kann es beispielsweise auch eine erfolgversprechende Strategie sein, ge-

rade die Unternehmen anzusprechen, die nach den üblichen Kriterien stets aus der Be-

                                                

5 Siehe hierzu Meffert /Marktforschung/.
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trachtung herausfallen und demzufolge von nur wenigen Softwareproduzenten berücksich-

tigt werden (Marktnischenstrategie). Beispiele hierfür wären kleine und mittelständische

Unternehmen oder bestimmte Branchen wie Krankenhäuser.

• Individualsoftware

 Kommt man bei der Identifizierung der Kunden zu dem Ergebnis, daß nicht nur der Auf-

traggeber im Sinne des fachlichen Projektleiters, sondern mehrere Personen (z. B. Endan-

wender) Kunden sind, ergibt sich auch hier das Problem einer Priorisierung. Zwar hat man

gegenüber der Standardsoftware den Vorteil , daß die Kunden bekannt sind und daher be-

fragt werden können, allerdings steht man dafür  in der Regel vor dem Problem, daß man

nur sehr schwer bestimmte Kunden und somit deren Bedürfnisse ausgrenzen kann. Hier

stellt sich dann die Aufgabe, mit den vorhandenen Ressourcen möglichst viele und v. a. die

wichtigsten Bedürfnisse zu befriedigen. Hierbei kann die Quality Function Deployment

Methode, mit der wir uns später noch beschäftigen werden, eine wertvolle Hil festellung

leisten. Zur Bildung von Kundentypen können statistische Methoden wie die Cluster-

Analyse herangezogen werden.6 Wir werden dieses Vorgehen und die weiteren Schritte des

SCVM in den nachfolgenden Kapiteln an einem konkreten Beispiel - der Weiterentwick-

lung einer Adreßdatenbank - erläutern.

3.1.2 Was wollen unsere Kunden?

Der Kunde kauft keine Software zum Selbstzweck, sondern setzt sie ein, um bestimmte Be-

dürfnisse zu befriedigen, z. B. Entlastung von routinemäßigen Tätigkeiten. Deshalb bedeutet

die Ermittlung der Anforderungen auch stets die Beschäftigung mit dem Verwendungszweck

der Software (geschäftsprozeßorientierte Kundenanforderungsanaylse). Nur so ist es möglich,

dem Kunden eine Software zu liefern, die tatsächlich einen Wert für ihn darstellt . Nicht zu-

letzt deshalb heißt dieser SCVM-Baustein auch Customer Value Analysis.

Hält man sich das Ziel vor Augen, eine möglichst hohe Kundenzufriedenheit zu erzielen, so

ist es sinnvoll , sich zunächst den Zusammenhang zwischen der Erfüllung von Kundenanforde-

rungen und dem Erreichen von Kundenzufriedenheit klarzumachen. Hierzu ist von Kano ein

Klassifikationsschema entwickelt worden. Danach hat der Kunde zunächst gewisse Grundbe-

                                                

6 Siehe z. B. Meffert /Marketing/.
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dürfnisse (z. B. das Suchen von Adressen, Zuverlässigkeit), bei deren Nichterfüllung die Kun-

denzufriedenheit sehr rasch absinkt. Auf der anderen Seite bedeutet die Erfüllung dieser Basi-

sanforderungen nicht zwangsläufig Kundenzufriedenheit, da die Existenz der geforderten

Merkmale als selbstverständlich angesehen wird.

Daneben gibt es Qualitäts- und Leistungsanforderungen des Kunden (z. B. diverse Suchmög-

lichkeiten, Schnelli gkeit). Je mehr diese Anforderungen erfüllt sind, desto höher wird die

Kundenzufriedenheit sein, und umgekehrt.

Sind Begeisterungsanforderungen des Kunden (sprachgesteuertes Telefonieren, Einscannen

von Visitenkarten etc.) nicht erfüllt , so führt dies keineswegs zur Unzufriedenheit, da diese

Merkmale nicht erwartet werden. Werden die Begeisterungsanforderungen dagegen erfüllt ,

nimmt die Kundenzufriedenheit stark zu, gewisse andere Mängel (hinsichtlich der Qualitäts-

und Leistungsanforderungen) werden dafür in Kauf genomen. Hierbei spielt also der Innovati-

onsgrad eine wesentliche Rolle.

Kund enzufriedenheit

Erfüllungsgrad der 
Anforderung en

Forderung nach 
Begeisterungsmerkmalen

Qualitäts- und 
Leistungsanforderungen

Grundforderungen

Zuverlässigkeit

sprachgesteuertes Telefonieren

Schnelligkeit

diverse Suchmöglichkeiten

Einscannen von Visitenkarten

Suchen von Adressen

Abb. 3-1: Das KANO-Modell der Beziehung von Anforderungserfüllung und Kundenzu-
friedenheit7

Die Klassifikation ist aber nicht nur als Modell über die Beziehung von Anforderungserfül-

lung und Kundenzufriedenheit, sondern auch zur Beurteilung der verschiedenen Quellen und

Verfahren zur Ermittlung von Kundenanforderungen relevant.
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Methoden zur Erhebung und Spezifikation von Kundena nforderungen

Zur Ermittlung von Kundenanforderungen wurden Methoden und Verfahren aus den unter-

schiedlichsten Bereichen entwickelt. Bei der Individualsoftwareerstellung handelt es sich im

wesentlichen um Methoden des Requirements Engineering und der Organisationslehre, bei

der Standardsoftware können darüber hinaus viele Erkenntnisse aus der betriebswirtschaftli-

chen Marktforschung Verwendung finden. In der Praxis wird man immer einen Methodenmix

benötigen, um Kundenanforderungen zu erheben.

S ta nd a rd is ie rte s
In te rv iew

H a lbs ta n d ard is ie rtes
In te rv iew

Nicht-stan dard isiertes
In te rv iew

In te rv iew

Frag e b o g e n

S e lb s t-
au fs c hre ib u n g

P ro sp e k tion

D o k um e n te n-
s tu d iu m

O ffen e un d ge sc hlos-
se n e  B e o b ac h tu n g

S tru kt. un d un struktu-
rie rte  B e o b a ch tu n g

M u lti-M om e n t-
S tu d ie n

B e o ba c h tu ng

E rh e bu n g s -
T e ch n ike n

A u fga b e n s ys te m -
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S em i-fo rm ale M ethoden Fo rm a le  M e th o de n

M e th oden  d er  E rhebu ng und
S p ezifika tio n  vo n

K u nd e n a n forde ru n g e n

Abb. 3-2: Systematik der Methoden zur Erhebung und Spezifikation von Kundenanforde-
rungen

Grundsätzlich kann man bei den Verfahren unterscheiden, ob es sich um informale, semi-

formale oder formale Ansätze handelt. Formale Methoden (z. B. algebraische Spezifikation)

haben den Vorteil , daß ihre Ergebnisse ohne großen Aufwand und mit geringer Fehlergefahr

                                                                                                                                                        

7 In Anlehnung an Kano, Seraku, Takahashi /Attractive quality and must-be quality/.
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in Softwareprodukte transformiert werden können. Je länger man allerdings mit formalen

Methoden arbeitet, desto eher steigt der Kunde aus, da er nicht in seiner gewohnten Sprache

kommunizieren kann. Je länger man jedoch mit informalen Methoden (z. B. organisatorische

Techniken, Metaplansitzungen) arbeitet, desto höher ist die Gefahr von Fehlern bzw. Lücken

und Mißverständnissen. Die geeignete Methode ist also in Abhängigkeit vom Projektstadium

und dem betroffenen Kundenkreis zu wählen. Während man als Hersteller eines CASE-Tools

mit potentiellen Kunden (Systementwicklern) auch durch sehr formale Methoden  (z. B. En-

tity-Relationship-Diagramme) Anforderungen erheben kann, ist dieses Vorgehen bei einer

Fakturierungssoftware für Handwerker weniger geeignet. Einen gangbaren Kompromiß stel-

len semi-formale Methoden wie etwa die Entscheidungstabellentechnik oder das Prototyping

dar. Über ein Prototyping der Benutzungsoberfläche (oder bei rechenintensiven Anwendungen

ein Prototyping der Verarbeitungslogik) läßt sich bereits vor dem Start der Entwicklung te-

sten, wie der Kunde bestimmte geplante Features der Software bewerten würde.

Geht man vom klassischen Kunden als Softwareentwicklungs-Laien aus, so werden die in-

formalen Methoden eine herausragende Rolle spielen. Hierzu gehören moderierte Sitzungen

mit Hil fe der Metaplantechnik oder organisatorische Erhebungs- und Aufgabensystement-

wicklungstechniken:

• Marktuntersuchung

Für Standardsoftware ist die sicherste, aber zugleich aufwendigste Form der Kundenbe-

darfsbestimmung eine Marktuntersuchung, die beispielsweise von einem professionellen

Marktforschungsinstitut durchgeführt wird. Für eine Marktuntersuchung exisitieren ver-

schiedene Befragungsformen (telefonische Befragung, schriftli che Befragung, persönliches

Interview etc.), die nach unterschiedlichen Kriterien (Antwortrate, Kosten, Kontrolle der

Erhebungssituation, Objektivität der Ergebnisse, Notwendigkeit externer Unterstützung bei

der Durchführung etc.) beurteilt werden können.

• Befragung

Schriftli che, telefonische oder unsystematische Befragungen aller tatsächlichen und poten-

tiellen Kunden mit Vertriebskontakt sind zwar leicht zu erheben, sie beinhalten jedoch

i. d. R. eher subjektive Vermutungen als systematisch erhobene Fakten. Außerdem erfolgt

nur eine unvollständige Erfassung der potentiellen Kunden. Weiterhin ist zu beachten, daß

im Rahmen von Befragungen in der Regel nur Qualitäts- und Leistungsanforderungen, aber
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keine Basis- oder Begeisterungsanforderungen genannt werden. Hierbei besteht die Gefahr,

daß diese Anforderungen vergessen werden.

• Interview und Fragebogen

Das direkte Gespräch mit dem (potentiellen) Kunden (Interview) kann sehr interessante

Aufschlüsse über die Bedürfnisse des Interviewpartners geben. Der Formalisierungsgrad

kann hierbei in Abhängigkeit vom Produkt und vom Kunden von einem vollkommen un-

strukturierten Gespräch bis hin zu einem fest vorgebenen Interviewleitfaden gewählt wer-

den. Gegenüber einem Fragebogen hat das Interview den Vorteil , daß die Erhebungssitua-

tion kontrolli erbar ist, d. h. man kann zum einen sicherstellen, daß die Antwort tatsächlich

vom Befragten und von keinem anderen kommt und zum anderen kann man verhindern,

daß bestimmte Fragen einfach ausgelassen werden. Sicherlich fühlt sich der Kunde durch

ein persönliches Gespräch auch aufgewertet und der Partnerschaftsaspekt kommt eher zum

Tragen. Auf der anderen Seite sind Interviews sehr zeitaufwendig und der Kunde kann sich

durch den Interviewer vielleicht gedrängt, beobachtet (fehlende Anonymität) und beein-

flußt fühlen.

• Analyse der Verwendung des Produktes durch den Kunden (Beobachtung und Selbstauf-

schreibung)

Befragt man den Kunden während seiner täglichen Arbeit über seine Arbeitsweise, Wün-

sche und Anforderungen oder beobachtet ihn (Arbeitsstil , Fehler etc.), so erhält man ob-

jektive Information über den Kundennutzen, die nicht auf einer künstlichen (Gespräch au-

ßerhalb der eigenen Arbeit), sondern auf einer alltäglichen Situation basieren und somit

reale Anforderungen darstellen.8 Man erhält zwar somit wiederum sehr detailli erte Infor-

mation, das Verfahren ist allerdings sehr aufwendig und liefert lediglich über einzelne

Kunden (und nicht unbedingt über denjenigen, der die Kaufentscheidung triff t) Informatio-

nen. Ferner ist zu berücksichtigen, daß letztli ch die subjektive Sicht des Kunden seine Ent-

scheidungen bestimmt, die sich nur schwerlich „extern beobachten“ läßt.

                                                

8 z. B. Contextual Inquiry nach Holtzblatt, Beyer /customer centered design/.
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• Dokumentenstudium

Neben diesen Verfahren der Primärforschung, d. h. der eigenen Erhebung von Kundenan-

forderungen, kann man auch Verfahren der Sekundärforschung heranziehen, d. h. sich auf

vorhandene - externe oder interne - Daten stützen. Zu den intern vorhandenen Daten zählen

beispielsweise Verfahrensanweisungen oder Dienstvorschriften, Projektabschlußberichte,

Besprechungsprotokolle u. ä., zu den extern vorhandenen Daten gehören Marktuntersu-

chungen (z. B. Produktevaluierungen), Berichte in der Literatur, Protokolle von User-

Group Treffen, Ergebnisse früherer Untersuchungen.

• Reklamationsanalyse

Die Reklamationsanalyse als spezielle Form des Dokumentenstudiums soll hier hervorge-

hoben werden, da gerade in der Softwarebranche dies häufig die einzige Quelle ist, die zur

Verfügung steht. Die Auswertung von Kundenreklamationen bzw. der Hotline ist mit ver-

hältnismäßig geringem Aufwand zu erstellen. Allerdings erhält man auf diesem Wege kei-

ne Information über Kunden, die sich für ein Konkurrenzprodukt entschieden haben. Fer-

ner ist zu berücksichtigen, daß nur ein geringer Prozentsatz unzufriedener Kunden rekla-

miert: lediglich 4% der unzufriedenen Kunden reklamieren, während 90% das Produkt in

Zukunft meiden.

• Moderierte Gruppensitzung mit ausgewählten Kunden

Eine recht selten benutzte, aber dennoch hil freiche Methode zur Ermittlung von Kunden-

bedürfnissen ist die Abhaltung moderierter Sitzungen (z. B. unter Einsatz der Metaplan-

technik) mit ausgewählten (z. B. besonders wichtigen oder besonders „ typischen“) Kunden.

Man erhält auf diese Weise sehr detailli erte, hinterfragbare Informationen. Dieses Verfah-

ren ist besonders geeignet bei der Weiterentwicklung von Produkten, wenn der Kunde

konkrete Erfahrungen mit dem Produkt gemacht hat. Man muß sich allerdings darüber im

Klaren sein, daß man auf diese Weise lediglich Information über einzelne (potentielle)

Kunden erhält. In Zusammenarbeit mit den Entwicklern lassen sich aber erfahrungsgemäß

auch Begeisterungsanforderungen auf diese Weise ermitteln, wobei technische Spielereien

der Entwickler durch das unmittelbare Kundenfeedback verhindert werden können.

In der Praxis wird man einen Methodenmix benötigen, um die erforderlichen Informationen

zu erhalten. In allen Fällen ist die Bildung interdisziplinärer Teams aus Entwicklung, ggf.
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Marketing, Qualitätsmanagement etc. unter Einbeziehung wichtiger bzw. repräsentativer

Kunden zu empfehlen.

Für den Fall , daß nicht ein neues Produkt erfunden, sondern ein existierendes Produkt weiter-

entwickelt wird, ist die wichtigste Information, die man heranziehen oder erheben sollte, die

Zufriedenheit der Kunden mit dem existierenden Produkt. In diesem Fall wäre nicht CVA,

sondern CSS (übernächster Abschnitt) der Startpunkt für das SCVM.

Bewertung der Kundenanforderungen

Die Kundenanforderungen sind aus zweierlei Perspektiven zu bewerten: Zum einen aus der

Sicht des Kunden, indem er Prioritäten setzt; zum anderen aber auch aus der Sicht des Her-

stellers.

• Bewertung der Kundenanforderungen aus der Sicht des Kunden

 Die Priorisierung von Anforderungen kann nur der Kunde selbst treffen. Dabei stehen

grundsätzlich die bereits beschriebenen Befragungsformen zur Verfügung. Im Rahmen ei-

ner moderierten Sitzung mit ausgewählten, repräsentativen Kunden könnte eine Priorisie-

rung z. B. mit Hil fe eines paarweisen Vergleiches erfolgen. Beim paarweisen Vergleich

wird jede Kundenanforderung mit der anderen bezüglich ihrer Wichtigkeit verglichen. Der

paarweise Vergleich erfolgt mittels der Frage „Wie wichtig ist Kundenanforderung A im

Vergleich zur Kundenanforderung B?“ Hierbei werden die Werte 1 = Kundenanforderung

gleich wichtig, 3 = Kundenanforderung A (Zeile) wichtiger als B (Spalte), 9 = Kundenan-

forderung A (Zeile) in höchstem Ausmaß wichtiger als B (Spalte) verwendet. In der Matrix

unterhalb der Diagonalen werden die reziproken Werte für die entgegengesetzten Bezie-

hungen eingetragen. Die (relative) Gewichtung der Kundenanforderungen (in %) erfolgt

nach der Normalisierung durch Summieren der Werte einer Zeile und Division durch die

absolute Anzahl der Kundenanforderungen.



Kundenorientierung durch SCVM Seite 21

© 1996 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

Gewichtungen
Br iefe 
schreiben Fax schicken

leichte Adreß- 
eingabe

 schnelle 
Personen- 
auskunft

 hohe Zuver- 
lässigkeit

Br iefe schreiben 1 3 9 3 3
Fax schicken 0,33 1 3 3 1
leichte Adreßeingabe 0,11 0,33 1 3 3
schnelle Personenauskunft 0,33 0,33 0,33 1 9
hohe Zuverlässigkeit 0,33 1,00 0,33 0,11 1

SUMMEN 2,11 5,67 13,67 10,11 17,00

Normalisiert
Br iefe 
schreiben Fax schicken

leichte Adreß- 
eingabe

schnelle 
Personen- 
auskunft

hohe Zuver- 
lässigkeit

Gesamt- 
gewicht

Br iefe schreiben 0,47 0,53 0,66 0,30 0,18 43%
Fax schicken 0,16 0,18 0,22 0,30 0,06 18%
leichte Adreßeingabe 0,05 0,06 0,07 0,30 0,18 13%
schnelle Personenauskunft 0,16 0,06 0,02 0,10 0,53 17%
hohe Zuverlässigkeit 0,16 0,18 0,02 0,01 0,06 9%

SUMMEN 0,68 0,76 0,95 0,89 0,41 100%

Abb. 3-3: Beispiel für den paarweisen Vergleich von Kundenanforderungen

 Diese Vorgehensweise fällt den Kunden i. d. R. leichter als die reine Vergabe eines Wich-

tigkeitsgrades z. B. von 1 bis 5 oder von 1 bis 100. Bei vielen Kundenanforderungen ist

dieses Verfahren allerdings sehr aufwendig. Der paarweise Vergleich eignet sich übrigens

auch zur Priorisierung von Kundengruppen, deren jeweili ge Bedeutung für das Gesamt-

gewicht der Kundenanforderung selbstverständlich auch eine Rolle spielt.

 Für den Standardsoftwarebereich haben sich in anderen Branchen Verfahren wie die Con-

joint-Analyse bewährt, bei der Kunden unter verschiedenen Ausprägungen von Produkten,

die in unterschiedlicher Form ihren Anforderungen entsprechen, wählen können. Auf diese

Weise kann z. B. der Preis als wichtiges Kriterium mitberücksichtigt werden: ist der Kunde

bereit, für ein Produkt, das mehr Anforderungen erfüllt als ein anderes, auch mehr zu be-

zahlen?

• Bewertung der Kundenanforderungen aus der Sicht des Herstellers

 Die Antwort auf diese Frage ist für den Hersteller von Software, der im Wettbewerb steht,

letztli ch entscheidend dafür, ob er die Anforderung umsetzt oder nicht. Auch im Rahmen

eines Individualsoftwareauftrages mit einem fest vorgegebenem Budget muß der Auftrag-

nehmer z. B. entscheiden, ob er alle Anforderungen erfüllen kann oder bestimmte (die un-

wichtigsten) wegfallen läßt.

 Dazu müssen auch Informationen darüber vorliegen, ob man mit dem bestehenden oder

einem verbesserten Softwareprozeß das Produkt zu dem Preis, den der Kunde zu zahlen be-
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reit wäre, auch herstellen kann. Hierzu bieten sich die Methoden des Target Costing an.9

Von dem Preis, den der Kunde zu zahlen bereit ist, wird im Falle eines im Wettbewerb ste-

henden Unternehmens eine Gewinnmarge abgezogen, wodurch man die sogenannten

„Allowable Costs“ , d. h. die maximal erlaubten Kosten erhält. Den Allowable Costs wer-

den im Rahmen dieses Konzeptes die sogenannten „Drifting Costs“ oder auch „Standard

Costs“ gegenübergestellt . Hierunter werden die Kosten verstanden, die bei Beibehaltung

des existierenden Prozesses mit den vorhandenen Ressourcen verursacht würden. Für jede

Produktkomponente (zur Ableitung von Produktmerkmalen und Produktmodulen aus Kun-

denanforderungen mit Hil fe von QFD siehe auch den nächsten Abschnitt.) werden die vor-

aussichtlichen Kosten geschätzt und ihr Anteil an den Produktgesamtkosten (Drifting

Costs) ermittelt. Mit Hil fe einer Zielkostenmatrix werden die Produktfunktionen und -kom-

ponenten gegenübergestellt . Die Zielkostenmatrix liefert die Information, in welchem Um-

fang die jeweili gen Komponenten zur Realisierung der einzelnen Funktion beitragen. Im

Idealfall sollte eine Produktkomponente genau in dem Maß Kosten verursachen, wie sie

zur Erfüllung der Produktfunktion beiträgt. Dieser Sachverhalt wird durch den Zielkosten-

index als Quotient aus der Komponentenbedeutung und den verursachten Kostenanteil dar-

gestellt . In der Praxis wird dieser Index nicht immer den Wert eins erreichen. Liegt der

Wert unter eins bedeutet dies, daß die Entwicklung der jeweili gen Produktkomponenten

mit dem aktuellen Prozeß zu kostspielig ist. Demzufolge muß entweder der Prozeß verbes-

sert oder von der Entwicklung Abstand genommen werden. Die Anwendung des Target

Costing erfordert also sowohl die Kenntnis über den (Markt-)Preis als auch Erfahrungen

und zuverlässige Aufwandschätzungen für die Kosten der Softwareerstellung. Eine Vor-

aussetzung, die in der Praxis oft nicht vorliegt.

Die Bewertung von Kundenanforderungen unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten stellt ein

betriebswirtschaftli ches Managementproblem dar und ist sicherlich ein eigenes Buch wert.

Wir müssen uns an dieser Stelle auf erste richtungsweisende Hinweise und entsprechende

Literaturverweise beschränken.

Abschließend seien die Schritte der CVA nochmals zusammengefaßt:

• Bestimmung der unterschiedlichen Kundentypen,

                                                

9 Siehe z. B. Horváth /Target Costing/.



Kundenorientierung durch SCVM Seite 23

© 1996 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

• Bewertung der Kundentypen hinsichtlich ihrer Bedeutung,

• Ermittlung der Bedürfnisse und Anforderungen der Kunden,

• Priorisierung der Anforderungen aus der Sicht des Kunden und aus der Sicht des Herstel-

lers.

3.2 Transformation d er Kund enbedürfnisse in Produ ktanforderung en du rch
Quality Function Deplo yment (QFD)

3.2.1 Von der Stimme des Kunden zur technischen Spezifikation

In diesem Abschnitt geht es um die Frage, wie man Kundenanforderungen aus der Sicht und

der Sprache des Kunden in die Sprache des Softwareentwicklers übersetzt. Typischerweise ist

die „Stimme des Kunden“ zu unpräzise, um als technische Spezifikation für den Software-

entwickler zu fungieren. Bei unserem Beispiel Adreßdatenverwaltung wäre z. B. „hohe Per-

formance“ eine typische Benutzerforderung, die es weiter zu präzisieren gilt:

1. Übersetzung:geringe Antwortzeit

2. Übersetzung:geringe Antwortzeit bei einfacher Suche

3. Übersetzung:geringe Antwortzeit bei allen Funktionen

4. Übersetzung:geringe Antwortzeit bei den wichtigsten Funktionen

5. Übersetzung: geringe Reaktionszeit bei solchen Funktionen, bei denen der Benutzer

eine große Antwortzeit nicht versteht oder erwartet

6. Übersetzung:geringe Gesamtzeit für wichtigste Anwendung

Aus Praktikabilit äts- und Wirtschaftli chkeitsüberlegungen heraus ist es erforderlich, bei der

weiteren Entwicklung vom Kunden weitestgehend unabhängig zu werden. Es gilt daher z. B.

vorab zu klären, was der Kunde als „schnell “ erlebt (von der Stimme des Kunden zur Stimme

des Softwareentwicklers kommen) und hierfür (sowie für alle anderen Forderungen) rechtzei-

tig Prüfkriterien festzulegen.

Wie das Gap-Modell gezeigt hat, besteht auch während der Herstellung die Gefahr, daß die

korrekt erkannten Kundenbedürfnisse nicht korrekt in den Produkten enthalten sind; d. h. daß
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auch während des Herstellungsprozesses die Qualität gesichert werden muß. Beispiele für

Prozeßparameter, die von Kundenwünschen abhängen, sind u. a.:

Testmethode (verschiedene Testmethoden sind unterschiedlich leistungsfähig),

Testart (z.B. Lasttest, usability test),

Testumfang/Testqualität (Testüberdeckungsmaße),

Arten der Prüfung von Dokumenten und Code (formale Inspektionen, Reviews etc.),

Abbruchkriterien für Prüfungen (Absinken der Fehlerzahlen, Mindestfehlerdichten etc.),

Aufwand für Spezifikation, Design und Test,

Komplexitätsvorgaben (z. B. zu Verbesserung der Wartbarkeit),

GUI-Standards,

Entwicklungsmodelle (Cleanroom development, JAD etc.).

Wir haben ebenfalls gesehen, daß der Kunde bei Individualsoftwareprojekten auch direkte

Anforderungen an den Prozeß erhebt, die zu berücksichtigen sind.

Das in Japan zunächst für Schiffswerften entwickelte Quality Function Deployment (QFD) ist

eine Methode zur Umsetzung von Kundenbedürfnissen in Produkt- und Prozeßanforderungen.

Ziel ist ein Produkt, das nicht alle technisch möglichen, sondern die vom Kunden gewünsch-

ten Merkmale aufweist ("fitness for use") und gleichzeitig den Wettbewerb berücksichtigt.

Aus ausgesprochenen, vorausgesetzten oder latenten Anforderungen und Wünschen der Kun-

den an das neue bzw. zu verbessernde Produkt werden schrittweise die Produkteigenschaften

entwickelt. In der ersten Phase „Qualitätsplanung“ werden die Kundenanforderungen in tech-

nische Merkmale des Produktes übersetzt. Aus den Qualitätsmerkmalen des Produktes werden

anschließend in der Phase „Teileplanung“ in mehreren Stufen die entsprechenden Merkmale

der Produktkomponenten (z. B. Module) entwickelt. Diese Merkmale bilden in der Phase

„Prozeßplanung“ wichtige Kriterien für die Festlegung kriti scher Produkt- und Prozeßpara-

meter (z. B. Prüfobjekte und -zeitpunkte), die in der letzten Phase „Fertigungsplanung“ die

Ausgangsbasis für die detaillierte Festlegung des Entwicklungsprozesses sind.
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Abb. 3-4: Ablauf des industriellen QFD10

Die Festlegung aller wichtigen technischen, wirtschaftli chen und marktstrategischen Eckdaten

erfolgt durch ein abteilungsübergreifendes Expertenteam, bestehend aus Mitarbeitern aus den

Bereichen Marketing, Produktplanung, Produktentwicklung, Forschung, Qualitätsmanage-

ment und aus ausgewählten Kunden. Die genaue Zusammenstellung ist von der Produktart

und der Zielsetzung abhängig. Ein Hauptproblem beim Produktplanungsprozeß stellt die ef-

fektive und eff iziente Kommunikation zwischen den verschiedenen Abteilungen dar. Hierfür

hat sich die QFD-Methode in der industriellen Praxis bewährt. In der QFD-Matrix werden alle

Planungsschritte zusammengestellt , die somit eine Art Übersichtsplan (Bewertungsprofile mit

Darstellung von Wechselbeziehungen der einzelnen Anforderungen bzw. Lösungen; Verglei-

che mit der Konkurrenz bzw. mit alternativen Lösungen) des Projektes ergeben. Wichtige

Voraussetzung für eine marktgerechte Planung ist die genaue Kenntnis der Kundenwünsche

sowie der Situation der Wettbewerber.

Die Ergebnisse von QFD-Sitzungen sind sogenannte QFD-Planungsmatrizen. Sie werden in

moderierten Gruppensitzungen z. B. unter Einsatz der Metaplantechnik erarbeitet. Je nach

Anwendung, QFD-Planungsstadium und Zusammensetzung der Gruppe werden die einzelnen

Elemente entweder über Kartenabfrage oder ähnliche Instrumente ermittelt oder ein kompe-

tenter Vertreter (z. B. das Marketing für Kundenanforderungen) liefert den Input bzw. Teile

des Inputs für die Matrix.
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Abb. 3-5 zeigt das „House of Quality“ als Ergebnis der Phase Qualitätsplanung. Je nach Pro-

duktart kommen noch weitere Felder hinzu.

Kundenan-
forderungen

Produkt-
merkmale

Zielgröße

Schwierigkeitsgrad

Ge-
wicht

Wichtigkeit

Kun-
denzu-
frieden-
heit

Gesamt-
bedeutung

Produ kt jetzt

Korrelationen
Produktmerkmale und
Kundenanforderungen

Konkurrenz

Konkurrenz

Korrelationen
zwischen 
Produ ktmerkmalen

Abb. 3-5: House of Quality

Erfahrungen in den U.S.A. und Japan zeigen, daß sich QFD grundsätzlich auch für Dienstlei-

stungs- und Softwareprodukte eignet. Allerdings sind die Besonderheiten des Softwareerstel-

lungsprozesses bei der QFD-Anwendung zu beachten und führen deshalb zu einem modifi-

zierten Vorgehen gegenüber der o. a. klassischen Vorgehensweise. Ferner sind die Unter-

schiede zwischen der Standard- und Individualsoftwareentwicklung zu berücksichtigen.

                                                                                                                                                        

10 in Anlehnung an: Pfeifer /Qualitätsmanagement/ 40.
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3.2.2 Ablauf und Einführung von Software Quality Function Deployment

Wie viele neue Methoden in anderen Bereichen sind auch QFD-Projekte in der Vergangenheit

oft an vermeidbaren Fehlern bei der Einführung gescheitert. So fehlten oftmals die erforderli-

chen Voraussetzungen für die Durchführung eines QFD-Projektes. Hierzu gehören:

• detaillierte Informationen über Kundenbedürfnisse und Kundenzufriedenheit,

• ausreichende Bereitschaft und Fähigkeit zur abteilungsübergreifenden Zusammenarbeit,

• vorhandene Akzeptanz bei Führungskräften und Mitarbeitern,

• qualifizierte Schulung bzw. Beratung in der Anwendung der QFD-Methode,

• richtige Wahl des QFD-Pilotprojektes (nicht zu groß und nicht zu klein; wichtig für das

Unternehmen, aber nicht von strategischer Bedeutung etc.),

• exakte Information über die Möglichkeiten und Grenzen von QFD,

• explizite und meßbare Erfolgskriterien zur Beurteilung der QFD-Methode.

Die ideale Zusammenstellung eines Teams kann nachfolgender Abbildung entnommen wer-

den, wobei die Mitglieder als Rollen zu verstehen sind (d. h. ein Mitglied kann mehrere Rol-

len in einem Team übernehmen bzw. ist in mehreren Teams vertreten):
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Projektteam Mitglieder Größe Aufgabe

QFD-Team 4 Vertreter von Kun-

den,

2 Vertreter aus dem

Entwicklungsteam,

Produkt-

Verantwortlicher,

QFD-Verantwortlicher

8 Personen Vorbereitung und

Teilnahme QFD-

Sitzungen

Lieferung des Inputs

für die kundenorien-

tierte Produktent-

wicklung

QFD-Kernteam mindestens QFD-

Verantwortlicher,

evt. auch Produkt-

Verantwortlicher

1 - 2 Personen Abwicklung der spezi-

ell durch QFD anfal-

lenden Tätigkeiten und

Koordination mit den

„normalen“ Entwick-

lungstätigkeiten

Abb. 3-6: QFD-Teamzusammensetzung

Als QFD-Verantwortli cher kommt z. B. eine Person aus dem Qualitätsmanagement in Frage.

In Abhängigkeit von der Produktart (z. B. Standardsoftware) ist die Liste der Mitarbeiter noch

um weitere Rollen (z. B. Marketing, Forschung und Entwicklung) zu erweitern.

Der Ablauf eines QFD-Pilotprojektes unter Einbeziehung einer Erfolgskontrolle (War das

Pilotprojekt erfolgreich oder nicht?)11 mit den zu erwartenden Aufwendungen (Basis: 8 Per-

sonen) zeigt die nachfolgende Abbildung:

                                                

11 Herzwurm, Schockert, Mellis /Success of QFD/.
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Was? Wer? Wielange? Wieviel?

Projektorganisation und Abgrenzung
(Produktabgrenzung, Zeitplan, Termine, Aufwand, Team, erwarteter Nutzen)

QFD-Team 1
Stunde

8
Stunden

Sammlung und Weitergabe vorhandener Informationen über Kundenanforderungen /-
zufriedenheit etc. sowie „Aufräumen“ dieser Informationen, Kundenabgrenzung, zu
unterstützende Kernaufgaben;
ggf. Planung weiterer Informationsbeschaffungsmaßnahmen (z. B. Kundenbefra-
gung)

QFD-
Kernteam

2
Stunden

4
Stunden

QFD Kurzschulung QFD-Team 3
Stunden

24
Stunden

Festlegung von Zielen und Erfolgskriterien des QFD-Pilotprojektes
(getrennte Interviews jeweils höchstens 30 Minuten)

QFD-Team 3
Stunden

24
Stunden

1. QFD-Sitzung: Stimme des Kunden

Bestimmung, Analyse und Bewertung Anforderungen (Kunden- bzw. Geschäftspro-
zeßsicht)

→ Tabelle „Stimme des Kunden, 6-W-Tabelle, Kundeanforderungsdiagramm,
gewichtete Kundenanforderungen

QFD-Team 4
Stunden

32
Stunden

Reflexion der Ergebnisse, Vorbereitung der nächsten Sitzung QFD-
Kernteam

2
Stunden

4
Stunden

2. QFD-Sitzung: Stimme des Entwicklers

Bestimmung von Qualitätselementen/Produktanforderungen (Entwicklersicht)

→ Qualitätselemente-/Produktanforderungs-Diagramm

QFD-Team
ohne Kunden

3
Stunden

12
Stunden

Reflexion der Ergebnisse, Vorbereitung der nächsten Sitzung QFD-
Kernteam

1
Stunde

2
Stunden

3. QFD-Sitzung: Korrelationen:

Entwicklung der Korrelationsmatrix Kundensicht und Entwicklersicht

→ Kundenanforderungen und Qualitätselemente/Produktanforderungen Matrix

QFD-Team 3
Stunden

24
Stunden

Reflexion der Ergebnisse, Vorbereitung der nächsten Sitzung QFD-
Kernteam

1
Stunde

2
Stunden

4. QFD-Sitzung: Konsolidierung

Vervollständigung und Konsolidierung des „House of Quality“

→ Vollständiges House of Quality

QFD-Team 3
Stunden

24
Stunden

Reflexion der Ergebnisse, Vorbereitung der nächsten Sitzung QFD-
Kernteam

1
Stunde

2
Stunden

Beurteilung des QFD-Pilotprojektes
(getrennte Interviews jeweils höchstens 30 Minuten)

QFD-Team 3
Stunden

4
Stunden

Moderierte Sitzung: Ergebnispräsentation
Vorstellung und Reflexion der Ergebnisse,
Entscheidung über weiteres Vorgehen

QFD-Team,
QFD-
Interessenten

4
Stunden

32
Stunden

Ergebnisse:

bezüglich Projekt: House of Quality
bezüglich Softwareentwicklungsstrategie: QFD-Eignung

34 Stunden
an 6 Tagen

198 Stunden
26,4 Perso-
nentage

Abb. 3-7: Ablauf eines QFD-Pilotprojektes bis zum House of Quality

Die vollständige Darstellung einer so komplexen Methode wie QFD erfordert ein eigenes

Buch. Funktionsweise, Probleme und Nutzen von Software-QFD werden nachfolgend anhand
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eines realen Praxisbeispiels erläutert. Auch hier beschränken wir uns auf die Darstellung der

Vorgehensweise bis zum House of Quality, wobei wesentliche QFD-Nutzeneffekte jedoch erst

eintreten, wenn man die QFD-Methode bis zur Ableitung von Softwareprozeßmerkmalen fort-

setzt.

"Stimme des
Kunden"
Tabelle

6-W-Tabelle
Baum-

diagramm

Kunden-
anforde-
rungen

Diagramm

gewichtete
Kunden-
anforde-
rungen

House of
Quality

Produkt-
anforde-
rungen

Diagramm

Produkt-
anforde-
rungen
Tabelle

Wichtigkeit
der Kunden-
anforderung

Zufriedenheit
mit

Kunden-
anforderungs-

erfüllung

gewichtete
Produkt-
anforde-
rungen

Abb. 3-8: Vorgehensweise Software-QFD bis zum House of Quality

Ausgangspunkt für das nachfolgend beschriebene Beispiel ist eine Adreßdatenbank, die von

allen Mitarbeitern des Lehrstuhls für Wirtschaftsinformatik eingesetzt wird. Die Adreßdaten-

bank dient außer zur schnellen Auskunft über Telefon- und Faxadressen auch zum Versenden

von Briefen oder Massenschreiben wie z. B. Seminarankündigungen oder Fragebogenerhe-

bungen.12

                                                

12 Bei der Betrachtung des Beispiels ist zu beachten, daß jeweils nur Ausschnitte aus der QFD-Matrix be-
trachtet werden. Tatsächlich war die Anzahl der Kunden- bzw. Produktanforderungen etwa um den Faktor
zehn höher.
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Ermittlung von Kundenbedürfnissen und Kundenzufriede nheit

Ausgangspunkt für die erste QFD-Sitzung waren die Ergebnisse einer Fragebogenaktion zur

Ermittlung der Kundenbedürfnisse und der Kundenzufriedenheit. Dabei stellte sich heraus,

daß die Adreßdatenbank bei den Kriterien gut beurteilt wurde, die von den Kunden als eher

unwichtig eingestuft wurden. Dagegen führten die als besonders wichtig eingeschätzten Krite-

rien wie Performance zu einer sehr schlechten Bewertung und gaben letztli ch auch den Aus-

schlag für die Entscheidung, ein neues Release zu entwickeln. Außerdem kristalli sierten sich

durch die Anwendung statistischer Methoden (v. a. Korrelationsanalyse) verschiedene Kun-

dentypen heraus: Bei den „Phlegmatikern“ war eine relativ gleichmäßige Verteilung von

Wichtigkeit und Zufriedenheit auf die verschiedenen Kriterien (z. B. Zuverlässigkeit/Fehl-

verhalten) zu beobachten. Eine nähere Betrachtung führte zu dem Ergebnis, daß es sich hier-

bei eher um die Gelegenheitsbenutzer handelte. Die „Hektiker“ waren durch eine deutliche

Priorisierung des Merkmals Antwortzeitverhalten charakterisiert, während die „Bequemen“

eher Wert auf Zuverlässigkeit/Fehlverhalten und Benutzerfreundlichkeit legten.

Da die Adreßdatenbank letztli ch für alle Kundentypen geeignet sein muß (bei einem Stan-

dardsoftwareprodukt würde man sich wahrscheinlich eher auf einen bestimmten Kundentyp

spezialisieren), wurden für die QFD-Sitzungen jeweils zwei Repräsentanten aus den Gruppen

ausgewählt. Der Lehrstuhlinhaber, der QM-Beauftragte (der auch die Kundenzufriedenheitsa-

nalyse durchgeführt hatte) sowie der Entwickler der Adreßdatenbank waren ebenfalls Teil-

nehmer dieser Sitzungen. Der Kundenzufriedenheitsanalyse kam im Rahmen dieses Projektes

also zum einen eine Auswahlfunktion für repräsentative Kunden und zum anderen (aus For-

schungssicht) eine Kontrollfunktion bezüglich der Qualität der moderierten QFD-Sitzung zu.

Alle QFD-Sitzungen wurden nach der Metaplantechnik als moderierte Diskussionen durchge-

führt. Per Kartenabfrage wurde zunächst die „Stimme des Kunden“ ermittelt. Ausgangspunkt

waren hierbei die „Geschäftsprozesse“ der Kunden, d. h. es standen die Aufgaben, die der

Benutzer erledigen will und die das Programm erfüllen sollte, im Mittelpunkt: „Brief schrei-

ben“ oder „Adreßliste erstellen“ waren solche typischen Aufgaben. Eine wichtige Regel bei

der Diskussion lautete, daß der Entwickler zwar mit den Kunden sprechen konnte, aber keine

(wertenden) Kommentare bezüglich der Kundenanforderungen tätigen durfte. Die Kunden

waren dazu angehalten, offen ihre Meinung über das Produkt zu äußern. Die Karten wurden

mit Hil fe von Aff initäts- bzw. Baumdiagrammen strukturiert. Die „Stimme des Kunden“ wur-
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de dabei zunächst unverändert übernommen. Die Transformation dieser meist ungenauen

Kundenstimme in detailli ertere Kundenanforderungen geschah mit Hil fe der sogenannten 6W-

Methode, bei der sich der Moderator die Stimme des Kunden mit Hil fe von Leitfragen kon-

kretisieren läßt (siehe Abb. 3-9)

Wer: Wie(viel): Wo: Wann: Warum: Was:
Kund en-
stimme:

Kund enan-
forderung:

schnelles
Antwortzeit-
verhalten

ständiger
Benutzer <2sec Bildschirm

Abfrage
von 
Adressen

schnelle
Antwort

Ausgabe
schnelle
Auskunft
über
Person

einfache
Bedienung

gelegent-
licher
Benutzer

selbster-
klärend

Bildschirm
Eingabe
von 
Adressen

zügiges
Arbeiten,
Fehlerver-
meidung

Eingabe
leichte
Eingabe
von
Adressen

Abb. 3-9: Beispiele zur 6W-Methode

Zur Gewichtung der Kundenanforderungen wurde der paarweise Vergleich eingesetzt, bei

dem der Kunde (für alle Kombinationen) immer eine Kundenanforderung mit der anderen

bezüglich ihrer Wichtigkeit vergleicht (analog zur Ermittlung der Wichtigkeit von Kunden-

gruppen im CVA-Kapitel). Die Gewichte aller Kundenanforderungen in % werden für alle

Kundengruppen in die QFD-Planungsmatrix eingetragen.

Bei der Ermittlung der Kundenzufriedenheit wurde mit Hil fe einer Punktbewertung zunächst

die aktuelle Adreßdatenbank in bezug auf alle Kundenanforderungen auf einer Skala von eins

bis fünf bewertet. Außerdem wurde die Adreßdatenbank bezüglich der einzelnen Kundenan-

forderungen mit konkurrierenden Lösungen (das waren in diesem Fall einfache Excel-Tabel-

len, wie sie beispielsweise von der Sekretärin immer noch benutzt wurden) hinsichtlich der

Zufriedenheit verglichen. Es wurden (wie im Kapitel CSS geschildert) Zufriedenheitswerte

von 1 bis 5 vergeben. Bei Standardsoftware spielt natürlich auch die Frage nach dem „Markt-

wert“ (im Beispiel Verkaufspunkte genannt) eine Rolle. Mit Hil fe der Gewichte und der Zu-

friedenheit läßt sich dann auch die gewichtete Zufriedenheit (Gewicht * Kundenzufriedenheit)

berechnen.

Wie bereits erwähnt, werden die Kunden i. d. R. bei solchen Sitzungen (oder auch bei den

klassischen Interviews im Rahmen des Requirements Engineering) Qualitäts- und Leistungs-

anforderungen stellen (z. B. „diverse Suchmöglichkeiten“ , „schnelles Antwortzeitverhalten“).

Basis- und v. a. Begeisterungsanforderungen werden aber oftmals vom Kunden nicht geäu-

ßert, da dem Kunden möglicherweise nicht alle Anforderungen bewußt sind oder er auch oft-
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mals keine Kenntnis über die technischen Möglichkeiten hat. Um dies im Rahmen von QFD

zu berücksichtigen, wurde in einer separaten Sitzung aus Entwickler- und das Qualitätsmana-

gementsicht über mögliche Produktmerkmale ein Brainstorming durchgeführt („Stimme des

Entwicklers“) und diese dann zu den geäußerten Kundenanforderungen in Beziehung ge-

setzt.13

Die gesamte Analyse ist unter Berücksichtigung der verschiedenen Kundentypen und deren

Bedeutung vorzunehmen (im Beispiel ist die Bedeutung durch Mulitplikatoren repräsentiert,

mit denen die jeweili gen Wichtigkeits- und Zufriedenheitswerte multipliziert werden). Die

Priorisierung der Kundenanforderungen kann entweder rein auf der Basis der Gewichte oder

aber auf der Grundlage der gewichteten Zufriedenheit bzw. anderer Kenngrößen vorgenom-

men werden. Speziell bei Weiterentwicklungen kann es z. B. sinnvoll sein, den Quotienten

aus Gewicht und Zufriedenheit zu nehmen. In diesem Fall wird vermieden, daß durch die

Multiplikation der Wichtigkeit mit der Kundenzufriedenheit die Bedeutung einer Kundenan-

forderung steigt, wenn der Kunde besonders zufrieden ist. Die nachfolgende Abbildung faßt

die Ergebnisse dieses Schrittes zusammen. Man sieht deutlich, daß hier eigentlich die Ergeb-

nisse von CVA und CSS zusammenfließen.

                                                

13 Auf eine detailli erte Schilderung dieser Sitzung und die Zusammenführung mit der Kundensitzung wird an
dieser Stelle der Übersicht halber verzichtet.
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Abb. 3-10: Beispiel zu den für QFD aufbereiteten Ergebnissen der CVA und CSS

Ermittlung von Qualitätselementen bzw. Produktanford erungen

Während die Kundenanalyse eher die Frage, warum etwas zu entwickeln ist, beantwortet,

mußte im nächsten Schritt der Frage nachgegangen werden, was zu entwickeln ist. Bei dieser

Fragestellung nach den Produktanforderungen treten die Entwickler in den Vordergrund. Zu-

nächst wurde wieder per Kartenabfrage „Wie erfüllen wir die Kundenanforderungen?“ nach

implementierungsunabhängigen Aussagen über die Fähigkeiten des Produktes gesucht. Diese

Produktanforderungen sollten noch keine detailli erten Lösungen enthalten, aber möglichst

überprüfbar, d. h. quantifizierbar, sein (z. B. Antwortzeitverhalten; das Vorhandensein bzw.

die Qualität dieser Produktanforderung kann später in Sekunden gemessen werden). Auch hier

ist eine Hierarchisierung z. B. mit Hilfe von Baumdiagrammen sinnvoll.
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Abb. 3-11: Beispiele für hierarchisierte Produktanforderungen an die Adreßdatenbank

Bestimmung der Korrelationen von Kunden- und Produktanford erungen

Der nächste Schritt versuchte den Zusammenhang zwischen den vornehmlich durch die Kun-

den formulierten Kundenanforderungen und den überwiegend durch die Entwickler beschrie-

benen Produktanforderungen zu analysieren. Der Moderator stellte die Frage „Wie stark un-

terstützt die Erreichung der Produktanforderung x die Erfüllung der Kundenanforderung y?“

Die Unterstützungsstärke konnte in mehreren Bewertungsstufen (z. B. 0, 1, 3, 9) angegeben

werden. Bei der Diskussion bzw. Argumentation der Teilnehmer sollten Zahlen, Daten und

Fakten vor Vermutungen rangieren. Nachdem die Matrix mit Zahlen gefüllt war, konnte eine

Konsistenzanalyse erfolgen: Leere Zeilen (bzw. Kundenanforderung ohne Korrelation) deuten

darauf hin, daß Produktanforderungen übersehen wurden, leere Spalten (bzw. Produktanforde-

rung ohne Korrelation) sind ein Indiz dafür, daß möglicherweise ein überflüssiges Produkt-

merkmal definiert wurde.

Technische Beurteilung der Produktanford erungen

In diesem Schritt wurde v. a. aus der Sicht des Entwicklers zum einen der technische Schwie-

rigkeitsgrad der Erfüllung der Produktanforderungen sowie der technische Vergleich mit der

Konkurrenz bewertet (die Bewertungsstufen erfolgten analog zu der Bewertung der Kunden-

anforderungen). Um die Nachprüfbarkeit der Wirkung von Verbesserungsmaßnahmen zu veri-

fizieren, sollten an dieser Stelle auch konkrete, meßbare Zielgrößen angegeben werden. Die

Produktmerkmale sind außerdem daraufhin zu untersuchen, ob sie sich in ihrer Wirkung ver-
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stärken oder aber negativ beeinflussen. Die positiven und negativen Korrelationen zwischen

den Produktmerkmalen werden im „Dach“ des House of Quality eingetragen.

Auswertung und Interpretation des House of Quality

Für jedes Produktmerkmal wurde die Bedeutung als ∑ Gewichte * Korrelationsstärke (absolut

und relativ) ermittelt. Hieraus ergab sich dann eine Rangfolge bezüglich der wichtigsten nach-

folgend zu realisierenden Produktmerkmale. Die Auswahl der wichtigsten Produktmerkmale

erfolgte jedoch nicht alleine auf der Basis dieser einfachen Berechnung. Vielmehr mußten

auch die Daten über den Konkurrenzvergleich bzw. den Schwierigkeitsgrad berücksichtigt

werden. So landete z. B. das Produktmerkmal „Datensätze duplizieren“ rein rechnerisch nur

auf Platz 5, da aber dieses Merkmal sehr leicht zu realisieren war und die „Konkurrenz“ hier

gleichzeitig besser abschnitt, wurde dieses Produktmerkmal dennoch in die nächste QFD-

Stufe übernommen.

Abb. 3-12: Vereinfachtes House of Quality für die Adreßdatenbank
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Weitere Vorgehensweise

Die nächsten Schritte bei der Anwendung der QFD-Methode sind das Herunterbrechen der

Produktanforderungen auf Subsysteme und Module. Diese können dann ähnlich wie beim

QFD der industriellen Fertigung weiter auf Prozeßmerkmale, d. h. bestimmte „Arbeitsan-

weisungen“ in Form von Programmiervorgaben etc. abgebildet werden.

Aber selbst wenn man sich auf das erste House of Quality beschränkt, bietet QFD eine hervor-

ragende Möglichkeit der kundenorientierten Fokussierung der weiteren Softwareentwicklung

auf die wichtigsten Aspekte.

