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Geleitwort der Herausgeber

Uber den Erfolg und das Bestehen von Unternehmen in einer marktwirtschaftlichen
Ordnung entscheidet letztendlich der Absatzmarkt. Das bedeutet, mdglichst frihzeitig
absatzmarktorientierte Anforderungen sowie deren Veranderungen zu erkennen und
darauf zu reagieren.

Neue Technologien und Werkstoffe ermdéglichen neue Produkte und eréffnen neue
Markte. Die neuen Produktions- und Informationstechnologien verwandeln signifikant
und nachhaltig unsere industrielle Arbeitswelt. Politische und gesellschaftliche Verande-
rungen signalisieren und begleiten dabei einen Wertewandel, der auch in unseren Indu-
striebetrieben deutlichen Niederschlag findet.

Die Aufgaben des Produktionsmanagements sind vielféltiger und anspruchsvoller ge-
worden. Die Integration des europdischen Marktes, die Globalisierung vieler Industrien,
die zunehmende Innovationsgeschwindigkeit, die Entwicklung zur Freizeitgesellschaft
und die Ubergreifenden 6kologischen und sozialen Probleme, zu deren Lésung die Wirt-
schaft ihren Beitrag leisten muss, erfordern von den Fihrungskraften erweiterte Perspek-
tiven und Antworten, die Uber den Fokus traditionellen Produktionsmanagements deut-
lich hinausgehen.

Neue Formen der Arbeitsorganisation im indirekten und direkten Bereich sind heute
schon feste Bestandteile innovativer Unternehmen. Die Entkopplung der Arbeitszeit von
der Betriebszeit, integrierte Planungsansatze sowie der Aufbau dezentraler Strukturen
sind nur einige der Konzepte, welche die aktuellen Entwicklungsrichtungen kennzeich-
nen. Erfreulich ist der Trend, immer mehr den Menschen in den Mittelpunkt der
Arbeitsgestaltung zu stellen - die traditionell eher technokratisch akzentuierten Ansatze
weichen einer starkeren Human- und Organisationsorientierung. Qualifizierungspro-
gramme, Training und andere Formen der Mitarbeiterentwicklung gewinnen als Diffe-
renzierungsmerkmal und als Zukunftsinvestition in Human Resources an strategischer
Bedeutung.

Von wissenschaftlicher Seite muss dieses Bemuhen durch die Entwicklung von Methoden
und Vorgehensweisen zur systematischen Analyse und Verbesserung des Systems
Produktionsbetrieb einschlieBlich der erforderlichen Dienstleistungsfunktionen unter-
sttzt werden. Die Ingenieure sind hier gefordert, in enger Zusammenarbeit mit anderen
Disziplinen, z. B. der Informatik, der Wirtschaftswissenschaften und der Arbeitswissen-
schaft, Losungen zu erarbeiten, die den veranderten Randbedingungen Rechnung
tragen.

Die von den Herausgebern langjahrig geleiteten Institute, das

- Fraunhofer-Institut fir Produktionstechnik und Automatisierung (IPA),

- Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO),

- Institut fUr Industrielle Fertigung und Fabrikbetrieb (IFF), Universitat Stuttgart,

- Institut fUr Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT), Universitat Stuttgart



arbeiten in grundlegender und angewandter Forschung intensiv an den oben aufgezeig-
ten Entwicklungen mit. Die Ausstattung der Labors und die Qualifikation der Mitarbeiter
haben bereits in der Vergangenheit zu Forschungsergebnissen gefihrt, die flr die Praxis
von grofBem Wert waren. Zur Umsetzung gewonnener Erkenntnisse wird die Schriften-
reihe ,,IPA-IAO - Forschung und Praxis” herausgegeben. Der vorliegende Band setzt diese
Reihe fort. Eine Ubersicht Gber bisher erschienene Titel wird am Schluss dieses Buches
gegeben.

Dem Verfasser sei fir die geleistete Arbeit gedankt, dem Jost Jetter Verlag fur die

Aufnahme dieser Schriftenreihe in seine Angebotspalette und der Druckerei fir saubere
und ztgige Ausfihrung. Moge das Buch von der Fachwelt gut aufgenommen werden.

Engelbert Westkamper  Hans-Joérg Bullinger  Dieter Spath



Vorwort
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1 Einfuhrung

1.1 Problemstellung

Das Umsatzvolumen von Dienstleistungen des verarbeitenden Gewerbes betragt in
Deutschland Uber 50 Milliarden Euro (Statistisches Bundesamt 2004) und in Untersuchun-
gen zeichnet sich ein steigender Trend ab (DIHK 2002). Produzierende Unternehmen ent-
wickeln sich weiter zu umfassenden Systemanbietern (Bullinger 1997) und planen, den
Serviceanteil am Gesamtumsatz innerhalb von drei Jahren um 50 Prozent zu steigern
(Arthur D. Little 2004). Die wirtschaftliche Bedeutung verlagert sich damit von der Guter-
produktion starker auf die Dienstleistungen (vgl. Stille 2000; Ganz, Meiren, Tombeil 2002).
Diese produktbegleitenden Dienstleistungen besitzen Bedeutung als eigenes Geschafts-
feld (vgl. Henkel 1993) und werden mehr und mehr als Chance begriffen, sich von Wett-
bewerbern zu differenzieren (Statistisches Bundesamt 2004; Impuls 2003; Arthur D. Little
2004)". Sie werden zur Differenzierung eingesetzt, weil sich in einem intensiven Wettbe-
werb die Sachprodukte in Leistungsniveau, Qualitat und Technologie zunehmend anglei-
chen (vgl. Bullinger 1997; Mangold 1999; Meyer, Blumelhuber 1996). Die erwlnschten
Wettbewerbsvorteile kdnnen jedoch nur generiert werden, wenn sich Unternehmen schon
bei der Entwicklung eingehend mit den Winschen und Vorstellungen der Kunden ausein-
andersetzen (Kotler 1999) und die vom Kunden gewlinschte Qualitat erreicht wird. Zwar
treten Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit vermehrt in das Bewusstsein von
Unternehmen, aber eine Umsetzung erfolgt meist nur reaktiv. Erst nach Markteinfihrung
der Dienstleistungen werden die Kundenzufriedenheit gemessen und selektive Optimie-
rungsmalnahmen durchgefiuhrt. Die Orientierung an Kundenwinschen setzt an dieser
Stelle zu spat ein. Auch in der Kundenwahrnehmung wird die grof3te Leistungslicke
produzierender Unternehmen daher bei den Dienstleistungen gesehen (Simon 1993).