3.2.3 Erfahrungen mit Software Quality Function D eployment

Erste Erfahrungen in den U.S.A. und Japan mit der Anwendung von QFD für die Software-

entwicklung zeigen, daß der Nutzen von QFD v. a. in folgenden Bereichen liegt:

• bereichsübergreifende Teamarbeit und Kommunikation,

• gegenseitiges Verständnis von Kunden, Entwicklern und anderen Bereichen (Marketing

etc.) über deren jeweiligen Anforderungen und Probleme,

• klare Analyse und Dokumentation von Kunden-/Benutzeranforderungen mit nachvollzieh-

baren Entscheidungswegen,

• Schaffung einer gemeinsamen Sicht auf das Produkt,

• über den Softwarelebenszyklus gesehen, geringerer Aufwand wegen geringerer Ver-

schwendung für die Herstellung nicht geforderter Funktionalität und infolge weniger Nach-

arbeit,

• im Endeffekt zufriedene, oft begeisterte Kunden.

Als Nachteile von QFD sind die erhebliche Komplexität, verbunden mit einem hohen Zeit-

aufwand für Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung der Sitzungen zu nennen. Au-

ßerdem muß das Unternehmen „ reif“ für die QFD-Einführung sein. Das bedeutet eine kun-

denorientierte Haltung der Mitarbeiter mit entsprechender Teamfähigkeit und die Existenz

von Informationen über Kundenanforderungen sowie Kundenzufriedenheit etc.
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3.2.4 Weitere Forschung zu Software Quality Function Deployment

Um die Kundenstimme wirklich durch den gesamten Entwicklungsprozeß zu tragen, ist eine

komplexe Matrixkette erforderlich, die sich für Software erheblich von der traditionellen Fer-

tigungs-QFD Kette unterscheidet. Ausgehend von Geschäftsprozeßanforderungen, die nicht

immer alle durch Software abgedeckt werden können oder sollten, muß der Softwareent-

wicklungsprozeß insgesamt „requirements-driven“ gestaltet werden.

Geschäftsprozeß-
Anforderung en

Geschäftsprozeß-
Qualitätsmerkmale

SW-Anforderung en

SW-Basis-
funktionen

SW-Zusatz-
funktionen

SW-Qualitäts-
merkmale

1. 2.

3. 4. 5.

6. design-po int-Analyse

Einfluß

...Subsys teme, Module...

Abb. 3-13: Prozeßanalyse beim Software-QFD14

Es liegen noch recht wenig Erfahrungen mit der Anwendung von QFD beim „Deployment“ ,

also bei den späteren Phasen im QFD-Prozeß vor. Hier ergeben sich die größten Unterschiede

zum QFD der Fertigungsindustrie während die Unterschiede z. B. bei der Qualitätsplanungs-

phase wesentlich geringer ausfallen.

3.3 Ermitt lung d er Kund enzufriedenheit durch Customer Satisfaction Survey
(CSS)

Standardsoftware wird häufig vermarktet mit dem Hinweis, sie sei benutzerfreundlich, zuver-

lässig, wartbar, portierbar usw.. Es ist aber in aller Regel nicht klar, wie diese Merkmale

(genauer die Ausprägungen der Merkmale) gemessen werden sollen. Die Aussage ist daher für

den Kunden auch nicht überprüfbar. Sie ist auch nicht ohne weiteres vergleichbar. Und wenn

Benutzerfreundlichkeit als Vorgabe der Marketingabteilung für die Entwicklung formuliert

wird, dann ist sie für die Entwicklung auch als Ziel nicht klar und spätestens bei der ersten

                                                

14 In Anlehnung an Melli s, Herzwurm, Stelzer /Total Quality Management für Software/
Werner Melli s, Georg Herzwurm, Dirk Stelzer: Total Quality Management für Software. Braunschweig -
Wiesbaden 1996
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Kundenreklamation wird zwischen Marketing und Entwicklung deutlich werden, daß man

sich nicht darüber einigen kann, ob und in welchem Ausmaß das Ziel erreicht wurde. Daher

formuliert Gilb das „principle of fuzzy targets“ : Projects without clear goals will not achieve

their goals clearly.

Somit wird aber auch deutlich, daß Softwarehersteller ohne genaue Kenntnis ihrer Produkte,

Prozesse und ihres Ansehens nur zufälli g am Markt überleben. Denn wenn ein Softwareher-

steller die entscheidenden Merkmale seines Produktes (z. B. Benutzerfreundlichkeit, Zuver-

lässigkeit etc.), seiner Prozesse (z. B. Kosten, Termintreue etc.) und seines Ansehens (z. B.

Technologieführer) nicht messen kann, dann kann er sie auch nicht zielgerichtet verbessern.

Unabhängig davon, ob am Ende eines Prozesses ein Produkt oder eine Dienstleistung steht

(Individualsoftwareerstellung enthält stets einen großen Anteil Dienstleistung), bildet sich der

Kunde über die Leistung des Herstellers ein Urteil . Die Basis, auf der dieses Urteil gefällt

wird, ist jedoch durchaus unterschiedlich: Sie umfaßt i. d. R. nicht nur Ergebnismerkmale,

sondern darüber hinaus auch Potential- und Prozeßmerkmale.15 Bei einem Softwareprodukt

wie beispielsweise Microsoft Winword bildet sich der Anwender in erster Linie durch die

Leistungsfähigkeit des Programms sein Urteil (z. B. angebotene Funktionalität, Erlernbarkeit

etc.). In zweiter Linie sind vielleicht noch Potentialmerkmale wie das Image des Herstellers

(„Microsoft ist dafür bekannt, daß seine Produkte den State of the Art repräsentieren“) oder

die Präsentation des Produktes durch den Hersteller (v. a. Werbung) von Bedeutung. Prozeß-

merkmale spielen dabei für den Kunden i. d. R. keine bedeutsame Rolle: So ist es den meisten

Winword-Anwendern wahrscheinlich gleichgültig, ob die Mitarbeiter von Microsoft zufrieden

sind oder ob es eine ausreichende Dokumentation des QMS gibt. Eine ganz andere Situation

ergibt sich jedoch für den Anbieter von Dienstleistungen bzw. von Individualsoftware: Hier

können Prozeßmerkmale wie Kontaktstil oder überzeugende Meilensteinpräsentationen

durchaus ausschlaggebend für das Kundenurteil sein. Selbstverständlich werden Dienstlei-

stungen darüber hinaus genau wie Produkte über Potential- (z. B. Image des Herstellers oder

Modernität der Entwicklungsumgebung) und Ergebnismerkmale (z. B. ergonomische Benut-

zungsoberfläche oder individuelle Anpaßbarkeit) beurteilt.

                                                                                                                                                        

Ohmori /Software quality deployment/ 209-240.

15 vgl. im folgenden Benkenstein /Dienstleistungsqualität/.
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Abb. 3-14: Beurteilungsmerkmale von Produkten und Dienstleistungen durch den Kunden

Zur Operationalisierung der durch den Kunden wahrgenommenen Qualität können drei unter-

schiedliche Qualitätskonstrukte herangezogen werden. Das einstellungsorientierte Qualitäts-

konstrukt geht davon aus, daß die Qualitätseinschätzung des Kunden als gelernte, relativ dau-

erhafte Haltung gegenüber einem Produkt oder einer Dienstleistung aufzufassen ist (z. B.

Daimler Benz Automobile). Das kompetenzorientierte Qualitätskonstrukt orientiert sich an

den Fähigkeiten und Fertigkeiten eines Anbieters, die Forderungen des Kunden zu erfüllen.

Schließlich setzt das zufriedenheitsorientierte Qualitätskonstrukt ein „erlebtes“ Produkt bzw.

eine „erlebte“ Dienstleistung voraus, wobei sich der Kunde ein Urteil bildet (siehe hierzu auch

das Gap-Modell).

Während das einstellungsorientierte Qualitätskonstrukt gleichermaßen auf Potential-, Prozeß-

wie Ergebnismerkmale Bezug nehmen kann, orientiert sich das kompetenzorientierte Quali-

tätskonstrukt eher an Potential- und Prozeßmerkmalen. Das zufriedenheitsorientierte Quali-

tätskonstrukt hat v. a. Ergebnis-, teilweise aber auch Prozeßmerkmale als Beurteilungsgrund-

lage.
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Abb. 3-15: Konstrukte zur Operationalisierung von Qualität
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Auf der Basis dieser Qualitätskonstrukte lassen sich verschiedene Meßansätze zur Erfassung

der Kundenzufriedenheit unterscheiden: Die Eindrucksmessung ermittelt die Kundenzufrie-

denheit auf der Basis gewichteter Qualitätsmerkmale (daher kommt sie beim zufriedenheits-

orientierten Qualitätskonstrukt nicht in Frage), während die Divergenzmessung darüber hinaus

auch die Qualitätserwartungen mit in die Betrachtung einbezieht.

Einstellungs-
orientiertes 

Qualitätskonstrukt

Kompetenz-
orientiertes 

Qualitätskonstrukt

Zufriedenheits-
orientiertes 

Qualitätskonstrukt

Eindrucks-
messung

Divergenz-
messung

Q = Σ QBi  wi Q = Σ | QEi - QBi |
QBi = Qualitätsbeurteilung
QEi = Qualitätserwartung
 wi   = Wichtigkeit

Abb. 3-16: Meßkonzepte zur Erfassung der Kundenzufriedenheit

Durch systematisches Messen läßt sich die Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit der Kunden

als eine wichtige Informationsquelle nutzen, um die Effektivität der ergriffenen Maßnahmen

zu beurteilen. Die eigenen Stärken und Schwächen (absolut und im Vergleich zur Konkur-

renz) und somit das Potential für Produkt- und Prozeßverbesserungen werden sichtbar. Bei

kontinuierlicher Durchführung werden weiterhin Trends in der Kundenerwartung und in der

eigenen Leistungsfähigkeit deutlich. Die Erfahrung zeigt außerdem, daß die Kunden honorie-

ren, wenn ihre Meinung vom Hersteller gefragt ist und sie als Partner behandelt werden (CSS

als Kundenbefragung). Der Kunde erkennt Sorgfalt und Engagement des Lieferanten und sieht

gleichzeitig, welchen Beitrag zur Verbesserung seines Nutzens er selbst leisten kann.

Das Kapitel Customer Satisfaction Survey (CSS) soll einige Anhaltspunkte liefern, was bei

der Untersuchung der Kundenzufriedenheit zu beachten ist, damit die geschilderten Vorteile

tatsächlich zum Tragen kommen.

Ähnlich wie bei der Ermittlung der Kundenanforderungen stehen auch zur Untersuchung der

Kundenzufriedenheit verschiedene Methoden zur Verfügung.
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Ermittlung der Kundenzufriedenheit durch Kundenbefragungen 16

Die Kundenzufriedenheit kann in einem kontinuierlichen Zyklus, der in fünf Schritte unter-

gliedert, ermittelt werden.

Start
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fr iedenheit

3.
Auswertung der

Befragung

Abb. 3-17: Phasen im Ablauf einer kontinuierlichen Messung der Kundenzufriedenheit mit
dem Ziel ihrer Verbesserung

Der dargestellte Zyklus beginnt mit der Entwicklung eines Befragungsinstruments zur Be-

stimmung der Kundenzufriedenheit und wird gefolgt von der Durchführung der Kundenbefra-

gung. Hieran schließt sich die Auswertung an, auf die zum Ende eines Zyklus die Ableitung

von Maßnahmen zur Steigerung der Kundenorientierung folgt. Der Zyklus beginnt erneut,

wobei das Befragungsinstrument zuvor gegebenenfalls durch die gewonnenen Erkenntnisse

im vorherigen Zyklus weiterentwickelt wurde.

                                                

16 Die nachfolgenden Ausführungen zur Messung der Kundenzufriedenheit basieren auf Hierholzer
/Kundenorientierung/.
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3.3.1 Aufstellung eines Kundenzufriedenheitsunters uchungsplans

Ein hoher Anteil der Meßprogramme in Unternehmen scheitern. Die Gründe dafür liegen in

der Regel in der Vorbereitung des Meßprogramms (unzureichende Konzeption und Planung

des Programms und unzureichende Motivation der Beteili gten). Häufig stellt man nach länge-

rer Sammlung von Daten, also nachdem ein erheblicher Aufwand entstanden ist, fest, daß die

Daten einige wichtige Informationen nicht enthalten oder daß die Daten ungültig sind, weil

die Definition der Maße unzureichend war oder die Daten unter variierenden Bedingungen

erhoben wurden.

Diese Probleme treffen gleichermaßen auf Kundenzufriedenheitsmessungen zu. Einige der

häufigsten, vermeidbaren Fehler, die in der Praxis gemacht werden, sind nachfolgend aufge-

führt:

• Es erfolgt kein methodisches Vorgehen bei der Messung. Fragebögen werden intuitiv er-

stellt oder aus der Literatur abgeschrieben. Die unternehmensspezifischen Randbedingun-

gen sowie statistische Methoden bezüglich der Ermittlung von Kennzahlen, Repräsentati-

vität von Stichproben etc. werden nicht beachtet.

• Die Messungen werden nicht zielorientiert geplant, sondern es werden mehr oder weniger

will kürliche Kennzahlen gebildet („mal sehen, was herauskommt“). Die Folge sind Daten-

friedhöfe, verschwendete Ressourcen, frustrierte Mitarbeiter und Kunden.

• Neben den Zahlenfriedhöfen ist auch vielfach das Phänomen der “Voodoo”-Statistik zu

beobachten. Um der Untersuchung eine Pseudo-Wissenschaftli chkeit zu geben, werden

komplizierte Maße definiert und komplexe Korrelationsanalysen betrieben, ohne daß diese

auf ihre Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit überprüft werden. Für eine effektive und eff izi-

ente Kundenzufriedenheitsmessung reichen einfache unkomplizierte Maße und Verfahren,

solange man einige statistische Grundprinzipien beachtet. Wir werden hierauf später näher

eingehen.

• Die Messungen erfolgen oft spontan und einmalig, weil z. B. gerade Mittel frei sind oder

ein größeres Projekt abgeschlossen wurde. Die mangelnde Kontinuität der Messungen führt

aber dazu, daß z. B. keine Trends (Verbesserungen bzw. Verschlechterungen oder Verän-

derungen der Kundenanforderungen) entdeckt werden können oder nur einzelne Produkte

bzw. Bereiche von den Messungen profitieren.
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• Einer der gravierendsten Fehler ist, daß die gemessenen Merkmale auf Hersteller- statt auf

Kundenanforderungen basieren; d. h. es wird die Zufriedenheit mit Merkmalen (z. B. DIN-

Qualitätsmerkmale) gemessen, die für den Kunden nicht transparent (z. B. „Kompatibili -

tät“) oder unwichtig sind.

• Die Beschränkung auf Produktmerkmale führt dazu, daß eher Symptome für Unzufrieden-

heit, nicht aber deren Ursachen behoben werden. Die Ursachen für Unzufriedenheit li egen

aber, wie das Gap-Modell zeigt, oft im Prozeß. Außerdem gründet sich die Unzufriedenheit

vielfach weniger auf das Endprodukt als vielmehr auf mangelnde Kommunikation während

der Entwicklung oder auf schlechten Support.

• Ein leider sehr häufig anzutreffendes Phänomen ist der Mißbrauch der Meßergebnisse für

die Mitarbeiter-/Abteilungs-/ oder Kundenkontrolle. Dies führt in letzter Konsequenz dazu,

daß die Meßergebnisse von den betroffenen kontrolli erten Personen manipuliert werden

und somit noch nicht einmal für den Zweck der Kontrolle, geschweige denn für Produkt-

und Prozeßverbesserungen, tauglich sind.

• Wenn den Kunden kein Feedback über Ergebnisse und geplante Maßnahmen (als Konse-

quenz aus den Meßergebnissen) mitgeteilt werden, kann der positive Effekt „Kunde er-

kennt Sorgfalt und Engagement des Lieferanten“ rasch in das Gegenteil umschlagen „Da

ändert sich ohnehin nichts“.

Es ist daher wichtig, methodisch und zielorientiert einen Untersuchungsplan aufzustellen, in

dem explizit festgelegt wird, warum, was, wie und wann gemessen wird.

3.3.1.1 Warum wird untersucht? - Ziele der Ku ndenzufriedenheitsmessung

Die Ziele einer Kundenzufriedenheitsmessung sollten explizit festgelegt werden, da sie einen

erheblichen Einfluß auf das gewählte Verfahren zur Kundenzufriedenheitsmessung ausüben.

Dienen die Messergebnisse dem Produktverantwortli chen eines Standardsoftwarepaketes, so

sind sicherlich andere Auswertungen erforderlich als wenn das Management etwas über die

Entwicklung der Kundenzufriedenheit im Zeitablauf oder im Vergleich zur Konkurrenz wis-

sen möchte. Beabsichtigt man einen Vergleich der Kundenzufriedenheitsmessungen zwischen

verschiedenen Projekten oder Unternehmen, benötigt man eine Kennzahl, die unabhängig von

der Anzahl und Ausprägung der jeweili gen Projektmerkmale ist - wir werden hierfür einen

sogenannten Kundenzufriedenheitsindex wählen.
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3.3.1.2 Was wird un tersucht? - Kompon enten, Merkmale und Maße zur Kun-
denzufriede nheitsmessung

Informationen über Kundenmeinungen können sowohl aus eigenen Daten als auch aus Daten

anderer über sogenannte „objektive“ Kriterien gewonnen werden. Wie wir jedoch bereits ge-

sehen haben, ist für die Kundenzufriedenheit nicht entscheidend, wie zufrieden der Kunde

sein sollte (z. B. weil das Standardtextverarbeitungsprogramm von der Stiftung Warentest das

Testurteil „sehr gut“ erhalten hat oder weil die Individualsoftware gemäß zertifiziertem ISO

9000 Prozeß mit den modernsten Mitteln objektorientierter Technologie entwickelt wurde),

sondern wie zufrieden der Kunde tatsächlich ist. Diese Informationen erhält man z. B. über

die Auswertung der Hotline oder des Benutzerservice, Ergebnisse von Kunden-/Benutzer-

workshops oder -vereinigungen, externe Marktstudien etc.. Eine weitere Möglichkeit ist auch

der Einbau von Zählern, Protokoll funktionen oder Beschwerdemöglichkeiten in der Software

selbst. Diese Verfahren haben gegenüber der Kundenbefragung den Vorteil , daß die Zufrie-

denheit nicht retrospektiv, sondern unmittelbar während ihrer Entstehung gemessen werden

kann. Dafür fehlt den Ergebnissen z. B. aufgrund der teilweise sehr unterschiedlichen Qualität

und Quantität der Daten oft die erforderliche Repräsentativität, um wirklich zuverlässige Aus-

sagen treffen zu können. Die „erlebte Qualität“ , d. h. die Messung der zufriedenheitsorien-

tierten Qualität, läßt sich daher am besten mit Hil fe einer Kundenbefragung ermitteln, auf die

wir im Anschluß näher eingehen.

Das Gesamturteil eines Kunden über eine Software setzt sich aus verschiedenen Komponen-

ten (z. B. Zufriedenheit mit dem Produkt, Zufriedenheit mit dem Prozeß) zusammen. Bei der

Ermittlung solcher Merkmale ohne Mitwirkung des Kunden besteht die Gefahr, daß die Zu-

friedenheit mit Merkmalen gemessen wird, die für den Kunden ohne Relevanz sind. Deshalb

ist der Kunde z. B. durch die Methode der kriti schen Ereignisse bereits vor der Durchführung

der Befragung miteinzubeziehen. Die Methode der kriti schen Ereignisse geht davon aus, daß

sich der Kunde sein Qualitätsurteil v. a. über positive und negative Erfahrungen mit dem Pro-

dukt bzw. im Kontakt mit dem Hersteller bildet. Solche positiven (z. B. „die gewünschte Ta-

rifauskunft konnte dank der Software unmittelbar am Telefon gegeben werden“ oder „der Be-

nutzerservice wußte auf Anhieb, wie der Fehler zu beseitigen war“) oder negativen (z. B. „das

Antwortzeitverhalten war so miserabel, daß wir den Kunden immer zurückrufen mußten“ oder

„der Benutzerservice konnte auch nach zwei Stunden den Fehler nicht finden“) Ereignisse

können z. B. durch Interviews oder Metaplansitzungen mit repräsentativen Kunden ermittelt
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werden. Die Ereignisse werden anschließend gruppiert und zu Bewertungsmerkmalen zu-

sammengefaßt. Diese Bewertungsmerkmale, die mit einer aussagefähigen Kurzbeschreibung

versehen sein sollten, bilden dann die Basis für die spätere Untersuchung, z. B. für eine Fra-

gebogenaktion.

Bei der Befragung werden die Bewertungsmerkmale bezüglich ihrer Wichtigkeit von den

Kunden beurteilt.

Die Beurteilung durch den Kunden kann dann durch Stellungnahmen zu Aussagen, die im

Zusammenhang zu den Merkmalen stehen (z. B. zum Bewertungsmerkmal „Benutzbarkeit“

wären „Die Software ist einfach zu bedienen“ und „Die Software ist schnell erlernbar“ geeig-

nete Aussagen) erfolgen, beispielsweise auf einer Skala von eins (= „völli ge Zustimmung“)

bis fünf (= völlige Ablehnung“).

Die nachfolgenden Abbildungen zeigen ein Beispiel für den Fragebogen eines Herstellers von

CASE-Standardsoftware.
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KUNDENZUFRIEDENHEIT

Wichtigkeit einzelner Merkmale für Sie Wichtigkeit

Merkmal
Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Merkmale bei der 
Anschaffung und Nutzung eines CASE-Produkts?

Platz zum Endgültige
Ausrechnen Punkte-

Produ kteigenschaften: verteilung

1. Funktionalität in Ihrem Sinne
Funktionsumfang, den Ihnen das CASE-Produkt für Ihre Zwecke bietet und damit zu 
einer Verbesserung Ihrer Arbeitsprozesse beitragen kann.

2. Technische Leistungsfähigkeit
Hohe Geschwindigkeit bei der Verarbeitung der benötigten Datenmengen.

3. Ergonomie
Einfache Bedienbarkeit und schnelle Erlernbarkeit des CASE-Produkts bzw. der 
zugrundeliegenden Methoden.

4. Zuverlässigkeit
des CASE-Produkts in Ihrer Arbeitsumgebung.

5. Anpassungsfähigkeit an Ihre Arbeitsabläufe
Hohe Flexibilität des CASE-Produkts in bezug auf Ihren Arbeitsprozeß.

6. Innovation
Modernität des CASE-Produkts bzw. der zugrundeliegenden Methoden.

Produ ktbegleitende Leistungen
7. Beratung vor dem Kauf
Hohe Kompetenz des Herstellers auf seinem und auf Ihrem Arbeitsgebiet. Korrekte 
und umfassende Information über das CASE-Produkt und die Auswirkungen des 
Einsatzes auf Arbeitsweise und Organisation.

8. Produktschulung
Gute Vermittlung der Methoden- und Werkzeugbeherrschung durch 
Produktschulungen.

9. Pilotprojekte
Gute Vermittlung der Methoden- und Werkzeugbeherrschung durch Pilotprojekte 
unter Begleitung des CASE-Herstellers.

10. Umfang und Art der After Sales Services
Dienstleistungen (Hotline, Update-Service), die dazu beitragen, auftretende Probleme 
im Zusammenhang mit der Anwendung schnell und effektiv zu beseitigen bzw. 
langfristig Werkzeugverbesserungen umzusetzen.

Son stiges
11. Mitwirkungsmöglichkeit bei der Produktgestaltung
Prompte Umsetzung Ihrer individuellen Anforderungen, die Sie, bedingt durch Ihre 
Arbeitsweise und Organisation, an das CASE-Produkt stellen, durch den Hersteller.

12. Gutes Klima zwischen Ihnen und dem CASE-Hersteller
bei Beratung, Installation, Schulung, Reklamationen etc.

13. Verbesserung der Zufriedenheit Ihrer Kunden
durch die Anwendung des CASE-Produkts. Diese könnte z.B. durch eine bessere 
Berücksichtigung der Wünsche Ihrer internen oder externen Kunden verursacht sein.

14. Kosten-Nutzen-Verhältnis
Ein möglichst niedriger Aufwand, der Ihrem Unternehmen durch die Einführung des 
CASE-Produkts entsteht, steht einem möglichst hohem Nutzen für Sie gegenüber.

Summe: 28 Punkte

Bitte verteilen Sie insgesamt 28 Punkte 
auf die 14 genannten Merkmale. Je mehr 
Punkte Sie einem Merkmal geben, desto 
wichtiger ist es für Sie. Wenn für Sie eine 
Eigenschaft völlig unwichtig ist, dann 
geben Sie ihr 0 Punkte. Verteilen Sie bitte 
alle 28 Punkte, aber nicht mehr.

Abb. 3-18: Beispiel für einen Fragebogen zur Kundenzufriedenheit Teil 1 (Auszug)
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KUNDENZUFRIEDENHEIT

Bewertung Ihrer Zufriedenheit Zufriedenheit
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1. Ich kann mit dem CASE-Produkt das beabsichtigte Ergebnis erzeugen.

2.Der Einsatz des CASE-Produkts hat meinen Arbeitsprozeß verbessert.

3. Die technische Leistungsfähigkeit des CASE-Produkts entspricht meinen 
Anforderungen.

4. Das CASE-Produkt liefert die Ergebnisse in kurzer Zeit.

5. Das CASE-Produkt ist einfach zu bedienen.

6. Das CASE-Produkt und die zugrundeliegenden Methoden sind schnell 
erlernbar.

7. In unserer Arbeitsumgebung ist das Produkt zuverlässig.

8. Für den Einsatz des CASE-Produkts mußte ich meinen Arbeitsprozeß nicht 
verändern.

9. Das CASE-Produkt fügt sich gut in unsere Arbeitsorganisation ein.

10. Das CASE-Produkt repräsentiert für uns den Stand der Technik.

11. Bei der Beratung vor dem Kauf des CASE-Produkts wurden korrekte und 
umfassende Informationen vermittelt.

12. Die Schulungen durch den Hersteller haben für die Anwendung des CASE-
Produkts viel gebracht.
13. Ohne eine Pilotprojektphase mit dem CASE-Anbieter wäre die Einführungsdauer bis zur 
nutzenstiftenden Anwendung des CASE-Produkts deutlich länger gewesen.

14. Der Service nach Produktkauf (Hotlines, Updates usw.) hat dazu 
beigetragen, Probleme schnell zu beseitigen bzw. das Werkzeug zu 

15. Umfang und Art der After Sales Services entsprachen meinen 
Anforderungen.

16. Meine speziellen Anforderungen an das Produkt wurden durch den CASE-
Anbieter schnell berücksichtigt.

17. Ich konnte das CASE-Produkt durch Verbesserungsvorschläge 
mitgestalten.

18. Die Kontaktpersonen beim CASE-Anbieter waren immer freundlich und 
hilfsbereit.
19. Durch den Einsatz des CASE-Produkts konnte die Zufriedenheit unserer 
Kunden verbessert werden.

20. Unsere Kunden waren mit unserer Arbeitsleistung zufriedener, nachdem 
wir das CASE-Produkt eingeführt hatten.

21. Der Nutzen des CASE-Produkts ist für mich höher als die Aufwendungen, 
die durch die Einführung entstanden sind.

Bitte kennzeichnen Sie durch 
ein Kreuz in welchem Maße Sie 
den Aussagen zustimmen oder 
nicht zustimmen können. 

Wie zufrieden sind Sie mit den Leistungen des CASE-Anbieters 
bzw. dessen Produkt auf den folgenden Gebieten?
Nachfolgend finden Sie Aussagen zu den Merkmalen, die Sie auf Seite 2 gewichtet haben. 
Einige Aussagen sind vom Sinn her ähnlich. Wir möchten damit sicherstellen, Ihre Meinung zu 
den einzelnen Merkmalen korrekt zu bestimmen.

Abb. 3-19: Beispiel für einen Fragebogen zur Kundenzufriedenheit Teil 2 (Auszug)
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3.3.1.3 Wie wird un tersucht? - Erhebung smethod iken der Kund enzufrieden-
heit smessung

Die Vor- und Nachteile der verschiedenen Erhebungsmethoden wurden bereits im Kapitel

zum CVA besprochen. Für die Kundenzufriedenheitsmessung scheinen die Vorteile des Fra-

gebogens (Möglichkeit der Anonymität, vertretbarer Aufwand, Vergleichbarkeit der Befra-

gungsergebnisse etc.) zu überwiegen, weswegen wir den Fragebogen hier als Beispiel gewählt

haben.

Bei der Anwendung eines solchen Instrumentes ist es wichtig, die befragten Personen mittels

inhaltlichen und statistischen Kriterien (v. a. Repräsentativität) auszuwählen.17

Entschließt man sich zu einer Befragung, müssen auch organisatorische Details geklärt wer-

den, v. a.:

• Wer befragt die Kunden? (z. B. Qualitätsbeauftragter, Projektleiter oder DV-Vorstand)

• Welche Kunden werden befragt? (fachliche Projektleiter oder Endanwender, alle Kunden)

• Welche Projekte bzw. Produkte werden einbezogen? (alle Projekte/Produkte oder nach

bestimmten Kriterien wie Kunden, Größe etc. ausgewählte Projekte/Produkte)

Diese Fragen können allerdings nicht unabhängig vom Kontext beantwortet werden.

3.3.1.4 Wann wird un tersucht? - Zeitpun kte und Wiederholung sfrequenz der
Kundenzufriedenheitsme ssung

Nur kontinuierliche Zufriedenheitsmessungen lassen einen Trend in der eigenen Leistungsfä-

higkeit und in den Kundenerwartungen erkennen. Die genaue Wahl des Befragungszeitpunk-

tes und der Wiederholungsfrequenz ist vom Produkt (z. B. Entwicklungs- und Lebensdauer)

abhängig. So kann es z. B. bei großen Individualsoftwareprojekten durchaus sinnvoll sein, die

Befragung aufzuteilen. Unmittelbar nach Abschluß des Projektes können die Kunden bei-

spielsweise noch sehr genaue Aussagen zum Softwareprozeß (z. B. Kommunikation Fachab-

teilung und Entwicklung) machen, aber es sind noch keine fundierten Aussagen zur Zufrie-

denheit mit dem Produkt möglich. Diese Abfrage kann dann z. B. ein halbes Jahr nach Über-

gabe erfolgen. Bei einer Entwicklungsdauer von mehreren Jahren kann es darüber hinaus

                                                

17 Siehe z. B. Bortz /Statistik/.
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sinnvoll sein, im laufenden Projekt eine Befragung vorzunehmen, um noch rechtzeitig gegen-

steuern zu können.

3.3.2 Durchführung der Kundenzufriedenheitsunters uchung

Die Durchführung der Fragebogenaktion erfordert - v. a. bei einer erstmaligen Befragung -

einen entsprechenden Support. So kann es z. B. sinnvoll sein, den Fragebogen zunächst mit

dem Probanden durchzusprechen und zu erklären, um ihn dann später selbständig ausfüllen zu

lassen. Auf diese Weise können Mißverständnisse vorab geklärt werden. Den Befragten sollte

ausreichend Zeit gelassen werden (z. B. drei bis vier Wochen), um den Fragebogen auszufül-

len.

Bevor der Fragebogen an die Kunden verschickt wird (Fremdbildermittlung), sollte er vom

Produktverantwortli chen bzw. DV-Projektleiter selbst ausgefüllt werden. Die Aufgabenstel-

lung für den Verantwortli chen lautet dabei, den Fragebogen so zu beantworten, wie er glaubt,

daß die Kunden ihn ausfüllen werden (Eigenbildermittlung).

3.3.3 Auswertung der Kundenzufriedenheitsunters uchung

Die Auswertung kann je nach Zielsetzung sowohl projekt- bzw. produktbezogen als auch

projekt- respektive produktübergreifend erfolgen. In jedem Falle sind die Daten vorher aus-

zuwerten, d. h. z. B. daß der Zustimmungsgrad zu den Aussagen auf eine Zufriedenheitsskala

von eins bis fünf transformiert werden muß und daß zur Ermittlung des Zufriedenheitswertes

für die einzelnen Bewertungsmerkmale aus den Aussagen der Mittelwert gebildet wird.

Projekt- bzw. produ ktbezogene Auswertung d er Kund enzufriedenheitsunter-
suchung

• Kennzahlenbildung

Die gewichtete Kundenzufriedenheit dient zur Beurteilung der Kundenzufriedenheit (Z)

mit den Bewertungsmerkmalen unter Berücksichtigung von deren Wichtigkeit (W).

Gewichtete
Kundenzufr iedenhei t

e ines Merkmals
= Merkmalswichtigkeit   X  Zufr iedenheitswert
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Der Kundenzufriednehitsindex kann als Maßstab zum Vergleich der aktuellen mit ver-

gangenen Untersuchungsergebnissen desselben Produktes/Projektes oder zum Vergleich

des untersuchten Produktes/Projektes mit anderen dienen. Hierbei können die Bewer-

tungsmerkmale durchaus unterschiedlich sein, die Resultate sind aber dennoch vergleich-

bar. Der Kundenzufriedenheitsindex funktioniert ähnlich wie der Preissteigerungsindex

des statistischen Bundesamtes, der auf Warenkörben basiert. Die Zusammensetzung des

Warenkorbes ändert sich im Zeitablauf, die Ergebnisse sind allerdings dennoch ver-

gleichbar.

Kundenzufriedenheitsindex (KZI) =  ( * )W Zi i
i

n

=
∑

1

• Strategische Analyse zur Qualitätsverbesserung

Stärken und Schwächen in der Softwareentwicklung können gut durch eine zweidimen-

sionale Betrachtung der Befragungsergebnisse erkannt werden. Dies geschieht, indem die

einzelnen Merkmalswichtigkeiten auf der Abszisse und die ungewichteten Merkmalszu-

friedenheitswerte auf der Ordinate eines zweidimensionalen Koordinatensystems abgetra-

gen werden. Das Koordinatensystem wird als Wichtigkeiten-Zufriedenheits-Portfolio be-

zeichnet. Jeder Quadrant schreibt eine bestimmte Verhaltensweisen vor, mit der eff izient

und effektiv die Kundenzufriedenheit verbessert werden kann. Diese sind in der nachfol-

genden Abbildung wiedergegeben.
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Abb. 3-20: Wichtigkeiten-Zufriedenheits-Portfolio
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• Eigen-Fremdbild -Vergleich

Der Vergleich der vermuteten Zufriedenheit mit der tatsächlichen Kundenzufriedenheit

bewirkt einen Spiegeleffekt auf das Selbstbild der Projekt-/Produktverantwortli chen. Da-

durch wird ein kriti scherer Umgang mit der eigenen Leistung erreicht, der sich konstruk-

tiv auf eine Verbesserung zukünftiger Softwareentwicklungsvorhaben auswirken kann.

KZI

Eigen-
bild

Fremd-
bild

5

1

2

3

4

Abb. 3-21: Beispiel für einen Vergleich von Eigen- und Fremdbild bezogen auf KZI und
Wichtigkeiten-Zufriedenheits-Portfolio

Projekt- bzw. produ ktübergreifende Auswertung d er Kund enzufriedenheitsun-
tersuchung

Übergreifende Auswertungen erhälten man in der einfachsten Form, in dem man z. B. die

Mittelwerte für einzelne Produkte bzw. Projekte bildet und untereinander bzw. im Zeitablauf

vergleicht. Das kann auf der Ebene des Kundenzufriedenheitsindex, aber auch auf der Basis

der Bewertungsmerkmale erfolgen.

Interessant erscheint es, ausgewählte Projekt-/Produktmerkmalen, wie z. B. Projektgröße,

Dauer, Fehlerzahl mit der ermittelten Kundenzufriedenheit, ausgedrückt in dem projektbezo-

genen Kundenzufriedenheitsindex in Beziehung zu setzen. Diese Gegenüberstellung erfolgt in

einem zweidimensionalen Koordinatensystem. Sie zielt auf eine Korrelationsanalyse ab, also

einer Untersuchung, ob bestimmte Kundenzufriedenheitsindizes von bestimmten Projekt-

merkmale (zumindest statistisch) abhängig sind. Die Analyse zeigt dabei nur einen möglichen

Zusammenhang auf. Ob ein faktischer Zusammenhang vorliegt, muß durch eine detailli erte

Untersuchung der Ursachen festgestellt werden.

Ein Beispiel einer solchen Auswertung zeigt die nachfolgende Abbildung.
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Abb. 3-22: Korrelationstest von Kundenzufriedenheit und Projektgröße

Besonders ergiebig erscheint ein detailli erter projekt-/produktbezogener Vergleich der Kun-

denzufriedenheit, z. B. innerhalb einer Entwicklungsabteilung. Hierzu werden die ungewich-

teten Zufriedenheitswerte der Bewertungsmerkmale eines Projektes in einem Kundenzufrie-

denheitsprofil gegenübergestellt . Durch diese Gegenüberstellung sind die Stärken und Schwä-

chen der Projekte deutlich erkennbar. Eventuell führten bestimmte Methoden und Techniken

zu den Leistungsunterschieden. Hieraus kann für zukünftige Projekte gelernt werden. Selbst-

verständlich ist dieser Leistungsvergleich auch unternehmensübergreifend durchführbar und

empfehlenswert (siehe hierzu den nachfolgenden Abschnitt zum Software Customer Process

Benchmarking).
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1 .  Merkmal:  Funkt ional i tät

2.  Merkmal:  Technische Leistungsfähigkei t

3 .  Merkmal :  Ergonomie

4. Merkmal:  Zuver lässigkei t

5.  Merkmal :  Anpassungsfähigkei t

6.  Merkmal:  Innovat ion

7.  Merkmal:  Beratung vor Kauf

8.  Merkmal :  Fachkompetenz

9.  Merkmal :  Arbei tsatmosphäre

Legende:             = Produkt A           = Produkt B

Abb. 3-23: Beispiel für den Vergleich der Kundenzufriedenheitsprofile zweier Produkte

3.3.4 Verbesserung der Kundenzufriedenheitsunters uchung

Zusammen mit der regelmäßigen Bildung des allgemeinen Kundenzufriedenheitsindexes

sollte auch eine Überprüfung der Tauglichkeit des Befragungsinstruments, insbesondere der

ausgewählten Bewertungsmerkmale durchgeführt werden.

Untersuchung von absoluter Globalzufriedenheit und Kund enzufriedenheitsin-
dex

Ein Kontrolle wird möglich, indem der allgemeine Kundenzufriedenheitsindex dem arithmeti-

schen Mittel der von den Kunden angegebenen „absoluten Zufriedenheit“ gegenübergestellt

wird. Sollte sich nach einer Rundung der Ergebnisse auf null Dezimalstellen eine Abweichung

ergeben, liegt der Verdacht nahe, daß mit den verwendeten Bewertungsmerkmalen nicht alle
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relevanten, zur Artikulation der Kundenzufriedenheit benötigten Merkmale Verwendung ge-

funden haben.

Untersuchung der Merkmalswichtigkeiten

Umgekehrt ist es möglich, daß untaugliche Bewertungsmerkmale in der Befragung verwendet

wurden. Dies zeigt sich durch eine Auswertung der Merkmalswichtigkeiten. Sollten be-

stimmte Merkmale regelmäßig mit null gewichtet werden, so ist ihre Entfernung aus dem Fra-

gebogen angebracht.

Sollten andererseits ein Bewertungsmerkmal extrem hoch gewichtet worden sein, ist zu über-

legen, ob eine Aufteilung dieses Merkmals in mehrere einzelne Merkmale sinnvoll i st. Es

sollten aber nicht mehr als insgesamt 12-14 Merkmale in eine Fragebogen verwendet werden,

damit für den Kunden noch eine relativ einfach Beantwortung möglich ist.

Untersuchung der Schlüsselereignisse

Zur Suche neuer Merkmale eignet sich besonders auch die Auswertung der Schlüsselereignis-

se, die in den Fragebögen eventuell genannt worden sind. Sie sollten analog zur Ersterstellung

eines Fragebogens gruppiert und betitelt werden und somit die neuen Bewertungsmerkmale

ergeben.

Sofern der Fragebogen verändert wurde, ist vor seiner Anwendung ein Pretest mit fünf bis

zehn Kunden durchzuführen. Wie die Erfahrung zeigt deckt ein solcher Pretest regelmäßig

Fehler und Schwächen auf, die leicht behoben werden können.

Durch einen neuen Fragebogen ergeben sich auch Änderungen in der Auswertung. Während

der Kundenzufriedenheitsindex früherer Messungen vergleichbar bleibt, was im übrigen durch

die Verbesserung des Fragebogens sichergestellt wurde, ist ein Vergleich unterschiedlicher

Bewertungsmerkmale nicht möglich. Dadurch könnten sich Einschränkung in der Interpretati-

on detailli erter projektbezogener Kundenzufriedenheitswerte im Zeitablauf (Trendanalyse)

ergeben. Da Trendanalysen regelmäßig auf allgemeineren Niveaus durchgeführt werden - eine

detailli erte Trendanalyse auf dem Niveau von Bewertungsmerkmalen wurde deshalb in dieser

Schrift auch nicht vorgestellt - ergeben sich hierdurch keine Nachteile in der Auswertung.



Seite 56 Kundenorientierung durch SCVM

© 1996 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

4 SCVM-Instrumente zur kund enorientierten Prozeßentwick lung und  -ver-
besserung: Customer Software Process Benchmarcking (CSPB) 18

Die in den vorangegangenen Kapiteln vorgeschlagenen Instrumente sind kontinuierlich zu

verbessern. Hierbei kann man sowohl auf eigene Erfahrungen als auch auf Erfahrungen ande-

rer zurückgreifen. Das Lernen von Vorbildern ist das Ziel des Software Process Benchmar-

king, mit dem wir uns aus Kundesicht in diesem Kapitel befassen.

4.1 Grundlagen des Software Process Benchmarking 19

Das Benchmarking von Softwareherstellungsprozessen oder Teilen davon wird in der Litera-

tur nicht thematisiert. Daher wird hier zunächst eine kurze historische und terminologische

Erläuterung für diese Anwendungsform des Benchmarking vorgenommen.

4.1.1 Historie und Bedeutung des Benchmarking

Grundlage des Software Process Benchmarking (SWPB) ist das seit über 10 Jahren von füh-

renden industriellen und dienstleistenden Unternehmen (z. B. Xerox, AT&T) praktizierte Pro-

zeßbenchmarking. Anders als das ältere Produktbenchmarking, das sich mit dem Vergleich

von Leistungsmerkmalen konkurrierender Produkte oder Dienstleistungen beschäftigt, geht

das Prozeßbenchmarking weiter und untersucht die Eigenschaften der diesen Leistungen vor-

ausgehenden Prozesse.

Unter Prozeßbenchmarking wird heute die systematische, kontinuierliche Suche und Identifi-

kation vorbildlicher Methoden und Prozesse in einer explizit gebildeten Klasse von zu ver-

gleichenden Organisationen verstanden.

Benchmarking wurde wesentlich in den USA geprägt und hat seine herausragende Bedeutung

in den Bewertungskriterien des angesehenen Malcolm Baldrige National Quality Award ge-

funden, der auf dem Konzept des Total Quality Management aufsetzt. Inzwischen wird Ben-

chmarking auch in Europa, nicht zuletzt im Zusammenhang mit dem European Quality

Award, zunehmend diskutiert.

                                                

18 Die Ausführungen in diesem Abschnitt basieren auf Hierholzer /Kundenorientierung/.

19 Vgl. Hierholzer /Benchmarking/.
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4.1.2 Benchmarkingformen

Die Benchmarkingformen ergeben sich aus der Art der gebildeten Klasse der  zu vergleichen-

den Organisationen. So können eigene Abteilungen (Internal Benchmarking) oder fremde

Unternehmen (External Benchmarking) in einen Vergleich einbezogen werden. Das External

Benchmarking läßt sich weiter differenzieren nach konkurrierenden (Competitive Benchmar-

king) und branchenfremden Unternehmen (Noncompetitive Benchmarking). Die Auswahl

einer dieser Benchmarkingformen richtet sich nach den im Einzelfall zu bewertenden Vor-

und Nachteilen ihrer Anwendung (s. Abb. 4-1). Letztli ch ist Benchmarking darauf gerichtet,

die eigenen Qualitätsziele an den Klassenbesten auszurichten und aus den identifizierten vor-

bildlichen Methoden und Praktiken (Best Practices) zu lernen.

Benchmarkingform Vorteile Nachteile

Internal
Benchmarking

Functional
Benchmarking

• leichter Zugang zu
Prozeßdaten

• Gefahr von Betriebsblindheit

• schwere Vergleichbarkeit der
Prozesse

• kaum möglich  für kleine
und mittlere Unternehmen

External
Benchmarking

Competitive
Benchmarking

• leichte Vergleichbar-
keit der Prozeßdaten

• schwerer und ethisch nicht
vertretbarer Zugang zu Pro-
zeßdaten (Industriespionage)

• identifizierte Best Practices
führen zu keinem Wettbe-
werbsvorteil

Noncompe-
titive Bench-
marking

• leichter Zugang zu
Prozeßdaten

• identifizierte Best
Practices können zu
einem Wettbewerbs-
vorteil führen

• schwierige Abstraktion ver-
gleichbarer Merkmale

• schwere Übertragbarkeit

Abb. 4-1: Vor- und Nachteile der Formen des Benchmarking

Ein auf die Softwareherstellung gerichtetes Prozeßbenchmarking kann sich, analog angewen-

det, auf den gesamten Herstellungsprozeß einer Software entwickelnden Organisation (z. B.

Softwarehaus, DV-Abteilung einer Versicherung) oder auf einzelne Teilprozesse (z. B. Test-

prozeß, Software-Marketing) und somit auf bestimmte Organisationseinheiten beziehen (z. B.

Qualitätssicherung, Vertrieb/Marketing eines Softwarehauses). Die Zielgröße des Benchmar-
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king, der sogenannte Benchmark, muß entsprechend ausgewählt werden (z. B. Fehlerdichte,

Leistung in der Kompetenzkommunikation).

4.1.3 Software Process Benchmarking im Plan-Do-Check-Act Zyklus

Mit dem Ziel, kontinuierlich die eigene Leistungsfähigkeit an der des Klassenbesten zu mes-

sen und aus den gewonnenen Erkenntnissen Prozeßverbesserungsmaßnahmen abzuleiten,

kann das Software Process Benchmarking als ein fortwährender Verbesserungszyklus ver-

standen werden. Sein Ablauf lehnt sich in seiner Grundstruktur an den allgemein anerkannten

Deming-Zyklus Plan-Do-Check-Act an.20 Die in einem Benchmarkingprojekt vorzunehmen-

den Schritte lassen sich dabei leicht nach diesen Phasen strukturieren.

Plan Do

CheckAct

= Zyklus des
   Software Process
   Benchmarking

= Deming Zyklus

Legende:

Auswahl eines
Benchmarking-
objektes

          Bildung einer
zu untersuchenden
     Klasse von Soft-
       wareherstellern

Erhebung
eigener Daten
(Wirkungs-
analyse)

Erhebung
fremder Daten
(Wirkungs-
analyse)

Ranking der
Untersuchungs-
klasse und Aus-
  wahl des oder der
   Klassenbesten

                 Identifikation
             von Software
       Best Practices
   (Ursachenanalyse)

Ableitung von
SW-Prozeßver-
besserungsmaß-
nahmen

Umsetzung in SW-
   Prozeßverbesse-
    rungsprogramme

    Herlei-
tung geeig-
neter Lei-
  stungsmaße

Abb. 4-2: Der Zyklus des Software Prozeß Benchmarking

4.2 Auf Kundenorientierung gerichtetes Software Process Be nchmarking

Das auf die oder den Kunden gerichtete SWPB stellt eine Ausprägungsform des allgmeinen

SWPB dar. Ziel dieser Form des SWPB ist es, die Kundenorientierung sämtlicher Software-

                                                

20 Vgl. Deming /Out of the crisis/ 88.
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teilprozesse zu messen, mit anderen softwareentwickelnden Organisationen zu vergleichen

und schließlich durch Übernahme vorbildlicher Teilprozesse zu verbessern. Der Grad der

Kundenorientierung eines Teilprozesses ergibt sich dabei aus seinem Beitrag zur Sicherstel-

lung von Kundenzufriedenheit.

Der wiedergegebene Ablauf orientiert sich daher an dem Zyklus des SWPB. Auch dieser ist in

die vier Phasen „Plan“ , „Do“, „Check“ und „Act“ untergliedert. In jeder Phase sind bestimmte

Aktivitäten vorzunehmen, die in den nachfolgenden Abschnitten detailli ert beschrieben wer-

den.
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Abb. 4-3: Vorgehensmodell für ein auf Kundenorientierung gerichtetes Software Process
Benchmarking
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4.2.1 Die Phase „Plan“ - Vorbereitung

Dies Phase „Plan“ dient als Vorbereitung. Sie beinhaltet die Schritte Auswahl eines Ben-

chmarkingobjektes, Entwicklung eines Befragungsinstrumentes zur Erhebung der Kundenzu-

friedenheit und die Partnersuche und -akquisition.

Schritt 1: Auswahl eines Benchmarkingobjektes

Im allgemeinen wird als Objekt des SWPB ein Teilprozeß der Softwareentwicklung, wie z. B.

der Testprozeß oder das SW-Marketing im Rahmen eines Leistungsvergleichs, untersucht. Die

Auswahlkriterien für die Bestimmung eines Teilprozesses können allerdings oft nicht eindeu-

tig benannt werden. Gelegentlich weisen einzelne Kundenbeschwerden auf Mißstände in be-

stimmten Teilprozessen hin (z. B. wenn die Software aufgrund mangelhafter Lasttests zu in-

stabil i st oder zu zeitaufwendig arbeitet), was eine erste Anregung für die Auswahl bestimmter

Teilprozesse (so z. B. den Testprozeß) sein kann.

In einem auf den Kunden ausgerichteten SWPB wird eine Auswahl bestimmter Teilprozesse

in der Planungsphase jedoch nicht vorgenommen. Statt dessen wird zunächst der gesamte

Softwareprozeß mit allen Teilprozessen hinsichtlich seiner Kundenorientierung betrachtet.

Eine Auswahl bestimmter Teilprozesse erfolgt erst in der später beschriebenen Phase „Check“

im Zusammenhang mit der Identifizierung vorbildlicher Softwareteilprozesse (Software Best

Practices) (s. Schritt 7).

Schritt 2: Entwick lung eines Instruments zur Erhebung d er Kund en-
zufriedenheit

Die Ableitung geeigneter Leistungsmaße stellt einen der schwierigsten und zugleich wichtig-

sten Schritte im SWPB dar. Die Wichtigkeit dieses Schrittes ist darin zu sehen, daß ein unge-

eignetes Maß zu unbrauchbaren Ergebnissen im Ranking der Softwarehersteller in Schritt 6

führen würde und somit in den folgenden Schritten keine vorbildlichen Prozesse identifiziert

werden könnten. Die Schwierigkeit drückt sich in den zu erfüllenden meßtheoretischen An-

forderungen aus, die an ein solches Maß hinsichtlich seiner Zuverlässigkeit und Validität ge-

stellt werden. Danach soll das Maß die tatsächlichen Unterschiede zwischen den Softwareher-

stellern im Hinblick auf ihre Kundenorientierung sichtbar machen und zu möglichst von den
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Randbedingungen (z. B. von den Personen, die es anwenden, Ort oder Zeitpunkt der Erhe-

bung) unabhängige Ergebnissen führen.

Damit diese Anforderungen erfüllt werden können, wird ein standardisiertes Befragungsin-

strument in Form eines Fragebogens entwickelt, mit dem die Wirkung der Kundenorientie-

rung erhoben und quantitativ ausgewertet werden kann (s. hierzu Abschnitt CVA und CSS).

Ziel der Entwicklung des Befragungsinstruments ist es, daß die durch seine Anwendung ge-

messenen Werte ein eindeutiges Ranking der Softwarehersteller hinsichtlich der Zufriedenheit

ihrer Kunden ermöglichen.

Schritt 3: Bildung einer Untersuchung sk lasse von Softwareherstellern und
Bestimmung der Zielkunden

Die Klasse oder Gruppe der zu untersuchenden Softwarehersteller sollte zunächst sehr weit

gefaßt werden. Prinzipiell kann jeder am Markt operierende Standardsoftwarehersteller einbe-

zogen werden.

Um die Untersuchungsklasse auf eine für ein kundenorientiertes SWPB praktikable Größe

einzugrenzen, erscheint es sinnvoll , eine erste Auswahl nach folgenden Kriterien vorzuneh-

men:

1. die Softwarehersteller sollten eine vergleichbare Größe haben, z. B. gemessen anhand von

Mitarbeiterzahl oder Umsatz in einem Geschäftsjahr,

2. wird ein Noncompetitive SWPB angestrebt, so sollten nur die Softwarehersteller ausge-

wählt werden, die nicht in unmittelbarer Konkurrenz stehen, aber ,wenn möglich, ähnli-

che Softwareprodukte, z. B. für unterschiedliche Branchen, herstellen,

3. darüber hinaus könnte noch eine regionale Beschränkung vorgenommen werden, d. h. die

Softwarehersteller z. B. eines Staates oder eines Bundeslandes einbezogen werden.

Letztli ch sollte die Klasse der zu untersuchenden Softwarehersteller so groß sein, daß ein

Vergleich innerhalb dieser Klasse Anregungen für die Verbesserung der Kundenorientierung

erwarten läßt und so klein sein, daß der Aufwand eines kundenorientierten SWPB seinen Nut-

zen nicht übersteigt.

Grunsätzlich ist es auch möglich, die Untersuchungsklasse auf zwei Softwarehersteller zu

beschränken. In diesem Fall sollte aber den Vergleichspartner gut kennen (z. B. ein langjähri-
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ger Lieferant, Geschäftspartner etc.), so daß man relativ sicher sein kann, bei ihm vorbildliche

Prozesse zu finden.

Für jeden Benchmarkingpartner muß jeweils eine Grundgesamtheit mit ausgewählten Ziel-

kunden definiert werden. Zu den Zielkunden gehören die Kunden, mit denen der Softwareher-

steller vornehmlich ins Geschäft kommen möchte bzw. im Geschäft bleiben möchte. Dies

können somit einerseits wichtige Stammkunden, andererseits aber auch potentielle Neukun-

den sein, die bereits Erfahrungen mit der Leistung des Softwareherstellers, z. B. durch Test-

installation, sammeln konnten.

Selbstverständlich kann der Zielkundenkreis auch so groß gewählt werden, daß er alle Kunden

umschließt. In diesem Fall hat ein Softwarehersteller keinen bevorzugten Zielkundenkreis als

Teilmenge seiner gesamten Kundschaft. Die Grundgesamtheit besteht dann aus allen Kunden.

Wichtig ist in jedem Fall , daß die gebildete Grundgesamtheit homogen ist. Sie muß also mög-

lichst gleichartige Kunden beinhalten. Gleichartig sind Kunden dann, wenn sie die gleiche

Softwareleistung in Anspruch genommen haben. Ein Softwarehersteller, der unterschiedliche

Leistungen, z. B. verschiedene Softwareprodukte in unterschiedlichen Geschäftsbereichen,

anbietet, sollte aus jedem Bereich eine separate Grundgesamtheit bilden.

Bei größeren Kunden kann es vorkommen, daß die Entscheidung über einen Kauf von  Soft-

wareleistung und die Inanspruchnahme der Softwareleistung von getrennten Personen vorge-

nommen wird. In diesem Fall gilt es abzuwägen, welche Person befragt werden soll . Grund-

sätzlich sollten die Fragen in der Kundenzufriedenheitserhebung von den Personen beantwor-

tet werden, die die entsprechenden Bewertungsmerkmale hinsichtlich ihrer Ausprägungen

beurteilen können.

Darüber hinaus gibt es oft Unterschiede in der Bedeutung der Zielkunden für einen Software-

hersteller. So können z. B. Großkunden wichtiger sein als Kleinkunden, strategische Kunden

wichtiger als zufälli ge Kunden sein. Damit dies berücksichtigt werden kann, sind die Kunden

entsprechend ihrer Bedeutung zu gewichten.

Nachfolgend wird zur Vereinfachung davon ausgegangen, daß die Zielkunden kompetente

Antworten zu der Befragung hinsichtlich einer Softwareleistung geben können und für den

Softwarehersteller gleichwichtig sind. Die Zielkundengruppe ist somit homogen.
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4.2.2 Die Phase „Do“ - Analyse der Wirkungen der Kundenorientierung

In dieser Phase wird die Wirkung der Kundenorientierung, also die Kundenzufriedenheit der

Softwarehersteller in der Untersuchungsklasse untersucht. Hierzu wird eine Erhebung der

Zufriedenheit der jeweili gen Kunden eines Softwareherstellers vorgenommen (Schritt 4). An-

schließend erfolgt das Ranking anhand des aus den Erhebungsergebnissen berechneten Kun-

denzufriedenheitsindexes (Schritt 5).

Schritt 4: Erhebung d er Kund enzufriedenheit bei den eigenen Kund en und
denen der Benchmarkingpartner

Die Datenerhebung beinhaltet die Messung der Zufriedenheit der eigenen Kunden und die der

Kunden der Benchmarkingpartner.

Statistische Methoden zur Auswertung einer Kundenbefragung ermöglichen es, die Befragung

auf ein wirtschaftli ch sinnvolles Maß zu beschränken, indem nur eine Stichprobe der Zielkun-

den befragt wird und von ihr auf die Grundgesamtheit geschlossen wird. Aber auch bei einer

Totalerhebung, d. h. einer Befragung aller Zielkunden, kann es vorkommen, daß nicht alle

Kunden antworten werden. So ist auch in diesem Fall davon auszugehen, daß die anschlie-

ßende Auswertung auf einer Stichprobe basieren wird.

Eine Stichprobe muß allerdings gewisse Anforderungen erfüllen, die sich in Zuverlässigkeits-

und Gültigkeitskriterien konkretisieren, damit mit ihr auf die Grundgesamtheit geschlossen

werden kann. Diese Gültigkeits- und Zuverlässigkeitskriterien müssen zunächst festgelegt

werden, bevor mit der Kundenbefragung begonnen werden kann.

Zu den Anforderungen an die Gültigkeit einer Stichprobe zählt insbesondere, daß sie einen

bestimmten Mindestumfang aufweisen muß, damit sie repräsentativ für die Grundgesamtheit

ist. Auf der Grundlage in der Marktforschung bewährter Festlegungen (wie Stichprobenfehler,

Sicherheitsfaktor etc.) ergeben sich die in Abb. 4-4 geforderten Mindeststichprobenumfänge

für verschieden große Grundgesamtheiten.
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Es ist daher darauf zu achten, daß diese Mindeststichprobengrößen für eine bestimmte Grund-

gesamtheit erreicht werden, um valide Erhebungsergebnisse zu erzielen.

Neben dem Umfang der Stichprobe müssen auch ihre Kennwerte bestimmte Kriterien erfül-

len, damit zulässige Parameterschätzungen vorgenommen werden können. Zu den Kriterien

für einen Stichprobenkennwert als Schätzwert für die Grundgesamtheit zählen die Erwar-

tungstreue, die Konsistenz, die Eff izienz und die Exhausitivität. In einem Vergleich unter-

schiedlicher statistischer Kennwerte, wie Median- oder Modalwert, hinsichtlich ihrer Taug-

lichkeit als Schätzwert für Parameter, zeigte sich, daß das arithmetische Mittel diese Kriterien

am besten erfüllt .21 Die arithmetischen Mittel der Stichprobenwerte von Kundenzufrieden-

heitsindex, Merkmalsausprägung und Merkmalsintensität werden daher im folgenden als

Schätzwerte für den entsprechenden Parameter in der Grundgesamtheit ausgewählt.

Befragung der Kunden

Nachdem nun feststeht, welche Kunden wie befragt werden sollen, kann die eigentliche Be-

fragung beginnen. Die Rücklaufquote der Antworten kann erhöht werden, wenn

• die Befragten bereits im Vorfeld über die bevorstehende Befragung, z. B. mit einem per-

sönlichen Anschreiben, informiert worden sind,

                                                

21 Vgl. Bortz /Statistik/ 94

Größe des Zielkundenkreises
(Grundgesamtheit)

erforderliche Antworten der Befragten
(erforderliche Stichprobenmindestgröße)

50 45

100 81

200 134

500 222

1000 286

5000 371

Abb. 4-4: Notwendige Anzahl von Kundenantworten für eine repräsentative Befragung der
Kundenzufriedenheit (unter Annahme maximaler Streuung der Grundgesamtheit)
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• ein kurzes, klar formuliertes Begleitschreiben über Ziel und Zweck der Erhebung sowie

ggf. über die Art und Ähnlichkeit der Fragen informiert,

• der Fragebogen möglichst kurz gehalten sowie klar und übersichtlich aufgebaut ist, z. B.

in die Kategorien Allgemeine Angaben zum Befragten, Bedeutung/Wichtigkeit der aus-

gewählten Indikatoren für den Befragten, Ablehnung/Zustimmung zu Indikatoren be-

schreibende Items, sonstige Angaben,

• dem Befragten die Möglichkeit angeboten wird, die Antworten anonym abzugeben,

• dem Befragten genügend Zeit und ein genauer Abgabetermin für die Beantwortung gege-

ben wird,

• nach der Abgabefrist, eine telefonische Nachfaßaktionn bei nichtantwortenden Probanden

vorgenommen wird. Hierdurch können oft bis zu 10% mehr Antworten eingeholt werden.

Datenaufbereitung

Sobald die Befragung abgeschlossen ist, werden die Befragungsergebnisse für das Ranking in

Schritt 5 aufbereitet. Die Merkmalsausprägungen werden durch das arithmetische Mittel der

ihnen zugehörenden Items errechnet, wobei zuvor eine Skalentransformation nach Abb. 4-5

für die Ausprägungen der Items vorgenommen wird.

Die Merkmalsintensitäten werden berechnet, indem die einem Bewertungsmerkmal zugeord-

neten Punkte durch die Konstantsumme geteilt werden.

Der Kundenzufriedenheitsindex wird schließlich nach der oben beschriebenen Formel (s. Ab-

schnitt CSS) berechnet.

Likert-Skala Zufriedenheitsgrad

völlige Zustimmung 100%

teilweise Zustimmung 75%

unentschieden 50%

teilweise Ablehnung 25%

völlige Ablehnung 0%

Abb. 4-5: Skalentransformation: Vom Zustim-
mungsgrad zum Zufriedenheitsgrad
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Schritt 5: Ranking

Ziel des Rankings ist es, den oder die Softwarehersteller in der Untersuchungsklasse zu fin-

den, die die zufriedensten Kunden haben.

Daher werden in diesem Schritt die Kundenzufriedenheitsindizes der Softwarehersteller ge-

genübergestellt . Hierzu werden die berechneten KZI der Softwarehersteller (KZIsi) absteigend

angeordnet. Die so angeordneten Softwarehersteller können dann durch eine ABC-Analyse in

die Gruppen A (Spitzenunternehmen), B (durchschnittli che Unternehmen) und C (schwache

Unternehmen) unterteilt werden (s. Abb. 4-6).

KZI

SW-Her-
steller C

100%

20%

40%

60%

80%

hohe
Unzufriedenheit

hohe
Zufriedenheit

SW-Her-
steller B

unser
Unter-

nehmen

SW-Her-
steller A

SW-Her-
steller E

SW-Her-
steller D

A - Bereich B - Bereich C - Bereich

Legende:

In terval l ,  in  dem  s ich 95% der KZI  bef inden,  d ie den
gemessenen St ichprobenmit te lwer t  KZI      gener ier t  haben

=

untere Intervallgrenze = x -1,96 x× Dσ

obere Intervallgrenze = x +1,96 x× Dσ

si

si

Abb. 4-6: Ranking der Softwarehersteller im Rahmen einer ABC-Analyse (Beispiel)

Es muß allerdings beachtet werden, daß das Ranking mit dem Stichprobenmittelwert KZIs

eines Softwareherstellers i vorgenommen wird. Der KZIsi entspricht jedoch dem Mittelwert

der KZI der Grundgesamtheit (KZIgi), also dem gemittelten KZI aller Kunden, nur zufällig.

In dem Beispiel in Abb. 4-6 ist erkennbar, daß die Intervallobergrenze von Softwarehersteller

A über der Intervalluntergrenze unseres Unternehmens liegt. Es wäre also möglich, daß sich

unser Unternehmen tatsächlich an der vierten Stelle im Ranking nach den KZIsi befindet. Die

dargestellte Rangfolge im Bereich B ist also nicht mit Sicherheit gegeben.
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Neben der Möglichkeit, die Konfidenzintervalle dahingehend zu untersuchen, ob sich die KZIs

der Softwarehersteller A und B signifikant unterscheiden, bietet es sich zur Vereinfachung im

Zweitherstellerbeispiel an, einen sogenannten t-Test durchzuführen.22 Hierbei ist zu unter-

scheiden, ob die Stichproben abhängig, wie im Fall des Competitive Benchmarking, oder

unabhängig sind, wie im Fall des Noncompetitive Benchmarking.

Somit läßt sich ein statistisch signifikantes Ranking der Softwarehersteller vornehmen. Im

weiteren wird nun davon ausgegangen, daß nur der kundenorientierteste Softwarehersteller,

d. h. der mit den insgesamt zufriedensten Kunden (im Beispiel in Abb. 4-6 wäre das der Soft-

warehersteller C) mit dem eigenen Unternehmen verglichen wird.

4.2.3 Die Phase „Check“ - Analyse der Ursachen für Kundenorientierung

Durch die Aktivitäten der Phasen „Plan“ und „Do“ wurden die Softwareprozesse bzw. -

teilprozesse identifiziert, die bei den Benchmarkingpartnern mehr Kundenzufriedenheit er-

zielen. Dabei wurden die Softwareprozesse jedoch stets als „Blackbox“ betrachtet. Es wurde

lediglich die Außenwirkung ihrer Kundenorientierung, d. h. ihre Wirkung auf die Zufrieden-

heit der Kunden gemessen.

In der Phase „Check“ soll nun bei den durch das Ranking ausgewählten Softwareherstellern

untersucht werden, warum sie mehr Kundenzufriedenheit erreichen, als das eigene Unterneh-

men. Die Softwareherstellungsprozesse der ausgewählten Softwarehersteller werden daher

nun einer „Whitebox“-Betrachtung unterzogen. Ziel ist es, die Ursachen für die Unterschiede

quantitativ festzustellen und hierauf aufbauend die Teilprozesse der Softwarehersteller aus-

zuwählen und einer näheren qualitativen Untersuchung zu unterziehen, die die höchste Kun-

denzufriedenheit verursacht haben.

Schritt 6: Quantitative Ursachenbestimmung

Zunächst soll die Größe des E/F-Gaps des eigenen Unternehmens und die des Benchmarking-

partners bestimmt werden. Dies geschieht durch eine Gegenüberstellung der Eigen- und

Fremdbilder der beiden zu vergleichenden Softwarehersteller.

                                                

22 Vgl. zum t-Test z. B. Bortz /Statistik/ 132 ff . Der t-Test eignet sich nur für den Vergleich zweier Stichpro-
ben. Für den Fall eines Vergleichs mehrerer Stichproben muß auf die einfaktoielle Varianzanalyse zurück-
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Zur Bestimmung des Eigenbildes eines Softwareherstellers beantwortet der Prozeßeigentümer

(z. B. das Management) den gleichen Fragebogen, den auch die jeweili gen Zielkunden des

Softwareherstellers zur Beantwortung erhalten haben. Das Management soll den Fragebogen

dabei so ausfüllen, wie es glaubt, daß das Mittel seiner Zielkunden den Fragebogen ausfüllen.

Das Management soll sich also in die Lage seines durchschnittli chen Zielkunden versetzen

und die Leistung seines Softwareunternehmens bewerten. Selbstverständlich dürfen dem Ma-

nagement die Erhebungsergebnisse noch nicht bekannt sein. Anhand des vom Management

ausgefüllten Fragebogens wird nach der KZI des Managements gebildet und den in Schritt 4

erhobenen KZIS gegenübergestellt (s. Abb. 4-7).

KZI

1 0 0 %

2 0 %

40%

60%

80%

hohe
Unzufr iedenhei t

hohe
Zufr iedenhei t

F remd-
bild

Eigen-
bild

E/F-Gap

0 %

unseres  Unternehms

Abb. 4-7: Eigenbild-/Fremdbild-Vergleich für unser Unternehmen (Beispiel)

Die Differenz aus Eigenbild und Fremdbild ergibt das E/F-Gap. Die Messung des E/F-Gaps

wird bei jedem Softwarehersteller vorgenommen und die Ergebnisse im Vergleich gegenüber-

gestellt (Abb. 4-8).

                                                                                                                                                        

gegriffen werden.
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Größe der  E /F -Gaps

SW-Her -
stel ler C

2 0 %

40%

60%

unser
Unter-

nehmen

Abb. 4-8: Ranking der Softwarehersteller anhand der Größe der E/F-Gaps (Beispiel)

Der Vergleich von Eigen- zu Fremdbild kann nun bei den besten Softwarehersteller, d. h.

Softwarehersteller mit der kleinsten Lücke und dem eigenem Unternehmen auch auf einer

differenzierten Ebenen, auf der Ebene der Zufriedenheit mit einzelnen Leistungsmerkmalen

durchgeführt werden (s. in Abb. 4-9).
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Abb. 4-9: Vergleich der Softwarehersteller anhand der Differenz von Eigen- zu Fremdbild
auf der Ebene der Bewertungsmerkmale (Beispiel)
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Zuordnung der Bewertungsmerkmale zu Teilprozessen

Bevor die Teilprozesse der Softwarehersteller verglichen werden können, müssen ihnen die in

der Befragung verwendeten Bewertungsmerkmale zugeordnet werden. Jedes Bewertungs-

merkmal muß mindestens einem Teilprozeß zugeordnet werden. Das Kriterium ist dabei die

für die Bewertungsmerkmale ursächlich verantwortli chen Teilprozesse. Ist beispielsweise das

Bewertungsmerkmal „Produktschulung“ von den Kunden ausgewählt worden, so ist dieses

Bewertungsmerkmal den Teilprozessen „Schulung, Beratung“ und „Softwareentwicklung“

zuzuordnen. Ein Beispiel für eine Zuordnung ist in Abb. 4-9 wiedergegeben.

Auf dieser Zuordnung bauen die Berechnungen zur Bedeutung der einzelnen Teilprozesse aus

Kundensicht auf. Die Bedeutung der jeweili gen Teilprozesseücken werden durch Addition der

vergebenen Merkmalsintensitäten der jeweili gen zugeordneten Bewertungsmerkmale ermit-

telt.

Für eine weitergehende Untersuchung sollte auf die Ausprägungen der Bewertungsmerkmale

zurückgegriffen werden. Sie können in einem Kundenzufriedenheitsprofil dargestellt werden.

Die relativen Stärken und Schwächen hinsichtlich der Softwareleistung unseres Unternehmen

und der des Benchmarkingparterns werden durch die Überlagerung der Kundenzufrieden-

heitsprofile in einem Diagramm erkennbar (s. Abb. 4-11).

Bewertungsmerkmal Anforde-
rungs-
analyse

Program
mierung

Test Schu-
lung

Beratung ...

1. Funktionalität x x x

2. Zuverlässigkeit x

3. Produktschulung x

4. Klima zwischen Softwareher-
steller und Kunden

x

5. Beratung vor dem Kauf x

6. ...

Abb. 4-10: Zuordnung von Bewertungsmerkmalen zu Teilprozessen in der Softwareherstel-
lung (Beispiel)
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Softw areherstell
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eigenes Unternehmen Benchmarkingpartner

Abb. 4-11: Überlagerung der Kundenzufriedenheitsprofile zweier Softwarehersteller
(Beispiel)

Die Unterschiede hinsichtlich der Merkmalsausprägungen müssen wieder mit einem Signifi-

kanztest von Stichprobenmittelwerten in Form eines t-Test statistisch überprüft werden. In

den dargestellten Beispiel unterscheiden sich die Ausprägungen der Bewertungsmerkmale

„Funktionalität“ und „Produktschulung“ signifikant voneinander, was durch die Kreise in der

Abb. 4-11 herausgehoben ist.

Schritt 7: Auswahl der Teilprozesse mit sign ifikanten Abweichung en zum
Benchmarkingpartern

Als nächstes wird nun eine Auswahl der Teilprozesse vorgenommen, die sich signifikant hin-

sichtlich ihrer Kundenorientierung vom Benchmarkingpartner unterscheiden. Die Auswahl

wird dabei entsprechend der Bedeutung der Teilprozesse für die Kunden vorgenommen.

Hierzu werden die ermittelten Merkmalsintensitäten und Merkmalsausprägungen in ein Inten-

sitäten/Zufriedenheits-Portfolio eingetragen (s. Abschnitt CSS), sofern sie für die Kunden

nicht unbedeutend sind (d. h. die Merkmalsintensität muß größer null sein). Für die Kunden

unbedeutende Merkmale (d. h. Merkmalsintesität gleich null ) werden nicht in das Portfolio

eingetragen.

Als nächstes werden die Bewertungsmerkmale des Benchmarkingpartners entsprechend der

Ausprägungen und Merkmalsintensitäten seiner Kunden in das Portfolio eingetragen.
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Die Bewertungsmerkmale unseres Unternehmens werden mit denen des Benchmarkingpart-

ners mit Pfeilen verbunden, womit zum einen erkennbar wird, wer hinsichtlich der einzelnen

Bewertungsmerkmale eine höhere Kundenzufriedenheit erreicht hat und zum anderen, welche

Relevanz die Bewertungsmerkmale für die jeweiligen Zielkunden haben.
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Legende:

= Bewertungsmerkmale Nr.  x zur Softwareleistung des eigenen Unternehmens

= Bewertungsmerkmale Nr.  x zur Softwareleistung des Benchmarkingpartners

Abb. 4-12: Bewertungsmerkmale zweier Softwarehersteller im Intensitäten/Zufriedenheits-
Portfolio (Beispiel)

Das Beispiel in Abb. 4-12 zeigt, daß sich unser Unternehmen besonders auf die dem Bewer-

tungsmerkmal 4 zugrundeliegende Lücke und die sie verursachenden Teilprozesse konzentrie-

ren sollte. Diesem Bewertungsmerkmal wird aus Kundensicht eine hohe Bedeutung beige-

messen, gleichzeitig wird eine hohe Unzufriedenheit artikuliert. Der Benchmarkingparter

weist hinsichtlich des Merkmals 4 einen besseren Wert auf, so daß es angebracht erscheint,

den diesem Bewertungsmerkmal zugrundeliegenden Teilprozeß näher zu untersuchen. Dies

gilt auch für das Bewertungsmerkmal 5, nur ist hier die Bedeutung für aus Kundensicht gerin-
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ger. Eine Untersuchung der Teilprozesse, die den Bewertungsmerkmalen 2 und 3 zugrunde-

liegen, scheint ihm Rahmen des SWPB weniger erfolgversprechend, da die Kundenzufrieden-

heitswerte zu diesen Merkmalen bei beiden Unternehmen gleich sind. Da das Bewertungs-

merkmal 3 eine hohe Bedeutung für den Kunden darstellt , sollte es durch ein erneutes SWPB

mit einem neuen Partner untersucht werden.

Umgekehrt wäre es auch für den Benchmarkingpartner interessant, sich die dem Bewertungs-

merkmal 1 zugrundeliegenden Prozesse bei sich und in unserem Unternehmen anzusehen.

Hinsichtlich dieses Merkmals weist unser Unternehmen höhere Zufriedenheitswerte auf.

Somit können die Teilprozesse für die im folgenden beschriebe qualitative Untersuchung aus-

gewählt werden, die eine Vorbildfunktion für das eigene Unternehmen und umgekehrt auch

für den Benchmarkingpartern einnehmen.

Schritt 8: Qualitative Ursachenbestimmung ausgewählter Teilproze sse

Nachdem in Schritt 6 die quantitative Ursachenbestimmung Stärken und Schwächen in den

eigenen Prozessen sowie in den Prozessen des Benchmarkingpartners aufgedeckt hat und in

Schritt 7 eine Priorisierung aus Kundensicht der näher zu untersuchenden Teilprozesse vorge-

nommen wurde, wird nun in Schritt 8 ein Besuch des Benchmarkingpartners vor Ort vorge-

nommen. Zweck des Besuchs ist es, die Verantwortli chen (z. B. Management, Leiter Quali-

tätssicherung) der im vorherigen Schritt ausgewählten Teilprozesse zu befragen, so daß die

Ursachen für die höheren Kundenzufriedenheitswerte erkennbar werden.

Auch in diesem Schritt besteht wieder die Möglichkeit, die Befragung in Form eines Fragebo-

gens durchzuführen. Gegenüber der Erhebung der Kundenzufriedenheit in Schritt 4 ist es nun

jedoch notwendig, überwiegend offene Fragen zu stellen, um unvoreingenommen den Ursa-

chen für die kundenorientierteren Teilprozesse auf den Grund gehen zu können. Offene Fra-

gen geben keine Antwortmöglichkeiten vor, während geschlossene Fragen nur bestimmte

Antworten zulassen. Es kann auch sein, daß die Fragen von verschiedenen Ansprechpartnern

beantwortet werden müssen. Z. B. macht sich ein Softwareentwickler i. d. R. keine Gedanken

über ein geeignetes Konzept zur systematischen Erhebung von Kundenzufriedenheitswerten.

Hier wäre sicherlich der Marketing- oder Vertriebsmitarbeiter der richtige Ansprechpartner.

Dies alles legt nahe, die Erhebung in Form eines halbstandardisierten Interviews durchzufüh-

ren. Von besonderer Wichtigkeit ist die Dokumentation der Interviewergebnisse. Mit ihr wird
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festgehalten, wo die ursächlichen Unterschiede zwischen dem eigenen Unternehmen und dem

Benchmarkingpartner liegen.

4.2.4 Die Phase „Act“ - Verbesserung der Kundenorientierung

Die Aktivitäten dieser Phase haben die Ableitung gezielter Prozeßverbesserungsmaßnahmen

und ihre Umsetzung in Prozeßverbesserungsprogramme zum Inhalt.

Schritt 9: Ableitung von Maßnahmen zur Verbesserung d er Kund enzufrieden-
heit

In der Phase „Do“ wurde die Größen der Gaps im Gap-Modell bestimmt. In der Phase

„Check“ wurden die signifikant unterschiedlichen Softwareprozesse, die die Entstehung die-

ser Lücken verursachten, identifiziert und beschrieben. Somit sind also die Stärken und

Schwächen der Benchmarkingpartner aufgedeckt. Hieraus können die am SWPB beteili gten

Unternehmen lernen, indem sie die im vorherigen Schritt beobachteten vorbildlichen Softwa-

reteilprozesse adaptieren. Adaptieren bedeutet hierbei, die vorbildlichen Prozesse nicht ein-

fach zu kopiert werden, sondern die jeweili gen unternehmensspezifischen Gegebenheiten zu

beachten.

Schritt 10: Umsetzung in Prozeßverbesserungsprogramme

Die Umsetzung der aus den vorbildlichen Softwareprozessen abgeleiteten Maßnahmen zur

Verbesserung der Kundenorientierung werden abschließend in ein Verbesserungsprogramm

integriert.

In einem Verbesserungsprogramm sind die beschlossenen Maßnahmen aufeinander abge-

stimmt (priorisiert) und in den unternehmensspezifischen Kontext (Organisationsstruktur,

strategische Prozeßplannung etc.), eingebettet. Darüber hinaus bewirkt ein explizit formulier-

tes und mit zielgerichteten Schlagworten bezeichnetes Verbesserungsprogramm wie z. B.

„KPV“, „PS 130%“, eine höhere Akzeptanz der Verbesserungsmaßnahmen bei den Mitarbei-

tern. Alle betroffenen Mitarbeiter sind explizit in das Verbesserungsprogramm eingebunden

und arbeiten so gemeinsam und motivitiert an dem Projekt zur Verbesserung ihrer Software-

prozesse.
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Darüber hinaus dient dieser Schritt auch zur Reflektion über den Prozeß des durchgeführten

SWPB. Auch dieser Prozeß ist zunächst zu verbessern (z. B. Korrektur des Fragebogens zur

Kundenzufriedenheitsmessung), bevor er erneut beginnend mit Schritt 1 wieder durchgeführt

wird.
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Harald Schlang

Customer Value Analysis

1 Modernes Qualitätsmanagement: TQM statt Titanic-Prinzip

2 Wer sind unsere Kunden? Der erste Schritt zur Kundenorientierung

2.1 Der Kundenbegriff

2.2 Identifizierung der Zielgruppe

2.3 Auswahl der Schlüsselkunden

2.4 Aufgliederung organisationaler und Hinzufügen interner Kunden

3 Basis-, Leistungs- und Begeisternde Faktoren: Die Struktur der Kundenanforderungen
nach Kano

4 Was wollen unsere Kunden? Quellen und Verfahren zur Feststellung von Kundenan-
forderungen

4.1 Verwendung intern vorhandener Daten

4.2 Verwendung extern vorhandener Daten

4.3 Primärforschungsverfahren: Beobachtung und Befragung

4.4 Was sagen unsere Kunden nicht? Begeisterungsfaktoren

5 Wofür zahlen unsere Kunden? Systematisierung und Priorisierung der Kundenanfor-
derungen

5.1 Bewertung der Anforderungen

5.2 Ermittlung und Bewertung von Produktkonzeptionen

6 Fazit: Customer Value Analysis als Grundstein des Software Customer Value Mana-
gement
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Abkürzungsverzeichnis

CVA Customer Value Analysis

DV Datenverarbeitung

NSK Nicht-Schlüsselkunde

SCVM Software Customer Value Management

SE LBMS Systems Engineer (CASE-Tool)

SK Schlüsselkunde

TQM Total Quality Management

u.v.m. Und viele mehr

Vgl. Vergleiche

WWW World Wide Web (graphische Oberfläche für das Internet)

Z. B. Zum Beispiel
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Management Summary

Kundenorientierte Produktentwicklung ist in der heutigen Industrie leider immer noch eher

die Ausnahme als die Regel. Viele Manager reden sich ein, daß sie ein ‘ intuitives Verständnis’

für die Wünsche und Bedürfnisse der Kunden hätten. Diese Annahme ist meist jedoch falsch.

Dieser Artikel versucht, eine Alternative zu bieten: Er präsentiert einen systematischen An-

satz, um moderne TQM-Prinzipien auf die Software-Entwicklung anzuwenden, so daß diese

auf tatsächlichen Kundenanforderungen statt auf Vermutungen basiert.

Zunächst wird durch Brainstorming und Prozeßanalyse eine Liste von Kunden ermittelt, die

dann in Schlüssel- und Nichtschlüssel-Kunden aufgeteilt wird - wobei alle Schlüsselkunden

später individuell behandelt werden, während man Nicht-Schlüsselkunden in Cluster mit ähn-

lichen Eigenschaften gruppiert und aus diesen repräsentative Vertreter auswählt.

Das Kano-Modell wird vorgestellt , das die Kundenanforderungen in Basis-, Leistungs- und

Begeisterungsanforderungen unterteilt.

Daraufhin wird mit Hil fe verschiedener interner und externer Quellen, sowie durch direkte

Beobachtung und Befragung von Kunden (insbesondere in Focus Groups), eine Liste der tat-

sächlichen Kundenanforderungen erstellt . Auf technischen Innovationen basierende potenti-

elle Begeisterungsanforderungen werden hinzugefügt.

Schließlich wird eine Umfrage durchgeführt, um herauszufinden, wie groß die Bedeutung der

verschiedenen Anforderungen für die verschiedenen Kunden ist, und eine Conjoint-Analyse

wird eingesetzt, um die Erfolgschancen neuer Produktkonzepte gegen die bestehende Konkur-

renz zu überprüfen.

Die in diesem Artikel vorgestellte Methode ist relativ komplex, aber potentiell sehr nützlich,

um die katastrophalen Fehlschläge zu vermeiden, die bei heutigen Software-Projekten leider

aufgrund mangelnder Einbeziehung des Kunden in die Produktentwicklung an der Tagesord-

nung sind.

Um die praktische Anwendung des hier vorgestellten Verfahrens auf ein konkretes Projekt zu

skizzieren, wird das CASE-System LBMS Systems Engineer als Beispiel benutzt.
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1 Modernes Qualitätsmanagement: TQM statt Titanic-Prinzip

„Der Kunde ist König“ und ähnliche Parolen sind in der Geschäftswelt heutzutage so populär,

daß sie beinahe schon zum Klischee verkommen sind. Die Unternehmen überschlagen sich in

Ansprachen und Sonntagsreden vor Aktionärsversammlungen mit Behauptungen, daß gerade

sie sich einzig, allein und ausschließlich an den Wünschen ihrer Kunden orientieren.

Leider läßt sich dies in der Praxis bislang oft kaum beobachten. Nur die wenigsten Unterneh-

men besitzen ein zutreffendes Bild von den Wünschen und Anforderungen ihrer Kunden.

Stattdessen begnügt man sich oft mit Generalitäten und Halbwahrheiten, da in vielen Unter-

nehmen noch immer die Meinung vorherrscht, daß man selber besser wisse, was der Kunde

braucht als dieser selbst.1 „Unsere Kunden sind zufrieden, sonst würden sie sich ja beschwe-

ren“2 - dies ist in solchen Unternehmen eine verbreitete Ansicht, was dazu führt, daß sich oft

die Kundenorientierung auf das Management von Beschwerden und Reklamationen be-

schränkt, und das wahre Ausmaß der Kundenunzufriedenheit nicht erkannt wird. Ein fataler

Fehler, wie Studien belegen: In diesen wird festgestellt , daß sich lediglich zwischen 4 und

15% aller unzufriedenen Kunden beschweren, aber jeder unzufriedene Kunde 8 - 16 weiteren

(potentiellen) Kunden seine Unzufriedenheit mitteilt .3 Homburg/Rudolph ziehen in diesem

Zusammenhang den Vergleich zwischen der Kundenunzufriedenheit und einem Eisberg - nur

die Spitze schwimmt an der Oberfläche, der Rest des Eisbergs ist unter Wasser verborgen.4

In der Fortführung dieser Metapher könnte man somit sagen, daß die meisten Manager ledig-

lich Kundenorientierung nach dem Titanic-Prinzip betreiben: Sie schielen nur auf die deutlich

sichtbare Spitze des Eisbergs, und wundern sich dann, wenn ihr ‘unsinkbares’ Unternehmen

den Rest des Berges rammt und untergeht.

Je mehr dies jedoch erkannt wird, desto mehr setzt sich eine andere Form der Kundenorientie-

rung durch: Total Quality Management (TQM). TQM steht für ein Managementprinzip, das

den Kunden in den Mittelpunkt des Unternehmens stellt . Das Unternehmen existiert, um dem

                                                

1 Vgl. Reiner /Analyse/ 30-37; Schnitzler /Siegen/; Homburg, Rudolph /Kunden/ 43; Goetsch, Davis /Quality/
239f.; Woolgar /Requirements/ 208-210

2 Homburg, Rudolph /Kunden/ 44

3 Vgl. Homburg, Rudolph /Kunden/ 44; Saatweber /Kundenbefragungen/ 209;  Pfeifer /Qualitätsmanagement/ 27

4 Vgl. Homburg, Rudolph /Kunden/ 44
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Kunden zu dienen, nicht umgekehrt, und der Kunde weiß selbst am besten, was er wirklich

will . Ein Unternehmen kann letztli ch nur dauerhaft Erfolg haben, wenn es ihm gelingt, die

Kundenbedürfnisse zufriedenzustellen.5

Dies im Softwarebereich zu ermöglichen ist das Ziel des Software Customer Value Manage-

ment (SCVM), wobei sich dieser Artikel mit dem ersten und grundlegenden Teil des SCVM

befaßt: Der Customer Value Analysis (CVA). Wieso ‘Customer Value’? Nun, der Wert, den

eine Software für den Kunden hat, hängt letztli ch davon ab, in welchem Ausmaß sie seinen

Anforderungen entspricht und welche Kosten ihm für ihren Kauf entstehen. Somit ist der be-

ste Weg, Wert für den Kunden zu schaffen - den dieser in Form von Zufriedenheit und Mar-

kentreue belohnen wird - die möglichst exakte Erfassung und Erfüllung seiner ausgesproche-

nen und unausgesprochenen Bedürfnisse. Dabei muß jedoch insbesondere beachtet werden,

daß die zusätzlichen Kosten einer gesteigerten Bedürfniserfüllung nicht den Wert übersteigen

dürfen, den der Kunde ihr beimißt, da er sonst natürlich nicht bereit sein wird, die zusätzli-

chen Kosten zu zahlen.

Als Fallbeispiel dient uns im Rahmen dieses Artikels die CASE-Software LBMS Systems

Engineer (SE). Wir werden im folgenden ein Konzept entwickeln, um die Kundengruppen

dieser Software gezielt abzugrenzen, die Anforderungen dieser Kunden zu ermitteln, und so-

mit die Möglichkeit zur kundenorientierten Planung des nächsten Release von Systems Engi-

neer zu eröffnen.

2 Wer sind unsere Kunden? Der erste Schritt zur Kundenorie ntierung

2.1 Der Kundenbegriff

„Der Kunde will ...“ ist ein häufig gehörter Satz in Unternehmen, allerdings vornehmlich in

solchen, in denen die Kundenorientierung eher unterentwickelt ist. Denn wenn man sich näher

mit dem Thema beschäftigt, stellt man zwangsläufig fest, daß es ‘den Kunden’ gar nicht gibt.

Kaum ein DV-System wird jemals für nur einen einzigen Kunden erstellt . Im allgemeinen

sind solche Systeme vielmehr zur gemeinsamen Verwendung durch viele Benutzer vorgese-

hen und berühren darüber hinaus noch die Interessen von vielen Personen, die eigentlich gar

                                                

5 Vgl. Reiner /Analyse/ 26-30
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keine Benutzer sind. Somit stehen wir, wenn wir die Kundenbedürfnisse ermitteln wollen,

zunächst einmal vor dem Problem, zu ermitteln, wer unsere Kunden eigentlich sind. Um eine

wirklich vollständige Liste von Anforderungen zu erhalten, müssen wir darauf achten, die

Grenzen des Begriffs ‘Kunde’ nicht zu eng zu ziehen.

Der klassische Kundenbegriff besagt, daß unsere Kunden die Käufer sind - diejenigen, die für

unser System bezahlen. Das ist soweit durchaus korrekt, allerdings wird deren Kaufentschei-

dung und Zufriedenheit von einer Reihe weiterer Personen beeinflußt, die nur mittelbar mit

dem Kaufprozeß in Verbindung stehen: Anwender, die ja nicht notwendigerweise mit den

Käufern identisch sein müssen; Betroffene, die das System zwar nicht selbst nutzen, aber Vor-

oder Nachteile durch seine Nutzung erhalten; Medien und wissenschaftli che Institute, die

Marktvergleiche durchführen; Benutzergruppen und -verbände; Mitarbeiter, die an der

(Weiter-)entwicklung des Produkts beteili gt sind; Behörden, die z. B. Datenschutzrichtlinien

überwachen; Distributoren und Zwischenhändler; u.v.m.6

Es ist wichtig, sich dabei die Unterschiede zwischen personalen und organisationalen Kunden

klarzumachen. Ein personaler Kunde ist als einzelne Person eindeutig definiert und somit der

direkten Befragung zugänglich, während ein organisationaler Kunde aus einem ‘cast of cha-

racters’7, wie Juran es nennt, besteht. Das heißt, im Falle eines organisationalen Kunden sind

weitere Analysen notwendig, um festzustellen, aus welchen personalen Kunden, die durchaus

divergierende Anforderungen haben können, er sich zusammensetzt.

2.2 Identifizierung der Zielgruppe

Zunächst muß bestimmt werden, welche Personen bzw. Organisationen als potentielle Kun-

den des Systems in Frage kommen. Im Falle der Individualsoftwareherstellung ist dies relativ

unproblematisch, da die auftraggebende Person oder Organisation von vorneherein klar ist.

Bei Standardsoftware wie Systems Engineer hingegen ist dies im wesentlichen eine vom an-

gepeilten Markt abhängige Managemententscheidung, für die nur wenige Hil festellungen ge-

geben werden können. In diesem Fall bietet es sich an, mit Hil fe von Kreativitätstechniken

                                                

6 Vgl. Juran /Quality/ 44ff; Band /Value/ 43ff

7 Vgl. Juran /Quality/ 54f
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wie z.B. Brainstorming8 und (wenn Vorversionen oder vergleichbare Systeme existieren)

Vergangenheitsdaten eine Gesamtliste möglicher Kunden des Produktes zu erstellen, aus de-

nen dann vom Management die anzupeilende Zielgruppe ausgewählt wird.9 Zum Ausfindig-

machen von möglichen Zielgruppen kann sich eine auf den Ergebnissen von Anforderungs-

und Kundenzufriedenheitsanalysen10 vergleichbarer existierender Systeme basierende Clu-

steranalyse11 als sehr nützlich erweisen. Insbesondere sollte man, wenn bereits (z.B. von Vor-

versionen her) Abnehmer vorhanden sind, darauf achten, diese wenn möglich in die Zielgrup-

pe einzuschließen, da die Pflege eines loyalen Abnehmers bis zu achtmal billi ger ist als das

Anwerben eines neuen.12

Im Falle von Systems Engineer würde es sich anbieten, als Zielgruppe größere Softwarehäu-

ser, Behörden, die EDV-Abteilungen von Großkonzernen und ähnliche Organisationen aus-

zuwählen, die einen Bedarf an Unterstützung bei der strukturierten Systementwicklung in

Entwicklungsteams aufweisen sowie ausreichend quali fizierte oder quali fizierbare Mitarbeiter

für den Umgang mit CASE-Werkzeugen zur Verfügung stellen können.

2.3 Auswahl der Schlüsselkunden

Wir verfügen nun also über eine Liste aller unserer Meinung nach in Frage kommenden exter-

nen (d.h. nicht zu unserer eigenen Organisation gehörenden) Kunden für unser Produkt. Wenn

es sich bei dem zu erstellenden Produkt allerdings nicht gerade um Individualsoftware han-

delt, dürfte diese bereits erheblich zu lang sein, als daß jeder darauf aufgeführte potentielle

Kunde einer detailli erten weiteren Analyse unterzogen werden könnte. Glücklicherweise ist

dies aber auch nicht notwendig: Nach dem Paretoprinzip13 können wir annehmen, daß sich

80% unseres späteren Umsatzes mit dem Produkt auf 20% unserer Abnehmer verteilen wer-

den. Diese 20% mit dem größten potentiellen Umsatz gilt es herauszufinden und einer nähe-

                                                

8 Vgl. zu Brainstorming Gause, Weinberg /Requirements/ 111-118

9 Für eine kurze Auflistung möglicher Kriterien zur Marktsegmentierung vgl. Band /Value/ 37f

10 Vgl. zu Kundenzufriedenheitsanalysen den Aufsatz „Customer Satisfaction Survey“ in diesem Band

11 Vgl. zur Durchführung von Clusteranalysen Meffert /Marketingforschung/ 267-279

12 Vgl. Homburg, Rudolph /Kunden/ 43

13 Vgl. Juran /Quality/ 68-71
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ren Analyse zu unterziehen, damit ihre Interessen vorrangig berücksichtigt werden können.

Eventuell kann es bei einer sehr großen potentiellen Kundenzahl sogar nötig werden, diesen

Prozentsatz weiter zu verringern. Die so ausgewählten Kunden bezeichnen wir im folgenden

auch als Key Customers oder Schlüsselkunden (SK).14

Über reine Erwägungen bezüglich des Umsatzpotentials hinaus gibt es jedoch noch zwei wei-

tere Konzepte, die zur Bestimmung zusätzlicher SK herangezogen werden sollten: Zum einen

das Lead User - Konzept15: Als Lead User bezeichnet man Kunden, deren Prozesse technolo-

gisch besonders weit fortgeschritten sind, und deren Anforderungen deshalb zukunfts-

weisenden Charakter haben können.16 Zum anderen sollten auch die Anforderungen solcher

Kunden bevorzugt behandelt werden, bei denen man von einem hohen Multiplikatoreffekt

ihrer Einschätzung des Produktes ausgehen kann, z.B. Medien oder Testinstitute.17

Schließlich ergänzt man die so erhaltene Liste der SK noch um einige sonstige Kunden, die so

ausgewählt werden, daß man annehmen kann, daß sie die Nicht-Schlüsselkunden (NSK) in

angemessener Weise repräsentieren18, da diese zwar nicht einzeln, aber doch in ihrer Gesamt-

heit ebenfalls einen bedeutenden Faktor darstellen.

2.4 Aufgliederung organisationaler und Hinzufügen interner Kunden

Die nun vorliegende Liste der SKs weist jedoch noch einen schweren Nachteil auf: Sie enthält

nach wie vor organisationale Kunden, die mit den personalen Kunden kaum vergleichbar sind

und zudem sehr uneinheitli che Anforderungen stellen. Deshalb sollten als letzten Schritt der

Kundenermittlung die organisationalen Kunden auf der Liste in ihre Bestandteile, nämlich die

ihnen angehörenden personalen Kunden, aufgelöst werden.

Zuvor jedoch fügen wir noch einen letzten organisationalen Kunden der Liste hinzu: Uns

selbst. Auf diese Weise erfassen wir die internen Kunden, nämlich solche Mitglieder unserer

                                                

14 Vgl. Juran /Quality/ 57

15 Vgl. Reiner /Analyse/ 132f und die dort angegebene Literatur

16 Vgl. auch Kapitel 3 („Begeisterungsanforderungen“)

17 Vgl. Juran /Quality/ 56f

18 Hier bietet sich ebenfalls wieder eine Clusteranalyse, basierend auf den bekannten Daten der NSKs, an, wobei
dann je ein Vertreter jedes resultierenden Clusters als repräsentativer SK einbezogen wird.
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eigenen Organisation, die von dem Produkt betroffen werden - also z.B. die Entwickler oder

Mitglieder der Marketingabteilung. Auch diese stellen Anforderungen an das Produkt und

insbesondere an den Prozeß der Produktentwicklung und -erstellung, die berücksichtigt wer-

den sollten; zwar beeinflussen interne Kunden nicht direkt den Verkaufserfolg des Produkts,

allerdings neigen auch sie dazu, Zufriedenheit und Unzufriedenheit anderen, auch Unterneh-

mensexternen, mitzuteilen und üben somit einen Multiplikatoreffekt aus. Davon abgesehen

kann das Klima innerhalb des Unternehmens in jeder Hinsicht einen entscheidenden Einfluß

auf die Qualität des fertiggestellten Systems haben.19

Ein hil freiches Mittel zur Aufgliederung der organisationalen Kunden stellt die Abbildung der

Prozesse der Organisationen durch die von Juran in seinem Buch „Juran on Quality by De-

sign“ vorgestellte Methode der Prozeßabbildung mittels Flowcharting dar (vgl. Abb. 2-1).20

Durch Analyse eines kompetent erstellten Prozeßflußdiagramms im Hinblick darauf, welche

Aktivitäten durch das System unterstützt werden sollen, läßt sich sehr gut ermitteln, welche

Personen vom Einsatz der Software betroffen werden, was das Aufstellen der intraorganisa-

tionalen Kundenliste sehr erleichtert. Hil freich für die Aufstellung der Diagramme ist es,

wenn man die Kooperation der betreffenden SKs erreichen und eine Offenlegung ihrer Un-

terlagen oder gar einen Mitarbeiteraustausch herbeiführen kann.

Man muß allerdings darauf achten, daß auch das Flußdiagramm nicht in der Lage ist, alle

Kunden in einer Organisation festzustellen; Entscheidungsträger zum Beispiel, die nicht direkt

mit dem zu unterstützenden Prozeß in Verbindung stehen, tauchen im Flußdiagramm nicht

auf. Letztli ch muß immer auch Managementintelli genz und -erfahrung in die Festlegung der

Kundenliste einfließen. Ist dies jedoch geschehen, so hat man nun eine (weitgehend)

vollständige Liste aller Kunden in Schlüsselorganisationen vorliegen. Eventuell muß diese

nun nach den gleichen Prinzipien wie oben geschildert verkürzt werden, um eine

abschließende Liste von (personalen) SKs als Basis für die weitere Analyse zu erhalten.

                                                

19 Vgl. Bergman, Klefsjö /Quality/ 292-298

20 Vgl. Juran /Quality/ 46-51
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Aktivität

Ent-
schei-
dung

Terminator

Dokument

Akt iv i tä tssymbole s tehen für  d ie  Durchführung von Akt iv i tä ten im
Prozeß,  und enthal ten e ine kurze Beschre ibung der  repräsent ier ten
Akt iv i tät .

Entsche idungsssymbole  s tehen für  Verzweigungen im Prozeß,  und
enthal ten e ine Frage,  von deren Antwort  d ie  wei tere Gesta l tung des
Prozesses abhängt .

Terminatorsymbole  s tehen am Anfang oder  Ende e ines Prozesses.
Sie enthal ten je  nach Posi t ion d ie Bezeichnungen "Star t "  oder
"Ende"

Dokumentsymbole s tehen für  e in  für  e in  Dokument ,  das für  den
Prozeß bedeutsam is t .  S ie enthal ten Bezeichnung und Inhal t  des
Dokuments .

Flußl inie
Flußl in ien repräsent ieren e inen Prozesspfad,  der  Elemente des
Prozesses wie Akt iv i tä ten und Entscheidungen mi te inander
verbindet .  Der Fluß ver läuf t  in  Pfei l r ichtung.

Ver-
b inder

Verb inder  s tehen für  e ine For tsetzung des F lußdiagramms auf  e inem
anderen Blat t .

Abbildung 2-1: Prozeßflußdiagramme nach Juran.21

Die flußdiagrammgestützte Analyse des Entwicklungsprozesses im Softwarehaus

Hack&Partner könnte beispielsweise - um zum Beispiel SE zurückzukehren - ergeben, daß

dieser aus den Aktivitäten Anforderungsanalyse, Grobentwurf, Feinentwurf, Implementierung,

Komponententest und Systemtest, sowie den dazwischenliegenden Freigabeprozeduren be-

steht. Eine Betrachtung der beteili gten personalen Kunden würde dann z.B. den Requirements

Engineer, den Analytiker, die Systemdesigner, die Programmierer, die Tester, sowie den Pro-

jektleiter ergeben, die alle in ihrer jeweili gen Rolle im Prozeß vom CASE-Tool unterstützt

werden müssen. Deshalb würden diese Einzelkunden dann den organisationalen Kunden

„Softwarehaus Hack&Partner“ in der SK-Liste ersetzen. Der Requirements Engineer würde

                                                

21 Vgl. Juran /Quality/ 46. Die Parallelen dieser Methode zu den in der Programmierung verbreiteten Flußdia-
grammen sind durchaus beabsichtigt; beide Methoden basieren auf dem gleichen Grundprinzip.
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dann eventuell noch aus der Liste eliminiert werden, da seine Berührungspunkte mit dem

CASE-Tool zu gering sind, um ein weiteres Einbeziehen sinnvoll erscheinen zu lassen.