Eine Optimierungsmoglichkeit besteht darin, Kundenorientierung und Qualitat bereits bei
der Entwicklung von Dienstleistungen zu bertcksichtigen. In der Wissenschaft wurde in
den vergangenen Jahren das noch relativ junge Gebiet der systematischen Entwicklung
von Dienstleistungen aufgegriffen und in grundlegenden Arbeiten erforscht (vgl. z.B. DIN
1998; Fahnrich, Meiren et al. 1999). Bereits in einer friihen Phase der Entwicklung sind
Aktivitaten notwendig, um Anforderungen zu erkennen, zu strukturieren, zu vernetzen und
zu gewichten (Winzer, Fiedrich, Degenhart 2004). Fur den Erfolg neuer Dienstleistungen
ist die korrekte Ermittlung von Anforderungen deshalb von Bedeutung (Meiren, Barth
2002; Nippa 2005), weil die Qualitat bereits in der Entwicklungsphase entsteht, in der
Produktfunktionen und Eigenschaften aus den Kundenanforderungen abgeleitet und ins
Produktkonzept Ubertragen werden (VDI 1994). Auch die Prinzipien von Total Design ver-
langen eine Orientierung an den Kundenanforderungen (Ramaswamy 1996) und der Total
Quality Management (TQM)-Ansatz macht die Kundenanforderungen indirekt zum Malf3-
stab der Qualitat (vgl. Moss 1996). Qualitatsstandards wie ISO 9000 ff., CMM oder SPICE
fordern mehr oder minder direkt die Analyse und Verwaltung von Anforderungen. Aller-
dings werden dazu keine konkreten Anweisungen gegeben, sondern lediglich Ziele und
Richtlinien beschrieben (Rupp 2004b).

Trotz vorhandener Ansatze wird von international fihrenden Wissenschaftlern gerade im
Bereich der systematischen Entwicklung von Dienstleistungen noch Forschungsbedarf fur
die Zukunft gesehen (vgl. Ganz, Hermann, Tombeil 2002; Ganz, Meiren, Tombeil 2002).

! Eine ausfiihrliche Darstellung zur Differenzierung durch produktbegleitende Dienstleistungen findet sich bei
Olemotz (1995) sowie Forschner (1988), aber auch weitere Autoren widmen sich dieser Thematik (Hermsen
2000; Mann 1998; Pfersdorf 1997; Schmitz 1999b; Teichmann 1994; Wildemann 2001).



Sowohl fur die Entwicklung von Sachgutern wie auch fur die Softwareentwicklung stehen
detaillierte Vorgehensweisen und Methoden fur die Anforderungsanalyse zur Verfugung.
Diese Erkenntnisse sind aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungen aber nur be-
grenzt anwendbar. Im Bereich der Dienstleistungsentwicklung existieren daher trotz Not-
wendigkeit nach wie vor Defizite. Insbesondere die Integration des Kunden in den Erbrin-
gungsprozess fuhrt zu komplexeren Anforderungen, fur die vorhandene Vorgehensweisen
und Methoden nicht eingesetzt werden kdnnen. Die meisten vorhandenen Arbeiten im
Bereich der Dienstleistungsforschung sehen zwar eine Anforderungsanalyse im Entwick-
lungsprozess explizit vor, liefern aber fur das Vorgehen keine detaillierten Ansatze. Ver-
schiedene Methoden wie Kundenbefragungen oder Quality Function Deployment (QFD)
haben sich fur einzelne Fragestellungen etabliert und bewahrt. Es fehlen jedoch ein Zu-
sammenhang und eine Hilfestellung bei der Auswahl der richtigen Methoden fir den
gesamten Prozess der Anforderungsanalyse. Problematisch ist weiterhin, dass viele
Methoden nur fur die Weiterentwicklung, nicht aber fur die Neukonzeption von Dienst-
leistungen geeignet sind.