3 Basis-, Leistung s- und Begeisternde Faktoren: Die Struktur der Kund enan-
for derungen nach Kano

Nachdem wir im vorigen Kapitel ermittelt haben, wessen Anforderungen wir eigentlich erfül-

len wollen, können wir nun dazu übergehen, uns diese Anforderungen genauer zu betrachten.

Der japanische Forscher Noriaki Kano hat 1984 eine Typologie mit drei verschiedenen Arten

von Kundenanforderungen aufgestellt, die vielfach in der Literatur zitiert wird:
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völl ig
unzure ichend

vol lständig
erfüllt Erfül lungsgrad

Kundenzufr iedenhei t

sehr
zufr ieden

völl ig
unzufr ieden

Begeis ternde Faktoren
- nicht erwartet
- nicht ausgesprochen
- nicht bewußt

Leistungsfaktoren
- erwartet
- ausgesprochen
- bewußt

Basisfaktoren
- selbstverständl ich
- nicht ausgesprochen
- fast  n icht  mehr bewußt

Zeit

Abbildung 3-2: Das Kano-Modell22

Die Basisfaktoren stellen die absolute Grundfunktionalität eines Produktes dar - die Funktio-

nen, ohne die es seinen grundlegenden Zweck nicht erfüllen kann. Die Erfüllung der Basis-

anforderungen wird vom Kunden still schweigend vorausgesetzt und dementsprechend weder

explizit gefordert noch durch besondere Zufriedenheit honoriert. Erfüllt das Produkt die

Basisanforderungen jedoch auch nur in geringem Maße nicht, so führt dies sehr schnell zu

starker Unzufriedenheit des Kunden. Ein Basisfaktor für SE wäre zum Beispiel die Anfor-

derung, daß der generierte Code lauffähig ist und keine vom CASE-Tool verursachten Fehler

aufweist.

                                                

22 Kano et al. /Quality/ 39-44, zitiert nach Saatweber /Kundenanforderungen/ 212
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Im Gegensatz dazu werden die Leistungsfaktoren vom Kunden sehr wohl explizit genannt.

Der Kunde wird diese Eigenschaften vom Produkt erwarten und dementsprechend enttäuscht

sein, wenn sie fehlen, aber nicht in dem Maße wie bei einem Basisfaktor. Zudem wird das

Vorhandensein von Leistungsfaktoren vom Kunden in Form von Zufriedenheit mit dem Pro-

dukt honoriert. Eine Leistungsanforderung an ein CASE-Tool wie SE ist z.B. die Unterstüt-

zung der Entity-Relationship-Modellierung durch das Tool.

Die dritte Art von Kundenanforderungen sind die Begeisterungsfaktoren. Dem Kunden ist

überhaupt nicht bewußt, daß er diese Anforderungen hat, und es ist ihm auch nicht bekannt,

daß sie technisch realisierbar sind. Dementsprechend können auch diese Faktoren, wie die

Basisfaktoren, nicht durch einfache Befragung ermittelt werden. Ansonsten jedoch verhalten

sie sich genau spiegelbildlich zu den Basisfaktoren: Ihre Nichterfüllung wird vom Kunden

nicht einmal bemerkt; bei Erfüllung der Begeisterungsanforderungen jedoch schnellt die Kun-

denzufriedenheit rapide in die Höhe. Das Liefern einer gewissen Zahl von Begeisterungsfakto-

ren ist in den heutigen, hart umkämpften Märkten praktisch eine Voraussetzung für die Über-

lebensfähigkeit eines Produkts. Ein Begeisterungsfaktor für SE könnte z.B. sein, wenn das

System in der Lage wäre, natürlichsprachig formulierte Abfragen vollautomatisch in SQL-

Code umzuwandeln.23

Zu beachten ist, daß die Einordnung einzelner Kundenanforderungen dazu neigt, sich im Lauf

der Zeit zu ändern: Begeisterungsanforderungen wandeln sich mit zunehmender Verbreitung

zu Leistungsanforderungen, Leistungsanforderungen gehen in den Bereich der Basisanforde-

rungen über. Somit ist nur ständige Weiterentwicklung in der Lage, die Stellung eines Pro-

duktes im Markt zu sichern; Stagnation bedeutet Rückschritt.

4 Was wollen un sere Kund en? Quellen und  Verfahren zur Feststellung von
Kundenanforderungen

Wir haben nun also ermittelt, welche Kunden wir mit unserem Produkt erreichen wollen, be-

sitzen Listen mit SKs und NSKs, und durch das Kano-Modell eine vage Vorstellung davon,

wie Kundenanforderungen allgemein strukturiert sind. Im folgenden wird es nun darum ge-

                                                

23 Erläuterungen zum Kano-Modell zitiert nach Pfeifer /Qualitätsmanagement/ 31f; allerdings verwendet dieser
andere Bezeichnungen für die Anforderungsarten. Die hier verwendete Benennung ist wie auch die Graphik
aus Saatweber /Kundenbefragungen/ entnommen.
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hen, festzustellen, welche Anforderungen das konkrete Produkt, das wir entwickeln wollen,

erfüllen muß. Um die drei Arten von Anforderungen (Basis-, Leistungs- und Begeisterungs-

faktoren) zu ermitteln, braucht man grundsätzlich unterschiedliche Methoden. Am einfachsten

gelingt dies bei den Leistungsfaktoren. Diese sind dem Kunden bewußt, und können somit

leicht, z.B. im Rahmen von Gruppensitzungen, ermittelt werden. Die Basisfaktoren sind nicht

ganz so einfach zugänglich, da Kunden sie nicht von sich aus nennen. Dennoch gibt es eine

Reihe von Quellen, aus denen man Basisanforderungen entnehmen kann, wie systematische

Kataloge in Büchern oder Fachzeitschriften, oder Beschwerden über fehlende Features der

Vorversion. Am schwierigsten ist schließlich die Ermittlung der Begeisterungsfaktoren, da es

hierfür nahezu keine Quellen gibt - letztli ch muß in diesem Zusammenhang doch wieder auf

Introspektion und Technologieorientierung gesetzt werden.

In diesem Kapitel geht es dabei lediglich darum, bei vertretbarem Aufwand möglichst viele

verschiedene Anforderungen zusammenzutragen, um eine möglichst große Datenbasis für die

Fortsetzung des Verfahrens zu bekommen. Wir werden hierzu sowohl Methoden der Sekun-

där- als auch der Primärforschung verwenden.24 Es sollte beachtet werden, daß alle hier ge-

nannten Datenquellen (mit Ausnahme der Focus Groups, die von zentraler Bedeutung sind, da

sie das persönliche Gespräch mit den wichtigsten Kunden herstellen) als optional zu verstehen

sind. Ihre Nutzung verbessert das Ergebnis; zwingend ist sie jedoch nicht.

4.1 Verwendung intern vorhandener Daten

Die am einfachsten zu beschaffenden Anforderungen sind natürlich diejenigen, die bereits in

unserem Unternehmen bekannt sind und nur auf eine systematische Zusammenstellung war-

ten. Hierzu ist es zunächst einmal sinnvoll , daß wir Informationen von denjenigen unserer

Mitarbeiter einholen, die regelmäßigen Kundenkontakt haben. Vor allem betriff t dies die An-

gehörigen der Abteilungen Außendienst/Marketing und Kundendienst.25 Auch Gespräche mit

evtl. vorhandenen internen Kunden des Systems sollten nicht versäumt werden.

Wenn in diesem Zusammenhang von ‘Gesprächen’ die Rede ist, können diese natürlich im

Rahmen einer ganz normalen, informellen Unterhaltung erfolgen. Ergiebiger ist es jedoch,

                                                

24 Vgl. Meffert /Marktforschung/ 177

25 Vgl. Goetsch, Davis /Quality/ 242; Juran /Quality/ 92
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wenn solche Besprechungen mit Hil fe von systematischen Verfahren wie z.B. der Metaplan-

methode abgehalten werden, da dies die Informationsausbeute merklich erhöht.26

Existiert eine Vorversion des Systems, so dürfte sich eine Analyse der im Laufe der Zeit ein-

gegangenen Kundenbeschwerden zu dieser als sehr instruktiv erweisen.27 Auch die Auswer-

tung der Ergebnisse früher durchgeführter Kundenzufriedenheitsanalysen zur Vorversion ist

sinnvoll , um deren Schwächen und somit Handlungsbedarf bei der Weiterentwicklung aufzu-

decken.28

Schließlich sollten auch die bei der Bestimmung der Kunden im ersten Teil der Untersuchung

aufgestellten Flußdiagramme untersucht werden, um zu erkennen, welche Aktivitäten und

Schnittstellen das zu entwickelnde System unterstützen muß.

4.2 Verwendung extern vorhandener Daten

Nicht nur innerhalb unserer Organisation, sondern auch außerhalb liegen bereits mit relativ

geringem Aufwand zu beschaffende Daten zu den Kundenanforderungen an Software vor.

Zum einen wäre da die einschlägige (nicht unbedingt nur wissenschaftli che) Fachliteratur –

sowohl Bücher als auch Zeitungen und Zeitschriften – aus der viele Informationen über die

Anforderungen der Kunden an und ihre Probleme mit vergleichbaren Systemen entnommen

werden können. Systematische Aufstellungen in Fachbüchern können, auch wenn sie nicht

direkt vom Kunden kommen, durchaus nützlich sein, besonders um die Basisanforderungen

zu bestimmen, die vom Kunden ja nicht genannt werden würden.29 Gerade Vergleichstests

verwandter Softwareprodukte können aufschlußreiche Informationen darüber geben, welche

Features von Kunden gewünscht werden und welche nicht. Thematisch relevante Foren größe-

rer Onlinedienste (CompuServe, America Online, in Zukunft vielleicht Microsoft Network)

bieten eine mögliche Anforderungsquelle, ebenso wie die Internet-Newsgroups oder das

WWW.

                                                

26 Vgl. zu Moderationstechniken Klebert, Schrader, Straub /ModerationsMethode/

27 Vgl. Rainer /Kundenbedürfnisse/ 190-202; Goetsch, Davis /Quality/ 241

28 Vgl. Goetsch, Davis /Quality/ 243

29 Da alle in dieser Phase gesammelten Anforderungen später noch einmal den Kunden zur Bewertung vorgelegt
werden, ist es nicht weiter schlimm, wenn dabei auch einige Anforderungen aufgenommen werden, die für
die Kunden vielleicht weniger wichtig sind; sie werden später eliminiert.
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Auch eine Zusammenarbeit mit Unternehmensberatungen, die aus ihrer Beratungspraxis recht

gut mit den Geschäftsprozessen ihrer Kunden vertraut sind, ist eine denkbare Möglichkeit, um

Anforderungen zu ermitteln.

4.3 Primärforschungsverfahren: Beobachtung und Befragung

Die Verfahren der Primärforschung sind aufwendiger als die bisher genannten, da sie im Ge-

gensatz zu diesen nicht auf vorhandene Daten und Kenntnisse zurückgreifen, sondern neue

generieren, was mit erheblich größerem Aufwand verbunden ist. Deshalb sollte man sie vor

ihrer Anwendung auch einer genauen Prüfung unterziehen, um festzustellen, ob sie tatsächlich

einen signifikanten Beitrag zur Erweiterung unseres Kenntnisstandes leisten.

Eine klassische primäre Methode sind Befragungsaktionen, die schriftli ch, telefonisch oder

mündlich durchgeführt werden können.30 Diese erscheinen im gegebenen Kontext allerdings

nicht sehr sinnvoll , da keine Ja/Nein-Entscheidungen abgefragt werden können, sondern das

Generieren ganz neuer Ideen gefordert ist. Die Qualität der Antworten, die Befragungen auf

offene Fragen wie „Welche zusätzlichen Features sollte Ihrer Meinung nach Systems Engineer

haben?“ liefern, ist im allgemeinen recht unbefriedigend.

Eine bessere Ausbeute liefern Expertengespräche, vornehmlich in Form moderierter Sitzun-

gen31. Hierbei werden die SKs, denen man die technische und anwenderische Kompetenz

zutraut, die von ihnen gestellten Anforderungen auch sinnvoll auszudrücken, zu Gruppen

(sogenannten „Focus Groups“) zusammengestellt und zu moderierten Metaplansitzungen ein-

geladen, bei denen sie ihre Anforderungen an das zu erstellende System darlegen sollen. Of-

fensichtlich ist natürlich die Anzahl dieser Focus Groups, die man einrichtet, entscheidend –

bei einer zu großen Anzahl nimmt die Effektivität jeder einzelnen Focus Group stark ab, da

sich die generierten Ergebnisse überlappen. Deshalb sollte man auch nur die wichtigsten SKs

für die Focus Groups auswählen; die übrigen SKs können, wenn dies gewünscht wird, im

Rahmen von informellen Gesprächen durch Mitarbeiter befragt werden.32

                                                

30 Vgl. Homburg, Rudolph /Kunden/ 47; Meffert /Marktforschung/ 201-206

31 Vgl. Bailey /Customer/ 4

32 Die Größe einer einzelnen Focus Group sollte zwischen 4 und 8 Personen liegen, um sicherzustellen, daß
einerseits ein ausreichnder Dialog innerhalb der Gruppe stattfindet, aber dennoch jeder ausreichend zu Wort
kommt.
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Ein weiteres wichtiges und potentiell für uns ergiebiges Verfahren ist die Marktanalyse. Hier-

bei werden im Rahmen eines Vergleichstests die Konkurrenzprodukte (vor allem erfolgreiche

Konkurrenzprodukte, da man bei diesen annehmen kann, daß sie die Kundenanforderungen

weitgehend getroffen haben) unseres zukünftigen Systems untersucht, um festzustellen, wel-

che Features diese bieten, die wir mit Erfolg kopieren könnten.33 Wenn man den Aufwand der

Durchführung eines solchen Vergleichs scheut, kann man, wie oben bereits erläutert, auch auf

die Ergebnisse von Marktanalysen aus dritten Quellen (z.B. die CASE-Studie34 des Lehr-

stuhls für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung) zurückgreifen.

Schließlich kann man auch Usabilit y Labs einrichten, wie sie z.B. bei Microsoft üblich sind.

Ein Usabilit y Lab ist dabei nichts anderes als eine Einrichtung, in der man ausgewählte An-

wender die Vorversion des eigenen Systems bzw. einen Prototypen der Neuentwicklung unter

Aufsicht benutzen läßt, um dort durch Beobachtung und Befragung der Kunden festzustellen,

welche Features sie vermissen bzw. welche Probleme sie bei der Benutzung des Programms

haben.

4.4 Was sagen unsere Kunden nicht? Begeisterungsfaktoren

Kühn kriti siert die Kundenorientierung als konkrete Handlungsanweisung mit der Begrün-

dung, daß „durch ein einseitiges Abstützen der Produktentwicklung auf durch Marktforschung

eruierbare Kundenbedürfnisse marginale Produktverbesserungen auf Kosten echter Produkt-

innovationen gefördert würden“.35 Dem kann so nicht widersprochen werden; eine kun-

denorientierte Produktentwicklung, die sich ausschließlich auf Marktforschung stützt, hat die-

ses Problem in der Tat. Warum das so ist, zeigt das bereits vorgestellte Kano-Modell: Die

Begeisterungsfaktoren - echte technische Innovationen - sind den Kunden selbst nicht bewußt.

Wie also sollen sie sie uns mitteilen?36

                                                

33 Vgl. Pfeifer /Qualitätsmanagement/ 30

34 Herzwurm /CASE/

35 Kühn /Überlegungen/ 98

36 In gewissem Maße haben wir bereits versucht, dieser Problematik durch Auszeichnung der Lead User als
Schlüsselkunden entgegenzuwirken. Nichtsdestotrotz ändert dies nicht die Tatsache, daß sehr radikale Inno-
vationen auch für diese Begeisterungsanforderungen darstellen und somit nicht erfragbar sind.
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Wollen wir dieses Problem umgehen, so müssen wir über die bereits vorgestellten Methoden

hinaus doch wieder auf Introspektion und Unterredungen mit unseren Ingenieuren der For-

schungs- und Entwicklungsabteilung zurückgreifen, um zu erkennen, wie neue Technologien

und innovative Lösungen eingesetzt werden können, um unserem Produkt herausragende neue

Fähigkeiten zu verleihen.

Natürlich gehen wir mit dieser - recht kundenfernen - Methode der Anforderungsdefinition

das Risiko ein, ‘Kundenanforderungen’ zu definieren, die die Kunden eigentlich gar nicht

haben wollen. Um der Gefahr entgegenzuwirken, enormen Aufwand in die Realisierung von

Wolkenschlössern zu stecken, ist es also unabdingbar, daß die so ermittelten Anforderungen

den Kunden zur Bewertung vorgelegt werden. Da dies jedoch - mit allen Anforderungen - in

der nächsten Phase sowieso geschehen wird, ist dies kein echtes Problem.

5 Wofür zahlen un sere Kund en? Systematisierung und Priorisierung d er
Kunden anfor derungen

5.1 Bewertung der Anforderungen

Nun haben wir also eine – vorerst noch recht lange und unorganisierte – Liste von potentiellen

Kundenanforderungen. Bevor wir aber im Verfahren weitergehen können, müssen wir diese

erst verkürzen und zusammenfassen.

Zum einen wird es so sein, daß viele Anforderungen, die wir im Laufe des Prozesses erhalten

haben, redundant sind. Diese müssen zusammengestellt und zu einer einzigen Anforderung

zusammengeführt werden. Zum zweiten sollten eventuell noch vorhandene Uneindeutigkeiten

oder Verständnisschwierigkeiten bezüglich einzelner Anforderungen durch Rückfrage beim

Urheber behoben werden.

Nachdem diese Phase abgeschlossen ist, können wir nun ermitteln, welche Bedeutung die

einzelnen Anforderungen für unsere Kunden haben. Hierzu verwenden wir das Verfahren des

Category Scaling37, bei dem die befragten Kunden gebeten werden, auf einer vorher festge-

                                                

37 Vgl. Shilit o, De Marle /Value/ 85-87. Das Category Scaling - Verfahren wurde gewählt, da es auch bei länge-
ren Listen von Anforderungen noch sinnvoll einsetzbar ist, ohne übermäßige Ansprüche an Gesamtüber-
blick und Konzentration des Kunden zu stellen. Dies ist bei Verfahren, die einen direkten Vergleich der
einzelnen Anforderungen erfordern (Rating-, Punkte-Verfahren), nicht der Fall . Sie werden bei langen Li-
sten daher unpraktikabel.
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legten Skala38 anzugeben, wie wichtig die jeweili gen Anforderungen für sie sind. Da es sich

hierbei um eine relativ einfache, geschlossene Fragestellung handelt, bietet sich die kosten-

günstigste Methode der Befragung, nämlich durch schriftli che Fragebögen, an. Diese werden

an die SKs verschickt mit der Bitte, ihre Einschätzungen anzugeben.

Da es sich hierbei immer noch um relativ lange Fragebögen handeln wird, deren Bearbeitung

durchaus Zeit kostet, ist es entscheidend, den Kunden klarmachen, daß sich ihr Engagement

auch wirklich lohnt – sonst besteht, gerade bei einer schriftli chen Befragung, die Gefahr einer

sehr geringen Rücklaufquote. Mit Hil fe einiger einfacher Mittel läßt sich diese jedoch erhö-

hen. Am wichtigsten ist wohl in diesem Zusammenhang, Commitment zu zeigen - das heißt,

der Kunde muß erkennen, daß er selbst  von seinen Meinungsäußerungen profitiert, daß sie

von uns ernst genommen werden und tatsächlich Eingang in die Produktkonzeption finden. 39

Gelingt es uns so, eine geeignet hohe Rücklaufquote zu erreichen, so kann die Befragung uns

Anhaltspunkte über die Bedeutung der einzelnen Anforderungen für unsere potentiellen Kun-

den geben: Erstens können wir durch Aufsummieren der einzelnen Wertungen, eventuell ge-

wichtet mit Faktoren, die die relative Bedeutung einzelner Kundengruppen wiederspiegeln,

eine Gesamtrangfolge der Anforderungen ermitteln. Zweitens ist es aber anhand der Fragebö-

gen auch möglich, die Bedürfnisstruktur unserer bedeutendsten Kunden detailli ert zu analysie-

ren, um auf deren Bedürfnisse in besonderem Maße einzugehen. Eventuell können die Frage-

bögen auch wiederum als Grundlage für eine Clusteranalyse dienen, um den Markt in Teil-

märkte aufzuspalten und diese mit spezialisierten Systemen zu bedienen (z.B. könnte man für

Systems Engineer ein modulares Konzept anstreben, bei dem der Benutzer nur die Teile kauft,

die er auch wirklich benötigt).

5.2 Ermittlung und Bewertung von Produktkonzeptionen

Nachdem wir jetzt unsere Kunden, ihre Anforderungen und deren Gewichtung ermittelt ha-

ben, können wir nun darangehen, Vorschläge für Produkte zu konzipieren. Sicherlich werden

wir nicht alle Kundenanforderungen vollständig erfüllen können – sowohl aus Gründen des

                                                

38 Hier bietet sich die Verwendung einer Punkteskala von 0 bis 10 an. Kleinere Skalen bieten im allgemeinen
keine ausreichende Differenzierung, während z.B. die scheinbare Genauigkeit einer Prozentskala wirklich
nur scheinbar ist, da kaum ein Kunde seine Präferenzen genau genug kennen wird, um eine so detailli erte
Bewertungsskala wirklich qualifiziert nutzen zu können.
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vertretbaren Entwicklungsaufwandes als auch, weil einige Anforderungen wahrscheinlich

konfliktär sind. Um nun zu entscheiden, welche Anforderungen wir in unser Produktkonzept

einbeziehen sollen, sollten wir zunächst die Konkurrenzprodukte analysieren – welche der

gestellten Anforderungen erfüllen sie und welche nicht? Erfüllen alle oder fast alle Konkur-

renzprodukte eine bestimmte Anforderung, handelt es sich dabei wohl um eine Basisanforde-

rung – wenn unser Produkt nicht gerade auf eine Marktnische zielt, für die diese spezielle An-

forderung völli g bedeutungslos ist, sollten wir sie unbedingt in unser System integrieren. Er-

füllen einige der Konkurrenzprodukte die Anforderung, andere hingegen nicht, haben wir es

vermutlich mit einer Leistungsanforderung zu tun. Hier haben wir bereits mehr Spielraum,

doch auch diese sollte nach Möglichkeit umgesetzt werden, sofern unsere Analyse ergeben

hat, daß sie für unsere Kunden mindestens von mittlerer Bedeutung ist – auch sie könnte bald

zu den Basisanforderungen gehören. Eine Anforderung schließlich, die bei keinem unserer

Konkurrenzprodukte erfüllt i st, stellt ziemlich sicher eine Begeisterungsanforderung dar. Über

die Begeisterungsanforderungen können wir unser Produkt gegenüber den Konkurrenzpro-

dukten differenzieren – andererseits aber bedeutet ihre Realisierung aufgrund des Innovation-

scharakters einen sehr hohen Entwicklungsaufwand bei ungewissen Erfolgsaussichten. Des-

halb sollten wir nur einige dieser Begeisterungsmerkmale auswählen, die dann als Grundlage

des Produktkonzepts dienen – vor allem solche, die bei den Kunden im Rahmen unserer Um-

frage großen Anklang fanden.

Es wäre nun günstig, wenn wir unsere Produktkonzeptionen vor Beginn des teuren Entwick-

lungsprozesses daraufhin testen könnten, ob wir wirklich den Kundenbedarf getroffen haben

und unser System Absatzchancen hat. In Grenzen ist das möglich: Dazu bedienen wir uns des

Verfahrens der Conjoint-Analyse40. Hierzu legen wir zunächst die entscheidenden Merkmale

fest, in denen sich unsere Konzeptionen – sowohl negativ als auch positiv – vom erfolgreich-

sten Konkurrenzprodukt unterscheiden. (Im Sinne des TQM-Prinzips vergleichen wir uns na-

türlich mit dem Marktführer.) Ein Schwachpunkt der Conjoint-Analyse ist, daß sie maximal

ca. 9 Merkmale berücksichtigen kann, ohne daß die entstehenden Fragebögen untragbar kom-

plex werden. Somit müssen wir bei der Auswahl der zu berücksichtigenden Merkmale sehr

sorgfältig vorgehen. Eines der ausgewählten Merkmale sollte auf jeden Fall der Preis des Pro-

                                                                                                                                                        

39 Vgl. hierzu Homburg, Rudolph /Kunden/ 46

40 Vgl. Meffert /Markteingforschung/ 325-328
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duktes sein, so daß wir ermitteln können, wieviel die Kunden für einzelne Produktmerkmale

zu zahlen bereit sind. Das Ergebnis können wir dann mit dem zur Realisierung dieser Merk-

male erforderlichen Aufwand vergleichen.

Indem wir die Kunden repräsentativ ausgewählte, fiktive Produkte mit diesen Merkmalen be-

werten lassen, erhalten wir als Ergebnis der Conjoint-Analyse Teilnutzenwerte für die einzel-

nen Merkmale, die zur Kontrolle mit unserer vorher erstellten Anforderungsrangliste vergli-

chen werden können. Mit Hil fe dieser Teilnutzenwerte können wir dann Gesamtnutzenwerte

für unsere geplanten Produkte sowie für die der Konkurrenz ermitteln, anhand derer wir ab-

schätzen können, inwieweit die Kunden unsere geplanten Produkte gegenüber den existieren-

den vorziehen werden.

Haben wir ein Produktprofil gefunden, das einen hohen Gesamtnutzen liefert und bei dem die

Betrachtung der Teilnutzenwerte die Validität der Conjoint-Ergebnisse bestätigt, können wir

die berechtigte Hoffnung hegen, daß es sich auch bei der Umsetzung in die Praxis als erfolg-

reich erweisen wird.

6 Fazit: Customer Value Analysis als Grund stein des Software Customer
Value Management

Wir haben in den letzten Kapiteln ein System betrachtet, das auf den ersten Blick gegenüber

herkömmlichen Systemen zur Anforderungsermittlung sehr komplex wirkt. Demzufolge muß

natürlich die Frage schlüssig beantwortet werden: Lohnt sich der Aufwand?

Nach Meinung des Verfassers, ja. Sicherlich, die Durchführung von Prozeßanalysen, Focus

Group-Sitzungen, Marktanalysen und Fragebogenaktionen verschlingt viel Geld, ebenso wie

die Durchführung komplexer statistischer Auswertungen wie Cluster- und Conjoint-Analysen

(wobei diese allerdings entscheidend vereinfacht werden können, wenn sie computergestützt

mit Hil fe eines Standard-Statistikpaketes wie SPSS41 durchgeführt werden). Deshalb handelt

es sich bei dem hier vorgestellten auch um ein modulares System. In vielen Phasen hat der

Anwender Wahlmöglichkeiten – so zum Beispiel bei der Festlegung des Prozentsatzes der

Kunden, die als Schlüsselkunden angesehen werden oder bei der Entscheidung, welche der

                                                

41 Weitere Informationen zu SPSS sind unter „http://www.spss.com/“ im WWW zu finden.
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verschiedenen Anforderungsquellen verwendet werden sollen – die es ermöglichen, einen

Kompromiß zwischen Analyseaufwand und gewünschter Genauigkeit herbeizuführen.

Andererseits aber gibt es kaum einen Fehler in der Systementwicklung, der so horrende Ko-

sten verursacht wie ein Fehler in der Anforderungsdefinition. Wenn es nicht gelingt, die Kun-

denanforderungen gründlich und genau zu ermitteln, steht der gesamte ‘kundenorientierte’

Entwicklungsprozeß auf tönernen Füßen. Werden vermeintliche Kundenanforderungen reali-

siert, die gar nicht verlangt werden, so ist der Entwicklungsaufwand verschwendet, und im

schlimmsten Falle leidet sogar die Bedienbarkeit unter dem Überfluß von unnötigen Features.

Im umgekehrten Fall , daß tatsächliche Kundenanforderungen vergessen werden, können die

Konsequenzen sogar noch teurer sein - wenn nämlich die Kunden einfach zur Konkurrenz

wechseln, weil dort ihre Anforderungen besser erfüllt werden.

Vor diesem Hintergrund sollte sich der Leser überlegen, ob Geld, das in eine gründliche An-

forderungsdefinition gesteckt wird, nicht zu den am besten angelegten Investitionen in die

Systementwicklung gehört. Denn wie bereits in der Einleitung gesagt, kann ein Unternehmen

langfristig nur Erfolg haben, wenn es ihm gelingt, die Wünsche der Kunden zu befriedigen.

Dazu muß es sie jedoch erst einmal kennen – SCVM ist nicht denkbar ohne CVA. Und das

Ergebnis des gesamten Prozesses kann immer nur so gut sein wie das Ergebnis der CVA war.
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Anhang: Aufwandsabschätzung für die Produktplanung von Systems E ngineer

Die Tabelle basiert auf den folgenden Schätzungen bezüglich der zu erfassenden Kundenzahl:

Die Brainstorming-Sitzung ergibt nach Auswertung ihrer Ergebnisse eine Liste von 500 orga-

nisationalen Kunden. 50 davon sind SKs, 10 repräsentative NSKs.

Die für diese 60 durchgeführte Prozeßanalyse ergibt eine Liste von 2400 personalen Kunden

(im Durchschnitt 40 pro Organisation). Hiervon erweisen sich 100 als SKs, 60 werden als

repräsentative NSKs ausgewählt.

Grau hinterlegte Vorgänge sind feststehende Bestandteile des Systems; weiß hinterlegte sind

optional.

Vorgang: Personen: Stunden: Gesamt (Personenstunden)

Projektorganisation Management (2) 10 * 2 40

Kundenliste erstellen

(Brainstorming)

Moderatoren (2)

Marketing (4)

Entwickler (2)

3 * 4 96

Clusteranalyse der org.

Kunden (inclusive Date n-

bescha ffung)

Analytiker (5) 20 100

Zielgruppenauswahl Moderatoren (2)

Management (4)

Marketing (1)

Entwickler (1)

4 40

Schlüsselkunden / repr ä-

sentative Nichtschlüsse l-

kunden  ermitteln

Moderatoren (2)

Management (2)

Marketing (2)

Entwickler (2)

2 * 4 64

Prozeßanalyse / Flußdi a-

gramm-Erstellung

Analytiker (10) 6 * 8 480

Aus FDs personale Ku n-

den ermitteln

Management (2)

Analytiker (10)

16 192

Schlüsselkunden / repr ä-

sentative Nicht-

schlüsselkunden ermi t-

teln

Moderatoren (2)

Management (2)

Marketing (2)

Entwickler (2)

6 * 4 200

Sitzungen mit Mitarbe i-

tern: Marketing, Kunde n-

dienst, Interne Kunden

Moderatoren (2)

Mitarbeiter (8)

4 * 2 80

Beschwerdeanalyse Marketing (4)

Entwickler (4)

8 64
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Vorgang: Personen: Stunden: Gesamt (Personenstunden)

Analyse der Flußdi a-

gramme

Marketing (4)

Entwickler (4)

Analytiker (4)

15 180

Analyse von Fachliteratur Marketing (4)

Entwickler (4)

10 80

Recherche / Diskussion in

Onlinesystemen

Marketing (4)

Entwickler (4)

8 64

Gespräche mit Beratung s-

fi rmen

Marketing (4)

Entwickler (4)

8 64

Focus Groups Moderatoren (2)

[Kundenvertreter (8)]

20 * 2 * 4 320

Marktanalyse Marketing (4)

Entwickler (4)

16 128

Usability Labs Marketing (2)

Entwickler (2)

[Kundenvertreter (8)]

20 * 1 80

Ermitt lung d er Begeiste-

rungsanforderungen

Moderatoren (2)

Marketing (2)

Entwickler (4)

2 * 4 64

Zusammenfassen und

Klären der ermittelten

Anforderu ngen

Marketing (4)

Entwickler (4)

16 128

Umfrage zur Gewichtung

der Anforderungen

Marketing (2)

Schreibkräfte (8)

15 150

Konkurrenzanalyse Marketing (4)

Entwickler (4)

20 160

Produ ktkonzeption festle-

gen

Moderatoren (2)

Management (4)

Marketing (2)

3 * 4 96

Conjoint-Analyse Marketing (2)

Schreibkräfte (8)

15 150

GESAMT 3020

Der Gesamtaufwand bei Durchführung aller Maßnahmen beläuft sich also auf ca. 3000 Perso-

nenstunden, was bei durchschnittli ch acht bis zehn Vollzeit-Projektmitarbeitern etwa einer

Projektdauer von 1½ Monaten entspricht.
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Andrea Schütz

Software Customer Satisfaction Survey

1 Einleitung

2 Warum ist Kundenzufriedenheit ein so wichtiger Faktor ?

2.1 Im Rahmen des Total Quality Management (TQM)

2.2 Für die Software-Branche im allgemeinen

2.3 Für CASE-Tool-Anbieter im besonderen

3 Was bedeutet Kundenzufriedenheit?

3.1 Wie entsteht Kundenzufriedenheit?

3.2 Welche Faktoren beeinflussen Kundenzufriedenheit?

3.3 Wie wird Kundenzufriedenheit gemessen?

4 Wie wird ein Untersuchungsplan erstellt?

4.1 Organisatorische Aspekte

4.2 Die Zielgruppe

4.3 Geeignete Erhebungsmethoden für den SCSS

4.4 Auswertung der Ergebnisse

5 Schlußbetrachtung
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Abkürzungsverzeichnis

CASE Computer Aided Software Engineering

SCSH Software Customer Satisfaction Hotline

SCSM Software Customer Satisfaction Management

SCSO Software Customer Satisfaction Observer

SCSS Software Customer Satisfaction Survey

SCSW Software Customer Satisfaction Web

TQM Total Quality Management

d. h. das heißt

z. B. zum Beispiel
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Management Summary

Das vorliegende Referat "Software Customer Satisfaction Survey" beschäftigt sich mit dem

Thema Kundenzufriedenheit und ist in einem bestimmten Kontext zu sehen.

Es hat die Aufgabe, für das Unternehmen eines CASE-Tool-Anbieters die Bedeutung der re-

gelmäßigen Messung von Kundenzufriedenheit im Rahmen einer konsequenten Kundenori-

entierung, dem Software Customer Satisfaction Management, herauszustellen.

Die Notwendigkeit einer sorgfältigen Kundenzufriedenheitsanalyse resultiert zum einen dar-

aus, daß im Rahmen eines ernstgemeinten Total Quality Management der Kunde mit seinen

Ansprüchen und Urteilen der einzig relevante Qualitätsmaßstab ist. Nur die Zufriedenheit der

Kunden eines Unternehmens entscheidet letztendlich im Vergleich mit Konkurrenzprodukten

darüber, ob sich ein Produkt am Markt bewährt, oder nicht. Da sich im Falle des CASE-Tool-

Anbieters die zusätzliche Gefahr des Erwachsens direkter Konkurrenz aus den Reihen der

eigenen Kunden stellt , ist der Kontrolle der Kundenzufriedenheit in dieser Branche in beson-

derem Maße Beachtung zu schenken.

Nachdem zunächst einige grundsätzliche Informationen zum Konstrukt Kundenzufriedenheit

und seiner Meßproblematik folgen, werden Anregungen für verschiedene Erhebungsmethoden

vorgestellt . Sie wurden unter dem Gesichtspunkt entworfen, eine möglichst situationsnahe

Erhebung von Kundenzufriedenheit mit weitestgehend computergestützten Methoden zu er-

möglichen.

Zusätzlich werden einige organisatorische Änderungsvorschläge dargestellt . Die beschriebe-

nen Maßnahmen erleichtern die Durchführung eines konsequenten und permanenten Kunden-

zufriedenheitsmanagements innerhalb der Unternehmung und unterstützen die deutliche Si-

gnalisierung kundenorientierten Handelns nach außen.

Abschließend werden einige Beispiele zur Auswertung des erhobenen Datenmaterials vorge-

stellt.
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1 Einleitung

Zum Thema Kundenzufriedenheit existiert bereits umfangreiche Literatur, ebenso wurden

beispielhafte Untersuchungen zur Messung von Kundenzufriedenheit für verschiedene Bran-

chen durchgeführt.1 Am Beispiel eines CASE-Tool-Anbieters, der die Entwicklung einer neu-

en Version plant, sollen die Erkenntnisse der Zufriedenheitsforschung übertragen und ange-

paßt werden. Dazu wird ein Untersuchungsplan, der sogenannte Software Customer Satis-

faction Survey, zur Messung der Kundenzufriedenheit vorgestellt.

Die Bedeutung der Kundenzufriedenheit im Rahmen der geplanten Kundenorientierung des

Unternehmens, dem Software Customer Satisfaction Management, gilt es zu verdeutlichen.

2 Warum ist Kundenzufriedenheit ein so wichtiger Faktor ?

Die Ausrichtung der Unternehmenspoliti k und Produktentwicklung an den Bedürfnissen und

der Zufriedenheit der Kunden ist in vielen Branchen seit einigen Jahren sehr populär und weit

verbreitet. Viele größere Dienstleistungs- oder Produktionsunternehmen ermitteln in regelmä-

ßigen Abständen die sich in der Regel laufend verändernden Kundenbedürfnisse und die ent-

sprechende Zufriedenheit mit den eigenen Dienstleistungen und Produkten. Sie haben erkannt,

daß das Ziel, zufriedene Kunden zu haben und zu erhalten, der wichtigste Schlüssel zu andau-

erndem Erfolg ist.2 Denn nur zufriedene Kunden können langfristig an das Unternehmen ge-

bunden werden, kaufen wieder, akzeptieren höhere Preise und empfehlen an potentielle Neu-

kunden weiter.3 Dies ist wirksamer und kostengünstiger als jede Werbekampagne oder andere

Maßnahmen einer aufwendigen Neukundenakquisition.4 Darüberhinaus ist die negative Wir-

kung unzufriedener Kunden auf den langfristigen Unternehmenserfolg nicht zu unterschätzen.

Ein unzufriedener Kunde teilt sich im Schnitt doppelt so vielen anderen Personen mit wie ein

                                                

1 Vgl. z.B. die Untersuchung einer Kfz-Werkstatt in: Stauss, Hentschel /Messung von

Kundenzufriedenheit/ 115-121 sowie eines Herstellers von Druckmaschinen in:

 Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 47-49

2 Vgl. SAP /QM-Handbuch/ 7-8

3 Vgl. Langner /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 46

4 Vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 43
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zufriedener.5 Somit kann er nicht nur durch seine eigene Abwanderung, sondern auch durch

negative Mundpropaganda dem Unternehmen zusätzlichen Schaden zufügen.

Die wenigsten der unzufriedenen Kunden machen sich durch explizite Beschwerden bemerk-

bar.6 Eine Analyse tatsächlich eingegangener Beschwerden reicht daher alleine nicht aus. Ein

Unternehmen sollte sich prinzipiell als Ziel setzen, die Zahl der unzufriedenen Kunden zu

ermitteln und dauerhaft zu reduzieren. Dies kann durch regelmäßige Zufriedenheitsanalysen

erreicht werden. Dabei wird nach den Ursachen für (Un)Zufriedenheit geforscht und es wer-

den Anhaltspunkte für Verbesserungsmaßnahmen ermittelt. So kann das Konstrukt der Kun-

denzufriedenheit als Kontroll - und Frühwarnmechanismus wertvolle Informationen für mar-

keting- und produktpolitische Entscheidungen liefern.

2.1 Im Rahmen des Total Quality Management (TQM)

Obwohl Unternehmen nach dem Ziel "Qualität" streben, läßt sich der Begriff Qualität weder

objektiv festzulegen noch messen. Die Definition der Qualität als ein Übereinstimmen der

Leistung des Unternehmens mit den Anforderungen des Kunden macht deutlich,7 wie relativ

dieser Begriff ist:

• Welcher Art und wie hoch sind die gestellten Anforderungen?

• Wie und in welchem Maße wird die Übereinstimmung erreicht?

Nicht alleine die Anwendung von Total Quality Management garantiert das Erreichen von

Qualität, sondern letztli ch entscheidet der Kunde, ob er ein Produkt bzw. eine Serviceleistung

als qualitativ hochwertig erachtet oder nicht. Kundenzufriedenheit ist der einzig relevante

Qualitätsmaßstab im Rahmen des Total Quality Management.8 Der Kunde stellt seine Anfor-

derungen und prüft, ob die erbrachten Leistungen des Unternehmens damit übereinstimmen.

Er vergleicht mit alternativen Anbietern des Marktes und bildet sein Urteil . Er entscheidet, ob

er mit der Qualität insgesamt zufrieden ist, oder nicht. In einem Artikel wurde treffend formu-

liert:

                                                

5 Vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 44

6 höchstens 15 %, vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 44

7 Vgl. Haist, Fromm /Qualität im Unternehmen/ 31
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”Es ist nicht entscheidend, wie gut Sie tatsächlich sind oder glauben zu sein, sondern wie gut

Ihre Kunden sie einschätzen.”9

Die Anforderungen der Kunden und die am Markt vorhandenen Alternativen sind ständiger

Veränderung unterworfen. Daher ist auch Qualität kein Ziel in dem Sinne, daß es, einmal

vermeintlich erreicht, nicht weiter verfolgt werden muß. Der Begriff Qualität ist einem andau-

ernden Veränderungsprozeß unterworfen und wird ständig durch äußere Einflüsse und Ent-

wicklungen relativiert.10 Daher muß sich ein Unternehmen bewußt sein, daß es in allen Berei-

chen dem Prinzip der ständigen Verbesserung folgen muß. Der Kunde als Garant für ein

Überleben auf dem Markt muß als kompetenter Ansprechpartner auf der Nachfragerseite und

als Lieferant für Verbesserungsvorschläge anerkannt werden.

Es ist wichtig zu erkennen, daß nicht eine Verbesserungsidee alleine ausreicht, nach deren

Durchführung man sich zurücklehnt und im Erfolg sonnt. Währenddessen wird man von der

Konkurrenz schon wieder überholt. Die ständige Verbesserung in kleinen Schritten, aus Japan

stammend "Kaizen" genannt, fördert in Verbindung mit dem erforderlichen Umdenken von

der rein ergebnisorientierten auf die prozessorientierte Denkweise11 das Ziel Qualität.12

2.2 Für die Software-Branche im allgemeinen

In den Reihen der Software-Entwickler wird das Thema Kundenorientierung und speziell die

Zufriedenheitsforschung noch recht stiefmütterlich behandelt, sehr viele Software-Produkte

entsprechen nicht oder nur teilweise den Anforderungen der Kunden. Die Entscheidungen

darüber, was in der nächsten Version geändert oder hinzugefügt wird, werden von der Ent-

wicklungsabteilung alleine getroffen, ohne zu wissen, ob dies den Anforderungen der Kunden

überhaupt entspricht.

                                                                                                                                                        

8 Vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden tatsächlich?/ 44

9 Müller, Attfield /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 132

10 Vgl. Dilg /Praktisches Qualitätsmanagement/ 146

11 Einige Beispiele aus dem betriebswirtschaftlichen Bereich und eine exaktere

Begriffsbestimmung finden sich bei Scheer /Wirtschaftsinformatik/ 29-30

12 Vgl. Dilg /Praktisches Qualitätsmanagement/ 138-140
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Der Grund dafür liegt in der Diskrepanz zwischen dem Erfahrungs- und Wissenstand der

Softwareentwickler auf der einen und dem der Kunden auf der anderen Seite. Die Entwickler

kennen ihre Zielgruppe und deren Arbeitsabläufe nicht gut genug und die Kunden sind in der

Regel mit der Terminologie und den Möglichkeiten der modernen Informationstechnologie

nicht ausreichend vertraut.13 Eine intensive Kommunikation zwischen Kunde und Anbieter

erfolgt nicht in dem Maße, wie es notwendig ist.

2.3 Für CASE-Tool-Anbieter im besonderen

Das vorgenannte Problem des sehr ungleichen Kenntnisstandes stellt sich in unserer Branche

der CASE-Tool-Anbieter nicht. Die besondere Situation in dieser Branche ist, daß unsere

Kunden selbst auch Software-Entwickler sind und sich somit auf einem sehr ähnlichen, wenn

nicht gleichen Ausbildungsniveau bzw. Kenntnisstand befinden.

Diese Tatsache bringt einige Vorteile mit sich, die es auszunutzen gilt . Dies ist zum einen die

einfachere Möglichkeit der Kommunikation. Es ergeben sich weniger Verständnisschwierig-

keiten auf beiden Seiten. Weiterhin sind die Kunden zwangsläufig sehr viel kriti scher, da sie

in der Regel sehr wohl einschätzen können, was technisch und funktionsmäßig realisierbar

wäre und was nicht. Sie sind über Konkurrenzlösungen meist sehr genau informiert und ihre

Anforderungen sind höher und präziser formuliert.

Anregungen und Kritik unserer Kunden sind daher umso ernster zu nehmen und als wertvolle

Verbesserungsvorschläge anzuerkennen.

Daß diese Situation unserer Kunden als "Quasi-Kollegen" aber auch erhebliche Gefahren

birgt, zeigt eine Entwicklung in den letzten Jahren auf dem Markt der Anbieter von Software-

Erstellungs-Werkzeugen.

Demnach entsteht ein zusätzlicher Konkurrenzmarkt in den Reihen der eigentlichen bzw. po-

tentiellen Kunden von CASE-Tool-Anbietern. Große und zunehmend auch kleinere Software-

Unternehmen greifen für die Entwicklung von größeren Programmsystemen nicht mehr nur

                                                

13 Vgl. Dilg /Praktisches Qualitätsmanagement/ 140
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nach den auf dem Markt erhältli chen Standard-CASE-Tools, sondern gehen dazu über, ihre

eigenen Tools zu entwickeln und diese bei der Realisierung von Aufträgen einzusetzen.14

So zum Beispiel die Firma LION Gesellschaft für Systementwicklung mbH aus Köln. Sie

bekamen vor ca. drei Jahren von einem Zusammenschluß großer deutscher Wohnungsbauge-

sellschaften, darunter die Veba AG und Thyssen Immobili en GmbH, den Auftrag, eine indivi-

duelle Software für die Hausverwaltung zu entwickeln. Statt aber auf etablierte Systeme wie

SAP oder Oracle zurückzugreifen, entwickelte dieses bis dahin noch unbekannte Software-

haus ein eigenes Softwarewerkzeug namens "Leu", und entwickelte damit das gewünschte

Wohnungswirtschaftssystem.15

Für viele Software-Unternehmen oder EDV-Abteilungen großer Firmen macht sich die hohe

Investition einer maßgeschneiderten Eigenentwicklung eines Software-Erstellungs-

Werkzeuges auf längere Sicht bezahlt, da sie höhere Funktionalität und Flexibilit ät errei-

chen.16 Unterstützt wird dieser Trend letztendlich auch durch den vermehrten Einsatz objekt-

orientierter Methoden und der Vielzahl der damit verbundenen Vorteile.17

So stellt sich für CASE-Tool-Anbieter im Falle von unzufriedenen Kunden nicht nur die Ge-

fahr der Abwanderung oder Ablehnung, sondern im Extremfall sogar das Erwachsen von di-

rekter Konkurrenz aus den Reihen der Kunden. Denn warum sollten sie ihre selbst entwickel-

ten CASE-Tools nicht auch auf dem Markt anbieten?

3 Was bedeutet Kundenzufriedenheit?

Bevor wir uns im weiteren mit der Zufriedenheit unserer Kunden auseinandersetzen, sollten

wir zunächst den Begriff der Kundenzufriedenheit genauer betrachten.

                                                

14 Nach der Darstellung eines entsprechenden Artikels in der Wirtschaftswoche, Nr. 27

vom 29.06.1995: Böndel /Nicht ins Korsett/ 85-87

15 Vgl. Böndel /Nicht ins Korsett/ 85

16 Vgl. Böndel /Nicht ins Korsett/ 85

17 Vgl. Böndel /Nicht ins Korsett/ 86
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3.1 Wie entsteht Kundenzufriedenheit?

Kundenzufriedenheit entsteht aus der positiven oder negativen Bewertung einer Konsumsi-

tuation heraus. Diese Bewertung folgt aus einem Soll -/Ist-Vergleich, in dem die subjektiv er-

lebte reale Situation (Ist) den gehegten Erwartungen bzw. dem persönlichen Anspruchsniveau

(Soll ) gegenübergestellt wird. Kundenzufriedenheit ist damit immer das Ergebnis eines kom-

plexen Informationsverarbeitungsprozesses.18

Die Soll -Komponente ist dabei ein dynamisches Konstrukt. Sie ist durch ihre Abhängigkeit

vom interindividuell verschiedenen Vergleichsniveau, das durch Erfahrungen und Erlebnisse

immer wieder angepaßt wird, einem ständigen Wandel unterworfen.19

Die Ist-Komponente stellt die aktuell wahrgenommene Leistung eines Objekts dar. Die Wahr-

nehmung resultiert aus den Erfahrungen mit dem Objekt und ist eine subjektive Einschät-

zung.20

Höchste Zufriedenheit wird nur dann erreicht, wenn die Leistung möglichst genau mit den

Erwartungen übereinstimmt.21 Eine Übererfüllung der Erwartungen führt beim Kunden zu

Mißtrauen oder Überforderung (z.B. erhöht die "überflüssige" Qualität unnötig den Preis, das

Programm ist zu komplex und mit Funktionen überfrachtet, usw.) und eine Nichterfüllung zu

Frustration.22

Es muß also unser erklärtes Ziel sein, die von unseren Kunden erwartete Leistung zu ermitteln

und dementsprechend die Lücke zwischen der erwarteten und der wahrgenommenen Leistung

auf Dauer zu minimieren.23

                                                

18 Vgl. Lingenfelder, Schneider /Die Zufriedenheit von Kunden/ 30

19 Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 156

Beispiel: Noch vor einiger Zeit war für ein Projektteam das Arbeiten mit einem CASE-Tool, das den
gleichzeitigen Zugriff auf aktuelle Entwicklungsdaten im Zuge der Einführung von Multi -User-
Repositories ermöglichte, noch ein absolutes Novum. Inzwischen wird es als nahezu selbstverständlich
angesehen, daß Änderungen an Entwurfsobjekten eines Entwicklers automatisch auch allen anderen
Mitgliedern des Projektteams zur Verfügung stehen.

20 Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 160-161

21 Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 132

22 Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 7

23 Vgl. dazu das "Lücken-Modell" in: Reiner /Analyse der Kundenbedürfnisse und
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3.2 Welche Faktoren beeinflussen Kundenzufriedenheit?

Ein gegebenes Ausmaß an Zufriedenheit wird nicht nur durch die Leistungsmerkmale des

Produktes geprägt, sondern wird über die verschiedenen Phasen des Nutzungszyklus gebil-

det.24 In der Vorkaufphase bewertet der Kunde neben dem Preis auch die von uns gelieferten

Informationen, unsere Hil festellung und Beratung. In der Kaufphase spielt die Art der Kauf-

abwicklung, Zahlungsmöglichkeiten und Lieferzeit eine Rolle. Eine besondere Bedeutung

kommt der Nachkaufphase zu, in der der Kunde nun das Produkt in seiner Umgebung testet

und unsere Installations- und Supportleistungen in Anspruch nimmt.25

Die Bestätigung für den Kunden nach dem Kauf ist ganz wichtig. Der Glaube, das richtige

Produkt gekauft zu haben, schließt kognitive Dissonanzen26 nach dem Kauf von vornherein

aus.27 Damit wird eine häufige Ursache für Unzufriedenheit vermieden.

3.3 Wie wird Kundenzufriedenheit gemessen?

Bei den verschiedenen Modellen zur Zufriedenheitsmessung unterscheidet man grundsätzlich

in objektive und subjektive Verfahren.28 Objektive Verfahren greifen auf direkt meßbare

Größen, wie Umsatzzahlen, Marktanteile, Beschwerdehäufigkeiten, zurück. Subjektive Ver-

fahren basieren auf Befragungen der Kunden. Sie erfolgen entweder implizit mittels Indikato-

ren, wie z.B. durch Untersuchungen des Beschwerdeverhaltens. Von den Indikatoren werden

dann Rückschlüsse auf die Zufriedenheit gezogen. Oder sie werden explizit anhand der Be-

wertung ein- oder mehrdimensionaler Zufriedenheitsskalen durchgeführt. Zur Messung der

subjektiven Merkmale stehen die geläufigen Erhebungsmethoden der empirischen Sozialfor-

                                                                                                                                                        

 Kundenzufriedenheit/ 69-71, 171

24 Vgl. Reiner /Analyse der Kundenbedürfnisse und Kundenzufriedenheit/ 173

25 Vgl. Reiner /Analyse der Kundenbedürfnisse und Kundenzufriedenheit/ 172-173

26 Zu kognitiven Dissonanzen bei der Produktwahrnehmung und -beurteilung

vgl. Wiswede /Wirtschaftspsychologie/ 267-270

27 Vgl. Langner /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 46

28 Vgl. Andreasen /Verbraucherzufriedenheit/ 183ff zitiert nach: Lingenfelder, Schneider/

Die Kundenzufriedenheit/ 110
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schung, wie mündliche, schriftli che oder telefonische Befragung mit den jeweili gen Skalie-

rungs- und Auswertungstechniken zur Verfügung.29

Objektive Verfahren werden in der Praxis häufiger angewandt,30 ihre Eignung zur Zufrieden-

heitsermittlung ist allerdings zweifelhaft, da sie keine Informationen über die vermeintlichen

Ursachen von (Un)Zufriedenheit li efern können.31 Verzeichnen wir z.B. einen Rückgang der

Verkaufszahlen des CASE-Tools, kann dies in einer allgemein schlechteren konjunkturellen

Lage begründet sein, oder auch an einer mangelnden Akzeptanz von Software-Entwicklungs-

Werkzeugen liegen. Ein direkter Schluß auf Unzufriedenheit mit unserem Programm ist nicht

möglich.

4 Wie wird ein Untersuchungsplan erstellt?

Das Hauptproblem ist, das sehr subjektive Qualitätserleben der Kunden möglichst genau zu

erfassen und in geeigneter Weise zu operationalisieren.32

Es gibt Erhebungsmethoden, die sich für die Messung der verschiedenen Aspekte und Arten

der Zufriedenheit nur in Teilbereichen eignen. Eine Lösung kann daher die Kombination ver-

schiedener Methoden zu einem Untersuchungsplan darstellen.

Dabei werden Informationen zur Kundenzufriedenheit bezüglich der einzelnen Produktmerk-

male und Serviceleistungen erhoben. Darüberhinaus können Fragen zur allgemeinen Gesamt-

zufriedenheit oder zur Einschätzung der Leistungen gegenüber der Konkurrenz als Validie-

rungsinstrument genutzt werden.33 Die Auswertung und Interpretation des gewonnenen Da-

tenmaterials stellt die nächste Hürde dar.

                                                

29 Vgl. z.B. Schnell, Hill, Esser /Methodik der empirischen Sozialforschung/ 291ff

30 Vgl. Lingenfelder, Schneider /Die Kundenzufriedenheit/ 110

31 Vgl. Reiner /Analyse der Kundenbedürfnisse und Kundenzufriedenheit/ 180

32 Vgl. Stauss, Hentschel /Messung von Kundenzufriedenheit/ 116

33 Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 194
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Bei der Konzeption eines Untersuchungsplans sind die folgenden Fragen zu beantworten:34

Frage Bedeutung

1. Was soll konkret gemessen werden ?Quellen der Zufriedenheit

2. Bei wem soll gemessen werden ? Zielgruppe

3. Wie soll gemessen werden ? Erhebungsmethode(n)

4. Wann soll gemessen werden ? Zeitpunkt und Abstände zwischen den

Untersuchungen

Abb. 4-1: Fragen zur Erstellung eines Untersuchungsplans

In unserem Fall sollen bezüglich Frage 1 Antworten gefunden werden sowohl zur Zufrieden-

heit mit einzelnen funktionalen35, sowie nicht-funktionalen36 Leistungsmerkmalen des

CASE-Tools, als auch zur Zufriedenheit mit den Serviceleistungen. Weiterhin sollen Angaben

zur Gesamtzufriedenheit und einzelnen Ereignissen während der täglichen Arbeit ermittelt

werden.

Frage 2 bezieht sich auf die Zielgruppe der Untersuchung und wird in Kapitel 4.2 erörtert. Zu

Frage 3 sind in Kapitel 4.3 einige Vorschläge für geeignete Erhebungsmethoden zu finden.

Die Frage, wann gemessen werden soll , ist hier nicht direkt zu beantworten, da einige Metho-

den so konzipiert sind, daß sie eigentlich permanent Informationen zur Zufriedenheit li efern

können und sollen. Lediglich die Auswertung der gewonnenen Daten wird zu bestimmten

Zeitpunkten und in gewissen Abständen erfolgen. Darauf wird in Kapitel 4.3 und 4.4 näher

eingegangen.

                                                

34 Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 193-194

35 wie z.B. Erstellen eines Datenfluß-Diagramms oder eines Entity-Relationship-Models;

siehe dazu Kapitel 4.3

36 wie z.B.Antwortzeitverhalten, Bedienungsfreundlichkeit, Zuverlässigkeit;

siehe dazu Kapitel 4.3
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Da eine Kundenzufriedenheitsanalyse nie als punktuelles und einmaliges Ereignis zu verste-

hen ist, sondern als wichtiger Teil einer ernsthaft, d. h. vor allem permanent, zu betreibenden

Kundenorientierung zu verstehen ist, werden in Kapitel 4.1 zunächst relevante organisatori-

sche Aspekte angeführt.

4.1 Organisatorische Aspekte

Die Planung, Durchführung und Auswertung eines solchen Untersuchungsprojekts und die

Verbreitung einer deutlichen Kundenorientierung in allen Bereichen des Unternehmens erfor-

dert Änderungen in der Aufbauorganisation37 unseres Unternehmens. Demnach ist es zu-

nächst von zentraler Bedeutung, eine Abteilung für das Kundenzufriedenheitsmanagement

innerhalb des Unternehmens einzurichten. Dieser Abteilung, dem

SOFTWARE CUSTOMER SATISFACTION TEAM (SCST)

gehören idealerweise zum einen Mitarbeiter mit marketingorientierter Ausbildung und zum

anderen Mitarbeiter mit Erfahrung in der Entwicklung und Anwendung von CASE-Tools an.

So kann methodisches Wissen mit dem speziell geforderten Fachwissen um Software-

Entwicklungs-Werkzeuge kompetent kombiniert werden.

Die Notwendigkeit dieser Abteilung wird im folgenden näher erläutert:

• Die Abteilung ist sowohl für die Kunden, als auch für die Mitarbeiter anderer Abteilungen

des Unternehmens direkter Ansprechpartner für alle Fragen bezüglich des Kundenzufrie-

denheitsmanagements. Sie hat die Aufgabe, das Bewußtsein für kundenorientiertes Den-

ken und Handeln in alle Bereiche des Unternehmens hineinzutragen und zu verbreiten.

Ebenso werden die ermittelten Untersuchungsergebnisse von hier aus gezielt an die ent-

sprechenden Stellen im Unternehmen weitergeleitet.

• Eine ernsthafte Kundenzufriedenheitsanalyse ist nur langfristig orientiert sinnvoll und

sollte als strategisches Instrument der Marketingpoliti k permanent angewandt werden.38

Es sind also Personen bereitzustellen, die sich ständig mit diesem Thema befassen.

                                                

37 Vgl. Wöhe /Allgemeine Betriebswirtschaftslehre/ 180-194

38 Vgl. Langner /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 47
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• Im Gegensatz zur oft veröffentlichten Empfehlung, Kundenzufriedenheitsanalysen von

unabhängigen, externen Marktforschungs-Instituten durchführen zu lassen,39 liegt der

wichtige Vorteil einer internen Abteilung darin, daß dem Kunden deutlich gezeigt wird,

daß Kundenorientierung sehr ernst genommen wird und das Unternehmen gewillt i st, den

Kunden mit seinen Wünschen in die Entscheidungen und das Handeln zu integrieren. Das

Signalisieren von Commitment40 ist ein sehr wichtiger Faktor im Rahmen der nötigen

Motivation des Kunden, sich an den Zufriedenheits-Untersuchungen zu beteiligen.

• Die Verantwortung für die Messung und Analyse der Zufriedenheit kann eindeutig den

Mitarbeitern dieser Abteilung zugeordnet werden. Ihnen werden Ziele und Termine vorge-

schrieben, an denen sich auch die anderen Abteilungen orientieren können. Aufwendun-

gen im Rahmen der Zufriedenheitsuntersuchungen werden der Abteilung direkt zugerech-

net, was die prinzipiell sehr schwierige Kosten/Nutzen-Analyse vereinfacht.

Eine weitere Maßnahme zur Signalisierung der Kundenorientierung nach außen wird die Ein-

richtung firmeneigener Seiten im World Wide Web des Internet sein.

Für unser Unternehmen ist die Präsenz in diesem Kommunikationsmedium unumgänglich.

Neben der Bereitstellung aktueller Informationen zu Firmenprofil , Produkten, Stand der For-

schung und Entwicklung sowie firmenspezifischer Aktivitäten jeglicher Art soll das Internet

natürlich auch zur Erfassung von Zufriedenheitsdaten dienen.

4.2 Die Zielgruppe

Die Besonderheit unserer Situation liegt, wie bereits in Kapitel 2.3 dargestellt , darin, daß un-

sere Kunden selbst Anbieter in der Software-Branche sind. Dies hat den Vorteil , daß wir für

die Erhebung der Zufriedenheitsdaten moderne Mittel der EDV einsetzen können, ohne mit

großen Problemen bezüglich Verständnis, Akzeptanz und technischen Voraussetzungen rech-

nen zu müssen. Es sollten also möglichst moderne Erhebungsmethoden gefunden werden, die

                                                

39 Vgl. z.B. Müller, Attfield /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 133;

oder Benz /Kundenzufriedenheit im Dienstleistungsbereich/ 81

40 Vgl. Wiswede /Wirtschaftspsychologie/ 230-231
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den Kunden zusätzlich aus Neugierde dazu motivieren können, sich an der Befragung zu be-

teiligen.

Bei den herkömmlichen Erhebungsmethoden stellt sich an dieser Stelle nun die Frage nach

der Auswahl der zu untersuchenden Stichprobe. In der Regel kann bei einer empirischen Un-

tersuchung keine Vollerhebung41 der zu untersuchenden Grundgesamtheit42 durchgeführt

werden, da dies zu umfangreich, langwierig und teuer ist. Daher wird meist eine aus dieser

Grundgesamtheit gezogene Zufallsstichprobe oder bewußte Auswahl betrachtet, die die

Grundgesamtheit repräsentiert.43

Da in unserem Fall i n erster Linie Erhebungsmethoden vorgestellt werden, die in der Regel für

alle aktuellen Kunden permanent verfügbar sind,44 können uns prinzipiell Zufriedenheitsdaten

aller Kunden erreichen. Eine Auswahl z.B. nach Firmengröße, Anwenderbranche oder Region

kann hier im Nachhinein bei der Selektion der zur Auswertung zugelassenen Daten erfolgen.

Dies ist für eine aussagefähige Auswertung und deren Interpretation notwendig, da die Zufrie-

denheitswerte stark von den Bedürfnissen der jeweili gen Kunden abhängen. Diese sind jedoch

nicht homogen, sondern differieren stark nach verschiedenen Kriterien,45 wie z.B. Firmengrö-

ße, Branche, Auftraggeber etc.

Schließlich bleibt die Frage nach dem konkreten Ansprechpartner im Kundenunternehmen zu

klären. Will man die Zufriedenheit mit konkret produktbezogenen Merkmale erfragen, er-

reicht man durch den Einsatz computergestützter Methoden, die zum Teil direkt in das CASE-

Tool integriert sind, den Entwickler zwangsläufig selber.

Generell i st es wichtig, den Kunden zur Mitarbeit an den Untersuchungen zu motivieren, ihm

echte Anreize zu bieten. Dies sollte immer durch ein glaubhaftes Zusichern ernsthafter Be-

                                                

41 Bei einer Vollerhebung werden die Daten aller Elemente einer Grundgesamtheit

erhoben. Vgl. Schnell, Hill, Esser /Methodik der empirischen Sozialforschung/ 249

42 "Grundgesamtheit ist die Menge von Objekten, für die die Aussagen der Untersuchung

gelten sollen." Schnell, Hill; Esser /Methodik der empirischen Sozialforschung/ 247

43 Vgl. Schnell, Hill, Esser/ Methodik der empirischen Sozialforschung/ 249-252

44 z.B. Anschluß ans Internet, mitgelieferte Datenerfassungs- und

Datenrücksendemöglichkeit

45 Vgl. Müller, Attfield /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 134
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rücksichtigung seiner Bewertungen geschehen, oder teilweise durch direkte finanzielle Anrei-

ze, wie zum Beispiel Preisnachlaß beim Kauf der nächsten Programmversion.

4.3 Geeignete Erhebungsmethoden für den SCSS

Im Zusammenhang mit der Kundenzufriedenheitsermittlung wird meistens der Fragebogen als

beste Methode propagiert. 46 Ein Prinzip zur Erstellung eines solchen wird in Kapitel 4.3.4

beschrieben. Doch sollen hier für den Software Customer Satisfaction Survey (SCSS) in erster

Linie "alternative" Erhebungsmethoden gesucht werden. Sie sollen die Nachteile einer postali-

schen Fragebogen-Umfrage, wie die retrospektive Bewertung der Zufriedenheit47 und die

fehlende Kontrolle der Erhebungssituation,48 weitestgehend ausgleichen.

So sind denn auch die in Kapitel 4.3.1 bis 4.3.3 beschriebenen Elemente des vorzustellenden

Untersuchungsplans unter zwei Aspekten entworfen worden. Zum einen liegt der Schwer-

punkt auf der Nutzung computergestützter Methoden. Zum anderen wird der Tatsache Rech-

nung getragen, daß Kundenzufriedenheit in der Regel situationsgebunden auftritt und auch so

zeitnah wie möglich erfragt werden sollte, um möglichst valide Ergebnisse zu erhalten.49

4.3.1 Software Customer Satisfaction Observer (SCSO)

Dieser Teil des Untersuchungsplans stellt voraussichtlich die meiste Entwicklungs- und Im-

plementierungsarbeit dar. Es handelt sich hierbei um ein Programm, das bei ausgewählten

Kunden für eine begrenzte Zeit direkt in das Menü des CASE-Tools eingebunden wird. Es

läuft im Hintergrund der Anwendung mit und tritt in den Dialog mit dem Benutzer, sobald er

einen Programmteil beendet und verläßt. Der SCSO speichert jeden Aufruf eines Programm-

teils mit der entsprechenden Systemzeit und der Benutzer-ID des Anwenders. Verläßt der Be-

nutzer diesen Programmzweig, erscheint ein Fenster des SCSO, das die wichtigsten mit dem

jeweili gen Programm ausführbaren Funktionen auflistet und den Benutzer auffordert, durch

                                                

46 Vgl. Homburg. Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 45

47 z.B. Erinnerungslücken u.ä. Verzerrungen; Vgl. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 179

48 Denn man weiß selten, wer den Fragebogen wirklich ausgefüllt hat.

49 Vgl. z.B. Schütze /Kundenzufriedenheit/ 187 sowie Kaas, Runow / 453 nach:

Reiner /Analyse der Kundenbedürfnisse und Kundenzufriedenheit/ 210
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Anklicken mit der Maus diejenige(n)  Funktion(en) zu kennzeichnen, die er bearbeitet hat.

Zusätzlich soll er mit Hil fe einer 5-stufigen Ratingskala seine Zufriedenheit mit dieser Funk-

tion ausdrücken.

In Abbildung 4-2 ist beispielhaft die Maske für ein solches Fenster der Datenmodelli erung

dargestellt. Die Fenster anderer Programmteile sind nach dem gleichen Muster zu erstellen.

Abb. 4-2: Maske des SCSO

Die so gewonnenen Daten werden jeweils inklusive der Systemzeit und der Benutzer-ID in

einer Datei gespeichert. Diese Protokolldatei speichert die angegebenen Daten aller aufgeru-

fenen Programme pro Benutzer im Zeitablauf. Einmal pro Monat wird der Benutzer vom

SCSO beim ersten Starten des CASE-Tools dazu aufgefordert, die Datei z. B. direkt über das

Internet durch Aufruf der entsprechenden WWW-Seite auf unseren File-Server zu kopieren.50

Der SCSO erstellt dann eine neue Protokolldatei, die fortlaufend numeriert wird und für den

neuen Bearbeitungszeitraum zur Verfügung steht.

                                                

50 entsprechend dem Vorschlag firmeneigener Seiten im World Wide Web,. Kapitel 4.1
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4.3.2 Software Customer Satisfaction Web (SCSW)

Im Rahmen der Einrichtung unserer firmeneigenen Seiten im World Wide Web des Internet

ist die Erstellung eines Software Customer Satisfaction Web von zentraler Bedeutung. Das

SCSW stellt eine Möglichkeit dar, Zufriedenheitsurteile der Benutzer zu jeder Zeit aufzuneh-

men und per E-Mail direkt an unser Software Customer Satisfaction Team zu senden.

Der Schutz vor fremdem Zugriff wird hierbei durch die erforderliche Eingabe der Lizenz-

nummer des Kunden gewährleistet.

Das SCSW gliedert sich prinzipiell i n zwei Bereiche, die jeweils der merkmals- und der er-

eignisorientierten Messung von Kundenzufriedenheit zuzuordnen sind.51

Der Teil , der die merkmalsorientierte Messung repräsentiert, ist für die Ermittlung von Daten

bezüglich ausgewählter Qualitätsmerkmale des CASE-Tools zuständig. Hier wird der Benut-

zer zunächst aufgefordert zu entscheiden, wie wichtig ihm eine Anzahl vorgegebener Quali-

tätsmerkmale52 für ein CASE-Tool sind. Mit Hil fe der Konstantsummenmethode53 soll er sie

ihrer Wichtigkeit nach bewerten.

Danach wird er nach seiner Zufriedenheit mit unserem CASE-Tool bezüglich dieser Quali-

tätsmerkmale gefragt und kann sie auf einer Skala von 1 bis 5 (1=sehr unzufrieden, 5=sehr

zufrieden) bewerten. Zusätzlich werden hier Fragen gestellt zur Gesamtzufriedenheit mit dem

CASE-Tool an sich und zur Einschätzung im Vergleich zu bekannten Produkten der Konkur-

renz.

Im anderen Teil , der der ereignisorientierten Meßmethode folgt, wird dem Benutzer im an uns

adressierten E-Mail -Fenster nur ein freies Eingabefeld zur Verfügung gestellt , in dem er Lob

und Kritik frei formulieren kann. Das Formulieren seiner Erfahrungen sollte dem Benutzer

mit einem einleitenden Satz erleichtert werden, wie z.B.: "Sollten Sie ausgesprochen positive

oder negative Erlebnisse bei der Arbeit mit unserem CASE-Tool gehabt haben, schildern Sie

uns bitte die Situation und die Umstände möglichst konkret und detailgenau. Auch über mög-

                                                

51 Vgl. Stauss, Hentschel /Messung von Kundenzufriedenheit/ 115-117

52 z.B. Benutzerfreundlichkeit, Zuverlässigkeit, Antwortzeitverhalten, Dokumentation,

 Funktionsumfang, Anpassung an den Arbeitsablauf usw.

53 Verteilung einer vorgegebenen Anzahl Punkte (z. B. 20) auf die vorgegebenen
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li che Anregungen oder Verbesserungsvorschläge würden wir uns sehr freuen. Vielen Dank für

Ihre Unterstützung!"

Diese Vorgehensweise ist angelehnt an die sog. Methode der kriti schen Ereignisse54 und hat

den Vorteil , daß der Benutzer nicht an das feste Schema eines Fragebogens mit vorgegebenen

Antwortmöglichkeiten gebunden ist, sondern seine Meinung individuell ausdrücken kann.

Hier ist er nicht nur darauf angewiesen, sich mit Aspekten auseinanderzusetzen, die wir für

wichtig erachten, sondern kann uns zusätzliche Informationen über sein individuelles Quali-

tätserleben liefern. So schließen wir die Lücke zwischen den notwendigen und den verfügba-

ren Qualitätsinformationen.55

4.3.3 Software Customer Satisfaction Hotline (SCSH)

Ergänzend zu den Erhebungsmethoden erfolgt die Einrichtung einer Software Customer Satis-

faction Hotline. Hier wird den Kunden eine Telefonnummer aus der 0130-Gruppe der Tele-

kom angeboten, so daß die Gespräche für den Kunden gebührenfrei bleiben. Unter dieser

Nummer ist während der Bürozeiten ein Mitarbeiter des Software Customer Satisfaction

Teams erreichbar, der das Gespräch mit dem Kunden auf einem vorgefertigten Formular ent-

sprechend protokolli ert. Diese Einrichtung ist keinesfalls als Beratungs- oder Betreuungs-

Hotline zu verstehen und zu mißbrauchen. Es muß dem Kunden im Vorfeld deutlich klar ge-

macht werden, daß diese Leitung wirklich nur für die Äußerung von Lob und Kritik reserviert

ist.

4.3.4 Software Customer Satisfaction Questionnaire (SCSQ)

Der Vorteil einer postalischen Versendung von Fragebögen im Rahmen einer empirischen

Untersuchung liegt generell i n der Reduzierung von Kosten und Aufwand für die Koordinati-

on und in der Verringerung des notwendigen Mitarbeiterstabs, im Vergleich z.B. mit einer

persönlichen oder telefonischen Befragung.56

                                                                                                                                                        

Merkmale. Vgl. Lingenfelder, Schneider /Die Kundenzufriedenheit/ 111

54 Vgl. z.B. Reiner /Analyse der Kundenbedürfnisse und Kundenzufriedenheit/ 202-203

55 Vgl, Stauss, Hentschel /Messung von Kundenzufriedenheit/ 117

56 Vgl. Schnell, Hill, Esser /Methodik der empirischen Sozialforschung/ 329
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Bei der Erstellung eines Fragebogens müssen einige allgemeine Punkte beachtet werden.57 So

muß der Fragebogen grundsätzlich selbsterklärend sein, da der Befragte beim Ausfüllen keine

Möglichkeit hat, jemanden der Verantwortli chen direkt zur Klärung von Mißverständnissen

heranzuziehen. Daher ist eine einleitende Erklärung zu Zweck, Ziel und Bedeutung der Befra-

gung ebenso unerläßlich, wie einfach, eindeutig und neutral formulierte Fragen bzw. zu be-

wertende Aussagen.58 Mißverständnisse und daraus resultierende falsche Bewertungen ein-

zelner Fragen können das Gesamtergebnis erheblich verzerren und sind daher von vorneherein

so weit wie möglich auszuschließen.

Der Fragebogen zur Messung der Kundenzufriedenheit sollte ausschließlich Aspekte der Zu-

friedenheit und ihrer Faktoren behandeln. Fragen zum Image der Firma oder zum Informati-

ons- und Entscheidungsverhalten der Kunden sind nicht in den Fragebogen einzustreuen, da

der Befragte sich ganz auf die Beurteilung der Leistungsmerkmale und Qualitätsaspekte kon-

zentrieren soll.59

Insgesamt sollte das Bearbeiten des Fragebogens nicht zuviel Zeit beanspruchen, empfeh-

lenswert sind ca. 20 min.

Da zur Erreichung repräsentativer Ergebnisse eine möglichst hohe Rücklaufquote vollständig

bearbeiteter Fragebögen nötig ist, müssen auch hier Maßnahmen ergriffen werden, die die

Motivation zur Mitarbeit steigern. Dazu gehört zu den bereits besprochenen Möglichkeiten,

wie Signalisieren von Commitment, Aussicht auf f inanzielle Vergünstigungen etc., das Ver-

senden von Erinnerungsschreiben nach Ablauf der off iziellen Rücksendefrist der Fragebögen.

In diesem Schreiben sollte noch einmal eindringlich auf die Bedeutung der Anwort jedes ein-

zelnen Kunden für die Qualität der Untersuchung aufmerksam gemacht werden sowie glaub-

haft dargestellt werden, daß die Auswertung der Ergebnisse zu Verbesserungsmaßnahmen

führt, von denen später jeder einzelne profitieren wird.60

                                                

57 Diese Hinweise gelten wegen struktureller Ähnlichkeit des Inhaltes natürlich auch für SCSO und SCSW,
Kapitel 4.3.1 u. 4.3.2

58 Vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 47

59 Langner /Kennen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden?/ 48-49

60 Vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind Ihre Kunden?/ 46
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Für den Inhalt und Aufbau des Fragebogens gelten ansonsten im Prinzip die gleichen Vor-

schläge wie für den SCSO und SCSW (siehe Kapitel 4.3.1 und 4.3.2). Dies sind die Bewer-

tung der Qualitäts- und Leistungsmerkmale auf 5-stufigen Ratingskalen, zusätzliche offene

Fragen nach der Methode der kriti schen Ereignisse, sowie Fragen zur Gesamtzufriedenheit

und zum Vergleich mit alternativen Anbietern.

Zur Auswahl der zu bewertenden Qualitäts- und Leistungsmerkmale sei hier noch der Vor-

schlag gemacht, diese mit einer ausgewählten Gruppe von Kunden zu generieren, anstatt sie

von der Unternehmensseite vorzugeben. So kann zusätzlich sichergestellt werden, daß in der

späteren Zufriedenheitsumfrage auch wirklich die entscheidenden Merkmale abgefragt wer-

den. In Form einer Art Pretest61 wird eine kleinere Gruppe von Kunden gefragt, welche

Punkte oder Ereignisse aus ihrer Sicht am wichtigsten bei der Beurteilung der Zufriedenheit

mit uns und unserem Produkt sind. Die einzelnen Punkte werden dann auf die zugrundelie-

genden Leistungsmerkmale untersucht und die meistgenannten in den Fragebogen übernom-

men. Sinnvoll i st dann das Belegen eines jeden Leistungsmerkmals mit einem passenden Bei-

spiel in Form einer Aussage, um Mißverständnisse zu vermeiden und die Bewertung zu ver-

einfachen.62

4.4 Auswertung der Ergebnisse

Wir haben somit auf verschiedene Weise Daten von unseren Kunden ermittelt, die wir in ent-

sprechender Art ordnen und auswerten müssen, um aus den Ergebnissen Rückschlüsse auf die

Ursachen der (Un)Zufriedenheit ziehen zu können und Ansatzpunkte für Verbesserungsmaß-

nahmen zu erhalten.

Mit den Daten des Software Customer Satisfaction Observers können Häufigkeitsanalysen der

Benutzung einzelner Programmzweige und Funktionen durchgeführt werden. Man ermittelt,

welche Funktionen am häufigsten genutzt werden und kann mit Hil fe der Zeitberechnung von

Programmaufruf bis Programmende die zeitintensivsten identifizieren.

                                                

61 Voruntersuchung in kleinerem Rahmen, die der eigentlich bezweckten Untersuchung vorausgeht.

62 z. B.: „Funktionalität - Der Funktionsumfang ist ausreichend und führt zu einer Erleichterung meines Ar-
beitsablaufes.“
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Über die Zufriedenheitswerte je Funktion berechnen wir den Mittelwert, sodaß die durch-

schnittli chen Zufriedenheitswerte einzelner Funktionen verglichen werden können. Man kann

nun diese Zufriedenheitswerte den jeweili gen Nutzungshäufigkeiten in der Form eines Kun-

denzufriedenheitsprofils gegenüberstellen, wie Abbildung 4-3 verdeutlicht.

Nutzungshäufigkeit hoch A B

niedrig

niedrig

C D

niedrig hoch

Kundenzufriedenheit

Abb. 4-3: Kundenzufriedenheitsprofil63

Ermittelt man anhand der geeignet transformierten Häufigkeits- und Zufriedenheitswerte die

Positionen der einzelnen Funktionen innerhalb des Profils, macht deren Lage direkt nötigen

Handlungsbedarf deutlich:

• Zone A mangelnde Qualität ist mit Priorität zu verbessern

• Zone B Qualität ist zu erhalten bzw. auszubauen.

• Zone C mangelnde Qualität ist tolerierbar

• Zone D Qualität bringt keinen Vorteil

Der Idealzustand ist demnach erreicht, wenn sich der Großteil der positionierten Funktionen

des CASE-Tools in den Zonen B und C wiederfindet. Verbesserungsmaßnahmen sind drin-

gend anzusetzen bei Funktionen in Zone A und unbedingt zu vermeiden bei Funktionen in

Zone D.

                                                

63 Vgl. Homburg, Rudolph /Wie zufrieden sind unsere Kunden?/ 48
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Bei den Daten, die uns über das Software Customer Satisfaction Web erreichen, ist es interes-

sant zu ermitteln, welchen Qualitätsmerkmalen die größte Bedeutung zugemessen wurde. Eine

Rangfolge wird erstellt , indem man den relativen Anteil der jeweils auf ein Qualitätsmerkmal

entfallenen Punkte an der insgesamt vergebenen Punktesumme ermittelt.64 Die für besonders

wichtig erachteten Qualitätsmerkmale gilt es zu überprüfen und zu verbessern. Weiterhin

werden zur Bildung einer "gewichteten Zufriedenheit" die Zufriedenheitswerte mit den geeig-

net transformierten Bedeutungspunkten der einzelnen Qualitätsmerkmale multipliziert und

daraus ein Durchschnitt ermittelt. Durch diese Gewichtung wird ausgeschlossen, daß ein ho-

her Zufriedenheitswert mit einem Qualitätsmerkmal, das aber als relativ bedeutungslos ange-

sehen wird, das Durchschnittsergebnis verzerrt. Andererseits gehen schlechte Zufriedenheits-

werte wichtiger Merkmale stärker in die Wertung ein.

Da man nicht davon ausgehen kann, daß die Anforderungen aller Kunden an das CASE-Tool

gleich sind, bietet es sich an, anhand der jeweili gen Bedeutungsstrukturen Gruppen von Kun-

den zu ermitteln, die ähnliche Anforderungen haben und sich von den Anforderungen der

Kunden anderer Gruppen unterscheiden. Dies geschieht mit Hil fe der Cluster-Analyse oder

ähnlichen Verfahren.65 Man erhält ein Bild der verschiedenen Kundentypen, die anhand der

jeweils bedeutendsten Merkmale charakterisiert werden. Spätere Verbesserungsmaßnahmen

oder marketingpoliti sche Entscheidungen werden durch eine Orientierung an diesen verschie-

denen Kundentypen ausgerichtet.

Die Auswertung sowohl der "offenen Briefe" des SCSW und SCSQ, als auch der protokol-

lierten Darstellungen unserer Software Customer Satisfaction Hotline erfolgt auf weniger

mathematische Weise. Hier sind zunächst nur die Beiträge zu verwerten, die sich in nachvoll-

ziehbarer Weise auf unser Unternehmen, unseren Service oder unser Produkt beziehen, die

deutliche (Un)Zufriedenheit widerspiegeln, und die konkret genug beschrieben sind. Diese

sind sodann gleichen Themen bzw. Problembereichen zuzuordnen und mit Hil fe der Methode

der Inhaltsanalyse in einem induktiven Analyseprozeß zu kategorisieren.66 Die hier gewonne-

                                                

64 Vgl. Lingenfelder, Schneider /Die Kundenzufriedenheit/ 111-112

65 Vgl. Lingenfelder, Schneider /Die Kundenzufriedenheit/ 112-114

66 Vgl. Lingenfelder, Schneider /Die Kundenzufriedenheit/ 117-118
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nen Erkenntnisse beziehen sich in der Regel auf besonders intensive Momente des Quali-

tätserlebens unserer Kunden und können ganz konkret zur Ursachenforschung herangezogen

werden.

Wir erhalten auf diese Weise Daten zur Zufriedenheit unserer Kunden mit konkreten Funktio-

nen des CASE-Tools, zu allgemeinen Qualitätsmerkmalen, zu unseren Serviceleistungen, so-

wie zur Einordnung gegenüber Konkurrenzprodukten. Die individuellen Schilderungen unse-

rer Kunden gewähren uns einen Einblick in die alltäglichen Probleme und Erfolgserlebnisse

bei der Anwendung des Tools und liefern uns Informationen über unser Ansehen bei den

Kunden. Die konsequente Beobachtung der Zufriedenheitswerte über einen Zeitverlauf er-

möglicht deren Nutzung als Frühwarnindikator für eventuelle Veränderungen der Kundenbe-

dürfnisse, auf die das Unternehmen unbedingt eingehen sollte.

5 Schlußbetrachtung

Die Ausführungen haben gezeigt, wie komplex das Thema der Kundenzufriedenheit an sich,

vor allem aber deren Messung und Analyse ist. Es wurden Gründe dargelegt, warum es für

Unternehmen prinzipiell von großer Bedeutung ist, sich ausführlich mit diesem Thema zu

beschäftigen und warum es insbesondere für Anbieter der Software-Branche höchste Zeit ist,

sich den Prinzipien einer konsequenten Kundenorientierung zu widmen. Die hier vorgestellten

Untersuchungsmethoden haben Anregungen geliefert, wie man sich als Anbieter von CASE-

Tools speziell der Anwendung computergestützer Methoden bedienen kann, deren vielfältige

Einsatzmöglichkeiten neue Aspekte in der Zufriedenheitsmessung aufzeigen. Dies ist zum

einen die Möglichkeit der situationsnahen Erfassung von Zufriedenheitsurteilen. Sie werden

auf diese Weise nicht der Gefahr der Verzerrung durch spätere Erinnerungslücken, undiffe-

renzierte Pauschalurteile oder andere störende Einflüsse ausgesetzt. Die quasi permanent

mögliche Erhebung von Zufriedenheitsdaten über das Internet bietet zudem die Möglichkeit

der Errichtung einer Datenbank von Zufriedenheitsurteilen, die im nachhinein nach verschie-

denen Auswertungskriterien abgefragt und ausgewertet wird, ohne - wie sonst üblich - jedes-

mal neue Erhebungen durchführen zu müssen.

Die interaktive Verknüpfung mit den Kunden steigert zudem deren Beziehung zum Unter-

nehmen und kann zu einer verstärkten Firmenbindung und Kundenloyalität führen. Dies ist

eine wesentliche Voraussetzung für die Erhaltung zufriedener Kunden.
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Verzeichnis der Abkürzungen

CASE Computer Aided Software-Engineering

DFD Datenflußdiagramm

ERM Entity Relationship Modell

QFD Quality Function Deployment

QS Qualitätssicherung

SA Strukturierte Analyse

SCVM Software Customer Value Management

SQFD Software Quality Function Deployment

SW Software

TQM Total Quality Management
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Management Summary

SPQFD wandelt Kundenanforderungen sukzessive in Softwarevorgaben um. Es ist eine auf

die Software übertragene Variante der aus der Betriebswirtschaftslehre bekannten Methode

'QFD'. QFD ist ein Instrument des TQM und damit ein kundenorientiertes Produktplanungs-

verfahren.

Beim Einsatz von QFD erarbeiten abteilungsübergreifende Expertenteams aus Marketing,

Entwicklung, usw. (evtl. mit den Kunden) sogenannte QFD-Tabellen.

In QFD-Tabellen werden aus Anforderungen (Zeilen) stets Qualitätsmerkmale (Spalten) ab-

geleitet. Qualitätsmerkmale können definiert werden als Charakteristika von Lösungsmög-

lichkeiten, welche die Anforderungen erfüllen. Sie bilden die Übersetzung von 'Kundenspra-

che' in 'Technikersprache', müssen physisch oder sozialwissenschaftli ch meßbar sein und fun-

gieren als Test- bzw. Kontrollgrößen.

Es existieren drei Modelle zur Anwendung von QFD : das Vier-Stufen-Modell ,  der inte-

grierte Ansatz, der Matrix-Matrix-Ansatz.

Der prozedurale QFD-Ablauf für die Entwicklung von 'Systems-Engineer' basiert auf dem

Matrix-Matrix-Ansatz und umfaßt folgende Phasen :

Phase 1 besteht aus vier QFD-Tabellen. QFD-1 leitet aus Kundenanforderungen Qualitäts-

merkmale her. QFD-2 bestimmt aus funktionalen Case-Anforderungen mögliche Case-

Grundfunktionen, welche die Kernaufgaben des Systems erfüllen. QFD-3 leitet aus SW-

Anforderungen (nichtfunktionale Anforderungen) mögliche SW-Zusatzfunktionen ab, welche

die Grundfunktionen unterstützen. Sie beziehen sich auf globale Forderungen an das System

(z.B. Benutzerfreundlichkeit). QFD-4 stellt die Funktionen den Qualitätsmerkmalen gegen-

über. Es sollen unwichtige Funktionen und Qualitätsmerkmale gestrichen, noch nicht ge-

nannte hinzugenommen werden. QFD-5 entwickelt aus Funktionen die Case-Unter-

systeme/Komponenten/Module. Diese sind im weiteren Verlauf durch Test- und Kontrollvor-

gaben zu spezifizieren.
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Aufbau einer QFD-Tabelle :

Die Zeilen sind auf den Kunden ausgerichtet. Enthalten sind die Kundenanforderungen, ihre

Gewichtung (Wichtigkeit aus der Sicht des Kunden) und ein Wettbewerbsvergleich aus Kun-

densicht. Als Ergebnis sind Verkaufsschwerpunkte zu ermitteln.

Die Spalten sind auf die Unternehmung ausgerichtet. Enthalten sind die Qualitätsmerkmale,

ihre Ziel- und Meßgrößen, eine Bewertung der technischen Schwierigkeiten, ein Wettbe-

werbsvergleich aus Technikersicht sowie die Untersuchung von Wechselwirkungen zwischen

den Qualitätsmerkmalen. Die zentrale Beziehungsmatrix untersucht die Korrelation zwischen

Qualitätsmerkmalen und Anforderungen. Das Ergebnis bilden die kriti schen Qualitätsmerk-

male, welche die Anforderungen im besonderen unterstützen.
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1 Einleitung

Auf der Grundlage eines exemplarischen Softwarehauses soll ein neues, großes Release eines

CASE-Werkzeug-Tools 'Systems Engineer' entwickelt werden. Diese Ausarbeitung versucht

eine methodische Vorgehensweise vorzuschlagen, um aus den vorgegebenen Kundenanforde-

rungen zu den Entwicklungsvorgaben für dieses spezielle Softwareprodukt zu gelangen.

Unser 'Softwarehaus' wendet im Zuge von SCVM für dieses Problem das Instrument 'Soft-

ware Product Quality Function Deployment' (SPQFD) an. SPQFD ist eine auf die Software-

Entwicklung übertragene Variante aus der Betriebswirtschaftslehre bekannten Methode 'Qua-

lity Function Deployment' (QFD).

"QFD kann am besten als kundenwunschorientiertes Produktplanungsverfahren bezeichnet

werden".1 Als Bestandteil des Total Quality Management werden die analysierten Kundenbe-

dürfnisse sukzessive in Qualitätsanforderungen und Produktvorgaben umgewandelt. "Dabei

geht es nicht nur um gegenwärtige Kundenanforderungen, sondern auch um zukünftige Kun-

denbedürfnisse".2 QFD kann sowohl für die Neuentwicklung als auch für die Verbesserung

bestehender Produkte eingesetzt werden.

QFD wurde in Japan von Prof. Yoji Akao3 und Masao Kogure entwickelt und dort erstmals

Anfang der 70er Jahre bei Unternehmen wie Toyota und Mitsubishi eingeführt. Erst Mitte der

80er Jahre übernahmen amerikanische (Ford) und später auch deutsche (VW, BMW) Unter-

nehmen diese auf Kundenorientiertheit ausgerichtete Methode.4

Die heutige Bedeutung von QFD als Bestandteil des sich durchsetzenden Qualitätsdenkens

der Unternehmen wird deutlich, wenn man folgende Fakten vergegenwärtigt: von japanischen

und amerikanischen Anwendern wird berichtet, "daß die Probleme am Beginn einer Produkt-

entwicklung halbiert, die Entwicklungszeit um ein Drittel gesenkt, die Anlaufkosten reduziert

und die Kundenzufriedenheit erhöht wurde."5

                                                

1Brunner / Produktplanung mit QFD / 42

2Vgl. Töpfer / TQM / 71

3Vgl. z.B. Akao / QFD  oder  Akao / QFD in Japan

4Vgl. Brunner / Produktplanung mit QFD / 43

5Brunner / Produktplanung mit QFD / 46
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Als zentrales Mittel wendet QFD sogenannte Relationen-Matrizen (Beziehungsmatrizen) an.

Ihr Aufbau und ihre Auswertbarkeit ähnelt einer Qualitätstabelle. Die wohl bedeutsamste

Qualitätstabelle bildet das 'House of Quality'. Mit ihrer Hil fe werden unter bestimmten

Aspekten vorgegebene Kundenanforderungen in Produktmerkmale des zu planenden Produk-

tes transformiert.

2 Grundlegende Merkmale von QFD

QFD ist ein Instrument des Total Quality Management.6 Demnach ist es in ein auf die ganze

Unternehmung ausgerichtetes Qualitätsdenken und -bewußtsein eingebettet. Es kann nicht für

sich betrachtet werden. Dies funktioniert aus dem Grunde schon nicht, weil bei der Durchfüh-

rung abteilungsübergreifende Expertenteams7 (Mitarbeiter aus Marketing, Produktplanung,

Produktentwicklung, Forschung und Qualitätssicherung, aber auch den Kunden) gebildet wer-

den.

In QFD-Sitzungen werden interaktiv unter Leitung eines Moderators, der auf jeden Fall ein

QFD-Experte sein muß, die benötigten Informationen per Metaplantechnik zusammengetra-

gen und strukturiert, in die Matrizen eingetragen und ausgewertet.8

2.1 Grundbegriffe

Die bereits beschriebenen Kundenanforderungen lassen sich unterteilen in Basisanforderun-

gen (sie sind für den Kunden selbstverständlich und werden daher oft nicht explizit formu-

liert), Leistungsanforderungen (sie sind klar formulierte und erwartete Zielvorstellungen der

Kunden) sowie Begeisterungsanforderungen (welche vom Kunden nicht verlangt, jedoch

dankbar angenommen werden). Nach diesem KANO-Modell dürfen Basis- und Leistungsan-

forderungen bei der Produktentwicklung auf keinen Fall unberücksichtigt bleiben. Die Begei-

sterungsanforderungen können gewisse Mängel des Produktes aufheben und sogar die Kauf-

entscheidung des Kunden entscheidend beeinflussen.9

                                                

6Vgl. Töpfer / TQM / 65

7Vgl. Herzwurm / Kundenorientierte Planung von Softwareprodukten / 2

8Vgl. Herzwurm / Kundenorientierte Planung von SW-Produkten/ 4

9Vgl. Leist, Meissner / Praxishandbuch TQM / 9,10
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In der Softwareentwicklung werden funktionale und nicht-funktionale Kundenanforderungen

unterschieden.10 Erstere beziehen sich auf die zu erfüllenden Aufgaben der Software (wie z.B.

Masken erstellen können, ERM-Erstellung unterstützen usw.), letztere mehr allgemein auf die

Software (wie z.B. Anforderungen aus der Kategorie Benutzerfreundlichkeit).

Nicht-funktionale Kundenanforderungen dürfen auf keinen Fall vernachlässigt werden, da sie

meist die Qualität der Software aus Kundensicht ausmachen.

Kundenanforderungen müssen die Frage klären, warum etwas entwickelt werden soll . Sie lie-

gen in 'Kundensprache' vor und sollten deshalb präzise nachformuliert werden. Explizite

Wertvorgaben wirken einschränkend und sind deshalb zu beseitigen. Wenn man stets für

Kundenanforderungen ein Verb und Adverb bzw. ein Substantiv und Adjektiv verwendet,

kommen wir den Kundenwünschen näher. Zudem sollen sie positiv formuliert werden.11 Bei-

spiele sind: 'einfach zu bedienen', 'wenig Systemabstürze' und 'Bildschirmmasken entwerfen'.

In einem QFD-Diagramm werden zunächst die Kundenanforderungen in Qualitätsmerkmale

umgewandelt. Qualität kann definiert werden als "die Beschaffenheit einer Einheit bezüglich

ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfüllen". Mit Beschaffenheit

ist die Gesamtheit der Merkmale und Merkmalswerte einer Einheit gemeint.12

Töpfer unterscheidet "dabei zwei Arten von Qualität, nämlich ersten Grades als 'Pflicht' und

Qualität zweiten Grades als 'Kür'". Ersterer Fall umfaßt die technische Produktqualität, "die

durch das Unternehmen selbst, gesetzliche Vorschriften und den Markt, respektive die Kun-

den und den Wettbewerb, definiert wird".13 Sie bilden also die Basis- und Leistungsanforde-

rungen. Die 'Kür' beinhaltet Dinge wie zusätzliche technische Produktmerkmale, aber auch

Service und Dienstleistungen gegenüber den Kunden, also die Begeisterungsanforderungen.

Da wir nur das Produkt 'Systems Engineer' entwickeln wollen, beschränken wir uns auf die

Qualität ersten Grades und die zusätzlichen Produktmerkmale.

                                                

10Vgl. Herzwurm, Mellis, Stelzer / QFD unterstützt SW-Design / 306

11Vgl. King / Doppelt so schnell wie die Konkurrenz / 91

12Trauboth / SW-Qualitätssicherung / 25 ff.

13Töpfer / TQM / 9
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Im folgenden wird der Begriff Qualitätsmerkmale auftauchen, womit die oben genannten

Merkmale einer Einheit gemeint sind. Einige Beispiele für die Softwareentwicklung sind: Zu-

verlässigkeit, Verfügbarkeit, Sicherheit, Funktionserfüllung, Leistung, Benutzerfreundlichkeit,

Wartungsfreundlichkeit, Übertragbarkeit.14

Man wählt also die erforderlichen Merkmale aus und zerlegt sie mit Hil fe eines Baumdia-

grammes in einzelne für die eigene Anwendung relevanten Punkte. Es sind damit nicht Kom-

ponenten oder Prozesse gemeint, welche die Kundenanforderungen lösen, sondern Merkmale

dieser Lösungsmöglichkeiten, die gemessen und geregelt werden können. Für die Kunden-

anforderung 'übersichtliches ERM erstellen' wäre dann z.B. 'Normalisierung' ein mögliches

Qualitätsmerkmal.

Damit erhalten wir Qualitätsanforderungen, die als Ausprägungen der Qualitätsmerkmale de-

finiert sind und so formuliert werden müssen, daß sie später am Produkt sowohl für den Kun-

den als auch für die Entwickler nachprüfbar sind.15

2.2 Phasenmodelle zur Anwendung von QFD

Es sollen nun kurz drei unterschiedliche Vorgehensmodelle zur Anwendung von QFD vorge-

stellt werden: Sie benutzen QFD-Diagramme nicht als 'Allheilmittel', sondern zur geordneten

Darstellung einer Fülle von Informationen. Diese Informationen müssen anders beschaff t und

geordnet werden, um in die Tabellen eingetragen und durch verschiedene Analyseverfahren

ausgewertet zu werden. Prinzipiell benutzt man den Output des vorgelagerten QFD-

Diagrammes als Input des nachgelagerten QFD-Diagrammes.

Das Vier-Stufen-Modell :

Es werden vier QFD-Tabellen gebildet und sequentiell durchlaufen.

In einem ersten Schritt, der Produktplanung, werden zunächst aus den Kundenanforde-

rungen die Qualitätsmerkmale abgeleitet. Wichtig ist dabei, daß man erkennt, ob einem

Kundenbedürfnis eine angemessene Produkteigenschaft gegenüber steht und diese aus-

reicht, um den Kunden zufriedenzustellen. In einem zweiten Schritt, der Komponenten-

                                                

14Vgl. Trauboth / SW-Qualitätssicherung / 25 ff.
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planung, werden aus diesen allgemeinen Qualitätsmerkmalen die einzelnen Komponenten

des Produktes herausgelöst (z.B. Module oder wichtige Softwareprozeduren). In der an-

schließenden Prozeßplanung werden Kontroll - und Testvorgaben für die bestehenden

Module erarbeitet, um dann in der vierten und letzten Phase, der Produktionsplanung,

detailli ertere Vorgaben für die Entwicklung zu bestimmen (z.B. Prozedurfragmente

usw.).16 Abb.2-1 veranschaulicht dieses Phasenvorgehen graphisch.

Qualitätsmerkmale

Kunden-

anforderungen

Komponentenmerkmale

Qualitäts-

merkmale

Produktplanung Komponentenplanung

Entwicklungsprozeß-

Komponenten-

merkmale

Entwicklungsmittel

Entwicklungs-

merkmale

Prozeßplanung Produktionsplanung

merkmale

prozeß-

Abb. 2-1 : Vier-Stufen Modell17

Der integrierte QFD-Ansatz von Bicknell

Dieser Ansatz unterteilt die Produktentwicklung in neun Phasen und beachtet nicht nur

produktbezogene Informationen, sondern auch service- und dienstleistungsbezogene (die

'Kür' nach Töpfer) sowie wichtige Informationen für die innerbetriebliche Bearbeitung.

Da dieser Ansatz viele Nebenbedingungen beachtet und sich insbesondere auf die Neu-

entwicklung von Produkten bezieht, soll er nicht näher erläutert werden.18

Der Matrix-Matrix-Ansatz

Das Grundmodell bildet eine Matrix A von Matrizen aij. Der Informationstyp der Zeile i

wird mit dem Informationstyp der Spalte j in Beziehung gesetzt. Es gibt eine Reihe von

sehr allgemein vorgegebenen Informationstypen. Ohmori stellt eine für die Softwareent-

wicklung angepaßte Matrix-von-Matrizen mit neun Informationstypen zur Diskussion,

                                                                                                                                                        

15Vgl. Trauboth / SW-Qualitätssicherung / 38

16Vgl. z. B. Herzwurm / Kundenorientierte Planung von SW-Produkten / 2

 oder Brunner / Produktplanung mit QFD / 46

17Vgl. Brunner / Produktplanung mit QFD / 46

18Vgl. Bicknell / The Road Map to Repeatable Success / 37 ff.
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wie sie in Abb. 2-2 dargestellt i st.19 Die schraff ierten aij zeigen Matrizen, welche wir in

unserem Modell direkt oder indirekt verwenden werden.