Wahrend seitens der Wissenschaft das Themenfeld der Anforderungsanalyse fur die
Dienstleistungsentwicklung bisher nicht intensiv behandelt wurde, werden seitens der
Praxis die Dienstleistungen Uberwiegend ,ad hoc* oder nach einem ,Trial-and-Error-
Verfahren ohne detaillierte Kenntnis der Anforderungen entwickelt und erbracht (Spath,
Demuf 2003; Thomke 2003). Produzierende Unternehmen verfugen zwar haufig tber gut
definierte Prozesse fur die Produktentwicklung, bei der Entwicklung von Dienstleistungen
existiert jedoch ein Defizit (Schuh, Friedli, Gebauer 2004). So entstehen produktbegleiten-
de Dienstleistungen trotz der anerkannt hohen Bedeutung haufig als zufallig konzipierte
Beigabe zum Produkt (vgl. Lay, Jung Erceg 2002). Hinsichtlich des Angebots und der
Qualitat sind deshalb Schwachen festzustellen (vgl. VDI nachrichten, MSR 1999). Eine
Ursache ist mangelndes Management-Know-how fir die methodische Anforderungsanaly-
se. Die Probleme werden vielfach unterschatzt oder als so schwerwiegend angesehen,
dass man vor ihnen kapituliert (Schmitz 2000). Zwar halten Uber drei Viertel der Unterneh-
men die Anforderungsanalyse bei der Entwicklung fur bedeutend, aber nur die Halfte fuhrt
diese regelmafig und systematisch durch. In der Folge mussen neue Dienstleistungen bei
der Markteinfihrung nachgebessert werden oder scheitern sogar, weil wichtige Anforde-
rungen nicht bertcksichtigt wurden (vgl. Abschnitt 2.3.2). Sofern eine Anforderungsanaly-
se uberhaupt durchgefuhrt wird, kommt es zu typischen Fehlern wie unvollstandigen oder
unverstandlichen Anforderungen. Sogar wichtige Qualitatskriterien werden vernachlassigt,
weil sie von Kunden und Mitarbeitern als selbstverstandlich angesehen und deshalb nicht
explizit benannt werden (Meiren, Barth 2002). Im Endeffekt fuhrt eine unzureichende An-
forderungsklarung zu langen Entwicklungszeiten, unzureichenden oder auch unnétigen
Funktionalitaten, mangelhafter Qualitat und damit oft zu Misserfolg am Markt (Lindemann,
Jung, Feyrer 2005).

1.2 Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, eine Vorgehensweise flr die Anforderungsanalyse bei
der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen zu entwickeln. Dadurch wird ein
proaktiver Ansatz mit einem effizienten und zielfUhrenden Ablauf angestrebt. Mit dem Ver-
fahren sollen Anforderungen aus den verschiedenen potenziellen Quellen systematisch
und vollstandig ermittelt werden. Dazu zahlen auch Begeisterungsanforderungen, die un-
erwartet sind und dem Kunden positiv auffallen. Die erfassten Anforderungen mussen in
eine fur den Entwicklungsprozess geeignete Sprache und Form transformiert, quantifiziert,
verstandlich und hinreichend detailliert beschrieben sowie dokumentiert werden. Diese
Aktivitaten sollen in einem konsistenten und praktikablen Prozess integriert werden. Zur
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Unterstutzung des Vorgehens sollen geeignete Methoden und Instrumente aufgezeigt
werden, die in den jeweiligen Schritten einsetzbar sind. Somit soll die Analysephase ziel-
gerichtet und prozesssicher zu einer Sammlung von Anforderungen flhren, die in der
Dienstleistungskonzeption umgesetzt werden konnen.

Die zu entwickelnde Vorgehensweise orientiert sich an den Anforderungen fur einen prak-
tischen Einsatz im Unternehmen. Sie soll insbesondere fir die Neukonzeption von Dienst-
leistungen einsetzbar sein, weil bei dieser Aufgabe die groften Defizite bestehen. Damit
ist nicht ausgeschlossen, dass das Verfahren auch fur die Weiterentwicklung bestehender
Dienstleistungen geeignet ist. Um eine maoglichst zielgerichtete und gleichzeitig praktikable
Vorgehensweise zu entwickeln, erfolgt in der vorliegenden Arbeit eine Konzentration auf
produktbegleitende Dienstleistungen. Aufgrund ihrer Entstehungsgeschichte sind diese
haufig eher Zufallsprodukt als Ergebnis konsequenter Anforderungsorientierung. Sie
stellen deshalb einen pradestinierten Betrachtungsgegenstand mit Optimierungspotenzial
dar.

Mit dem zu konzipierenden Verfahren soll statt einer inkrementellen Verbesserung eine
grundlegende, innovative Qualitatsverbesserung erreicht werden, indem Anforderungen
bereits bei der Entwicklung der Dienstleistung berlcksichtigt werden. Ein derart systemati-
sches Vorgehen bei der Anforderungsanalyse tragt zur Effizienz und Effektivitat des ge-
samten Entwicklungsprozesses bei, da ein Problem vollstandig verstanden sein muss,
bevor Aufwand in die Erarbeitung einer Losung investiert wird (Leffingwell, Widrig 2003).
Somit wird ein zielgerichteter Ressourceneinsatz bei gleichzeitiger Steigerung der Dienst-
leistungsqualitat erreicht.