E F G H
E F G I
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F
F
F

M
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K

Business System Quality Requirements

Business System Quality Element

Business System Tasks CASE-Aufgaben

CASE-Qualitätsmerkmale

CASE-Anforderungen

Software Quality Requirements SW-Anforderungen

Software Quality Elements SW-Qualitätsmerkmale

Software Basic Functions CASE-Grundfunktionen

Software Additional Functions SW-Zusatzfunktionen

Software Subsystems CASE-Untersysteme

Data Files CASE-Datendateien

Abb. 2-2: Matrix der Matrizen nach Ohmori20

Daraus entwickelt man ein eigenes Modell , in dem man diejenigen Matrizen heraussucht,

welche für die eigene Anwendung relevant sind. Zusätzlich müssen die Informationstypen den

eigenen Bedürfnissen angepaßt (wie es rechts der Matrix angedeutet ist) und jeweils weiter

unterteilt werden. Das ergibt ein weites Anwendungsspektrum mit folgenden Entscheidungs-

problemen: Auswahl der relevanten Matrizen und Festlegung einer Reihenfolge zum Durch-

laufen der ausgewählten Matrizen.

Wir werden diesen Ansatz, von allen der komplexeste wegen der großen Anzahl von Matri-

zen, für unser Problem verwenden.

Anhang A-1 stellt die prozedurale Vorgehensweise für die Entwicklung von 'Systems Engi-

neer' graphisch dar. Mit Hil fe des House of Quality entwickeln wir zunächst einen Ausgangs-

plan (QFD-1), wie wir den Kundenwünschen, basierend auf dem aktuellen Leistungsniveau

verglichen mit dem der Konkurrenten, gerecht werden können.21 Die Kundenanforderungen

sind dabei aufgespalten in funktionale Kundenanforderungen, nennen wir sie 'Case-

Anforderungen',  sowie nicht-funktionale Anforderungen, nennen wir sie 'SW-

                                                

19Vgl. Ohmori / QFD / 215

20Vgl. Ohmori / QFD / 215

21Vgl. King / Doppelt so schnell wie die Kokurrenz / 87
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Anforderungen'. Entsprechend bilden wir 'Case-Qualitätsmerkmale' und 'SW-

Qualitätsmerkmale'. Alternativ können auch zusätzlich Hardware-Anforderungen und Hard-

ware-Qualitätsmerkmale eingeführt werden,22 die wir aus Vereinfachungsgründen jedoch

nicht berücksichtigen. In einem weiteren Schritt leiten wir zunächst in einer zweiten Tabelle

aus den Case-Anforderungen die Case-Grundfunktionen ab (QFD-2), welche die eigentlichen

Aufgaben des Produktes erfüllen sollen. Über QFD-3 werden die SW-Zusatzfunktionen aus

den SW-Anforderungen erarbeitet. Sie sollen die Case-Grundfunktionen unterstützen und

beziehen sich mehr auf globale Aufgaben und Anforderungen. Das Trennen der Funktionen in

zwei Tabellen soll dazu beitragen, die Übersicht zu behalten sowie potentiell unwichtige

Funktionen erst gar nicht abzuleiten. Denn Case-Grundfunktionen können sich nicht aus SW-

Anforderungen ergeben.

Zur Klärung, inwieweit die gegebenen Qualitätsmerkmale als Kontrollgrößen für die Funktio-

nen geeignet sind bzw. die Qualitätsmerkmale durch die Funktionen erfüllt werden können,

werden alle Funktionen und Qualitätsmerkmale in einer neuen Tabelle gegenübergestellt

(QFD-4).

Der vorerst letzte Schritt bildet die Tabelle QFD-5. Aus den Funktionen sollen die Case-

Untersysteme erarbeitet werden.

2.3 Der formale Aufbau einer QFD-Tabelle

Der Aufbau einer solchen QFD-Tabelle soll an Hand des House of Quality kurz erläutert wer-

den: Die horizontale Ausrichtung ist auf den Kunden bzw. Markt ausgerichtet, die vertikale

auf das Unternehmen. Im Mittelpunkt steht die Beziehungsmatrix, welche die Übersetzung

der Kundenanforderungen in die Sprache der Systementwickler übernimmt. Die Abb.2-3 zeigt

die Grundstruktur des House of Quality.

                                                

22Vgl. Streckfuß / QFD / 126
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Beziehungsmatrix

Was gegen Wie

Was

Kunden-

anforderungen

Wie
Qualitätsmerkmale

Optimierungsrichtung

Konflikte

Wie gegen Wie

Wettbewerbs-

vergleich

durch Kunden

Techn. Schwierigkeit

Maßeinheiten und
Soll-Werte (Wieviel)

Technischer
Wettbewerbsvergleich

kritische Merkmale

Abb. 2-3 : Die Grundstruktur des House of Quality23

Die Kundenanforderungen werden durch die Kunden selbst nach ihrer Bedeutsamkeit ge-

wichtet. Beim Wettbewerbsvergleich bewertet der Kunde die Erfüllung der Anforderungen

unseres Produktes und das der Konkurrenten selbst.

Hieraus werden Verkaufsschwerpunkte ersichtlich, aber auch Schwachstellen unseres Pro-

duktes erkennbar. Die Qualitätsmerkmale werden unterhalb der Beziehungsmatrix spezifiziert

(Maßeinheiten, Zielvorgaben, Bewertung der technischen Schwierigkeiten) und ein techni-

scher Wettbewerbsvergleich (aus der Sicht der Techniker) wird vorgenommen.

Im Dach des Hauses werden Beziehungen zwischen den Qualitätsmerkmalen abgeklärt und

Konflikte aufgedeckt.

Über Berechnungsmethoden können kriti sche Qualitätsmerkmale herausgearbeitet und analy-

siert werden. Die Nichterfüllung dieser kriti schen Qualitätsmerkmale würde zu einer Gering-

schätzung des Produktes führen.

                                                

23Vgl. Leist, Meissner / Praxishandbuch TQM / 10



Software Product Quality Function Deployment Seite 143

© 1998 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

3 Entwicklungsprozeß der Case-Software

3.1 Sammeln, Ordnen und Gewichten der Kundenanforderungen

Unser QFD-Expertenteam arbeitet in dieser ersten QFD-Sitzung sehr kundennah, denn gerade

in dieser Phase können Verständnisschwierigkeiten bezüglich der Kundenanforderugnen ohne

großen Aufwand beseitigt werden. Deshalb sollten nach Möglichkeit Repräsentanten der spä-

teren Case-Benutzer an der Sitzung teilnehmen. Ist dies nicht möglich, übernehmen kunden-

nah arbeitende Mitarbeiter (Außendienstler, Marketing) diese Rolle.

Ausgangspunkt bilden die Kundenanforderungen, die meist noch sehr unstrukturiert vorliegen

und daher mit Hil fe eines Aff inity-Diagrammes (Verwandtschaftsdiagramm) zu Gruppen mit

gleichen Merkmalen zusammengefaßt werden müssen.

Redundant genannte Anforderungen sind so erkennbar.

Abb.3-1 zeigt ein solches Affinity-Diagramm exemplarisch für 'Systems Engineer' :

Kundenanforderungen

CASE-Anforderungen SW-Anforderungen

schnell Erlernbar

einfaches Bedienen

Benutzerfreundlichkeit

verständliche SW-Dokumentation

Übungsbeispiele

SW-Dokumentation

ERM erstellen

DFD erstellen

methodenbasierte Anforderungen

QS-Maßnahmen

Dokumentation

projektbegleitende Anforderungen

Abb. 3-1 Affinity-Diagramm zur ersten Strukturierung von Kundenanforderungen

In einem zweiten Schritt setzt man ein Baumdiagramm ein. Dabei werden sehr allgemein aus-

gedrückte Anforderungen in einzelne Aspekte zerlegt. So kann z.B. der Kundenwunsch 'Fach-

konzepte erstellen' weiter unterteilt werden in 'ERM erstellen' und 'DFD erstellen'. Nicht auf-

geführte Anforderungen an die Software können so aufgedeckt und nachformuliert werden. Zu

speziell formulierte Anforderungen werden aggregiert.

Es entsteht ein Baum, der nicht mehr als drei bis vier Ebenen beinhalten sollte. Für das Ein-

tragen der Kundenwünsche in die erste QFD-Tabelle ist es ratsam, die Wurzel des Baumes
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'Kundenanforderungen' zu nennen und diese zunächst in 'Case-Anforderungen' und  'SW-

Anforderungen' zu unterteilen.

Abb.3-2 zeigt ein Baumdiagramm exemplarisch für 'Systems Engineer' :

Kunden-

CASE-

SW-

Anforderungen

Anforderungen

Anforderungen

SW-Ergonomie

methodenbasierte

projektbegleitende 

Anforderungen

Anforderungen

Anforderungen

Benutzerfreundlichkeit

ERM erstellen

DFD erstellen

Anpassbarkeit

schnelles erlernen

einfaches Bedienen

Anforderungen
Konfigurations-

Standart-Funktions-
Anforderungen

Hilfetexte

Netzwerkfähigkeit

qualitätssichernde

Anforderungen an

kopieren/löschen

verständliche SW-

Übungsbeispiele

SW-Dokumentationn

kompatibel zur
vorhandenen Hardware

Anforderungen

die Dokumentation

Dokumentation

Abb. 3-2  Baumdiagramm zur hierarchischen Darstellung von Kundenanforderungen

Jetzt können alle Anforderungen in das House of Quality zeilenweise eingetragen werden.

In einem nächsten Schritt sind die Anforderungen aus Kundensicht nach ihrer Wichtigkeit zu

bewerten. Dabei hat sich die Technik des paarweisen Vergleiches bewährt, wobei jeweils zwei

Anforderungen miteinander verglichen werden und so eine Gesamtrangfolge ermittelt wird.

Sodann ist jede Anforderung auf einer Skala von 1 bis 5 einzuordnen. So repräsentiert eine 5

ein 'sehr wichtig' und eine 1 ein 'eher unwichtig'. Diese Einschätzung sollte nach Möglichkeit

von den Kunden selbst vorgenommen werden. Eine Bewertung durch die Systementwickler

und Programmierer muß ausgeschlossen sein, damit eine Verfälschung der Kundenansprüche

nicht einsetzt.24

Über alle Kundenanforderungen muß die derzeitige Befindlichkeit unserer Kunden einge-

schätzt werden. Nicht nur das eigene Produkt, sondern auch Produkte der maximal drei

schärfsten Konkurrenten werden dabei betrachtet. Der Kunde bewertet aus seiner Sicht den

Grad der Erfüllung einer jeden Kundenanforderung und weist ihr eine Zahl zwischen 1

(entspricht 'keine Erfüllung der Kundenanforderung') und 5 (entspricht der 'vollständigen Er-

füllung der Kundenanforderung') zu. Zum besseren Wettbewerbsvergleich können dann die

                                                

24Vgl. Leist, Meissner / Praxishandbuch TQM / 12
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erarbeiteten Daten in ein Diagramm eingetragen werden. Zur Analyse des Wettbewerbsver-

gleichs läßt sich sagen, daß alle Kundenanforderungen, die unser Produkt besser erfüllt als die

Konkurrenz, Kandidaten für Verkaufsschwerpunkte bilden, woraus maximal drei auszuwäh-

len sind. Schlecht abschneidende Kundenanforderungen (Basis- und Leistungsanforderungen)

bilden kriti sche Punkte, deren Beachtung und Beseitigung bei der Software-Erstellung erwägt

werden müssen. Denn gerade unzureichend erfüllte Leistungsanforderungen führen zur Nega-

tivbefindlichkeit des Kunden. Anhang A-2 zeigt exemplarisch das House-of-Quality, wie es

nach dieser ersten QFD-Sitzung aussehen könnte.

3.2 Entwickeln der Qualitätsmerkmale für das Case-Produkt

In dieser zweiten Phase unserer Sitzung sollen nun die Qualitätsmerkmale der Case-Software

hergeleitet werden. Der Moderator bittet alle Teilnehmer, insbesondere die Softwareentwick-

ler, zu jeder Kundenanforderung maximal fünf Qualitätsmerkmale zu benennen. Anhalts-

punkte bilden folgende Fragen: 'Wie erfüllen wir die Anforderungen?' und 'Was müssen wir

prüfen, um beurteilen zu können, ob die Kundenanforderungen erfüllt werden?' Wie schon

gesagt, leiten sie sich aus den oben genannten Gruppen ab und sollen keine Lösungswege,

sondern nur bewertbare Lösungscharakteristika in Technikersprache darstellen. Mit Hil fe des

Aff inity-Diagrammes und Baumdiagrammes sind sie zu ordnen und hierarchisch darzustellen.

Redundante und fehlende Qualitätsmerkmale können wieder entdeckt bzw. ergänzt werden.

Die Qualitätsmerkmale können in die Tabelle eingetragen und ihre Korrelation zu den Kun-

denanforderungen diskutiert werden. Die Beziehungsmatrix ist jetzt also auszufüllen. Dies

geschieht interaktiv und einige Punkte werden sicherlich heiße Diskussionen auslösen.

Folgende Fragestellung wäre denkbar : ''Wie stark unterstützt die Erreichung des Qualitäts-

merkmals x die Erfüllung der Kundenanforderung y?' und die Bewertung erfolgt mit der Klas-

sifizierung: stark (9), mittel (3),  schwach (1), neutral (0).

Danach kann eine erste Konsistenzanalyse vorgenommen werden:

Aus Kundenanforderungen, denen keine Qualitätsmerkmale gegenüber stehen (leere Zeile),

läßt sich folgern, daß Qualitätsmerkmale übersehen wurden. Qualitätsmerkmale, denen keine

Kundenanforderungen gegenüber stehen (leere Spalte), können so als unwichtig erachtet und

aus der weiteren Betrachtung gestrichen werden.
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Als nächster Schritt sollen den Qualitätsmerkmalen physische oder sozialwissenschaftli ch

meßbare Größen zugrunde gelegt werden. Dies erfolgt aus zwei Gründen : Erstens, um exakte

Ziele für die zukünftige Entwicklung festzulegen und zweitens, um eine Grundlage für die

Bewertung der Erfüllung der Kundenanforderungen zu erhalten.25 Gerade im Softwarebereich

ist es schwierig, meßbare Bewertungsgrundlagen für die Qualitätsmerkmale zu bestimmen,

denn wie mißt man z.B. die Benutzerfreundlichkeit eines Case-Tools : Durch die Zeit zum

erlernen der Software, oder durch eine irgendwie definierte Gradzahl zur Bewertung der Bild-

schirmmasken, Dialoge, Menüführung usw. ?

Wie definiert man diese Gradzahl?26 Diese Daten müssen software- und unternehmensspezi-

fisch festgelegt werden. Darüber ist in der QFD-Sitzung zu diskutieren.

Um auf einen Blick erkennen zu können, in welche Richtung vom derzeitigen Stand der Soft-

ware zum gesetzten Ziel das Qualitätsmerkmal optimiert werden muß, ist die Eintragung der

Optimierungsrichtung sinnvoll . Ein Pfeil nach oben repräsentiert eine Maximierung (der der-

zeitige Wert muß also erhöht werden). Ein Pfeil nach unten bedeutet das Gegenteil , eine Mi-

nimierung (der derzeitige Stand muß verringert werden). Ein 'z' verdeutlicht, daß der Vorga-

bewert des Qualitätsmerkmals eine Zielvorgabe ist, die es zu erreichen gilt , z.B. eine gesetz-

liche Vorschrift.

Jetzt folgt die technische Beurteilung der Qualitätsmerkmale, die durch die Softwareentwick-

ler vorgenommen wird. Es ist der Grad der Schwierigkeit zu schätzen, wie die vorgegebenen

Zielgrößen erreicht werden können. So stellen sich die Fragen : 'Sind die Vorgabewerte rein

technisch mit dem vorhandenen Unternehmenspotential realisierbar - gibt es organisatorische,

gesetzliche, moralische, soziale, zeitli che oder ökonomische Probleme, welche die rein tech-

nisch mögliche Erfüllung eines Qualitätsmerkmals einschränken?' So könnte z.B. die Realisie-

rung des Qualitätsmerkmals 'tägliche Anzahl Bedienungsfehler < 3' rein technisch möglich

sein, aber aus zeitli chen Gründen nur schwer realisierbar erscheinen. Jedem Qualitäts-

merkmal ist hierfür wiederum eine Zahl zwischen 1 (leicht realisierbar) und 5 (sehr schwer

realisierbar) zuzuordnen.

                                                

25Vgl. Leist, Meissner / Praxishandbuch TQM / 17

26Vgl. Trauboth/ SW-Qualitätssicherung /34
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Der technische Wettbewerbsvergleich ähnelt dem Wettbewerbsvergleich aus Kundensicht.

Nunmehr bewerten die Systementwickler jedes Qualitätsmerkmal auf der Skala (von 1 bis 5),

wie es um die derzeitige Situation des eigenen Produktes und den Produkten der drei schärf-

sten Konkurrenten tatsächlich bestellt ist. Eine graphische Darstellung ist zu empfehlen.

In einem vorletzten Schritt muß die Beeinflussung der Qualitätsmerkmale untereinander ana-

lysiert werden. Dies geschieht im Dach des House of Quality. Die Frage : 'Wie beeinflußt eine

höhere Erfüllung von Qualitätsmerkmal x den Zielerreichungsgrad von Qualitätsmerkmal y?'

soll helfen, die richtigen Eintragungen zu finden. So unterstützt z.B. die Erfüllung des Quali-

tätsmerkmals 'einfaches Bedienen' die Erreichung des Qualitätsmerkmals  'schnelles Erlernen'.

Diese Wechselwirkungen werden über die Symbole '++', '+', '-', '--', ' '  (neutral), '?' (unbe-

kannt) im Dach verdeutlicht.

Im letzten Schritt sollen kriti sche Qualitätsmerkmale ermittelt werden. Sie sind in den weite-

ren Phasen besonders zu beachten, weil sie von großer Bedeutung für die Bewertung der Er-

füllung von Kundenanforderungen sind. Dies geschieht über die Berechnung von absoluten

und relativen Bedeutungswerten über alle Qualitätsmerkmale.

Dazu sei  p(i) der Gewichtungswert der Kundenanforderung i und b(i,j) die Beziehungsstärke

des Qualitätsmerkmals j zur Kundenanforderung i, dann ergibt  ∑i∈I ( p(i) * b(i,j) ) die Abso-

lute Bedeutung des Qualitätsmerkmals j in Bezug auf alle Kundenanforderungen. Diese Werte

können in relative bzw. prozentuale Werte umgewandelt werden, indem für jedes Qualitäts-

merkmal zugehöriger Absolutwert durch die Summe aller Absolutwerte geteilt und mit 100

multipliziert wird.

Den Abschluß bildet die Analyse des House of Quality. Die kriti schen Qualitätsmerkmale

müssen ausgewählt werden, also jene mit hoher relativer Bedeutung. Für Qualitätsmerkmale

mit hohem Schwierigkeitsgrad ist ihre Realisierbarkeit zu untersuchen. Die Verkaufsschwer-

punkte sind zu bestimmen und korrelierende Qualitätsmerkmale untereinander (positiv, nega-

tiv) sind gegenseitig abzuwägen.

3.3 Entwickeln der Case-Grundfunktionen und SW-Zusatzfunktionen

Die CASE- und Softwarefunktionen sollen abgeleitet werden, insbesondere die dem Kunden

unbekannten. Der Übersicht halber werden dazu zwei neue Matrizen erstellt und nacheinander

behandelt. Die erste Matrix leitet aus den Case-Kundenanforderungen (Zeilen) die Case-
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Grundfunktionen (Spalten) ab, die zweite Matrix aus den SW-Anforderungen die SW-

Zusatzfunktionen. Der Aufbau der Matrizen und die Vorgehensweise gleicht dem des House-

of-Quality der ersten Phase.

Von der ersten Phase können die Daten des Wettbewerbsvergleichs aus Kundensicht über-

nommen werden.

Zunächst werden Merkmale der Case-Grundfunktionen hergeleitet. Sie sollen die eigentlichen

Zweckaufgaben der Case-Software erfüllen. Z.B. die Unterstützung von Fachkonzepten, Spe-

zifikation von Benutzerschnittstellen (Masken, Dialoge, Listen), Realisierung und Test, pro-

jektbegleitende Funktionen (Projektmanagement, Qualitätssicherung, administrative Aufga-

ben), welche vom Kunden gefordert werden.

Zu jeder Case-Anforderung muß mindestens eine Grundfunktion vorhanden sein. Das Finden

der Funktionsmerkmale erfolgt interaktiv über die Mitglieder des QFD-Teams. Es dürfen nur

Funktionsmerkmale gewählt werden, welche die Case-Anforderungen auch wirklich erfüllen.

Sie werden gesammelt, geordnet, strukturiert und in die Tabelle eingetragen, wie gehabt. Die

Bewertung des Schwierigkeitsgrades erfolgt vorrangig über die Zeit- und Kostenkomponente.

Die Quantifizierung ist nur schwer möglich (Hil fsweise per 'Function Points' oder 'Lines of

Code').

Kritische Grundfunktionen bilden diejenigen, welche die Case-Anforderungen im besonderen

unterstützen. Wechselwirkungen unter den Grundfunktionen wird es nur selten geben.

Die zweite QFD-Tabelle entwickelt SW-Zusatzfunktionen.

Wie definiert, sollen sie die Case-Grundfunktionen unterstützen und sind aus den SW-

Anforderungen abzuleiten. Die Zusatzfunktionen sind zunächst unabhängig von den Grund-

funktionen zu entwickeln. Sie konkretisieren SW-Anforderungen, welche sich auf  die Benut-

zerfreundlichkeit, die Wartungsfreundlichkeit, der Sicherheit (gegenüber unbefugten Daten-

zugriffen), usw. beziehen. Aber auch eine erste Festlegung von Software-Standard-Funktionen

kann vorgenommen werden. So bildet z.B. das Kopieren von Graphiken und Textbausteinen

über eine Zwischenablage eine solche Zusatzfunktion.

Kritische, also wichtige, SW-Zusatzfunktionen bilden diejenigen, welche die allgemeinen

SW-Anforderungen im besonderen unterstützen. Sicherlich gibt es aber noch unberücksich-

tigte Zusatzfunktionen, die erst durch eine nähere Betrachtung der Case-Qualitätsmerkmale
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als sinnvoll erachtet werden können. Diese, falls nicht explizit gefordert, können über den

nächsten Schritt (der Untersuchung der Beziehung zwischen Funktionen und Qualitätsmerk-

malen) aufgedeckt werden.

3.4 Beziehung der Funktionen zu den Qualitätsmerkmalen

Es ist wichtig zu prüfen, ob die gewählten Funktionen tatsächlich die Kundenanforderungen

erfüllen. Ziel der Vorgehensweise muß es sein, zusätzlich nötige und dem Kunden unbekannte

Funktionen zu finden bzw. unnötige Funktionen aus der Planung zu verbannen. Zudem soll

mit dieser Matrix den Systementwicklern das Qualitätsdenken noch einmal verdeutlicht wer-

den. Dies geschieht mit Hilfe der Qualitätsmerkmale.

In einer neuen QFD-Matrix werden die Funktionen in den Zeilen und die Qualitätsmerkmale

in den Spalten eingetragen. Der Wettbewerbsvergleich aus Kundensicht kann Probleme be-

reiten, da vorhandene Funktionen dem Kunden unbekannt bleiben und er sie bei den Konkur-

renten auch nicht einschätzen kann. Die Gewichtung der Funktionen sollte daher auch im

Einvernehmen mit dem Kunden von den Systementwicklern vorgenommen werden. Der

Schwierigkeitsgrad, der technische Wettbewerbsvergleich, die Wechselbeziehungen und die

Quantifizierung der Qualitätsmerkmale können beibehalten werden. Wichtig ist die eigentli-

che Beziehungsmatrix, da es um die Korrelation zwischen Qualitätsmerkmalen und Funktio-

nen geht. Die Frage : 'Inwieweit unterstützt die Funktion x die bessere Erfüllung des Quali-

tätsmerkmales y?' soll dies ermöglichen, die Bewertungsstufen (stark (9), mittel (3), schwach

(1), neutral (0)) dienen zur Ermittlung der Bedeutungswerte. Unterstützt keine Funktion ein

Qualitätsmerkmal (leere Zeile), so ist die Funktion unwichtig oder ein Qualitätsmerkmal wur-

de vergessen. Wird kein Qualitätsmerkmal von einer Funktion unterstützt, so fehlt eine Funk-

tion oder das Qualitätsmerkmal ist unwichtig. Durch die Berechnung der absoluten und relati-

ven Bedeutung der Qualitätsmerkmale in Bezug auf die vorgeschlagenen Funktionen, sind die

kritischen Qualitätsmerkmale herauszufiltern. Diese sind für die Qualitätskontrolle der zu

implementierenden Funktionen besonders geeignet. Anders herum kann über die Bildung von

Cross-Prioritäten festgestellt werden, welche Funktionen wichtige Punkte des Case-Software-
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Designs darstellen (Design-Point Analyse).27 Für ein Element der Beziehungsmatrix ge-

schieht dies so:

Sei dazu p(i) der Gewichtungsgrad der Funktion i , q(j) der Gewichtungsgrad des Qualitäts-

merkmals j und b(i,j) die Beziehungsstärke von Qualitätsmerkmal j zu Funktion i.

Dann gilt : Cross-Priorität(i,j) = p(i) * q(j) * b(i,j).

Alle Cross-Prioritäten mit relativ hohen Eintragungen bilden Design-Punkte. Die Bedeutung

der Cross-Prioritäten liegt darin, daß Funktionen mit hohen Gewichtungsgrad und unbedeu-

tenden Qualitätsmerkmalen anscheinend für die Qualität der Software nicht so relevant sind,

wie sie auf dem ersten Blick erscheinen mögen. Umgekehrt jedoch können als unwichtig auf-

gefaßte Funktionen nun doch eine besondere Bedeutung für die Software erlangen. Insbeson-

dere werden zumeist Funktionen zu Design-Punkten, welche eine sehr hohe Korrelation zu

einen Qualitätsmerkmal aufweisen. Gerade hierdurch werden die Systementwickler zum 'de-

signing in quality' ermutigt.28

3.5 Entwickeln von Case-Untersystemen / Modulen

Der erste abschließende Schritt der Case-Software Entwicklung liegt in der Bildung von Case-

Untersystemen und Modulen. Die Vorbereitungen dafür wurden schon geleistet. Insbesondere

bei der Strukturierung der CASE- und SW-Funktionen lag das Ordnen nach Untersystemen

nahe. Dies wird jetzt jedoch systematisch mit Hil fe einer erneuten QFD-Matrix vorgenom-

men. Die Zeilen werden mit den Funktionen belegt. In den Spalten werden die hergeleiteten

Module und Funktionsgruppen namentlich bestimmt. Die Eintragungen der Beziehungsmatrix

geben an, in welches Modul eine Funktion zu integrieren ist. Das Herleiten und Ausfüllen der

Matrix erfolgt wie gehabt und soll nicht noch einmal erläutert werden. Wichtig ist, daß über

die Strukturierung der Module mit dem Baumdiagramm der Aufbau des gesamten Case-

Produktes ersichtlich ist und Modulrückkopplungen dadurch ausgeschlossen werden

(Kreisvernetzung von Modulen).

Die Abbildung 3-3 zeigt mit Hil fe eines Baum-Diagrammes einige typische Komponenten

einer Case-Software.

                                                

27Vgl. Ohmori / QFD / 226
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Abb. 3-3 Komponenten eines Case-Tools29

3.6 Kurzer Ausblick auf die weitere Verfahrensweise

Nachdem das Design von 'Systems Engineer' nun grob festgelegt worden ist, ist der Software-

Entwicklungsprozeß vorzubereiten. Die festgelegten Untersysteme und Module der letzten

Phase werden als neue Anforderungen in die Zeilen einer neuen Matrix zusammengestellt .

Der Entwicklungsprozeß ist nun so zu definieren, daß die geforderten Merkmale in der Sy-

stementwicklung reproduzierbar hergestellt werden können. Zusätzlich können nun auch

weitere Randbedingungen als Anforderungen in die Zeilen eingetragen werden.30 Als Rand-

bedingungen können genannt werden:

die Einbettung in ein bestimmtes Betriebssystem, die Robustheit gegen Störeinflüsse oder

Fehlertoleranzen, aber auch der Zeitraum, in dem die Module zu entwickeln sind.31

Ziel ist es, Kontroll - und Testvorgaben für die bestehenden Module zu erarbeiten. Als Bei-

spiele dafür sind zu nennen: Die Tiefe der Menübäume der einzelnen Module, Anzahl von

Dialogfeldern, zulässiger Anteil von Mausoperationen und so weiter.

Mit Hil fe dieser Daten ist es möglich, konkrete Verarbeitungsprozeduren zu benennen und so

konkrete Designvorgaben zu erarbeiten. Über die Tiefe eines Menübaumes läßt es sich z.B.

abschätzen, welche Menüpunkte vonnöten sind, um die geforderten Funktionen implementie-

                                                                                                                                                        

28Vgl. Ohmori / QFD / 226

29Vgl. Herzwurm, Mellis, Stelzer / QFD unterstützt SW-Design / 307

30Vgl. Leist, Meissner / Praxishandbuch TQM / 24

31Vgl. Trauboth / Qualitätssicherung / 33
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ren zu können. Die Anzahl von Dialogfeldern eines Editorfensters kann den Aufbau der Mas-

ke entscheidend beeinflussen.

Diese Daten sind in einem letzten QFD-Diagramm einzutragen und auszuwerten.

Gerade in diesen letzten beiden Phasen des QFD-Entwicklungsprozesses können viele Alter-

nativen von Designvorgaben erarbeitet werden. Und dieses soll auch geschehen. Die Über-

sichtlichkeit der QFD-Tabelle läßt es zu, die vorgeschlagenen Alternativen strukturiert gegen-

überzustellen, sie zu bewerten und abschließend die für die eigenen Bedürfnisse (bzw. Be-

dürfnisse der Kunden) relevanten Vorschläge auszuwählen.

4 Bewertung des QFD-Konzeptes für die Case-Software-Entwicklung

Die Benutzung der QFD-Methode bei der Softwareerstellung hat generell viele Vorteile. Das

Positive liegt insbesondere in der Kundenbezogenheit von der Planung bis zur Produktion und

Vermarktung des Produktes. Über den sich immer wiederholenden Vergleich zwischen Kun-

denansprüchen und technischen Lösungen werden die Zielkonflikte zwischen den Case-

Benutzern und den Softwareentwicklern aufgedeckt, diskutiert und beseitigt. Zudem werden

die Entwickler angehalten, genau das herzustellen, was die Kunden auch wirklich verlangen

und nicht, was die Entwickler persönlich als 'zukunftsweisend' bewerten. Insbesondere ist

auch positiv zu werten, "daß die am Entwicklungsprozeß beteili gten Abteilungen die Wün-

sche und Anforderungen tatsächlich verstehen und zur Basis ihrer Entscheidungen machen".32

Abgesehen von der Übersichtlichkeit der Planungsergebnisse können die Projekte schneller

realisiert werden.

Der QFD-Ansatz ist im Vergleich zu den traditionellen Phasenmodellen der Softwareent-

wicklung konsistenter auf die Erstellung von Qualität, wie sie der Kunde verlangt, ausgerich-

tet.33

Für die Anwendung von QFD müssen jedoch noch einige Voraussetzungen geschaffen und

beachtet werden. So ist es von erheblicher Bedeutung, daß interdisziplinäre Teams die QFD-

Sitzungen durchführen. Dabei ist der Informationsaustausch zwischen den Teammitgliedern

und Abteilungen wesentlicher Bestandteil . Doch alleine mit der Einführung von QFD-

                                                

32Vgl. Zoschke / QFD / 22
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Sitzungen ist es nicht getan. Die gesamte Unternehmung muß bereit sein, kundenorientiert zu

denken und entsprechend zu handeln. Dies ist ein Problem von QFD im besonderen, von

TQM im allgemeinen. Als weiterer Nachteil i st zu nennen, daß für die erste QFD-Sitzung,

also die Erarbeitung von Qualitätsmerkmalen, bis zu drei Tage veranschlagt werden müs-

sen.34 In dieser Zeit können die Teammitglieder ihren Abteilungen nicht zur Verfügung ste-

hen.

                                                                                                                                                        

33Vgl. Zultner / QFD for Software / 302-303

34Vgl. Brunner / Produktplanung mit QFD / 43
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Anhang A-1 : Prozeduraler QFD-Ablauf für die Entwick lung von 'Systems-
Engineer'

CASE-

Anforderungen

SW-
Anforderungen

Qualitätsmerkmale

CASE SW
QFD-1

CASE-

Anforderungen

CASE-Grundfunktionen

==> kritische CASE-Grundfunktionen

QFD-2

SW-

Anforderungen

SW-Zusatzfunktionen

==> kritische SW-Zusatzfunktionen

QFD.-3

CASE-

Grundfunktionen

SW-
Zusatzfunktionen

Qualitätsmerkmale

CASE SW
QFD-4

CASE-

Grundfunktionen

SW-
Zusatzfunktionen

CASE-Untersysteme
QFD-5

==> kritische CASE-Untersysteme/ Komponenten / Module

==> kritische Qualitätsmerkmale

==> kritische Qualitätsmerkmale
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Anhang A-2 : QFD-Quali tätsplanung  für die Entwick lung von 'Systems-
Engineer'

Kundenanforderungen

Qualitäts-
merkmale

Gewicht

Optimierungs-
richtungWAS

WIE
CASE-Qualitätsmerkmale SW-Qualitätsmerkmale

5 3 1 0
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Konkurrent A

Konkurrent B

Wir
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3
1
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graphisch
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Beziehungsstärken :
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1 : Schwach
0 : Neutral

Wie stark unterstützt die Erreichung des
Qualitätsmerkmals x die Erfüllung 
der Kundenanforderung y ?

Konflikte :

p(i) * b(i,j)
i=1

I

p(i)   : Gewichtung der Kundenanforderung i

Wie beeinflußt eine höhere Erfüllung von
Qualitätsmerkmal x den Zielerreichungsgrad

von Qualitätsmerkmal y ?

: stark positiv : positiv
: negativ: stark negativ

: unbekannt / neutral

++ +

-- -

? / ' '

b(i,j) : Beziehungsstärke zwischen i und j

Absolute Bedeutung des Qualitätsmerkmals j =
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vergleich

3 5 1

5 3 1

3 3 3

1 3 5

1
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...
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1 Einleitung

Marktveränderungen und stark fallende Preise in der Softwareindustrie werden zumindest

langfristig zu einer Selektion unter den Anbietern führen. Insbesondere der immer stärker

werdende Wettbewerb macht eine bessere Umsetzung der Ansprüche unserer Kunden not-

wendig.1 Die Produktmerkmale von Systems Engineer müssen den Anforderungen unserer

Kunden angepaßt werden, um langfristig wettbewerbsfähig bleiben zu können. In diesem Zu-

sammenhang muß eine Entwicklung der Unternehmenskultur zu Software Customer Value

Management (SCVM) stattfinden, also das gesamte Unternehmen umstrukturiert werden. Nur

so können wir den Erwartungen unserer Kunden besser gerecht werden. Die Quality Function

Deployment (QFD) Methode ist ein wichtiges Instrument dieses Unternehmensverständnisses.

Sie ermöglicht einen strukturierten und ergebnisorientierten Dialog mit unseren Kunden.2 Mit

ihrer Hil fe können wir die Kommunikation zwischen den Teilprozessen, das Entwickeln und

die Auswahl von Prozessen und die Überprüfung ihrer Vollständigkeit verbessern. Dabei kann

das gesamte Unternehmen (ExperTeam) oder einzelne Produkte (z. B. System Engineer) im

Mi ttelpunkt der Betrachtung stehen.

In dieser Arbeit wird versucht, das Strukturieren von Prozeßanforderungen und eine bessere

Kommunikation zwischen Prozeßschnittstellen darzustellen. Im ersten Teil wird die QFD-

Methode mit ihren Vor- und Nachteilen und der Softwareprozeß erläutert. Der zweite Teil

beschäftigt sich mit einer Abwandlung der klassischen QFD-Methode, die einen Einsatz in der

Praxis erleichtert. Die Möglichkeiten, mit Hil fe der QFD-Methode unseren Gesamtprozeß zu

überprüfen und strukturierte Anforderungen an unsere Prozesse zu definieren, werden im

dritten Teil beschrieben.

2 Software Process und Quality Function Deployment

In diesem Abschnitt werden der Erstellungsprozeß der QFD-Methode erläutert sowie die ent-

scheidenden Vorteile und positiven Nebeneffekte aufgezeigt. Ferner werden die Nachteile und

Risiken angesprochen. Anschließend wird ein Überblick der Softwareentwicklung als Prozeß-

ansicht dargelegt.

                                                

1 Vgl. Ackermann, Buckland/ Succesful QFD Application at DEC/ 79

2 Vgl. Atkins, Crisafi/ Monopolize Your Business Strategy/ 6
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2.1 Quality Function Deployment (QFD)

Diese Methode wurde schon 1966 von Yoji Akao für die japanische Fertigungsindustrie ent-

wickelt.3 Sie ist ein Hauptinstrument der simultanen Produktentwicklung, mit deren Hil fe die

japanische Fertigungsindustrie u. a. in den siebziger Jahren entscheidende Marktvorteile errei-

chen konnte.4 QFD wurde Anfang der achtziger Jahre in den USA und Ende der achtziger

Jahre in Deutschland eingeführt.5

Mit QFD werden die Produktanforderungen - funktionaler wie auch nicht-funktionaler Art -

der Kunden methodisch, schrittweise und systematisch in meßbare Produktmerkmale über-

setzt. Ein solches Vorgehen erlaubt bereits in der Phase der Planung eine kundengerechte

Auslegung der Produktmerkmale.6 Zur Ermittlung der Kundenerwartungen kann man sich der

Customer Value Analysis (CVA) bedienen, einem Instrument des SCVM. Dieses Instrument

liefert klar formulierte, strukturierte und gewichtete Anforderungen an das Produkt. Die mit

CVA ermittelten Erwartungen werden mit Hil fe von Methoden, wie dem House of Quality

(HoQ) als dem Hauptinstrument und anderen quantitativen und qualitativen Methoden, z. B.

dem Baum- und/oder Aff inity-Diagramm, mit meßbaren Produktmerkmalen in Beziehung

gesetzt.7 Daraufhin werden kontrolli erbare Zielvorgaben für die einzelnen Produktmerkmale

festgelegt und ein Vergleich mit den direkten Konkurrenten hinsichtlich des Status Quo der

gewünschten Merkmale durchgeführt. Der Wettbewerbsvergleich gibt Aufschluß über soge-

nannte Salespoints, d. h. Produktmerkmale die ggf. einen vermarktbaren Vorsprung gegenüber

der Konkurrenz darstellen.

Diese Vorgehensweise erlaubt eine zielorientierte Produktion.8 Daneben kann durch den Ein-

satz von QFD bei der Verwendung von SCVM die „Stimme des Kunden“ in konkrete und

meßbare, damit kontrolli erbare Merkmale übersetzt werden. Neben einer eindeutigen Orien-

tierung am Kunden sind die weiteren Vorteile von QFD die Steigerung der betriebsinternen

                                                

3 Danner, Ehrlenspiel/ QFD-Teambasiertes Entwickeln/ 540

4 Herzwurm, Mellis, Stelzer/ QFD unterstützt Software-Design/ 305

5 Vgl. Curtius, Ertürk/ QFD-Einsatz/ 394

6 Vgl. Curtius, Ertürk/ QFD-Einsatz/ 394 sowie Erikkson, McFadden/ QFD/ 492

7 Vgl. Bicknell, Bicknell/The Road Map/ 28 sowie Erikkson, McFadden/ QFD/ 492

8 Vgl. Erikkson, McFadden/ QFD/ 492
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Kommunikation, das Verständnis der Produkterwartungen der Kunden, die Einigung auf einen

Lösungsansatz, die ausführliche Dokumentation und die Möglichkeit, daß Produktionsschritte

simultan ablaufen können.9

Die Steigerung der Kommunikation ergibt sich aufgrund des Einsatzes eines interdisziplinären

Expertenteams aus allen betroffenen Abteilungen. Auf diese Weise sind alle an der Planung

Beteili gten von Beginn an über das Ausmaß, den Inhalt und die Aufgabenaufteilung des zu

verwirklichenden Produktes informiert.10 Dadurch wird der Teamgeist gestärkt und ein we-

sentliches Probleme beim Entwickeln von Produkten, nämlich das Fehlen von eff izienter und

effektiver Kommunikation bei der Produktplanung, minimiert.11 Das Verständnis der Pro-

dukterwartungen fördert zudem das für ein erfolgreiches SCVM notwendige Qualitätsdenken

und -bewußtsein der Mitarbeiter.

Das Ergebnis ist ein für alle Beteili gten nachvollziehbarer Lösungsansatz. Es wird Zeit ge-

spart, da aufgrund von falsch interpretierten Merkmalen Teilaufgaben nicht wiederholt werden

müssen. Da allen Mitarbeitern das Ziel und die Funktion des Produktes von der Planung an

bekannt sind, wird das simultane Ablaufen von Teilaufgaben ermöglicht bzw. verbessert.12

Dieser Aspekt hat aber nur praktischen Wert, wenn alle Produktionsschritte des Unterneh-

mens unterteilt und eindeutig voneinander abgegrenzt sind. Die hieraus resultierende Zeiter-

sparnis kann eine Steigerung der Kundenloyalität einbringen, da der Kunde, z. B. das Einhal-

ten von festgelegten Terminen mit Produkttreue honoriert. Das führt wiederum zu einer Festi-

gung oder zum Ausbau des Marktanteils.

Die ausführliche Dokumentation ergibt sich zum einen aus der Korrelationsmatrix, die die

Beziehung zwischen den Kundenanforderungen und den Produktmerkmalen darstellt , zum

anderen aufgrund von begleitendem Dokumentationsmaterial, das von einem QFD-Leiter, der

den Erstellungsprozeß moderiert und leitet, bereitgestellt wird. Eine gute Dokumentation er-

                                                

9 Vgl. Herzwurm, Melli s, Schockert/ Kundenorientierte Planung/ 128 sowie Erikkson, McFadden/ QFD/ 492 und
497

10 Vgl. Herzwurm, Mellis, Stelzer/ QFD unterstützt SW-Design/ 305

11 Herzwurm, Mellis, Schockert/ Kundenorientierte Planung/ 122

12 Curtius, Ertürk/ QFD-Einsatz/ 398
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leichtert auch die Planung von Prozessen unabhängig von individuellen Personen. Dies ist

eine notwendige Bedingung bei der Gestaltung von Prozessen.13

Die entscheidenden Nachteile der Methode sind ihre Komplexität, der Zeitaufwand für die

Vorbereitung, Durchführung und Nachbearbeitung sowie die damit verbundenen Kosten.14

Kurzfristig ist es zwar schwierig den Kosten einen entsprechenden Nutzen gegenüberzustel-

len, da die Zeitspanne zwischen Einführung und vollständiger Akzeptanz der Methode durch

die Mitarbeiter - wenn überhaupt - nur schwer abzuschätzen ist.15 Doch eine langfristig ins

Auge gefaßte Orientierung hinsichtlich der Kundenerwartungen kann den Einsatz der QFD-

Methode rechtfertigen.

2.2 Software Process

Zur Charakterisierung der Softwareentwicklung als Prozeßbetrachtung wird vorab der Begriff

„Prozeß“ unabhängig von seinem Einsatzfeld wie folgt definiert:

 „Ein Prozeß ist eine Menge von Aktivitäten und Mitteln (Personal, Methoden, Prakti-

ken, Werkzeuge), die nach bestimmten Regeln aktiviert werden, Input aufnehmen, un-

tereinander Zwischenergebnisse austauschen und dabei ein Ergebnis liefern.“ 16

Den schematischen Aufbau eines solchen Prozesses zeigt Abb. 2-1. Prozesse können inner-

halb einer Unternehmung hinsichtlich ihrer Aktivierung unterschieden werden. Dabei wird als

ein primärer Geschäftsprozeß ein aufgrund eines Kundenauftrages aktivierter Prozeß und als

sekundärer Geschäftsprozeß ein von Managementaufträgen aktivierter Prozeß verstanden. Das

                                                

13 Vgl. Mellis/ Systementwicklung I/ Prozeßmanagement 4

14 Die Komplexität ergibt sich aus dem Umfang der zu ermittelnden Beziehungen zwischen den Produktmerk-
malen und den Kundenansprüchen. Bei angenommenen 20-30 Anforderungsmerkmalen von Kunden, die den
Produktmerkmalen von System Engineer gegenübergestellt werden sollen, müssen bei einem QFD-Prozeß et-
wa 400-900 Korrelationen diskutiert und festgelegt werden. Hinzu kommen die Gewichtung der Kundenan-
sprüche, das Festlegen von Zielgrößen, der meist schwierige Vergleich mit den direkten Wettbewerbern usw.
Für das Erstellen einer kompletten Beziehungsmatrix, dem HoQ, werden zwei bis drei Tage, je nach Größe des
Projektes, veranschlagt.

15 Vgl. Herzwurm, Mellis, Schockert/ Kundenorientierte Planung/ 128

16 Mellis/ Systementwicklung I
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Ergebnis ist beim primären Geschäftsprozeß das vom Kunden geforderte Produkt und beim

sekundären Geschäftsprozeß die Erfüllung des Managementauftrages.17

Software weist wesentliche Unterschiede zu Produkten z. B. der Fertigungsindustrie auf. So

ist Software nicht nach allgemeinen Maßstäben bewertbar, wie z. B. Gewicht, Umfang, Wi-

derstandsfestigkeit, Lebensdauer usw. Es ist schwierig, adäquate Beschreibungsformen für sie

zu finden. Ein weiterer Unterschied liegt im fehlenden Aspekt der Massenproduktion. Eine

Software wird einmalig entwickelt und dann weiterentwickelt bzw. angepaßt; aber sie geht

niemals mit immer wiederkehrenden Prozeßmerkmalen in Massenproduktion. Deshalb sind

beim Softwareprozeß nur grobe Teile des Entwicklungsablaufs voneinander abzugrenzen.

Daraus ergibt sich zwangsläufig die Schlußfolgerung, daß manche Schnittstellen zwischen

Teilprozessen nicht eindeutig definiert sind. Zur Lösung des Problems kann die QFD-

Methode eingesetzt werden.

Solche Teilprozesse dürfen aber nicht nur die Produktion eines einzelnen Softwareprojektes

beinhalten. In diesem Fall wäre kein Softwareprozeß gegeben, sondern eine reine Projektbe-

trachtung. Teilprozesse müssen wiederholbare Teile des Entwicklungsablaufes sein, die lang-

fristig auf mehrere Produkte angewandt werden.19 Jeder Prozeß muß einen vordefinierten

Output produzieren, also ein konkretes Ziel haben. Ein Fertigungsprozeß für die Produktion z.

B. eines Teelöffels hat ein sich selbst definierendes Ziel, das um bestimmte Merkmale, wie z.

B. Form, verwendetes Material und Maschinen usw., ergänzt wird. Bei der Softwareentwick-

lung ist dies wesentlich schwieriger, da z. B. ein CASE-Tool sich nicht selbst definiert und

selbst beim Definieren des Zweckes und Funktionsumfanges schon erhebliche Schwierigkei-

ten auftreten bzw. unterschiedliche Interpretationen aufeinander treffen können. Daher müssen

bei der Softwareentwicklung die Ziele vom Unternehmen eindeutig festgelegt werden. Dies ist

ein weiterer Punkt, an dem die QFD-Methode hil freich sein kann, indem die Kundenerwar-

tungen, wie später gezeigt wird, in meßbare und kontrolli erbare Prozeßmerkmale übersetzt

                                                

17 Vgl. Mellis/ Systementwicklung I

18 DIN/ DIN EN ISO 9000-1/ 16

19 Vgl. Mellis/ Systementwicklung I/ Prozeßmanagement 6

Fehler! Kein gültiger Dateiname.

Abb. 2-1: Allgemeiner Prozeß18
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werden können. Diese Ziele müssen den Bedürfnissen aller an diesem Prozeß Beteili gten, den

sogenannten Stakeholdern, möglichst umfassend gerecht werden. Dabei sind die Stakeholder

aber nach ihrer Wichtigkeit zu unterscheiden. Die Kunden können in diesem Zusammenhang

auch als die Hauptstakeholder angesehen werden, deren Ansprüchen auf jeden Fall entspro-

chen werden muß, um am Markt erfolgreich zu sein.20

Der herausragende Vorteil dieser Auffassung besteht in der Möglichkeit, Ergebnisse und

Komponenten wieder zu verwenden, soweit diese die Fähigkeit dazu besitzen. Die Ergebnisse

und Komponenten sollten demnach allgemein zugänglich dokumentiert und gespeichert wer-

den.21 Dadurch sind im Idealfall vermeidbare Fehler und eine Doppelbearbeitung völli g aus-

zuschließen. Ein weiterer Vorteil besteht darin, aufgrund der Meßbarkeit Kontrollkriterien

einzuführen und damit eine Eff izienz- und Effektivitätsüberprüfung herbeiführen zu können.

Darüber hinaus ergeben sich noch positive Nebeneffekte wie z. B. die Steigerung der Transpa-

renz der Aufgabenverteilung, die Unabhängigkeit von individuellen Personen usw.

3 Erweiterungen des klassischen QFD-Ansatzes

In diesem Kapitel wird eine Abwandlung der klassischen QFD-Methode, die auf einem von

Digital Equipment Corporation (DEC) entwickelten und 1993 veröffentlichten Ansatz basiert,

dargestellt .22 Der Ansatz wird aber im folgenden noch weiter modifiziert. Dadurch wird eine

Anwendung auf den Softwareprozeß ermöglicht. Anschließend wird Distributed QFD

(DQFD), eine Erweiterung des Ansatzes von DEC, dargestellt .23 Auch dieser Ansatz wird im

weiteren entsprechend der hier vorgenommen Modifikation angepaßt.

                                                

20 Vgl. Holdsworth/Software Process Design/ 9 und 58-59

21 Vgl. Rezagholi/ Management der Wiederverwendung/ 221-223

22 Vgl. Ackermann, Buckland/ Succesful QFD Application at DEC/ 79-97

23 Vgl. Hornes jr., Jedrey jr., Zaaf/ Defining Global Requirements/ 36-46
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3.1 QFD-Ansatz der Digital Equipment Corporation

Mit Hil fe dieses Ansatzes ist ein unternehmensweiter Einsatz der QFD-Methode im Rahmen

von SCVM durchführbar. Der Ansatz ist in die vier Hauptteile Planung, Teilnehmerauswahl,

QFD-Sitzungen und Implementierung unterteilt.

Planung des QFD-Prozesses

Für einen eff izienten und störungsfreien Ablauf des QFD-Prozesses sollte ein QFD-Spezialist

im Unternehmen existieren. Er ist für die entsprechenden Vorbereitungen, die Leitung der

QFD-Sitzungen und das Dokumentationsmaterial verantwortli ch und arbeitet eng mit dem

Prozeßmanagement zusammen. Die Vorbereitungen umfassen die Analyse und Abgrenzung

des vermeintlichen Prozesses sowie die Ermittlung der Kunden- bzw. Prozeßanforderungen.