Als greifbarer Nutzen fur die Unternehmen fuhrt eine erhohte Anforderungsqualitat zu
einer hoheren Leistungsqualitat, die im Endeffekt eine Steigerung des Unternehmens-
gewinns bewirkt (Stdckel, Sterr 2004; vgl. auch Bezold 1996). Wissenschaftler wie auch
Praktiker halten Qualitatsorientierung fur eine Strategie, die zum langfristigen wirtschaft-
lichen Erfolg eines Unternehmens beitragt (vgl. Bruhn 2004; Meffert 2000; Porter 1999;
Albrecht, Zemke 1987; Heskett 1988). So besagt die Theorie der Service Profit Chain,
dass aus einer hdheren Dienstleistungsqualitat eine héhere Kundenzufriedenheit und
-loyalitat resultieren, die wiederum zu steigenden Umsatzen und einer hoheren Profitabili-
tat fuhren (Heskett, Sasser, Schlesinger 1997). Die Erhdhung der Kundenzufriedenheit bei
produktbegleitenden Dienstleistungen wirkt sich zudem auf das Primarprodukt aus (West-
kamper et al. 2001; Meffert 1982) und Dienstleistungsqualitat kann ein wichtiges Kriterium
bei der Herstellerwahl sein (VDI 1991). Gleichzeitig werden durch eine systematische An-
forderungsorientierung Fehlentwicklungen vermieden. Damit verbundene negative Effekte
wie unzufriedene und abwandernde Kunden, zahlreiche Reklamationen und hohe Kosten
fur die nachtragliche Verbesserung werden ebenso reduziert (Haller 2000) wie nichtmone-
tare Schaden, z.B. Vertrauensverlust bei den Kunden oder Schaden am Unternehmens-
und Markenimage (Cooper, Edgett 1999).

1.3 Vorgehensweise

Zunachst werden die Grundlagen produktbegleitender Dienstleistungen als Betrachtungs-
objekt und die Einbindung in die Dienstleistungsentwicklung untersucht. Als Basis fur die
folgenden Arbeiten wird die Phase der Anforderungsanalyse in den Disziplinen der Sach-
gut-, Software- und Dienstleistungsentwicklung betrachtet. Parallel dazu wird der Stand
der Praxis in einer empirischen Untersuchung ermittelt. Aus den bestehenden Defiziten
und den Ubertragbaren Elementen wird ein Grundgerust flr das Verfahren der Anforde-
rungsanalyse abgeleitet. Zur Vervollstandigung des Ansatzes werden neu zu entwickelnde
Instrumente definiert, die die verbleibenden Luicken schlielen.
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Den Kern der Arbeit bildet das vierte Kapitel, in dem zunachst das Rahmenkonzept im
Uberblick beschrieben wird. AnschlieBend werden die Schritte des Verfahrens im Detail
mit ihren Inhalten und Aktivitaten, Methoden und Werkzeugen entlang des Prozesses be-
schrieben. Schliel3lich wird das entwickelte Verfahren im Rahmen eines Praxisprojekts
angewendet und evaluiert. Die Arbeit schliel3t ab mit einer Zusammenfassung und einem
Ausblick auf mégliche weiterfiihrende Forschungsansatze. Einen Uberblick iber die grund-
legende Struktur dieser Arbeit vermittelt Abbildung 1.

| 1 Einfihrung

2.1 Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen 2.3 Stand der Praxis

2.2 Anforderungsanalyse in der Entwicklung
| 2.4 Defizite der Anforderungsanalyse fir produktbegleitende Dienstleistungen |
| 3  Ansatz fiir die Anforderungsanalyse |

4 Verfahren fiir die Anforderungsanalyse

4.1 Rahmenkonzept 4.5 Transformation in Designanforderungen

4.2 Definition der Rahmeninformationen 4.6 Anforderungsdokumentation

4.3 Anforderungsermittiung 4.7 Anforderungspriifung

4.4 Anforderungsstrukturierung

5  Anwendung und Evaluation

6 Zusammenfassung

7 Ausblick

Abbildung 1: Aufbau der Arbeit
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2 Stand der Technik
2.1 Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen

2.1.1 Definition und Abgrenzung des Betrachtungsobjekts

Zur Einordnung des Betrachtungsgegenstandes erfolgt zunachst eine definitorische
Klarung. In der wissenschaftlichen Diskussion hat sich die Definition auf Basis konstitutiver
Merkmale durchgesetzt (Kleinaltenkamp 2001; Meffert, Bruhn 2003; Corsten 1997;
Bieberstein 1998). Dienstleistungen werden demnach als Leistungen definiert,

— bei denen ein Leistungspotenzial existiert, welches die Fahigkeit und Bereitschaft zur
Erbringung einer Leistung bereithalt,

— in deren Erstellungsprozesse externe Faktoren integriert werden, an denen oder mit
denen die Leistung erbracht wird, und

— deren Ergebnisse bestimmte materielle oder immaterielle Wirkungen an den
externen Faktoren darstellen (Kleinaltenkamp 2001).

In der vorliegenden Arbeit wird diese Definition fur Dienstleistungen zugrunde gelegt. Der
Begriff Service wird nach dem Verstandnis im angelsachsischen Sprachraum als Synonym
fur Dienstleistungen verwendet (Meffert, Bruhn 2003; Haller 2005). Hiervon unterscheidet
sich das in Unternehmen haufig anzutreffende Verstandnis, das sich auf den technischen
Kundendienst beschrankt.

Unter produktbegleitenden Dienstleistungen sind Dienstleistungen zu verstehen, die von
produzierenden Unternehmen erbracht werden, um im Zusammenhang mit dem Sachgut
ein Kundenproblem zu I6sen (Spath, Dill, Scharer 2001; Statistisches Bundesamt 2004;
Rainfurth 2003; Schneider, Lay 1999). Das Sachgut, auf das sich die produktbegleitende
Dienstleistung bezieht, soll als Primérprodukt bezeichnet werden (vgl. Schweiger, Muller
2004). Obwohl sich dieses Verstandnis vorrangig im Investitionsguterbereich heraus-
gebildet hat, gilt es ebenso flir Konsumguter (Stauss 1998). Aus der Definition leiten sich
die folgenden Charakteristika produktbegleitender Dienstleistungen ab:

— Nebenleistung mit Bezug zu einem Primarprodukt,
— Zusatznutzen fir den Kunden, der sich durch die Dienstleistung ergibt.

Im Rahmen dieser Arbeit soll der Begriff produktbegleitende Dienstleistungen verwendet
werden, weil er die betrachteten Leistungen am besten beschreibt. Da sich jedoch flur der-
artige Dienstleistungen noch kein einheitliches Begriffsverstandnis durchgesetzt hat, sei
auch auf die verwandten Begriffe verwiesen. Ein inhaltlicher Bezug besteht zu den Begrif-
fen sekundére Dienstleistungen, funktionelle Dienstleistungen, industrielle Dienstleistun-
gen, Value Added Services, Kundendienst und Service (im engeren Sinn — nicht wie fur
diese Arbeit definiert). Dabei werden auch gleiche Begriffe in der Literatur unterschiedlich
interpretiert. FUr eine detaillierte Einordnung aller Begriffe sei auf die weiterfuhrende Lite-
ratur verwiesen?. Parallelen bestehen ebenfalls zum Begriff der hybriden Produkte, die als
Mix aus Produkt und Dienstleistung zur individuellen Lésung eines Problems verstanden
werden (Korell, Ganz 2000). Da hier der besondere Fokus auf dem Leistungsbtindel liegt,
gehen diese Leistungen uber den eigentlichen Dienstleistungsbegriff hinaus und sollen

2 Ausfiihrungen zu den genannten Begrifflichkeiten finden sich bei Buttler, Stegner 1990; Casagranda 1994;
Forschner 1988; Harms 1999; Harms 2003a; Laakmann 1995; Laib 1998; Mann 1998; Meffert 1982; Meyer,
Blimelhuber 1996; Olemotz 1995; Ramme 2003; Rdsner 1998; Teichmann 1994; Zborschil 1994.



nicht explizit betrachtet werden. Zusatzliche Einschrankungen sollen fur diese Arbeit nicht
erfolgen.

Die Einordnung produktbegleitender Dienstleistungen in den Kontext von Dienstleistungen
des produzierenden Gewerbes zeigt Abbildung 2. Engelhardt und Paul (1998) weisen
darauf hin, dass sich die Dienstleistungen nicht immer auf ein konkretes Produkt des Her-
stellers beziehen miissen, wie z.B. bei Schulungs- oder Beratungsleistungen. Uber das
Spektrum produktbegleitender Dienstleistungen gibt Tabelle 1 einen Uberblick. Abbildung
3 stellt die Verteilung der Dienstleistungsarten in der Praxis dar.

Dienstleistungen im
produzierenden Gewerbe

A 4 A

Fir Kunden erbrachte Zur Produktionsunterstut-
betriebsexterne zung erbrachte betriebs-
Dienstleistungen interne Dienstleistungen
A 4 A 4
Von spezialisierten Von sachgutproduzierenden
Dienstleistern erbrachte Unternehmen selbst
Dienstleistungen erbrachte Dienstleistungen
A 4 A
Dienstleistungen als Produktbegleitende
eigenstandiges Produkt Dienstleistungen

Abbildung 2: Einordnung produktbegleitender Dienstleistungen innerhalb der Dienstleistungen des
produzierenden Gewerbes (in Anlehnung an Rainfurth 2003, S. 23)

Sonstige: 4,4

Leasing, Vermietung,
Finanzierung: 2,8

Schulung: 5,9 Wartung, Reparatur:
28,3

Dokumentation: 6,5

Softwareerstellung: 7,5

Planung, Beratung,

Projektierung: 18,7
Montage,

Inbetriebnahme: 25,9

Umsatzanteile in Prozent

Abbildung 3: Produktbegleitende Dienstleistungen 2002 nach Dienstleistungsarten (Statistisches
Bundesamt 2004, S. 29)
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Kaufménnische Leistungen Technische Leistungen

Pre-Sales — Wirtschaftlichkeitsanalysen — Techn. Beratung
— Beratung — Informationsveranstaltungen
— Bestelldienst — F&E-Dienstleistungen
— Marktinformationen — Bedarfsanalyse

— Systemanalysen

— Feasibility-Studien

— Produktdemonstrationen

— Testgerate

— Planung und Projektierung

— Bereitstellung von
Planungssoftware

Sales — Generalunternehmerschaft — Engineering
— Finanzierung — Softwareentwicklung
— Leasing — Transport
— Vermietung — Montage
— Logistikkonzepte — Techn. Anpassungen
— Absatzgarantien — Inbetriebnahme
— Ruacknahmegarantien — Techn. Schulung
— Probefertigung
— Techn. Dokumentation
After-Sales — Schulung — Wartung
— Managementberatung — Inspektion
— Personalvermittlung — Reparatur
— Absatzhilfen — Reinigung

— Service-Vertrage

— Service-Hotline

— Ferndiagnose

— Tele-Service

— Ersatzteilservice

— Maschinenverleih/-vermietung,
Tauschgerate

— Modernisierung

— Ricknahme

— Gebrauchtmaschinen-Vermittlung

— Demontage

— Recycling, Entsorgung

Tabelle 1: Systematisierung produktbegleitender Dienstleistungen (Forschner 1988; Backhaus, Weiber
1993; Mann 1998; Rainfurth 2003; Harms 2003a; Homburg 1993; Olemotz 1995; Stille 2003;
Westkamper et al. 2001; Schneider, Lay 1999)