Die Anforderungen werden entweder mit Hil fe von CVA oder durch Vertreter, die beim QFD-

Prozeß die Kunden- bzw. Prozeßanforderungen repräsentieren, ermittelt. Dies können auch

betriebsinterne Anforderungen sein. Außerdem ist das gewünschte Ziel des QFD-Prozesses zu

bestimmen.

Teilnehmerauswahl treffen

Die Teilnehmer der QFD-Sitzungen sind unter mehreren Gesichtspunkten zu bestimmen. Da-

bei sollte die Zusammensetzung und die Teilnehmeranzahl bedacht werden. Durch schriftli che

Einladung müssen die Teilnehmer vorab über das Ziel der QFD-Sitzungen informiert werden.

Dabei werden sie aufgefordert, notwendige Informationen zu sammeln und bereitzustellen.

Die Einladung sollte ein Feedbackformular beinhalten, mit dem die Beteili gten den erwarteten

Nutzen und die größten Schwierigkeiten bei der Umsetzung des Zieles ausdrücken können.

Dadurch wird eine bessere Planung der Sitzungen gewährleistet.

QFD-Sitzungen

In Abweichung zur klassischen QFD-Methode finden vier Sitzungen von jeweils etwa vier

Stunden Dauer statt. Diese Änderung bedeutet einen großen Fortschritt hinsichtlich der Praxi-

stauglichkeit. Die Teilsitzungen müssen nicht an aufeinanderfolgenden Tagen stattfinden. Je

größer der Abstand ist, um so länger dauert die erneute Einarbeitung. Die einzelnen Sitzungen

unterteilen sich in die Bestimmung der Prozeßanforderungen, die Bewertung der Prozeßan-

forderungen, die Bestimmung von alternativen Prozessen mit den entsprechenden Merkmalen

sowie die Bestimmung der Beziehungen und die Bewertung der Lösungen.
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Bestimmung der Prozeßanforderungen

Sind die Kunden- bzw. Prozeßanforderungen mit Hil fe von CVA ermittelt worden, beschränkt

sich die Bestimmung auf das Auswählen der Prozeßanforderungen. Bei der Auswahl muß ein

Vertreter der CVA-Abteilung beteiligt sein, um ggf. Verständnisprobleme zu lösen. Sind Ver-

treter von Prozeßanforderungen direkt involviert, so sind die Erwartungen z. B. mit Hil fe von

Brainstorming, Aff inity- und Baumdiagrammen zu ermitteln. Die jeweili gen Entscheidungen

sind solange zu diskutieren, bis jeder Beteiligte eindeutig die Anforderungen verstanden hat.

Bewertung der Prozeßanforderungen
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In diesem Schritt sind die zuvor ausgesuchten Prozeßanforderungen zu bewerten. Die dabei

gestellten Fragen sind entweder durch die CVA-Mitarbeiter oder durch die Vertreter der Pro-

zeßanforderungen zu beantworten. Sie werden auf einer Skala von eins bis fünf bewertet und

jeweils in einer Spalte auf der rechten Seite des HoQ eingetragen. Folgende Fragen müssen

beantwortet werden:

• Wie wichtig ist die Anforderung? [ ]Wi

• Wie gut wird die Anforderung heute schon unterstützt? [ ]Si

                                                

24 Ackermann, Buckland/ Successful QFD Application at DEC/ 83 (vom Autor modifiziert)
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Teil 3.2
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Teil 3.4

Teil 4

4a 4b 4...

1

QFD-Si tzungen

Abb. 3-1: Modifizierter DEC Ansatz24



Seite 170 Software Process Quality Function Deployment

© 1996 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

• Wie gut wird die Anforderung von den Mitwettbewerbern

 derzeit erfüllt? [ ]M i

 Dies ermöglicht die Ermittlung der momentanen Marktposition.

• Wie gut soll der Anforderung in Zukunft entsprochen werden? [ ]Zi

Bei dieser Frage geht es um den gewünschten Zielwert in Abhängigkeit von der eigenen

und der Marktsituation der Mitbewerber.

Aufgrund dieser Bewertungen sind die Prioritäten und die gewichteten Bedeutungen der ein-

zelnen Erwartungen zu ermitteln. Die Prioritäten ergeben sich aus den gewichteten Bedeutun-

gen, die sich nach folgender Formel ermitteln lassen: B W Z Si i i i= ( * ) /

Bestimmung der Prozeßmerkmale

Anschließend werden die entsprechenden Prozeßmerkmale mit Hil fe von Brainstorming, Af-

finity- und Baumdiagrammen festgelegt. Alternativprozesse sind zu berücksichtigen, da z. B.

ein vollkommen neuer Prozeß den Anforderungen vielleicht besser entspricht. Die Interaktion

zwischen den Prozessen muß festgehalten werden, da ein für sich allein genommen optimaler

Prozeß zur Suboptimalität des Gesamtprozesses führen kann. Dafür ist es aber unabdingbar,

daß alle Prozesse voneinander abgegrenzt sind. Die formulierten Prozeßmerkmale sollten für

eine spätere Ableitung von Aufgaben ein Verb enthalten.25

Bestimmung der Beziehungen und Bewertung der Lösungen

In der letzen Teilsitzung werden die Prozeßanforderungen und die jeweili gen Prozeßalternati-

ven mit ihren Merkmalen zueinander in Beziehung gesetzt. Der Grad der Beziehung wird mit

den vier Abstufungen stark, normal, schwach und nicht vorhanden ausgedrückt. Dabei wird

auf einer Skala von Null bis Neun eine Neun für stark, Drei für normal, Eins für schwach und

Null für nicht vorhanden verwendet. Die Werte werden dann mit den gewichteten Bedeutun-

gen der Kundenerwartungen multipliziert und aufsummiert.

                                                

25 zusätzlich Zultner/ Business Process Reengineering/ 631-632
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Alle so bewerteten Prozesse werden nun paarweise miteinander verglichen. Ausgewählt wird

derjenige Prozeß, der den Kundenerwartungen am besten gerecht wird und für den Ge-

samtprozeß optimal ist.26

Implementierung

Der ausgewählte Prozeß wird vor der endgültigen Umsetzung getestet und ggf. angepaßt. Eine

solche Anpassung ist auch in dem in den QFD-Sitzungen erstelltem HoQ nachzuhalten, um

eine nachträgliche Inkonsistenz mit dem Gesamtprozeß auszuschließen. Die eigentliche Im-

plementierung findet auf der Grundlage der ausführlichen Dokumentation statt, in der folgen-

de Fragen zu beantworten sind:27

• Wie heißt der Prozeß? (beschreibender Name)

• Welche Personen bzw. Positionen sind einbezogen?

• Wo ist der Prozeß plaziert?

• Wann findet der Prozeß statt?

• Warum ist der Prozeß notwendig?

• Was und wieviel soll erreicht werden?

• Wie ist der Prozeß gestaltet?

• Wie teuer soll der Prozeß sein?

• Welche Möglichkeiten der Überprüfung des Ablaufes gibt es?

• Welche Möglichkeiten der Effektivitätskontrolle gibt es?

Nach einem QFD-Prozeß ist ein Feedback bei den Beteili gten einzuholen. Dabei wird nach

den Fortschritten für das Projekt bzw. den Prozeß hinsichtlich der QFD-Methode, nach dem

empfundenen Nutzen und nach Verbesserungsvorschlägen gefragt. Dadurch soll zum einen

eine stetige Weiterentwicklung des QFD-Prozesses ermöglicht werden und zum anderen kön-

nen evtl. konkrete Umsetzungsideen abgeleitet werden. Die Umsetzung liegt in der Verant-

wortung des Prozeßmanagements. Anschließend ergänzt der QFD-Leiter die Dokumentation

                                                

26 zusätzlich Zultner/ Business Process Reengineering/ 633

27 zusätzlich Zultner/ Business Process Reengineering/ 633
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hinsichtlich der konkreten Vorgehensweise. Diese Informationen sind für eine spätere Nach-

vollziehbarkeit festzuhalten.

3.2 Distributed QFD

Der entscheidende Vorteil von Distributed QFD ist, daß man einen QFD-Prozeß durchführen

kann, bei dem sich die Beteili gten an verschiedenen Orten befinden können. Der Ansatz von

DEC ist auf mehrere Zeitzonen ausgelegt. Da ExperTeam zur Zeit innerhalb einer Zeitzone

operiert, wird der DQFD-Ansatz ohne diese Option dargestellt . Es ist abzuwägen, ob eine sol-

che Art und Weise der Durchführung, für die ein Videokonferenz-System sinnvoll i st, einen

Kostenvorteil gegenüber einer möglichen Anreise der Beteili gten hat. Die Anreisekosten hän-

gen von Position, d. h. mit dem damit verbundenen Luxusanspruch, und dem Zeitbudget, d. h.

mit dem damit zusammenhängenden Opportunitätskosten, der Personen ab. Da wir Niederlas-

sungen in Dortmund, Köln, Dresden, München, Frankfurt, Stuttgart, in der Schweiz und

Österreich haben, ist eine solche Erweiterung für eine Praxis-tauglichkeit relevant. Der durch

die Anreise erhöhte Zeitaufwand der Beteili gten kann einer sinnvollen Umsetzung der QFD-

Methode hinderlich sein.

QFD-Planung

Teilnehmerauswahl

Bestimmung der
relevanten

Prozeßanforderungen

Bewertung der
Prozeßanforderungen

Teil 1

Teil 2

Teil 3.1

Teil 3.2

Videokonferenz

Bestimmung der
relevanten

Prozeßanforderungen

Bewertung der
Prozeßanforderungen

1

Ort A Ort B
QFD-Sitzungen

Abb. 3-2: Modifizierter DQFD-Ansatz (Ausschnitt, vgl. Abb. 3-1)

Der DQFD-Prozeß wird anhand einer Zweier-Konstellation erklärt, ist aber durchaus auch mit

mehr als zwei Gruppen denkbar. Jede Seite muß einen QFD-Leiter haben, wobei einer die
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Gesamtleitung übernimmt. Dies wird im Normalfall der QFD-Spezialist des Unternehmens

sein, für die anderen Leiter ist eine betriebsinterne Schulung ausreichend. Ein Videokonfe-

renz-System ist zwar nicht zwingend erforderlich, aber wegen des visuellen Kontakts hat es

Vorteile gegenüber einer Telefonkonferenz. Einer der QFD-Leiter ist für eine stringente Do-

kumentation verantwortli ch. Zusätzlich zur Planung (vgl. 3.1) kommt bei DQFD noch die

Zeitplanung für die QFD-Leiter und das Erstellen eines Ablaufplanes, der u. a. die Verteilung

von Verantwortli chkeitsbereichen beinhaltet, hinzu. Der modifizierte DQFD-Ansatz ent-

spricht im wesentlichen dem Aufbau des QFD-Ansatzes von DEC. Der Unterschied ist, daß

die gleichen Auswahlprozesse zwar jeweils in den einzelnen Gruppen, jedoch bei gleichen

Voraussetzungen und Methoden stattfinden. Die endgültige Festlegung von Anforderungen,

Merkmalen und Bewertungen wird dann in gemeinsamer Diskussion mittels Videokonferenz

durchgeführt. Dabei werden die Werte in das HoQ eingetragen. Bei dieser Diskussion muß

ggf. die jeweili ge Selektion gegenüber der anderen Gruppe erläutert werden. Ein QFD-Online-

Tool kann bei diesem Ansatz sehr hil freich sein, um den aktuellen Stand für alle Beteili gten

verfügbar zu machen.

4 Vorschläge für Software Process Quality Function Deplo yment

Nachdem nunmehr die Voraussetzungen für eine Verbindung von Software Process und Qua-

lity Function Deployment gegeben sind, werden im folgendem einige Möglichkeiten einer

Verbindung aufgezeigt.

4.1 Überprüfung auf Vollständigkeit

Im folgenden wird gezeigt, wie ein bestehender Softwareprozeß auf seine Vollständigkeit hin

überprüft werden kann. In beiden Fällen ist eine eindeutige Identifizierung der bestehenden

Prozesse notwendig. Sinnvolle Hil fsmittel hierfür sind z. B. das Datenflußdiagramm, mit dem

bestehende Prozesse analysiert werden können. Es ist davon auszugehen, daß grundsätzlich

ein Softwareprozeß besteht, auch wenn dieser nicht sichtbar definiert wurde.28 Der Umfang

der Überprüfung kann sich auf ein Produkt, wie z. B. Systems Engineer, auf das ganze Unter-

nehmen (z. B. ExperTeam) sowie auf die damit verbundenen Prozesse erstrecken.

                                                

28 Holdsworth/ Software Process Design/ 38
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Bei der Überprüfung wird wie folgt vorgegangen: Die für das Unternehmen relevanten Kun-

denerwartungen werden ausgewählt. Eine bessere Übersichtlichkeit wird erreicht, wenn die

funktionalen und nicht-funktionalen Erwartungen separat behandelt werden. Besondere Auf-

merksamkeit ist den bisher nicht integrierten Erwartungen zu widmen. Die ermittelten Kun-

denerwartungen werden bewertet und in das HoQ eingetragen. Vor allen durch den Wettbe-

werbsvergleich können später lukrative neue Geschäftsfelder oder Notwendigkeiten für ein

entsprechendes Handeln aufgezeigt werden. Der nächste Schritt ist die Bestimmung der Pro-

zesse mit ihren Merkmalen. Diese werden nicht neu gebildet, sondern die vorhandenen Pro-

zesse werden mit ihren Hauptmerkmalen den Kundenerwartungen im HoQ gegenübergestellt .

Administrative Prozesse werden gänzlich ausgespart oder müssen mit ihrer Abhängigkeit zu

anderen Prozessen berücksichtigt werden. Dabei werden die Prozesse mit ihrem augenblickli-

chen Erfüllungsgrad bewertet. Darauf werden die Beziehungen zwischen Kundenerwartungen

und bestehendem Softwareprozeß eingetragen. Dabei werden keine gewünschten Erfüllungs-

grade ermittelt, sondern der Status Quo wird im HoQ eingetragen.

Anschließend wird die Matrix, also das HoQ, ausgewertet. Im Extremfall weist die Matrix

leere Zeilen und/oder leere Spalten auf. Bei leeren Zeilen werden Kundenerwartungen durch

den bestehenden Prozeß nicht erfüllt . Hier sind unter Beachtung der Gewichtung durch die

Kunden und der Marktposition vielleicht neue Geschäftsfelder aufzudecken, wie z. B. ein

großes Interesse der Kunden an einer umfassenden Konzeption für Softwareentwicklung hin-

sichtlich Kundenorientierung (SCVM) mit Systems Engineer als vollständig integriertem

Werkzeug. Oder es besteht ein Interesse an weiterführender Literatur über den Einsatz von

CASE-Tools oder über die Softwareentwicklung; dann könnte ein Literaturservice eine sinn-

volle Ergänzung sein. Dabei können aber auch Prozesse identifiziert werden, die an Bedeu-

tung verloren haben (z. B. schriftli che Dokumentation). Leere Spalten bedeuten, daß Teilpro-

zesse überflüssig sind. Manche dieser Extremfälle sind aber sicherlich auch ohne QFD aus-

zumachen. Der entscheidende Vorteil i st die Information über die Marktposition aus der Sicht

der Kunden und dem bestehenden Beziehungsgrad zu den Prozessen. Daraus können Rück-

schlüsse über den Erfüllungsgrad der Kundenerwartungen gezogen werden. Es können somit

Entscheidungen über Ausbau oder Einschränkung bestehender Prozesse getroffen werden und

ggf. neue in Angriff genommen werden.
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Abb. 4-1 Beispiel für die Überprüfung auf Vollständigkeit

4.2 Überarbeitung bestehender Pr ozesse

Es ist nicht eff izient, eine Überarbeitung nur alle paar Jahre durchzuführen, da der damit je-

weils neu verbundene Aufwand zu hoch ist. Vielmehr muß eine kontinuierliche Weiterent-

wicklung erreicht werden.29 Dafür sind die angesammelten Daten zu pflegen und spätere Ver-

änderungen an den jeweili gen Prozessen nachzuhalten. Dies erleichtert eine spätere Weiter-

entwicklung und erhöht somit die Erfolgschancen hinsichtlich des Zeitfaktors der Umsetzung

von Weiterentwicklungen. Wie unter Gliederungspunkt 4.1 wird unterstellt , daß ein Software-

prozeß vorhanden ist. Demnach kann unter einer Überarbeitung auch eine Neuentwicklung

eines Softwareprozesses verstanden werden. Das Ziel einer Überarbeitung muß zu Beginn

deutlich formuliert werden und allen Beteili gten bewußt sein. Ein Ziel wäre z. B. die Senkung

der Entwicklungszeit um die Hälfte innerhalb der nächsten zwölf Monate. Ohne eine solche

Zielsetzung sind die Erfolgschancen sehr gering.30 Zur Identifizierung des bestehenden Pro-

zesses bedient man sich der Werkzeuge der QFD-Methode, z. B. Aff inity- und/oder Baumdia-

                                                

29 Vgl. Zultner/ Business Process Reengineering/ 628
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grammen, sowie der Softwareentwicklung, z. B. Datenflußdiagrammen.31 Oder man greift bei

einem installi erten Prozeßmanagement auf bestehende Daten zurück. Diese müssen dann aber

immer noch verifiziert werden. Der zu bearbeitende Prozeß muß hinsichtlich seiner Perfor-

mance bewertet werden. Ohne diese Bewertung ist es schwierig, Prozesse zu vergleichen und

auszuwählen.

                                                                                                                                                        

30 Vgl. Zultner/ Business Process Reengineering/ 628

31 Vgl. Zultner/ Business Process Reengineering/ 629
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Anschließend müssen die Prozeßanforderungen der Kunden mit

den Bedürfnissen der restlichen Stakeholder (z.B. gesetzliche

Auflagen, Finanzamt, Unternehmenseigner, usw.) des Unterneh-

mens in Beziehung gesetzt werden.33 Dazu ist es wichtig, die Er-

folgsfaktoren des Prozesses zu ermitteln. Z. B. muß das Ziel in

seine Teil funktionen aufgeteilt werden. Diesen Erfolgsfaktoren

werden dann mit Hil fe von QFD die restlichen Stakeholder gegen-

übergestellt . Durch diesen QFD-Prozeß ergibt sich die Wichtigkeit

des jeweili gen Stakeholders für den Prozeß. Mit diesem Wissen

werden die Erwartungen der Stakeholder ausgewählt, die dann den

ermittelten Prozeßanforderungen gegenübergestellt werden. Die

Phase der Analyse ist besonders wichtig, da ohne ein Verständnis

des bestehenden Prozesses keine sinnvollen Änderungen vorge-

nommen werden können. Mit den so gewonnenen Prozeßanforde-

rungen wird dann ein wie unter Gliederungspunkt 3 vorgestellter

QFD-Ansatz durchgeführt. Es werden Alternativen für mögliche

Prozesse gesucht. Dabei sollte ebensoviel Kreativität wie beim

Entwickeln von Software aufgewendet werden.34

5 Kommunikation zwischen Prozessen

Eine weitere Möglichkeit des Einsatzes der QFD-Methode ist die

Verbesserung der Kommunikation zwischen Teilprozessen des

Softwareprozesses. Zur Verdeutlichung dieser Vorgehensweise,

wird ein vereinfachtes Modell des Softwareprozesses zugrunde

gelegt. Das Modell kann der Abb. 4-2 entnommen werden.

Teilprozesse des Softwareprozesses lassen sich je nach dem zu-

grunde liegendem Entwicklungsmodell i n meist sinnvolle Gruppen

                                                

32 Mellis/ Systementwicklung I/ Prozeßmanagement 2 (wurde vom Autor modifiziert)

33 Vgl. Holdsworth/ Software Process Design/ 58-59

34 Zultner/ Business Process Reengineering/ 632
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zusammenfassen. Ein wesentliches Problem ist dabei die Verständigung zwischen den Pro-

zeßgruppen. Unsere zur Zeit verwendete Entwicklungsmethode entspricht dem Phasenkon-

zept. Demnach hat das in Abb. 4-2 dargestellte Modell eine gewisse Relevanz. Ein Übergang

zu einer reinen Prozeßansicht mit eigenem Entwicklungsmodell i st kurzfristig nicht umzuset-

zen. Der folgende Ansatz ist also als eine Art Übergangslösung zu verstehen, die durch stän-

dige Weiterentwicklung einer Änderung des Entwicklungsmodells angepaßt werden kann.

Wichtig ist, daß die Prozesse so gestaltet sind, daß das Ergebnis eines Prozesses als der Input

eines anderen Prozesses verstanden werden kann und zwar im Sinne eines Produktes. Eine

Kunden-Lieferanten-Sichtweise kann so im ganzen Softwareprozeß installi ert werden.35 Die

QFD-Methode wurde zur Umsetzung von Kundenerwartungen in bewertbare Produktmerk-

male entwickelt. Es macht also durchaus Sinn diese Methode an solchen Schnittstellen einzu-

setzen. Der unter Gliederungspunkt 3 vorgestellte Ansatz bietet hierfür eine sinnvolle und

ökonomische Vorgehensweise. Im ersten Schritt werden die Kundenerwartungen den Merk-

malen des Analyseprozesses gegenübergestellt . Das Ergebnis bzw. Produkt dieses Prozesses

ist das Requirements Dokument. Dieses wird mit Hil fe von Vertretern des Analyseprozesses

mit den Merkmalen des Designprozesses in Beziehung gesetzt. Die Softwarespezifikationen

als Produkt des Designprozesses werden unter Einschaltung von Vertretern des Designprozes-

ses den Merkmalen des Realisierungsprozesses gegenübergestellt . Der Vorteil i st zum einen

das klare Verständnis über die Ergebnisse des vorangegangenen Prozesses. Zum anderen kön-

nen durch die direkte Kommunikation zwischen den Prozessen Schwachpunkte aufgedeckt

werden. Die Lösungsansätze dieser Schwachpunkte sind dann die Anforderungen für die

Überarbeitung des Prozesses (vgl. 4.2).

6 Schlußfolgerung

Die QFD-Methode ist ein nützliches Instrument, um Anforderungen, seien es nun Kundener-

wartungen oder betriebsinterne Anforderungen, schrittweise und systematisch in strukturierte

und meßbare Prozeßmerkmale zu übersetzen. Die klassische Vorgehensweise weist bei der

Umsetzung aber einige Schwächen auf. Es ist schwierig, sie als praxistaugliches Instrument zu

implementieren. Mit Hil fe des von DEC weiterentwickelten Ansatzes und seiner hier vorge-

                                                

35 Conti/ Building TQM/ 44-46 und 197-203
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nommenen Erweiterungen hinsichtlich des Softwareprozesses sollte eine ausreichende Taug-

lichkeit für den Alltag erreicht werden können.

Der DQFD-Ansatz bietet darüberhinaus die Möglichkeit, auch zwischen räumlich getrennten

Niederlassungen diese Methode unternehmensweit einzusetzen. Hieraus kann vielleicht ein

marktfähiges Produkt für die ExperTeam TeleCom gewonnen werden, wenn man mit der

Anwendung von Videokonferenz-Systemen in Zusammenarbeit mit Online-Tools, wie unter

Gliederungspunkt 3.2 vorgeschlagen, Erfahrungen sammelt. Bei einem solchen Produkt sollte

dann die Option der Zeitzonen noch implementiert werden.

Ein Softwareprozeß hat als wesentliche Vorteile die Wiederverwendbarkeit von Ergebnissen

und Komponenten sowie die Verringerung der Fehlerrate, da angesammeltes Wissen nicht

unweigerlich verloren gehen muß. Es wurde gezeigt, wie mit Hil fe der QFD-Methode Prozes-

se auf ihre Vollständigkeit hin überprüft, Prozesse methodisch ausgewählt und überarbeitet

sowie die Kommunikation zwischen Prozessen bzw. Prozeßgruppen verbessert werden kann.

Ein Umstrukturierung des gesamten Unternehmens hinsichtlich einer Orientierung zum Kun-

den setzt ein entsprechendes Verständnis von Kundenerwartungen bei den Mitarbeitern vor-

aus. Dieses könnte mittels der QFD-Methode und eines Softwareprozesses erreicht werden.

Eine solche Unternehmenskultur könnte dann zur Marktreife ausgebaut werden. Dies wäre

dann ein modernes Produkt für unseren Consulting-Bereich.

Die QFD-Methode birgt auch einige Risiken, wie z. B. den Verlust an Flexibilit ät, den Verfall

in rein systematische Vorgehensweisen. Das wesentliche Risiko besteht darin, daß die QFD-

Methode durch die Mitarbeiter nicht akzeptiert wird. Ein solches Scheitern ist dann schwer in

genaue Zahlen zu fassen.

Entscheidend für die erfolgreiche Einführung ist eine breite Unterstützung durch das Mana-

gement. Ein denkbarer Einführungsansatz wäre die Einsetzung eines strategischen Stabes, also

eines dem Management direkt unterstellten Stabes, der mit Hil fe von Pilotprojekten Erfahrun-

gen sammelt und so eine Umstrukturierung vorbereitet.
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Abkürzungsverzeichnis

CASE Computer Aided Software Engineering

CMM Capability Maturity Model

CMU Carnegie Mellon University

CSS Customer Satisfaction Survey

CVA Customer Value Analysis

DIN Deutsches Institut für Normung e. V.

EN Europäische Norm

EQA European Quality Award

ESPRIT European Strategic Programe for Research in Information Technologie

ISO International Organization for Standardization

MBNQA Malcolm Baldrige National Quality Award

NIST National Institute of Standards and Technology

QM Qualitätsmanagement

QS Qualitätssicherung

SEI Software Engineering Institute an der CMU

SW Software

TQM Total Quality Management
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Management Summary

Ziel dieser Arbeit ist der Vorschlag einer Vorgehensweise zur Verbesserung des SW-

Entwicklungsprozesses hinsichtlich der Kundenorientierung in Anlehnung an ein geeignetes

Softwarequalitätsmanagementkonzept. Dies erfolgt für den speziellen Fall eines Softwarehau-

ses, dessen Hauptprodukt ein CASE-Tool ist.

In einer Vorauswahl werden zunächst die drei Konzepte der ISO 9000 Normenfamilie, des

CMM und des MBNQA als Vertreter unterschiedlicher Bewertungsarten mit großer Bedeu-

tung in ihrem jeweili gen Einsatzbereich betrachtet. Bei ihrer Untersuchung auf Kundenorien-

tierung stellt sich heraus, daß ISO 9000 und CMM zwar grundsätzlich die Zufriedenstellung

der Kunden anstreben, jedoch Maßnahmen zur Verbesserung der Kundenorientierung bei der

Bewertung im Rahmen dieser Konzepte keine Rolle spielen. Demgegenüber ist der MBNQA

ein auf dem TQM-Prinzip basierender Qualitätspreis. Bei diesem Prinzip steht die Fokussie-

rung des gesamten Unternehmens auf den Kunden im Vordergrund. Die Kundenorientierung

hat demzufolge eine herausragende Bedeutung in der Bewertung nach den MBNQA-Kriterien.

Deshalb ist der MBNQA das für das eingangs beschriebene Ziel geeignete Konzept.

Anhand des Bewertungskonzepts des MBNQA werden im zweiten Teil der Arbeit Möglich-

keiten seiner Anwendung für den konkreten Fall dargestellt und beurteilt . Dabei findet die

Selbstbewertung nach den MBNQA-Kriterien besondere Beachtung, weil sie sich sowohl für

die interne Verwendung, losgelöst von einer Bewerbung um den Award, als auch für deren

Vorbereitung eignet. Vor- und Nachteile dreier Vorgehensweisen zur Selbstbewertung - Fra-

gebogeneinsatz, Scheinbewerbung und externe Auditierung - werden erörtert. Für die Stand-

ortbestimmung innerhalb der MBNQA-Bewertungsskala kann der detailli erte Kriterienkatalog

als Einordnungshil fe fungieren. Für das betrachtete Softwarehaus ergeben sich zusätzlich

Schwerpunkte, z. B. im Bereich Kundenbeziehungsmanagement. Nach der Positionierung

folgt als zweiter Schritt der Selbstbewertung die Erstellung und Durchführung von Aktions-

plänen.

Eine Bewerbung um den MBNQA zum jetzigen Zeitpunkt wird für den konkreten Fall als zu

früh verworfen. Vorgeschlagene Vorgehensweise ist die Selbstbewertung als wiederholter,

dynamischer Prozeß.
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1 Einleitung

Unser Unternehmen, ein Softwarehaus mit dem CASE-Tool Systems Engineer als Hauptpro-

dukt, hat die Kundenorientierung als strategischen Erfolgsfaktor identifiziert, der auf Dauer

maßgeblich die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens beeinflussen wird. Aus dieser Er-

kenntnis resultiert der Wunsch, den Softwareentwicklungsprozeß langfristig hinsichtlich der

Kundenorientierung zu verbessern.

Gegenstand dieser Arbeit ist die Untersuchung der Behandlung der Kundenorientierung in

unterschiedlichen Qualitätsmanagementkonzepten und die Auswahl eines geeigneten Ansat-

zes, mit dessen Hil fe das oben genannte Ziel erreicht werden kann. Desweiteren werden kon-

krete Anwendungsmöglichkeiten des ausgewählten Ansatzes für den Fall unseres Unterneh-

mens genannt und erläutert.

Da eine detailli erte Analyse aller Konzepte aufgrund ihrer Vielzahl nicht möglich ist, be-

schränken sich die folgenden Ausführungen im wesentlichen auf

• die Normenfamilie DIN EN ISO 90001,

• das Capability Maturity Model (CMM) des Software Engineering Institute (SEI),

• den Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) als bedeutenden Repräsentanten

der Qualitätspreise.

Diese Auswahl wurde getroffen, weil diesen Konzepten einerseits unterschiedliche Modelle

zugrunde liegen und sie andererseits in ihren Einsatzbereichen eine große Bedeutung haben.2

Zu Beginn der Ausführungen in Abschnitt 2 werden kurz weitere Qualitätssicherungskonzepte

und ggf. vorhandene Beziehungen zu den ausgewählten Konzepten vorgestellt.

                                                

1Im folgenden wird statt der vollständigen Bezeichnung (z. B. DIN EN ISO 9001) die Kurzbezeichnung (z. B.
ISO 9001) verwendet.

2vgl. Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 5
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2 Behandlung d er Kund enorientierung in ausgewählten Softwarequali täts-
managemen tkonzepten

2.1 Qualitätsmanagement-Konzepte

Mittlerweile existiert eine große Zahl unterschiedlicher QM-Konzepte. Viele davon finden

ihren Ursprung in einem der in dieser Arbeit besprochenen QM-Konzepte, andere sind unab-

hängig entwickelt worden. Aus Platzgründen seien hier beispielhaft nur einige wenige ge-

nannt:3

Aus dem MBNQA sind eine Reihe weiterer Qualitätspreise auf internationaler, nationaler wie

auch auf Unternehmensebene erwachsen. Beispiele sind der „Texas Quality Award“ und der

„Chairman’s Quality Award“  der Firma AT&T. In Europa baut der 1992 eingeführte

„European Quality Award“ (EQA) auf den Erfahrungen des MBNQA auf. Aus dem EQA

wiederum leiten sich zahlreiche Preise in Europa ab. Abbildung 2-1 stellt anhand der Ge-

wichtung der Bewertungskriterien die Verwandtschaft von MBNQA und EQA dar.

Abb. 2-1: Vergleich der Bewertungskriterien von MBNQA und EQA4

                                                

3vgl. hierzu Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 25

4Quelle: Döttinger, Klaiber /QM-System/ 271
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Eine Reihe amerikanischer Unternehmen haben Ansätze entwickelt, die auf das CMM auf-

bauen, z. B. Hewlett Packard („Software Quality and Productivity Analysis“ ). Auch die aus

einem Projekt des ESPRIT hervorgegangene „Bootstrap-Methode“ beruht auf dem CMM.

Ein weiterer Bereich sind Ansätze, deren Entwicklung nicht mit den hier vorgestellten in Zu-

sammenhang steht, beispielsweise das „Model Based Process Assessment“ der MITRE Cor-

poration oder die Qualitätspreise „Deming-Prize“ und „NASA Award“ .5 Die unabhängige

Entwicklung schließt dabei Überschneidungen nicht aus.

2.2 Die ISO 9000 Normenfamilie

2.2.1 Zielsetzung und Struktur

Die im Jahr 1987 freigegebene ISO 9000 Normenfamilie hat das Ziel, einen Weg zur Schaf-

fung von Vertrauen in die Fähigkeit eines Lieferanten aufzuzeigen.6 Das soll geschehen, in-

dem ein QM-System durch die Anwendung der Normen einem Dritten dargelegt werden kann

und er somit die Möglichkeit hat, es nachzuvollziehen.7 Obwohl eine Zertifizierung nach ISO

9000 in diesem Konzept nicht zwingend vorgesehen ist, streben heute viele Unternehmen

nach diesem Zertifikat.

Die Normenfamilie besteht aus dem Leitfaden ISO 9000, den Normen ISO 9001 - 9003 und

dem Leitfaden ISO 9004. Für die SW-Entwicklung ist insbesondere der Leitfaden ISO 9000-3

in Verbindung mit der Norm ISO 9001 bedeutend. Die ISO 9001 setzt sich aus einem Forde-

rungskatalog von 20 QM-Elementen zusammen, die weitere Unterkapitel beinhalten. Für die

SW-Entwicklung werden diese QM-Elemente durch eine Cross-Reference mit den 22 QM-

Elementen8 der ISO 9000-3 in Beziehung gesetzt.9

                                                

5vgl. Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 26

6vgl. DIN, EN, ISO /ISO 9000-1: 1994/ Nationales Vorwort

7vgl. Mellis, Stelzer, Herzwurm /Softwarequalitätsmanagement/ 320

8in der Norm ist die Bezeichnung QS-Element, sie wird aber synonym zu QM-Element verwandt.

9vgl. Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 15



Die Bedeutung der Kundenorientierung im MBNQA Seite 189

© 1996 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

2.2.2 Kundenorientierung in der ISO 9000

Die Kundenorientierung der ISO 9000 Normenfamilie besteht vor allem darin, daß der Kunde

das dokumentierte QM-System des zertifizierten Lieferanten als Grundlage eines Vertrauens-

verhältnisses verstehen kann. Jedoch werden kundenorientierte Gesichtspunkte wie die Mes-

sung von Kundenzufriedenheit oder Maßnahmen zur langfristigen Bindung von Kunden im

Rahmen der Zertifizierung nach ISO 9000 nicht bewertet. Wesentliche Kundenbelange und

-faktoren bleiben unberücksichtigt.10 Lediglich im Leitfaden ISO 9004 sind verstärkt Ge-

sichtspunkte des TQM zu finden. Anstehende Überarbeitungen der anderen Normen erfolgen

ebenfalls in dieser Richtung, so daß die Normenfamilie in Zukunft wahrscheinlich deutlichere

Kundenorientierung besitzen wird.11

2.3 Das Capability Maturity Model (CMM)

2.3.1 Zielsetzung und Struktur

Das CMM wurde entwickelt mit dem Ziel, hochwertige Softwarequalität bei Zulieferern si-

cherzustellen. Initiator war 1986 das amerikanische Department of Defense (DOD). Das DOD

beauftragte das SEI mit der Entwicklung eines Bewertungsverfahrens. Die Auswahl geeigne-

ter Zulieferer soll dabei durch die Bewertung des SW-Entwicklungsprozesses, aus dessen

Qualität man auf die Qualität der aus ihm hervorgehenden Softwareprodukte schließt, ermög-

licht werden.12

Im Rahmen eines Assessments wird anhand einer fünfstufigen Skala die Reife des SW-

Entwicklungsprozesses bewertet, indem er einem „Maturity Level“ zugeordnet wird. Diese

Maturity Levels setzen sich aus „Key Process Areas“ zusammen, die in Form von „Common

Features“ organisiert sind, welche wiederum aus „Key Practices“ bestehen. Die Erfüllung aller

den Key Process Areas einer Reifestufe zugeordneten Ziele ist notwendig, um diese Reifestufe

                                                

10vgl. Reimann, Hertz /MBNQA und ISO 9000/ 342f

11vgl. Saatweber /Qualitätsmanagementsysteme/ 77f

12 Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 6
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zu erreichen. Außerdem müssen alle untergeordneten Reifestufen erreicht werden.13 Mit der

fünften Reifestufe des CMM wird ein dynamisches Prozeßmodell angestrebt.14

2.3.2 Kundenorientierung im CMM

Die Kundenorientierung beim CMM ist nur schwach ausgeprägt. Zwar ist die Zufriedenstel-

lung der Kunden eines der grundlegenden Ziele des CMM und der Ausgangspunkt seiner

Entwicklung.15 Die Einbeziehung des Kunden ist jedoch auf die Erstellung des Anforde-

rungsprofils beschränkt, und in der Bewertung fehlen explizite Kriterien, die auf Verbesse-

rung der Kundenorientierung abzielende Maßnahmen honorieren.

2.4 Der Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

2.4.1 Zielsetzung und Struktur

Der MBNQA ist ein nationaler Qualitätspreis der USA, der im Jahr 1987 mit dem Ziel einge-

führt wurde, die Wettbewerbsfähigkeit der US-amerikanischen Unternehmen, insbesondere

gegenüber Japan, wiederherzustellen, beruhend auf der Erkenntnis, daß das in Japan verbrei-

tete Konzept des TQM ein Schlüssel zur Wettbewerbsfähigkeit ist.16

Innerhalb des Wettbewerbs um den MBNQA werden die beteili gten Unternehmen mit Hil fe

eines Kriterienkatalogs bewertet, der aus sieben unterschiedlich gewichteten Kategorien be-

steht. Diese Kategorien sind ihrerseits wiederum unterteilt i n 28 Subkategorien. Eine dritte

Ebene besteht aus insgesamt 91 Einzelpunkten, den sogenannten „Areas to address“.

Das dem MBNQA zugrunde liegende Qualitätsmodell i st auf die Zufriedenstellung des Kun-

den ausgerichtet. Dabei wird ein dynamischer Zusammenhang der Bewertungselemente unter-

stellt, der in Abbildung 2-2 dargestellt ist.

                                                

13vgl. Paulk u.a. /CMM Guidelines/ 29ff

14vgl. Mellis, Stelzer, Herzwurm /Softwarequalitätsmanagement/ 329

15vgl. Paulk u.a. /CMM Guidelines/ 12

16vgl. Stauss, Scheuing /MBNQA/ 307
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Abb. 2-2: Das dynamische Qualitätsmodell des MBNQA17

2.4.2 Kundenorientierung im MBNQA

Der MBNQA sieht den Kunden im Mittelpunkt aller Ziele des Qualitätsmanagement. Der

Kunde wird, dem TQM entsprechend, ins Zentrum der Betrachtungen gestellt . Verdeutlicht

wird diese Sicht durch die Darstellung in Abbildung 2-3. Gleiches wird auch durch das ober-

ste der dem MBNQA zugrunde liegenden Grundprinzipen ausgesagt: „Qualität wird vom

Kunden bestimmt.“18

Diese Fokussierung auf den Kunden findet in der Bewertung des MBNQA ihren Nieder-

schlag. In der Kategorie „Customer Focus and Satisfaction“19 werden 30% aller möglichen

Punkte vergeben, so viele wie in keiner anderen Kategorie (s. Abb. 2-1). Die Kategorie Kun-

denorientierung ist unterteilt i n sechs unterschiedlich gewichtete Subkategorien, die in Abbil-

                                                

17Quelle: Stauss, Scheuing / MBNQA/ 313

18 Stauss, Scheuing /MBNQA/ 309
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dung 2-4 aufgeführt werden. Diesen Subkategorien sind insgesamt 20 Einzelpunkte zugeord-

net.

Abb. 2-3: Qualitätskreis und Qualitätsnetzwerk20

Bewertungsschema 1994 des Malcolm Baldrige National Quality Award (Ausschnitt)

- Kategorie 7.0: Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit -

Subkategorie Maximale Punktzahl

7.1 Aktuelle und zukünftige Kundenerwartungen 35

7.2 Kundenbeziehungsmanagement 65

7.3 Kundenbindungsmaßnahmen 15

7.4 Bestimmung der Kundenzufriedenheit 30

7.5 Ergebnisse der Kundenzufriedenheit 85

7.6 Kundenzufriedenheit im Vergleich 70

Gesamtpunktzahl Kategorie 7.0 300

                                                                                                                                                        

19im folgenden wird synonym die Kategoriebezeichnung „Kundenorientierung“ verwendet

20Quelle: Saatweber /QM und Zertifizierung/ 69
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Abb. 2-4: Bewertungsschema der Kategorie Kundenorientierung des MBNQA21

Darüber hinaus erfährt die Kundenorientierung durch die bereits dargelegten dynamischen

Beziehungen auch in anderen Kategorien Bedeutung. Diese in der Bewertung geforderte Um-

setzung der gewonnenen und aufbereiteten Kundenzufriedenheitsdaten in allen Bereichen des

Unternehmens impliziert den Einfluß des Kunden auf die Qualität der Prozesse.

2.5 Vergleich der Ansätze hinsichtlich der Kundenorientierung

Obwohl die Zufriedenstellung des Kunden Grundziel beider Konzepte ist, spielen Maßnah-

men zur Verbesserung der Kundenorientierung in CMM und ISO 9000 nur eine untergeord-

nete Rolle. Die Ausrichtung des Unternehmens auf den Kunden wird nicht bewertet. Insbe-

sondere findet eine Bewertung der Informationsgewinnung über die Kundenzufriedenheit

nicht statt.22

Da auch unser Unternehmen die zentrale Bedeutung des Kunden gemäß dem TQM erkannt

hat, sind diese beiden Konzepte in ihrer jetzigen Version für unsere Problemstellung weniger

geeignet. Zwar wird bei der Weiterentwicklung des CMM wie auch bei der Überarbeitung der

ISO 9000 diesem Aspekt verstärkt Rechnung getragen werden, für unsere heutige Problem-

stellung besitzt dies jedoch keine Relevanz.

Der MBNQA dagegen gewährleistet durch seine Fokussierung auf den Kunden und dessen

Zufriedenheit einen erheblich größeren Einfluß des Kunden auf die Qualität des SW-

Entwicklungsprozesses, als das die Konzepte von ISO 9000 und CMM tun.23

Zusammenfassend ist daher das Bewertungskonzept des MBNQA das geeignete Mittel für

unsere Bestrebung, den SW-Entwicklungsprozeß hinsichtlich der Kundenorientierung zu ver-

bessern.

                                                

21vgl. NIST /Award Criteria/ 13

22vgl. Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 54f

23vgl. Becker /Ansätze zur SW-Entwicklungsprozeßbewertung/ 56
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3 Mit dem MBNQA zur kund enorientierten Verbesserung d es SW-
Entwicklungsprozesses in unserem Unternehmen

3.1 Ausgangssituation

Die eingangs beschriebene Erkenntnis, daß unser SW-Entwicklungsprozeß hinsichtlich der

Kundenorientierung verbesserungswürdig ist, beruht auf Signalen, die auf Defizite hinweisen.

So konnte festgestellt werden, daß eine nicht unerhebliche Zahl früherer Kunden das letzte

Release des Systems Engineer nicht mehr erworben hat und statt dessen jetzt ein Konkurrenz-

produkt verwendet. Die Ursachen für diese Entscheidung gegen unser Produkt können jedoch

nur sehr unzureichend ermittelt werden. Da Beschwerden in der Regel nicht eingegangen sind,

fallen diese als Quelle der Unzufriedenheitsermittlung aus. Desweiteren müssen wir erkennen,

daß die Erwartungen der Kunden nicht ausreichend erfaßt worden sind, so daß eine Erklärung

im Sinne eines Soll -Ist-Vergleichs im nachhinein nicht mehr möglich ist. Die letzte Ermitt-

lung von Kundenzufriedenheitsdaten liegt bereits länger als ein Jahr zurück. Zudem ist der

Fragebogen, anhand dessen wir diese Daten ermitteln, mit unserer ersten Erhebung im Rah-

men einer Kundenbefragung zu Zeiten des ersten Release erstellt und seitdem nicht mehr mo-

difiziert worden. Bei einer Krisensitzung, an der auch Mitarbeiter der Kundenbetreuung teil-

nahmen, stellte sich schließlich heraus, daß einige Kunden sehr wohl ihre Unzufriedenheit

geäußert hatten, diese die Entwicklungsabteilung jedoch nicht erreicht haben.

Wie kann nun das MBNQA-Konzept helfen, die erkannten Schwächen abzustellen? Diese

Frage zu klären, ist Gegenstand der folgenden Abschnitte.

3.2 Selbstbewertung nach den MBNQA-Kriterien

Eine Möglichkeit, das MBNQA-Konzept sinnvoll einzusetzen, ist die Selbstbewertung nach

den Kriterien.24 Eine solche Selbstbewertung kann auf eine ausschließlich interne Datenver-

wendung abzielen, sie kann aber auch Vorbereitung sein für eine ins Auge gefaßte Bewerbung

um den MBNQA.

                                                

24vgl. Reimann, Hertz /MBNQA und ISO 9000/ 350ff ; Stauss, Scheuing /MBNQA/ 314ff sowie Döttinger,
Klaiber /QM-System/ 271
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3.2.1 Mögliche Vorgehensweisen

Grundsätzlich gibt es mehrere Möglichkeiten, eine Selbstbewertung durchzuführen:25

• Die Selbstbewertung mit Hil fe von Fragebögen, die sich an den MBNQA-Kriterien orien-

tieren, ist eine besonders schnelle und kostengünstige Vorgehensweise. Spielräume erge-

ben sich durch den Adressatenkreis der Fragebögen wie auch durch ihre (z. B. unterneh-

mensindividuelle) Gestaltung. Diese Gesichtspunkte wirken sich auch auf die Aussagekraft

der Ergebnisse aus, die beim Einsatz von Fragebögen jedoch nicht überschätzt werden

sollte.

• Bei einer sogenannten „Scheinbewerbung“ wird intern eine Bewerbung um den MBNQA

simuliert. Voraussetzung hierfür sind Mitarbeiter mit gutem TQM-Wissen, die in der Lage

sind, die Rolle der Bewerter zu übernehmen. Dieses Verfahren ist nur dann empfehlens-

wert, wenn es eine von der Unternehmensleitung initii erte und mit großer Ernsthaftigkeit

betriebene Maßnahme ist. Um das zu gewährleisten, empfehlen Stauss/Scheuing einen

festgelegten Ablauf, der sich an einem externen Assessment orientiert.26 In diesem Fall er-

hält man Ergebnisse mit hohem Aussagewert. Der Zeitaufwand ist allerdings sehr groß,

wenn auch die gesamte Prozedur schneller geht als eine „echte“ Bewerbung.

• Von einer externen Auditierung nach den Baldrige-Kriterien sind, Eignung und TQM-

Kenntnis der Auditierer vorausgesetzt, besonders aussagekräftige Ergebnisse zu erwarten.

Diese Methode ist auch die teuerste. Allerdings ist hier von Unternehmensseite nur die

Bewerbung vorzubereiten, der gesamte Arbeitsaufwand also geringer als bei der Scheinbe-

werbung.

Allen genannten Vorgehensweisen der Selbstbewertung gemeinsam sind die beiden folgenden

Schritte:

(1) Positionierung in der MBNQA-Bewertungsskala durch Selbstbewertung

(2) Erstellung und Anwendung von Aktionsplänen

                                                

25vgl. hierzu Stauss, Scheuing /MBNQA/ 318ff

26vgl. Stauss, Scheuing /MBNQA/ 319
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3.2.2 Standortbestimmung in der MBNQA-Bewertungsskala

Die in der Schilderung der Ausgangssituation angesprochenen Sachverhalte geben uns bereits

grobe Anhaltspunkte, wo unsere Defizite im Bereich der Kundenorientierung liegen könnten.

Um eine genaue Einordnung unserer augenblicklichen Situation zu ermöglichen, ist aber zu-

nächst eine Systematisierung erforderlich. Eine solche Systematisierung kann mit Hil fe von

Fragestellungen versucht werden, die sich an den MBNQA-Kriterien orientieren. Durch die

detailli erte Aufschlüsselung der Subkategorien in die „Areas to address“ , die wiederum Anga-

ben zu Art und Umfang der erwarteten Angaben machen,27 kann in enger Anlehnung an die

Kriterien ein Fragekatalog erarbeitet werden. Eine Hil festellung dazu gibt auch Brown in sei-

nem Werk „Baldrige Award Winning Quality“ , in dem er besonders die Schwerpunkte der

Bewerter herausstellt.28

Die folgenden Untergliederungen dieses Abschnitts befassen sich mit ausgewählten Aspekten

der Kundenorientierung, die für unser Unternehmen in der oben beschriebenen Situation nach

Meinung des Verfassers besondere Beachtung verdienen.

3.2.2.1 Aktuelle und zukünftige Kundenerwartungen

Die Bestimmung der gegenwärtigen, insbesondere aber die richtige Einschätzung der zukünf-

tigen Kundenerwartungen und ihre Gewichtung ist für die Planung neuer Produkte bzw. neuer

Versionen unserer Produkte von Bedeutung. Dieser Teil des SW-Entwicklungsprozesses muß

sicherstellen, daß wir nicht an den Wünschen der Kunden vorbeientwickeln. Gerade im Be-

reich der CASE-Tools besteht ein Problem darin, daß sich die Entwickler auf die Funktiona-

lität des Produkts konzentrieren, während die Anforderungen der Kunden zum überwiegenden

Teil im nichtfunktionalen Bereich liegen.29 Eigene Defizite in der Erfassung der Kundenan-

forderungen haben wir bereits festgestellt (s. 3.1). Der Wettbewerbsdruck auf dem Software-

markt wie auch die Entwicklungskosten für ein komplexes CASE-Tool wie Systems Engineer

bestrafen die fehlerhafte Interpretation der Kundenerwartungen. Deshalb ist es für uns drin-

gend erforderlich, das Kundenanforderungsmanagement zu verbessern. Die notwendigen Da-

                                                

27vgl. NIST /Award Criteria/ 29ff

28vgl. Brown /Baldrige Award Winning Quality/ 274ff

29vgl. Mellis /Systementwicklung I/ 14
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ten dazu können wir durch Anwendung der Methoden der Customer Value Analysis (CVA)

erhalten.

3.2.2.2 Kundenbeziehungsmanagement

Im Bereich unserer Kundenbeziehungen ergibt sich ein Schwerpunkt aus dem Einsatzbereich

unseres Hauptproduktes Systems Engineer. Da unsere Kunden selbst Softwareentwickler sind

und unser CASE-Tool für ihre tägliche Arbeit einsetzen, ist für uns die Behandlung evtl. auf-

tretender Probleme von besonderer Bedeutung. Verzögerungen jedweder Art können schwer-

wiegende Auswirkungen beim Kunden haben, was wiederum schnell Unzufriedenheit zur

Folge hat. Das impliziert die Notwendigkeit für unser Kundenbeziehungsmanagement, leichte

Erreichbarkeit des Unternehmens (z. B. kostenlose Hotline) zu gewährleisten und gut ausge-

bildete Front-Line-Mitarbeiter30 bereitzustellen.