2.1.2 Merkmale und Besonderheiten produktbegleitender Dienstleistungen

Nach verbreiteter Auffassung kdnnen Dienstleistungen als eine Zusammensetzung von
drei Dimensionen betrachtet werden. Diese Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension
(zurickgehend auf Donabedian 1980) spiegeln die Komponenten der Definition wider.
Besonderheit der Potenzialdimension ist, dass im Gegensatz zu Sachgutern lediglich die
Bereitschaft und Fahigkeit zur Erbringung einer Leistung und nicht ein fertiges Produkt
vermarktet werden kann. Die Spezialitat der Prozessdimension von Dienstleistungen liegt
in der Einbindung eines externen Faktors in die Endkombination des Leistungserstellungs-
prozesses. Externe Faktoren kdnnen Personen, Objekte — im Fall produktbegleitender
Dienstleistungen haufig das Primarprodukt — oder Informationen sein (Reckenfelderbau-
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mer, Busse 2003). Ein zu wesentlichen Teilen immaterielles Ergebnis, das fur den Kunden
einen substanziellen, raumlichen oder auch zeitlichen Nutzen stiften kann (Meyer 1998),
stellt die Besonderheit in der Ergebnisdimension dar (Kleinaltenkamp 2001; Meffert, Bruhn
2003; Corsten 1997; Bieberstein 1998). Im Gegensatz zu Sachguitern nimmt der Kunde
nicht nur das Ergebnis wahr, sondern erhalt durch seine aktive Beteiligung am Leistungs-
erstellungsprozess auch Einblicke in die Potenzial- und Prozessebene des Anbieters
(Reichwald, Ihl, Schaller 2003). Als Folge dieser Besonderheiten werden Dienstleistungen
folgende charakteristische Eigenschaften zugeschrieben (Meffert, Bruhn 2003):

— die Notwendigkeit der Leistungsfahigkeit zur Erstellung von Dienstleistungen,
— die Integration des externen Faktors sowie
— die Immaterialitat von Dienstleistungen.

Mit produktbegleitenden Dienstleistungen verbindet sich daruber hinaus der Charakter der
Zusatzlichkeit und der Anbindung an eine andere Sachleistung (Engelhardt, Paul 1998).
Somit besitzen sie eine vierte wesentliche Eigenschaft: die Abhangigkeit vom Primar-
produkt. Die Beschaffenheit des Primarprodukts determiniert den Umfang und die Ansatz-
punkte fur die Dienstleistungen. Insbesondere wenn das Primarprodukt komplex, langlebig
und von hohem Wert ist, besteht ein ausgepragter Bedarf an produktbegleitenden Dienst-
leistungen (Rosada 1990). Mit wachsender Auspragung dieser Eigenschaften steigen die
Anforderungen an die begleitenden Dienstleistungen (Meffert 1982). Die Leistungspalette
der Dienstleistungen sollte sich daher konsequent an den spezifischen Eigenschaften des
Primarprodukts orientieren, damit das Angebot am Markt akzeptiert wird (Schweiger,
Mdller 2004).

Unternehmensanforderungen an produktbegleitende Dienstleistungen leiten sich aus den
Zielen ab, die mit dem Angebot dieser Leistungen verfolgt werden. Neben wirtschaftlichen
Zielen sind daflir zunachst die strategischen Ziele des Unternehmens entscheidend. Denn
eine erfolgreiche Dienstleistungsstrategie muss eingebunden sein in die umfassende
Unternehmensstrategie und Interdependenzen zu den Sachleistungsstrategien bertck-
sichtigen, so dass eine konsistente Gesamtstrategie entsteht und Wettbewerbsstarken
wirkungsvoll unterstitzt werden (Zborschil 1994; Lay, Jung Erceg 2002; vgl. auch Porter
1999). Deshalb sind die strategischen Rahmenbedingungen bei der Analyse von Anfor-
derungen als Einflussfaktor aufzugreifen.

Dabei ist vor allem die Strategie der Differenzierung von Bedeutung. Die Differenzierung
durch Dienstleistungen wird umso interessanter, je hoher die Grenzkosten zur Produkit-
differenzierung werden (vgl. Fietzek 1993). In Bezug auf strategische Zusammenhange
mit dem Primarprodukt ist zu bertcksichtigen, dass sich die Qualitatserwartungen der
Kunden zunehmend auf die Dienstleistungen ausdehnen (Milberg 1994). Sie kénnen ge-
pragt werden vom Markenimage und dem Qualitatsniveau der Sachguter (vgl. Bullinger,
Husen 2006). Aus der Kundenperspektive ist bei der Kombination aus Primarprodukt und
produktbegleitender Dienstleistung vor allem der Gesamtnutzen entscheidend. Kunden
trennen nicht zwischen Sachleistung und Service (Ramaswamy 1996), sondern machen
die Gesamtleistung zur Grundlage ihrer Beurteilung (Spath, Demuf} 2003). Das bedeutet,
dass die Zufriedenheit mit der Dienstleistung auch in die Gesamtzufriedenheit mit dem
Primarprodukt eingeht.

Unternehmen verfolgen aul3er den strategischen auch funktionale Ziele mit dem Angebot
produktbegleitender Dienstleistungen. Daraus resultierende Anforderungen mussen
ebenso in der Analyse berucksichtigt werden. Bei den funktionalen Zielen, die als Ein-
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flussfaktoren relevant sind, lassen sich vier wesentliche Gruppen unterscheiden
(Laakmann 1995; Schweiger, Muller 2004; vgl. auch Killinger 1999; Westkamper et al.
2001; Arthur D. Little 2001):

1. Leistungsprogrammbezogene Ziele:
— Sicherstellung und Unterstitzung der Hauptleistung,
— positive Ausstrahlungseffekte auf das Primarprodukt und Unternehmensimage,

2. Wettbewerbsbezogene Ziele:
— Differenzierung und Profilierung gegeniber dem Wettbewerb,
— Abkoppelung vom Preiswettbewerb,
— Schaffung von Markteintrittsbarrieren,

3. Kundenbezogene Ziele:
— Gewinnung von Kundeninformationen (zu den Informationsinhalten vgl. Harms
1999),
— Steigerung der Preisbereitschaft,
— Reduzierung von Kaufunsicherheiten,
— Kundenzufriedenheit und -bindung,

4. Okonomische Ziele:
— Steigerung von Umsatz und Gewinn,
— Erhohung des Marktanteils,
— Auslastung der Kapazitaten.

Durch die Integration des externen Faktors (vgl. Kleinaltenkamp 2001) kommt dem
Kunden eine hohe Relevanz bei der Anforderungsanalyse zu (vgl. Meffert, Bruhn 2003;
Reichwald, Ihl, Schaller 2003). Aufgrund der Immaterialitat von Dienstleistungen ist es
jedoch problematisch, von Kunden Anforderungen an noch unbekannte Leistungen zu
ermitteln oder einen Vergleich zwischen unterschiedlichen Leistungen anstellen zu lassen.
Zudem mussen die Bereitschaft und Fahigkeit zur Integration bericksichtigt (vgl. Recken-
felderbaumer, Busse 2003) und Anforderungen an die Gestaltung der Schnittstellen erho-
ben werden (vgl. Hofmann, Klein, Meiren 1998).

2.1.3 Dienstleistungen als Entwicklungsobjekt

Um Dienstleistungen als ein gestaltbares Entwicklungsobjekt zu begreifen, ist es zunachst
erforderlich, Dienstleistungen grundsatzlich als ein ,Produkt‘ genau wie Sachguter oder
Software zu verstehen (Meiren, Barth 2002; vgl. auch Fahnrich, Meiren et al. 1999; Sa-
bisch 1996), wenngleich aufgrund der Immaterialitat ein hoheres Abstraktionsvermogen
gefordert ist. Obwohl ein solches Vorgehen in der Praxis noch nicht allgemein Ublich ist,
setzt sich zunehmend die Erkenntnis durch, dass eine systematische Dienstleistungsent-
wicklung ahnlich wie die Konstruktion von Sachgutern notwendig und moglich ist (vgl.
Bullinger, Fahnrich, Meiren 2003). Nach Auffassung von Shostack und Kingman-Brundage
(1991) kann die Entwicklung von Dienstleistungen rational, objektiv, methodisch und
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prazise durchgefuhrt werden. Als Anforderungen an eine geeignete Entwicklungsmethodik
werden die folgenden Eigenschaften angesehen (Jaschinski 1998):

— Einsatz eines Vorgehensmodells zur methodischen Problembearbeitung und
strukturierten Ergebnisdarstellung,

— Unterstitzung des Entwicklungsprozesses durch Methoden und Techniken,

— Projektmanagement zur Organisation und Koordination des Entwicklungsprozesses.

Bisher ist kein einheitlicher Standard zur Entwicklung von Dienstleistungen definiert
(Schneider, Wagner, Behrens 2003). Vielmehr finden sich in der Literatur Ansatze far die
systematische Entwicklung von Dienstleistungen unter den Begriffen Service Design, New
Service Development und Service Engineering. Service Engineering wird als Fachdisziplin
verstanden, ,die sich mit der systematischen Entwicklung und Gestaltung von Dienstleis-
tungsprodukten unter Verwendung geeigneter Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeu-
ge befasst” (Fahnrich, Meiren et al. 1999, S. 13; vgl. auch DIN 1998). Dabei wurden vor
allem methodisch orientierte, ingenieurwissenschaftliche Ansatze auf die Dienstleistungs-
entwicklung Ubertragen (Fahnrich, Meiren et al. 1999). Von den bekannten Vorgehens-
weisen® bietet der Ansatz des Service Engineering ein sehr systematisches Vorgehen und
ist am starksten durch Methoden und Werkzeuge operationalisiert, so dass eine hohe
Praktikabilitat fir den Einsatz in Unternehmen gegeben ist. Er bietet eine gute Grundlage
fur die weitere Detaillierung in der Phase der Anforderungsanalyse und wird deshalb als
Basis fur die vorliegende Arbeit ausgewahlt. Zusatzlich ist davon auszugehen, dass dieser
Ansatz mit einem ingenieurmalfligen Vorgehen beim Einsatz in produzierenden
Unternehmen die héchste Akzeptanz finden kann.