In diesem Zusammenhang ist es auch von Bedeutung, die wichtigsten Berührungspunkte des

Kunden mit dem Unternehmen sowie Qualitätsstandards für die Abläufe an diesen Berüh-

rungspunkten zu bestimmen. Dabei sollten keine Allgemeinplätze wie „der Kunde soll an der

Hotline nicht lange warten müssen“, sondern konkrete Vorgaben („der Kunde muß an der

Hotline innerhalb einer Minute einen für sein Problem kompetenten Ansprechpartner bekom-

men“) verwendet werden. Gleiches gilt für die zügige und vollständige Weiterleitung gewon-

nener Erkenntnisse, ebenso deren Verwertung. Unsere erste Analyse hat unter anderem erge-

ben, daß relevante Daten auf dem Weg von der Kundenbetreuung zur Entwicklung verloren

gehen (s. 3.1). Hier gibt es also einen Ansatz zur Verbesserung.

3.2.2.3 Verpflichtungen gegenüber den Kunden

Für SW-Hersteller problematisch ist der Bereich der Verpflichtungen gegenüber den Kunden.

Während es einem Automobilhersteller beispielsweise verhältnismäßig leicht fällt , eine for-

male Garantie auf das von ihm produzierte Fahrzeug zu geben, ist das bei einem SW-

Entwickler schwierig, insbesondere dann, wenn ein Produkt von unterschiedlichen Anwen-

dern in unterschiedlichen Umgebungen eingesetzt wird. Wir müssen also nach anderen Wegen

suchen, dem Kunden das Vertrauen in unser Produkt zu ermöglichen. Es bietet sich beispiels-
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weise an, Richtlinien für Kulanz im Fehlerfall aufzustellen und sie auch dem Kunden be-

kanntzumachen.

Das Gewicht dieser Subkategorie ist allerdings mit nur 15 von 300 Punkten in der Kategorie

Kundenorientierung relativ gering.

3.2.2.4 Bestimmung der Kundenzufriedenheit

Die Zufriedenheit unserer Kunden ist wesentliches Ziel unserer Bestrebungen, den SW-

Entwicklungsprozeß zu verbessern. Wir können nicht damit rechnen, daß wir ohne eigene

Aktivitäten in diesem Bereich umfangreiche oder gar repräsentative Aussagen zur Zufrieden-

heit unserer Kunden bekommen.31 Insofern ist es wichtig, Methoden einzuführen, mit denen

wir regelmäßig und zuverlässig Kundenzufriedenheitsdaten erhalten können. Daß wir hier

einen Nachholbedarf haben, zeigt sich bei der Betrachtung unserer bisherigen Praxis der Kun-

denzufriedenheitsermittlung (s. 3.1).

Zwar orientiert sich eine möglichst objektive Messung der Kundenzufriedenheit nicht an den

Meinungen der Kunden, sondern an ihrem Verhalten.32 In unserer Situation, mit relativ gro-

ßen Zeitspannen zwischen den Releases, ist eine ausschließliche Messung des Kaufverhaltens

als Zufriedenheitsindikator jedoch nicht ratsam. Vielmehr sollten wir anstreben, möglichst

häufig und regelmäßig Daten von unseren Kunden zu erheben. Dabei spielt die Auswahl der

für die Datenerhebung geeigneten Kunden unseres Hauptproduktes Systems Engineer33 eine

wichtige Rolle.

Bei der Bestimmung der Kundenzufriedenheitsdaten können wir uns der Methoden des Cu-

stomer Satisfaction Survey (CSS) bedienen.

                                                                                                                                                        

30Unter Front-Line-Mitarbeiter werden hier alle Mitarbeiter summiert, die in irgendeiner Weise Kundenkontakt
haben.

31Denn nur 4-15% der unzufriedenen Kunden beschweren sich, vgl. Homburg, Rudolph /Kunden/ 44.
Bei den zufriedenen Kunden, die keine konkrete Motivation haben, ist es noch unwahrscheinlicher, daß sie
von sich aus die Initiative zu einem Feedback an den SW-Hersteller ergreifen.

32vgl. Brown /Baldrige Award Winning Quality/ 310

33insgesamt ca. 4700 installierte Versionen (Stand Anfang 1994). Vgl. hierzu Herzwurm /Systems Engineer/ 518
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3.2.2.5 Ergebnisse der Kundenzufriedenheit

Während sich die vorhergehenden Subkategorien mit Verfahren und deren Anwendung befaßt

haben, geht es hier um die absoluten Ergebnisse und Trends der Zufriedenheit unserer Kun-

den. Wir können aus diesen Ergebnissen wichtige Schlüsse auf den Erfolg unserer Maßnah-

men zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit ziehen sowie besondere Stärken und Schwä-

chen in unserer Kundenorientierung feststellen. Es ist deshalb von großer Wichtigkeit, um-

fangreiche und aussagekräftige Daten unter Zuhil fenahme verschiedener Methoden zu erhe-

ben, damit die Schlüsse zuverlässig abgeleitet werden können. Hier bietet sich ebenso die

Möglichkeit des Rückgriffs auf CSS-Methoden an.

3.2.2.6 Kundenzufriedenheit im Vergleich

Gegenstand dieses Bereiches ist der Vergleich der Zufriedenheit unserer Kunden mit denen

der Konkurrenz, also die relative Kundenzufriedenheit. Aufschluß über unsere Position geben

Marktanteile und Kundenwanderungsbewegungen. Ziel ist es, über diese Informationen und

Trends die eigene Wettbewerbsfähigkeit festzustellen.

In der Bewertung im Rahmen des MBNQA-Konzepts haben diese und die vorige, also die

ergebnisorientierten Subkategorien ein großes Gewicht; in ihnen können 155 Punkte, also

mehr als die Hälfte innerhalb der Kategorie Kundenorientierung, erworben werden. Zu Beginn

der Verbesserungsbestrebungen, also auch in unserem Fall , ist eine vergleichsweise niedrige

Bewertung in diesen Subkategorien zu erwarten.

3.2.3 Aktionspläne zur Verbesserung der Kundenorientierung

Durch die Beantwortung der sich aus den MBNQA-Kriterien ergebenden Fragen und die Be-

wertung der Antworten unter Berücksichtigung der im vorangegangenen Abschnitt beschrie-

benen Schwerpunkte und Besonderheiten unseres Unternehmens erhalten wir eine Positionie-

rung unseres SW-Entwicklungsprozesses im Rahmen der MBNQA-Bewertungsskala bezüg-

lich der Kundenorientierung. Wir haben so eine detailli erte Analyse des Status Quo, die als

Grundlage für Verbesserungsmaßnahmen dienen kann.

Um eine Prozeßverbesserung zu erhalten, ist es nun notwendig, Aktionspläne festzulegen und

durchzuführen. Das Ziel dieser Pläne muß es sein, die aufgedeckten Schwachpunkte zu besei-

tigen. Für eine erfolgversprechende und den Anforderungen gerechte Umsetzung dieser Pläne
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ist einerseits eine Festlegung von Prioritäten erforderlich, andererseits ist ein zeitli cher Rah-

men zu bestimmen, in dem die Aktionspläne auszuführen sind.

3.2.4 Wiederholung und kontinuierliche Verbesserung des Verfa hrens

Es ist nicht damit getan, eine einmalige Selbstbewertung mit nachfolgender Aktionsplaner-

stellung durchzuführen. Vielmehr ist die Selbstbewertung erst als kontinuierlicher Prozeß er-

folgversprechend im Hinblick auf das Ziel, den SW-Entwicklungsprozeß kundenorientiert zu

verbessern. Das bedeutet für die Praxis zum einen, daß sich an die Durchführung der Aktions-

pläne wiederum eine Selbstbewertung anschließt. Bei einer solchen erneuten Selbstbewertung

sind die angewendeten Verfahren und deren Umsetzung kriti sch zu prüfen und ggf. zu verbes-

sern34. Auf diese Weise erhalten wir einen dynamischen Prozeß im Sinne des TQM.

3.3 Bewerbung um den MBNQA?

Eine aussichtsreiche Bewerbung um den MBNQA setzt voraus, daß bereits ein hoher Quali-

tätslevel im Sinne des TQM erreicht worden ist. Um das festzustellen, ist eine vorhergehende

Selbstbewertung empfehlenswert. Weiterhin ist es für eine Bewerbung natürlich erforderlich,

über den Bereich der Kundenorientierung hinaus auch die übrigen MBNQA-Kriterien ent-

sprechend vorzubereiten.

Für unser Unternehmen ist es angesichts der in der Ausgangssituation und im Abschnitt 3.2

erläuterten Sachverhalte nicht ratsam, sich bereits jetzt am Wettbewerb um den MBNQA zu

beteili gen. Zunächst sollte angestrebt werden, durch Selbstbewertungsmaßnahmen den SW-

Entwicklungsprozeß zu verbessern und so den Anforderungen der MBNQA-Kriterien anzu-

nähern. Zu einem späteren Zeitpunkt, nach Durchführung dieser Maßnahmen und der Erzie-

lung positiver Ergebnisse, kann dann sinnvoll über eine mögliche Bewerbung entschieden

werden.

Im Falle einer späteren Bewerbung sollten wir uns im klaren darüber sein, daß der Gewinn des

Preises nicht das Hauptziel, sondern nur eine Etappe auf dem Weg ist, durch eine hohe Qua-

lität des gesamten Entwicklungsprozesses eine möglichst hohe Kundenzufriedenheit zu erzie-
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len. Demzufolge wäre es auch falsch, nach einer erfolgreichen Bewerbung die Bemühungen

ruhen zu lassen in der Annahme, nun habe man optimale Qualität erreicht.

4 Fazit: Vorgehensweise zur Anwendung des MBNQA

Die Anwendung des MBNQA-Konzepts ist für unser Unternehmen eine gute Möglichkeit,

den SW-Entwicklungsprozeß hinsichtlich der Kundenorientierung zu verbessern und darüber

hinaus die Gedanken des TQM, insbesondere die Fokussierung auf den Kunden, für unser

Unternehmen umzusetzen. Die Kriterien der MBNQA-Kategorie Kundenorientierung geben

einerseits detailli erte Auskünfte über wesentliche Gesichtspunkte der kundenorientierten Ver-

besserung des SW-Entwicklungsprozesses. Andererseits lassen die Kriterien jedoch genügend

Spielräume und Wahlmöglichkeiten, weil sie keine Festlegung auf bestimmte Verfahren tref-

fen. Vielmehr ist eine schlüssige Darlegung der verwendeten Verfahren sowie ihrer Eignung

gefordert.

Für unser Unternehmen ist eine Selbstbewertung anhand der Kriterien zweckmäßig. Dabei

soll die Selbstbewertung als ein sich wiederholender und kontinuierlich zu verbessernder Pro-

zeß verstanden werden. Zu einem späteren Zeitpunkt kann durchaus eine Bewerbung um den

MBNQA in Betracht gezogen werden.

In der Diskussion um den Nutzen des MBNQA - aber auch in der Debatte um Qualitätsver-

besserung im allgemeinen - wird oft die Frage nach der Rechtfertigung des zweifellos not-

wendigen hohen Aufwandes gestellt . Betrachtet man die benötigten Mittel jedoch nicht als

lästige Ausgaben, sondern als langfristige Investition in die Wettbewerbsfähigkeit des Unter-

nehmens,35 beantwortet sich die Frage praktisch von selbst. Besonders deutlich wird das

durch die Aussage von Rickard, dem Vizepräsidenten von Xerox (MBNQA-Gewinner 1989),

der schon 1992 feststellte, daß der ausgegebene Betrag sich mehrfach durch verbesserte Qua-

lität und reduzierte Kosten ausgezahlt hat.36 Ausgehend von dieser Erfahrung sollten auch in

                                                                                                                                                        

34Die Überprüfung und Verbesserung der Verfahren und ihrer Durchführung ist expliziter Bestandteil der
MBNQA-Kriterien und dort in jeweils eigenen „Areas to address“ berücksichtigt. Vgl. hierzu NIST /Award
Criteria/ 29ff

35vgl. Garvin /Award really work/ 128, Hockman /Award really work/ 137, Irwin /Award really work/ 146

36vgl. Rickard /Award really work/ 147
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unserem Fall die für die Anwendung des MBNQA-Konzepts notwendigen Kosten als Investi-

tion in die Zukunft gewertet werden.
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Verzeichnis der Abkürzungen

BIC Best In Class

CASE Computer Aided Software Engineering

etc. et cetera

i. e. S. im engeren Sinne

i. w. S. im weiteren Sinne

IT Informationstechnologie

KZ Kennzahl

NK t Neukundenanzahl in Periode t

NKU t Neukundenumsatz in Periode t

PPAWt Produktpolitikaufwendungen in Periode t

REFKt Anzahl herstellerunabhängiger Referenzen in Periode t

SAS Standard-Anwendungs-Software

SCVM Software Customer Value Management

TDM Tausend Deutsche Mark

TQM Total Quality Management

u.  a. unter anderem
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Management Summary

Die stark rückläufigen Zahlen der Neukundengewinnung und die erkennbaren Defizite im

Bereich des Software-Marketing unseres Unternehmens ExperTeam zwingen uns zu soforti-

gem Handeln. In der vorliegenden Arbeit wird versucht, mit Hil fe des Benchmarking eine

methodische Vorgehensweise zur Lösung der angesprochenen Probleme zu entwickeln. Dabei

wird zunächst ein kurzer Überblick über die Methode des Benchmarking gegeben, um dann -

darauf aufbauend - die einzelnen Phasen anhand unserer Fallstudie inhaltli ch zu konkretisie-

ren.

Die erste Phase des Benchmarking-Prozesses ist die Projektplanung, mit Hil fe welcher zu-

nächst die für die negativen Entwicklungen verantwortli chen Subprozesse des Software-

Marketing unseres Hauses identifiziert werden. Diese werden dann in einem zweiten Schritt

zur Produktpoliti k i. w. S. zusammengefaßt. Um diese meßbar und damit vergleichbar zu ma-

chen, wird anschließend eine Formel zur Berechnung einer Kennzahl für diesen Prozeß ent-

wickelt.

Während der zweiten Phase werden mögliche Konzepte zur Erhebung der relevanten Daten

aufgezeigt. Dabei wird zunächst mit Hil fe der Klassenbildung eine mögliche Grundgesamtheit

an potentiellen Benchmarking-Partnern bestimmt, um dann anschließend Empfehlungen zur

Durchführung der Befragung und zur Identifikation des klassenbesten Unternehmens zu ge-

ben.

Da im Rahmen dieser Arbeit keine vollständige Realisierung einer Studie sondern nur eine

Konzept-Entwicklung angestrebt wird, werden die Datenanalyse als dritte und die Integration

und Implementierung als vierte Phase des Benchmarking-Prozesses im Anschluß an die

zweite Phase auf einer eher theoretischen Ebene genauer erläutert. Dabei werden im Rahmen

der Datenanalyse Anhaltspunkte zur Auswertung der durch die Datenerhebung gewonnenen

Erkenntnisse gegeben. Als theoretisches Ergebnis dieser Analyse werden sowohl die eigentli-

chen Leistungsunterschiede als auch diejenigen Subprozesse, die für die bessere Leistung ver-

antwortli ch sind, identifiziert. Daran anschließend werden wichtige Hinweise zur Integration

und Implementierung der gewonnenen Erkenntnisse in unserem Unternehmen aufgeführt.
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1 Einführung

1.1 Problemstellung

Im Rahmen seines letzten Strategie-Meetings hat sich das Management unserer Firma Exper-

Team mit der zur Zeit ungünstigen wirtschaftli chen Entwicklung unseres Unternehmens aus-

einandergesetzt. Dabei wurde vor allem über den Rückgang der Verkaufszahlen unseres

Hauptprodukts, des CASE-Tools Systems Engineer, sowie über die stagnierende Entwicklung

bezüglich der Neukundengewinnung diskutiert. Als entscheidender externer Faktor für diese

negativen Entwicklungen wurde die Tatsache, daß der CASE-Markt aufgrund der hohen

Komplexität der Produkte in der Regel ein intransparenter Markt für potentielle Software-

Anwender ist, genannt. Die unbefriedigende Lage unseres Unternehmens wurde als Konse-

quenz eben dieses Sachverhalts bezeichnet und als interne Ursachen sind Defizite im Bereich

des Software-Marketing unseres Hauses bestimmt  worden. Aufgrund dieses Umstands ent-

schloß man sich dazu, sofortige Maßnahmen zu ergreifen und das Software-Marketing lang-

fristig zu überarbeiten, wobei die Erhöhung der Kundenorientierung, die als strategischer Er-

folgsfaktor identifiziert wurde, im Mittelpunkt stehen soll . Letzteres ist das Ziel des Software

Customer Value Management (SCVM), wobei dieses Konzept speziell für die Software-

Branche entwickelt wird.

1.2 Ziel der Arbeit

Als erster Schritt zur Realisierung des Plans wurde unser Team gebildet. Unsere Aufgabe und

damit Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Konzepts zur Analyse des Software-

Marketing unseres Hauses, wobei die Ergebnisse der Analyse dazu genutzt werden sollen,

eine signifikante Verbesserung in diesem Bereich zu ermöglichen. Die generelle Intention ist

dabei die langfristige Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit unseres Unternehmens durch Erhö-

hung der Kundenorientierung im Rahmen des Softwareentwicklungsprozesses. Als Grund-

konzept für die Vorgehensweise bei der Analyse wurde die Methode des Benchmarking, hier

als Komponente des SCVM verstanden, gewählt. Für jede einzelne Phase des Benchmarking-

Prozesses soll nun im folgenden versucht werden, möglichst konkrete, auf unsere spezifische

Situation anwendbare Handlungsempfehlungen zu geben, um dann schließlich ein Gesamt-

konzept vorliegen zu haben.
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1.3 Begriffsabgrenzungen

Bevor der Begriff des Benchmarking genauer erläutert wird, sollen nun die Ausdrücke

„Geschäftsprozeß“ und „Software-Marketing“ abgegrenzt werden, da für beide in der Litera-

tur jeweils unterschiedliche Definitionen zu finden sind.

Im folgenden wird unter Software die Gesamtheit aller Programme verstanden.1 In unserem

Fall handelt es sich dabei konkret um das von ExperTeam vertriebene Anwendungsprogramm

„Systems Engineer“ , für das nun ein neues Release geplant ist. Dieses Programm gehört zur

Klasse der CASE-Tools und wird damit zur Standard-Anwendungs-Software (SAS) gerech-

net. Als Marketing wird hier die Planung, Durchführung, Koordination und Kontrolle aller

marktorientierten Unternehmensaktivitäten bezeichnet.2

Geschäftsprozesse werden im Rahmen dieser Arbeit als logische Kombinationen von Perso-

nen, Ausrüstung, Materialien und Methoden, die zu Arbeitsaktivitäten mit bestimmten Out-

puts organisiert sind, verstanden.3

2 Die Methode des Be nchmarking

Benchmarking kann grundsätzlich als der Prozeß des kontinuierlichen Vergleichens der eige-

nen Leistung (Performance) mit der des führenden Unternehmens (BIC) mit dem Ziel der ei-

genen Leistungsverbesserung definiert werden.4 Im Idealfall wird schließlich eine mindestens

gleich gute, wenn nicht sogar bessere Performance als die des Benchmarking-Partners im

analysierten Bereich entwickelt. Ergebnisse einer Benchmarking-Studie sind neben den ei-

gentlichen Vergleichswerten auch die Faktoren oder Prozesse, die für die bessere Performance

verantwortli ch sind (Enablers).5 Bei dem Benchmarking-Objekt, d. h. dem Gegenstand, für

den die unternehmerische Leistungsfähigkeit bestimmt werden soll , kann es sich um Produkte,

                                                

1 Vgl. Stahlknecht /Wirtschaftsinformatik/ 12

2 Vgl. Meffert /Marketing/ 29

3 Vgl. Watson /Benchmarking/ 56

4 Vgl. Watson /Benchmarking/ 3

5 Vgl. Watson /Benchmarking/ 4
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Prozesse, Methoden und / oder Strategien handeln. Dementsprechend können in der Literatur

verschiedene Benchmarking-Ansätze identifiziert werden.6

In einer ersten Generation von Benchmarking-Methoden wurde im Rahmen des Product Ben-

chmarking produktorientiertes Reverse Engineering betrieben. Competitive Benchmarking als

Methode der zweiten Generation umfaßt neben Produktvergleichen auch Vergleiche von eige-

nen Geschäftsprozessen mit denen der Wettbewerber. Während in einer dritten Generation das

Process Benchmarking nun die Idee der Prozeßorientierung weiterentwickelt und dabei die

Betonung auf (branchenübergreifende) Studien zur Identifikation, Analyse und Implementie-

rung kriti scher Geschäftsprozesse legt, handelt es sich beim Strategic Benchmarking der vier-

ten Generation um einen langfristigen, strategiebildenden und leistungsverbessernden Prozeß,

der durch strategische Alli anzen zwischen Unternehmen ermöglicht wird. Das Global Ben-

chmarking, bei dem Performance-Steigerungen besonders aufgrund internationaler Zusam-

menarbeit realisiert werden, kann als zukünftige Generation angesehen werden.

Im Bereich der Softwareentwicklung bietet sich nun die Sichtweise des Process Benchmar-

king an, da hier gerade die Prozesse erheblichen Einfluß auf die Produktqualität haben.

Betrachtet man das Benchmarking selbst als einen Prozeß, so sind die in Abbildung 2-1 dar-

gestellten Subprozesse erkennbar:7

                                                

6 Zu den folgenden Ausführungen vgl. Watson /Benchmarking/ 6ff.

7 Vgl. Watson /Benchmarking/ 65ff . sowie Körschges /Benchmarking/ 22ff .. Ein graphischer Überblick über die
einzelnen Prozeßschritte im Zeitablauf findet sich in Anhang II.
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Projektplanung: Hier wird ausgehend von der Sicht des

Kunden der zu analysierende Prozeß bestimmt und

definiert. Desweiteren werden Kennzahlen festgelegt,

anhand welcher der Prozeß meßbar wird.

Datenerhebung: In dieser zweiten Phase wird der aus-

gewählte Prozeß zunächst intern analysiert. Daraufhin

werden potentielle Benchmarking-Partner identifiziert,

deren Prozeßdaten gesammelt und der Klassenbeste

bestimmt.

Datenanalyse: In der nächsten Phase werden die Per-

formance-Unterschiede quantifiziert und deren Ursa-

chen determiniert.

Integration und Implementierung: Auf der Grundlage

der gewonnenen Erkenntnisse werden nun operationale

Ziele formuliert, die in Aktionsplänen umgesetzt wer-

den. Ein ständiges Streben nach Verbesserung schließt

sich an.

Im folgenden wird nun nach einigen Begriffsabgren-

zungen der Vorschlag einer methodischen Vorgehens-

weise im Sinne des Prozeß-Benchmarking anhand des soeben vorgestellten Phasenkonzepts

zur Verbesserung des Software-Marketing unseres Unternehmens ausgearbeitet. Dieses Kon-

zept kann dem noch zu bildenden Benchmarking-Team8 als Grundlage für die Realisierung

der Studie dienen.

                                                

8 Auf die genaue Zusammensetzung dieses Teams soll im Rahmen dieser Arbeit nicht eingegangen werden.
Grundsätzlich ist jedoch anzumerken, daß das Team durchaus heterogen besetzt werden sollte. Als Mitglie-
der wären betroffene Kollegen aus der Marketing-Abteilung ebenso denkbar wie Planer und Berater. Als
organisatorische Verankerung bietet sich zumindest während den arbeitsintensiven ersten Phasen die Bil-
dung eines Stabs an. Für die Gewährleistung einer kontinuierlichen Verbesserung sind auch Qualitätszirkel
denkbar.

Abb. 2-1: Benchmarking-Phasen
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3  Projektdurchführung in unserem Unternehmen

3.1 Die Projektplanung

3.1.1 Identifikation der Produktpolitik i. w. S. als Benchmarking-Objekt

Im Rahmen des Software-Marketing kann auf verschiedene Instrumentarien zurückgegriffen

werden. Dabei sind vor allem die Produktpoliti k i. e. S., die Software-Wartung, die Distributi-

onspoliti k, Schulungs- und EDV-Seminare, die Konditionenpoliti k, die Kompetenzkommuni-

kation sowie die Servicepolitik zu nennen.9

Da es sich bei SAS um vorgefertigte Leistungen, die vom Kunden vor dem Kauf standardi-

siert verglichen und bewertet werden können, handelt, kommt bei deren Vermarktung eigent-

lich hauptsächlich der Produktleistung und damit der Produktpoliti k i. e. S. kaufentscheidende

Bedeutung zu.10 In unserem Fall handelt es sich jedoch nicht um typische weitverbreitete

SAS, sondern um komplexe, erklärungsbedürftige und kostenintensive Software, die im SAS-

Branchenvergleich einen vergleichsweise kleinen potentiellen Anwenderkreis hat.11 Beim

Verkauf dieser Software kommen daher als weitere strategische Erfolgsfaktoren die Marke-

ting-Instrumente der Servicepoliti k und der Kompetenzkommunikation hinzu, die in engem

Zusammenhang zur Produktpoliti k i. e. S. stehen.12 Der Begriff der Kompetenzkommunikati-

on soll dabei als der Prozeß der Kompetenzvermittlung von Organisationen verstanden wer-

den, der darauf abzielt, potentielle Kunden von der Leistungsfähigkeit der Unternehmung zu

überzeugen.13 Dies ist für uns von Wichtigkeit, da es dazu beitragen kann, dem Kunden

Glaubwürdigkeit zu vermitteln und dessen subjektive Kaufrisikowahrnehmung zu reduzieren.

Gerade im CASE-Bereich sind Kunden auch nach dem Kauf des Produkts auf angemessene

Beratungsleistungen und fachkundige Unterstützung durch uns als Anbieter angewiesen und

                                                

9 Vgl. Baaken, Launen /Software-Marketing/ 115ff.

10 Vgl. Preiß /Software-Marketing/ 50ff.

11 Man denke in diesem Zusammenhang beispielsweise an die Anzahl von Word Installationen im Vergleich zu
Systems Engineer Installationen.

12 Zu den Komponenten der drei Einzelpolitiken vgl. auch Abb. 3-1

13 Vgl. Kaun /Kompetenzkommunikation/ 24
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der Qualität dieser After-Sales-Services wird aus Kundensicht eine große Bedeutung beige-

messen. 14

Ist ein Unternehmen nun in der Lage, ein gutes Produkt mit angemessenen Serviceleistungen

anzubieten und dem Kunden seine Kompetenz diesbezüglich glaubhaft zu vermitteln, hat dies

erheblichen Einfluß auf dessen Zufriedenheit vor der Auftragserteilung und damit auf seine

Kaufentscheidung.

Betrachtet man das dieser Arbeit zugrundeliegende Problem der Neukundengewinnung, so ist

festzustellen, daß es keinem der drei Subprozesse eindeutig zugeordnet werden kann. Eine

Einzelbetrachtung eines dieser Prozesse ist auch aufgrund der Interdependenzen im Rahmen

des Software-Marketing unangebracht und es ist vielmehr eine ganzheitli che Perspektive, die

dem Zusammenwirken der Prozesse gerecht wird. Aufgrund dieser Tatsache definieren wir an

dieser Stelle die Produktpoliti k i. w. S. als Geschäftsprozeß, der die erfolgskritischen Prozesse

Produktpoliti k i. e. S., Servicepoliti k und Kompetenzkommunikation umfaßt. Eine eff iziente

und kundenorientierte Produktpoliti k15 sorgt für die Gewinnung neuer Kunden, schaff t Wett-

bewerbsvorteile für das Unternehmen und trägt damit entscheidend zur langfristigen Siche-

rung der Wettbewerbsfähigkeit bei. Diese Tatsache rechtfertigt ihre Identifikation als für unser

Unternehmen erfolgskritischen Prozeß und damit als Benchmarking-Objekt für diese Arbeit.

3.1.2 Prozeßdefinition der Produktpolitik i. w. S.

Bevor eine operationale Kennzahl zur Messung der Eff izienz und damit zur Beurteilung der

Qualität eines Prozesses gefunden werden kann, müssen zuvor Prozeß-Input und -Output

Größen bestimmt werden. Für die Berechnung des Prozeß-Inputs bietet es sich zunächst an,

den jeweili g betrachteten Prozeß in seine Subprozesse aufzusplitten und diese zu untersuchen.

                                                

14 Vgl. Hofer /Kundenzufriedenheit/ 36 sowie Preiß /Software-Marketing/ 63

15 Im folgenden werden Produktpolitik und Produktpolitik i. w. S. synonym verwendet.
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Die für die Produktpoliti k wichtigsten16 Subprozesse bzw. Instrumentarien sind Abbildung 3-

1 zu entnehmen.17

Der Prozeß-Input als monetäre Größe wird im Rahmen dieser Arbeit als die Summe all j ener

Aufwendungen verstanden, die durch den Einsatz von Instrumentarien der Produktpoliti k i. w.

S. kausal verursacht werden. Zur genauen Bestimmung dieser Aufwendungen und ihrer verur-

sachungsgerechten Zuordnung zu Prozessen kann eine Prozeßkostenrechnung notwendig wer-

den.18

Produktpolitik i. w. S.

Produktleistung Produktbegleitende

Leistungen Aktivitäten

Produktpolitik i. e. S. Serviceleistungen Kompetenzkommunikation

• Qualitätsmanagement • Hot-Line • Messen / Ausstellungen

• Sortimentkonfiguration • Externe Berater • Referenzkunden

• Handbuchgestaltung • User-Groups • Kooperationen

• Anzeigenwerbung

• Kaltakquisition

Abb. 3-1: Subprozesse der Produktpolitik i. w. S.

Als meßbare Größe für den Prozeß-Output dient die Anzahl der Neukunden bzw. der Neu-

kundenumsatz, wobei diese Größen als gemeinsamer Output aller drei Subprozesse der Pro-

duktpoliti k anzusehen sind. Die Forderung nach einer kundenorientierten Produkt- und Ser-

vicepoliti k ist dabei implizit mitberücksichtigt, da davon ausgegangen werden kann, daß ein

                                                

16 Diesen Subprozessen wird eine hohe Bedeutung beigemessen, da sie aus Kundensicht kaufentscheidenden
Charakter haben. Vgl. hierzu Preiß /Software-Marketing/ 63, Hofer /Kundenzufriedenheit/ 37 sowie Kaun
/Kompetenzkommunikation/ 9

17 Zur Zusammensetzung der drei Einzelprozesse vgl. Baaken, Launen /Software-Marketing/ 113ff . sowie Kaun
/Kompetenzkommunikation/ 12ff.

18 Vgl. Kaun /Kompetenzkommunikation/ 22
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Kunde in der Regel nur dann einen Kaufauftrag erteilt , wenn er seine Anforderungen an den

Softwareanbieter insgesamt erfüllt sieht. 19

Die Produktpoliti k i. e. S. und die Servicepoliti k stellen in diesem Zusammenhang gewisser-

maßen die Voraussetzungen für eine erfolgreiche Kompetenzkommunikation dar. Ein CASE-

Anbieter beispielsweise, dessen Produktqualität und Serviceangebot erhebliche Mängel auf-

weisen, wird es trotz hervorragend praktizierter Kompetenzkommunikation nicht schaffen, am

Markt zu bestehen, da aus Kundensicht wichtige, kaufentscheidende Kriterien nicht erfüllt

sind. Auf der anderen Seite wird ein Unternehmen, das über ein einwandfreies Produkt ver-

fügt, aber nicht in der Lage ist, dieses entsprechend zu vermarkten, auf Dauer auch wenige

Neukunden aufweisen können. Die Anzahl der Neukunden und damit der Prozeß-Output der

Produktpoliti k wird also wesentlich durch die erfolgreiche, kundenorientierte Gestaltung aller

drei Einzelprozesse bestimmt.

3.1.3 Bestimmung einer Kennzahl

Die Bildung einer Kennzahl im Rahmen der Prozeßanalyse dient dazu, Prozessen einen ope-

rationalen Wert zuzuordnen und sie somit „vergleichbar“ zu machen. Die Kennzahl sollte

dabei die eigentliche Prozeßqualität möglichst korrekt widerspiegeln. Problematisch sind in

diesem Zusammenhang sogenannte Störgrößen. Darunter versteht man Einflußgrößen, die bei

der Berechnung der Kennzahl implizit mit erfaßt werden, jedoch nichts über die Qualität des

betrachteten Prozesses aussagen und somit das Ergebnis verfälschen.20 Im Falle der SAS sind

dabei besonders die störenden Einflüsse herstellerunabhängiger Referenzen zu beachten.21

Die herstellerunabhängigen Referenzen (REFK t) werden zur Störgröße, da im Gegensatz zur

Individualsoftware die Möglichkeit besteht, daß das Produkt selbst weiterempfohlen wird.

Durch Befragung der Neukunden der Betrachtungsperiode t22 (NK t), wie sie auf das jeweili ge

Unternehmen bzw. Produkt aufmerksam wurden, kann diese Störgröße eliminiert werden. Als

vorläufige Kennzahl kann daher KZ1 = NK t - REFK t ermittelt werden. Als weiterer Prozeß-

                                                

19 Vgl. Kaun /Kompetenzkommunikation/ 23

20 Vgl. Dale, van der Zee /Metrics/ 737

21 Weitere Störgrößen sind u. a. die Unternehmensgröße, Prozesse aus Vorperioden, etc.

22 Im folgenden werden alle Variablen direkt auf die Betrachtungsperiode t bezogen.
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Output wurde der Neukundenumsatz ((NKU t - REFKU t) / (NK t - REFK t)) genannt, wobei

wiederum herstellerunabhängige Referenzen aus der Betrachtung ausgeschlossen werden.

Man kann davon ausgehen, daß ein neuer Kunde um so mehr investiert, je höher seine Zufrie-

denheit vor dem Kauf ist. Dies wird folgendermaßen in der Kennzahl berücksichtigt: KZ2 =

KZ1 * ((NKU t - REFKU t) / (NK t  - REFK t)) = (NKU t - REFKU t). Um nun die Prozeßeff izienz

zu berücksichtigen, wird der Prozeß-Input, also die Aufwendungen für die Subprozesse der

Produktpolitik (PPAWt), mit einbezogen,23 und es ergibt sich die endgültige Kennzahl:

KZ
NKU REFKU

PPAW
t t

t
=

−

Die Ausprägung dieser Kennzahl dient im folgenden als Maß zur Bestimmung der Prozeßeff i-

zienz der Produktpolitik eines Unternehmens.

3.2  Die Datenerhebung

Nachdem nun die Produktpoliti k genau abgegrenzt und eine Formel zur Bestimmung ihrer

Eff izienz entwickelt wurde, muß der Prozeß zunächst intern genau analysiert werden. Wäh-

rend im Rahmen dieser Arbeit darauf nicht genauer eingegangen werden soll , ist diesem

Aspekt bei der tatsächlichen Realisierung größte Bedeutung beizumessen.24 Parallel zur

Analyse des internen Prozesses kann damit begonnen werden, Informationen in Literaturda-

tenbanken, Publikationen oder sonstigen Quellen zu sammeln (secondary research), um das

eigene Hintergrundwissen zu festigen.25

Im folgenden stellt sich nun die Frage, welche Unternehmen für uns als Benchmarking-

Partner vorstellbar sind.

                                                

23 Hier sind die Personalaufwendungen für die Produktpoliti k mit enthalten. Würde man die Störgröße
„Unternehmensgröße“ durch Bereinigung nach Mitarbeiterzahl (M t) mitberücksichtigen wollen, müßten
diese Aufwendungen abgezogen werden (KZ=(NKU t-REFKU t) / (PPAWt*M t)). Allerdings ergibt sich dann
die Frage einer sinnvollen Gewichtung von Prozeßkosten und Mitarbeiterzahl. Vgl. dazu Kaun
/Kompetenzkommunikation/ 27

24 Vgl. Körschges /Benchmarking/ 23. Körschges bezeichnet hier die interne Analyse sogar als den Kernpunkt
der Benchmarkinguntersuchung.

25 Vgl. Watson /Benchmarking/ 70f.
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3.2.1 Klassenbildung

Grundsätzlich sollte die Suche auf Firmen mit vergleichbaren Produkten konzentriert werden,

bei deren Marketing gleiche oder ähnliche Prozesse erforderlich sind. Vorstellbar wären in

diesem Zusammenhang neben brancheninternen sowohl branchenexterne als auch unterneh-

mensinterne Studien. Wichtig ist lediglich das Denken in Analogien, d.h. das Erkennen we-

sensverwandter Aufgabenstellungen. Als Beispiel hierzu kann der Vergleich zwischen einem

Pralinenhersteller und einem Unternehmen aus der Elektronikbranche, das Leiterplatten be-

stückt, dienen. Das Ziel der Studie war die Verbesserung des Bestückungsprozesses bei dem

Pralinenhersteller, der Probleme mit zu hohen Rüstzeiten, fehlerhafter Bestückung und zu

hohen Ausschußraten hatte. Als Benchmarking-Partner wurde ein Leiterplattenbestücker ge-

wählt, da u. a. die in Abbildung 3-2 dargestellten Analogien erkannt wurden:26

Lebensmittelbranche: Elektronikbranche:

Pralinenhersteller Leiterplattenbestücker

kleine, empfindliche Teile kleine, empfindliche Teile

automatisierte Bestückung automatisierte Bestückung

große Stückzahlen große Stückzahlen

Hygienebestimmungen Reinheitsbestimmungen

Abb. 3-2: Analogien in Unternehmen unterschiedlicher Branchen

Im Falle des Software-Marketing unseres CASE-Tools sind nun Benchmarking-Partner auf

allen Ebenen denkbar.

Zunächst sollte im Rahmen des unternehmensinternen Benchmarking versucht werden, Ana-

logien zwischen der Vermarktung von Systems Engineer und dem durch die ExperTeam Sim-

Tec GmbH27 vertriebenen Produktionsplanungssystem FACTOR herauszuarbeiten. In beiden

Fällen handelt es sich um komplexe und kostspielige Standardsoftware, für deren erfolgreiche

Vermarktung ähnliche Aspekte von Bedeutung sind.

                                                

26 Vgl. Kempf, Siebert /Benchmarking/ 134

27 Die ExperTeam SimTec Gesellschaft für Unternehmenslogistik und Qualitätssicherung mbH mit Firmensitz in
Dortmund ist Mitglied der ExperTeam Gruppe. Sie ist u. a. Anbieter von FACTOR, einem Tool zur simul-
tanen Termin-, Kapazitäts- und Logistikplanung.
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Falls die Ergebnisse dieser internen Studie sich als nicht ausreichend erweisen, bietet es sich

an, die Betrachtung branchenintern, d.h. auf direkte Wettbewerber, auszuweiten (Competitive

Benchmarking).28 Würde man an dieser Stelle bedingungslos den Empfehlungen des Ben-

chmarking-Ansatzes folgen, müßte man das Unternehmen mit der eff izientesten Produktpoli-

tik im CASE-Bereich finden und damit eine weltweite Untersuchung durchführen. Der hierbei

zu erwartende Erkenntnisgewinn wird allerdings als zu gering eingeschätzt, um die zusätzlich

benötigten zeitli chen und finanziellen Ressourcen zu rechtfertigen. Die Erfahrung von Unter-

nehmen, die bereits erfolgreiche Benchmarking-Studien durchgeführt haben, zeigt, daß man

sich durchaus an die Devise „start small “ halten sollte,29 um dann später gegebenenfalls dar-

auf aufbauende komplexere Projekte durchzuführen. Die Betrachtung sollte daher zunächst

auf alle deutschen CASE-Tool Anbieter reduziert werden. Um desweiteren eine Abgrenzung

nach unten zu finden, sollten nur Unternehmen berücksichtigt werden, deren CASE-Tool eine

Mindestanzahl an Installationen, beispielsweise 50, in Deutschland überschritten hat. Im er-

sten Schritt sollten die Namen der Firmen sowie die Namen und Anzahl der Installationen

ihrer Produkte in Deutschland ermittelt werden30. Informationen über Adressen, Standorte

und Struktur der ermittelten Unternehmen können anschließend aus den leicht zugänglichen

Unternehmensverzeichnissen des Verlages Hoppenstedt entnommen werden.31

Als weitere Ausweitung der Grundgesamtheit kommt eine Betrachtung branchenexterner Un-

ternehmen in Frage. Dabei scheinen vor allem Anbieter von CAD-Software, Datenbanken

sowie Geschäftsprozeßmodellierungstools geeignete Partner zu sein.

                                                

28 Stoßen wir bei direkten Wettbewerbern auf Ablehnung, bleibt noch die Möglichkeit, das Competitve Ben-
chmarking von einer Consulting Firma, z. B. Pittiglio Rabin Todd & McGrath, der wichtige Daten einer
Vielzahl von IT Firmen zur Verfügung stehen, durchführen zu lassen. Bei der Auftragsvergabe sind aller-
dings die entstehenden Kosten zu beachten.

29 Vgl. Swanborg /Benchmarking/ 19f. sowie Watson /Benchmarking/ 60

30 Vgl. hierzu Anhang I

31 Vgl. z. B. Hoppenstedt /Unternehmen/
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3.2.2 Befragung und Einschätzung der ausgewählten Unternehmen

Die Befragung externer Unternehmen kann grundsätzlich in unterschiedlichen Formen durch-

geführt werden. Eine Möglichkeit wäre beispielsweise eine Aufteilung in zwei Phasen.32

In der ersten Phase werden dabei zunächst die Kennzahlen als Indikator für die Eff izienz der

Produktpoliti kprozesse der einzelnen Unternehmen bestimmt. Für die Realisierung dieser

Erstbefragung bietet sich eine Fragebogenaktion an, wobei für uns in erster Linie Daten wie

Neukunden, Neukundenumsatz, Anzahl der herstellerunabhängigen Referenzen, deren Umsatz

sowie die Aufwendungen für die Produktpoliti k von Interesse sind. Sinnvoll i st diese Befra-

gung nur, wenn die Anzahl der herstellerunabhängigen Referenzen von allen Beteili gten hin-

reichend genau quantifiziert werden kann, da sonst die Gefahr des Ausschlusses von Unter-

nehmen mit hervorragender Produktpoliti k aus der weiteren Betrachtung aufgrund verfälschter

Kennzahlen besteht. Ist diese einheitli che Basis bei zu wenigen Unternehmen gegeben, bleibt

die Möglichkeit, eine längerfristige Zusammenarbeit vorzuschlagen, um die nötigen Daten zu

ermitteln.

Im Rahmen der zweiten Phase werden nun die klassenbesten Unternehmen erneut befragt. Es

können nun detailli ertere Informationen über die Subprozesse der Produktpoliti k und ihrer

Einbettung in das Software-Marketing eingeholt werden. Zweck dieser Zweitbefragung ist es,

weitere Informationen über die Störgrößen bei den klassenbesten Unternehmen zu erhalten.

Das Resultat der Befragung ist die Identifikation des klassenbesten Unternehmens und damit

unseres Benchmarking-Partners.

3.3 Die Datenanalyse

Nachdem nun alle relevanten Daten erhoben wurden und der Benchmarking-Partner bestimmt

worden ist, stellen sich die folgenden Fragen: Ist der Benchmarking-Partner besser? Wenn ja,

warum ist er besser? Um wieviel übertriff t er uns? Welche Prozesse führen zur besseren Per-

formance?33

                                                

32 Vgl. Kaun /Kompetenzkommunikation/ 31f.

33 Vgl. Camp /Benchmarking/ 72
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Um die erste Frage zu beantworten wird lediglich die interne Prozeßkennzahl mit der des

Partners verglichen. Ist die letztere größer, spricht dies für eine eff izientere Produktpoliti k des

Partnerunternehmens. Auf der Grundlage der in der vorigen Phase gesammelten Daten sollte

daher nun eine präzise, nach Subprozessen aufgesplittete Beschreibung der Produktpoliti k

dieses Unternehmens stattfinden, um dann im zweiten Schritt einen Vergleich mit unseren

eigenen Abläufen durchzuführen und Gestaltungsempfehlungen abzuleiten. Hierbei sollten die

Daten und Beschreibungen der externen Subprozesse mit denen der jeweils korrespondieren-

den internen Prozesse Schritt für Schritt verglichen werden. Bei dieser Gegenüberstellung

werden die Differenzen auf Subprozeß-Ebene deutlich, so daß auf dieser Basis eine Ursachen-

forschung betrieben werden kann. Das Ergebnis dieser Vorgehensweise sind die sogenannten

„Enablers“, also jene Subprozesse, die die bessere Performance ermöglichen.

Die Analyse der Benchmarking-Ergebnisse offenbart wirtschaftli che Chancen, Bedrohungen,

Stärken und Schwächen.34 Durch die Identifikation der Enablers werden erfolgskritische Sub-

prozesse aufgedeckt, auf die die weitere Betrachtung aufbaut.

3.4 Die Integration und Implementierung

Die im Rahmen der Datenanalyse gewonnenen Erkenntnisse finden ihre praktische Umset-

zung nun im nächsten Schritt, in dem sie als Basis für die Formulierung operationaler Ziele

dienen.35 Dabei muß zunächst die Korrektheit der Benchmarking-Studie und die Notwendig-

keit zur Umstrukturierung des Software-Marketing Prozesses den Beteili gten auf allen organi-

satorischen Ebenen unseres Unternehmens überzeugend vermittelt werden, um deren Akzep-

tanz zu gewinnen und damit das Fundament für die Implementierung neuer Prozesse zu bil-

den. Darauf aufbauend können nun Aktionspläne entwickelt werden, in denen genau zu do-

kumentieren ist, wie die Lücke zum Klassenbesten geschlossen werden soll . Dabei ist aller-

dings generell zu beachten, daß ein produktives System in der Regel aus einer Vielzahl von

Aktivitäten besteht. Es gibt also nicht „die eine richtige Lösung“ (silver bullet)36 zur Integra-

tion hervorragender Geschäftsprozesse, sondern diese sind vielmehr auch als eine Konsequenz

                                                

34 Vgl. Vaziri /Benchmarking/ 85

35 Vgl. Camp /Benchmarking/ 73

36 Vgl. Swanborg /Benchmarking/ 15
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ihres spezifischen Umfelds anzusehen. Dies impliziert, daß die Geschäftsabläufe fremder

Unternehmen in den seltensten Fällen problemlos auf das eigene Unternehmen übertragen

werden können. Vielmehr müssen wir uns darauf einstellen, unsere interne Unterneh-

mensstruktur entsprechend anzupassen, um eine erfolgreiche und problemlose Einbettung der

neuen Praktiken zu gewährleisten. Die Zustimmung des Managements ist an dieser Stelle un-

umgänglich, damit wir verzögerungsfrei mit der Implementierung der geplanten Maßnahmen

und der Kontrolle der Aktionspläne beginnen können.37 Hier endet der Benchmarking-Prozeß,

der eine wichtige Komponente des TQM-Systems unserer Unternehmung ist, jedoch nicht.

Vielmehr müssen wir nun der allgemeinen Zielsetzung unseres TQM-Systems, nämlich konti-

nuierliche Verbesserung zu erreichen, gerecht werden.38 Dabei sollten wir regelmäßig die

Fragen, was in dem Prozeß tatsächlich umgesetzt wurde und wie sich die Software-Marketing

Prozeßqualität unseres Partners weiterentwickelt hat, aufarbeiten, um die erforderliche Konti-

nuität in unserem Benchmarking-Projekt zu erhalten.

4 Schlußbetrachtung
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Abb. 4-1: Zeitbedarf je Prozeßschritt

In den letzten Kapiteln wurde ein Konzept zur Durchführung einer Softwareprozeßbenchmar-

king-Studie am Beispiel unseres CASE-Tools Systems Engineer entwickelt. Die Methode des

Benchmarking wurde dabei als wesentlicher Baustein des SCVM angesehen, wodurch der

Kundenorientierung im Rahmen der Softwareentwicklung strategische Bedeutung beigemes-

sen wurde. Dies wurde insbesondere an der relativ weit gefaßten Prozeßdefinition unseres

                                                

37 Vgl. Körschges /Benchmarking/ 26



Seite 224 Steigerung der Kundenorientierung durch Benchmarking im Software-Marketing

© 1996 Universität zu Köln, Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik, Systementwicklung, Albertus-Magnus-Platz, 50923 Köln

Benchmarking-Objekts deutlich. Hier wurde davon ausgegangen, daß nicht nur kommunikati-

ve Fähigkeiten sondern auch eine kundenorientierte Produkt- und Servicepoliti k entscheiden-

den Einfluß auf die Neukundengewinnung und damit auf den Unternehmenserfolg haben. Ein

gewissenhaft durchgeführtes Benchmarking-Projekt kann dazu beitragen, die hierfür erfolgs-

kriti schen Subprozesse zu identifizieren und diese im eigenen Unternehmen zu implementie-

ren. Die ungefähren relativen Zeitbedarfe der einzelnen Prozeßschritte können Abbildung 4-1

entnommen werden.39 Dabei wird deutlich, daß vor allem die interne Analyse mit hohem

zeitli chen Aufwand verbunden ist. Der Gesamtkostenaufwand der Studie kann zwischen 10

und 200 TDM liegen. Er ist dabei abhängig von der Art der Studie und der Notwendigkeit des

Einsatzes von Consulting Firmen sowie der Durchführung von Reisen.

Nach Meinung des Verfassers ist die Investition in ein Benchmarking-Projekt in unserer mo-

mentanen Situation durchaus zu empfehlen, da dieses dazu beitragen wird, suboptimale Ge-

schäftsprozesse unseres Unternehmens aufzudecken, bei den Beteili gten eine „kreative Unzu-

friedenheit“ zu wecken und langfristig eine Performance-Steigerung zu erzielen. Die zu täti-

genden Investitionen können dann bei gewissenhafter Durchführung der Studie überkompen-

siert werden.

                                                                                                                                                        

38 Vgl. Faßhauer /Benchmarking-Analysen/ 35

39 Vgl. Körschges /Benchmarking/ 25-26. Die Daten der Abbildung beruhen auf Erfahrungen des Unternehmens
3M. Der Zeitaufwand für die Integrations- und Implementierungsphase erscheint relativ niedrig, allerdings
ist das kontinuierliche Streben nach Verbesserung hier natürlich nicht berücksichtigt.
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Anhang I: Auswahl von CASE-Tool Anbietern in Deutschland 40

Firma Produktname Installationen
(BRD)

Intersolv Excelerator II ca. 3500

Knowledge Ware ADW / IEW ca. 2900

microTool case/4/0 ca. 2550

MID Innovator ca. 2000

CADRE Technologies Teamwork ca. 2000

TI Information Eng ineering IEF ca. 1200

SDW Software GmbH SDW ca. 1050

Bachmann Bachman Product Set ca. 400

COGNOS Corp. Power Designer ca. 300

Westmount Technology B.V. Westmount-I-CASE ca. 180

Andersen Consulting FOUNDATION ca. 125

Software AG NEW/PREDICT CASE ca. 80

Advanced Concepts Center of
Martin Marietta

OMTool ca. 80

                                                

40 Die Liste zeigt eine Auswahl aus einer CASE-Studie des Jahres 1993. Vgl. Hierholzer /CASE/ 195. Eine
weitere Quelle wäre beispielsweise: Gane /CASE/. Hier sind 82 Produkte sowie 24 Hersteller mit Adressen
aufgeführt.
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Anhang II: Der Benchmarking-Prozeß im Zeitablauf