Vorgehensmodelle ,definieren den Dienstleistungsentwicklungsprozess, indem sie die
einzelnen Schritte festlegen, die von der Generierung der Serviceidee bis zur Einflhrung
der marktreifen Dienstleistung durchlaufen werden® (Bullinger, Schreiner 2003, S. 70). Sie
dienen als Grundlage, mit einem nachvollziehbaren und systematischen Vorgehen einen
gleich bleibenden Qualitatsstandard bei der Dienstleistungsentwicklung sicherzustellen
(Schneider, Wagner, Behrens 2003). Zur Unterstitzung des Vorgehens kommen Metho-
den zum Einsatz. ,Dabei handelt es sich um definierte Handlungsanweisungen, die vorge-
ben, welche Aktivitaten durchzufuhren sind, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen.” (Bul-
linger, Schreiner 2003, S. 71). Methoden werden eingesetzt, um eine moglichst effiziente
Entwicklung qualitativ hochwertiger Produkte zu erreichen. In der Dienstleistungsentwick-
lung kdénnen betriebswirtschaftliche, ingenieurwissenschaftliche wie auch dienstleistungs-
spezifische Methoden angewendet werden. Sie dienen dem Innovationsmanagement, der
Kundeneinbindung, der Analyse oder der Modellierung und Gestaltung von Produkten und
Prozessen. Fur das Service Engineering wurden geeignete Methoden in einem Baukasten
zusammengestellt (vgl. Spath, Baumeister, Demuf3 2001). Werkzeuge sind Hilfsmittel, die
der Unterstutzung einer konkreten Anwendung von Methoden auf der niedrigsten verwen-
deten Detaillierungsebene dienen (Gill 2004). Fur die Dienstleistungsentwicklung sind
noch keine Standardtools vorhanden, aber es werden Projektmanagement-, Modellie-
rungs-, Simulations- und Spezialsoftware flr die Unterstiitzung einzelner Methoden ein-
gesetzt (Bullinger, Meiren 2001).

3 Vgl. Shostack 1982, 1984a, 1984b; Chase 1983; Lovelock 1984; Bowers 1985; Scheuing, Johnson 1989;
Shostack, Kingman-Brundage 1991; Edvardsson, Olsson 1996; Ramaswa—my 1996; Tax, Stuart 1997;
Cooper, Edgett 1999; Johnson, Menor et al. 1999
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Mit einer systematischen Entwicklung von Dienstleistungen werden sowohl wirtschaftliche
als auch qualitats- und kundenorientierte Ziele verbunden (Meiren, Barth 2002; Wildemann
2001; Bullinger, Scheer 2003; Luczak, Sontow et al. 2000):

— Erreichen von Zeit- und Kostenzielen,

— Steigerung der Dienstleistungsqualitat und Erhéhung von Effektivitat und Robustheit,

— Erzielung von Alleinstellungsmerkmalen im Wettbewerb durch innovative
Dienstleistungen,

— erhohte Erfolgswahrscheinlichkeit am Markt durch die systematische
Berucksichtigung der Kunden- und Marktsicht,

— erhohte Wirtschaftlichkeit durch Orientierung an Marktpreisen und Zielkosten,

— verkurzte Time-to-market durch kirzere Entwicklungszeiten,

— Wiederverwendung von Entwicklungsergebnissen.

Die Entwicklung von Dienstleistungen nach den Prinzipien des Service Engineering be-
rucksichtigt explizit die drei Dimensionen Potenzial, Prozess und Ergebnis (vgl. Abschnitt
2.1.2 und 2.1.3). Schwarz (1997) vertritt dabei die Auffassung, dass die Umsetzung lo-
gisch von der Ergebnis-, Uber die Prozess- hin zur Potenzialdimension durchlaufen werden
muss. Es bietet sich an, Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension als Struktur fur die
Entwicklung zugrunde zu legen und fir jede der Dimensionen entsprechende Modelle und
Konzepte bereitzustellen (Meiren, Barth 2002; Fahnrich, Meiren et al. 1999; Bullinger,
Meiren 2001). Abbildung 4 verdeutlicht diesen Zusammenhang. Fur die Anforderungs-
analyse hat dieser Ansatz zur Folge, dass fur die Entwicklung aller drei Dimensionen An-
forderungen beschrieben und strukturiert nach den Dimensionen bereitgestellt werden
mussen.

Dienstleistungs-
nachfrager bringt sich
selbst oder ein Objekt

in den Prozess ein

(externer Faktor)

)

Dienstleister verfligen Die Erbringung einer Dienstleistungen erzielen
Uber die Fahigkeit und | Dienstleistung ist i |als Resultat der Leistungs-
die Bereitschaft zur | —»| als Prozess s erstellung materielle oder
Erbringung einer Leistung charakterisiert immaterielle Wirkungen
(Potenzial-Dimension) (Prozess-Dimension) (Ergebnis-Dimension)
Ressourcenmodell Prozessmodell Produktmodell

Dienstleistungskonzept

Abbildung 4: Dienstleistungen als Entwicklungsobjekt (Meiren, Barth 2002, S. 15)

Durch die Integration des externen Faktors ergibt sich fur Dienstleistungen ein zusatz-
liches Gestaltungselement, das uber die unternehmenseigenen Prozesse und Ressourcen
hinaus von Bedeutung ist (Corsten 1997). Ubertragbare ingenieurwissenschaftliche Er-
kenntnisse sind daher um die Berucksichtigung der ,weichen Faktoren® zu erganzen
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(Meiren, Barth 2002). Daraus leiten sich als Themenstellungen das Design der Kunden-
schnittstelle und -interaktion, die Gestaltung der Dienstleistungsprozesse, die Auswahl und
Qualifikation der Mitarbeiter sowie die optimale Unterstlutzung der Mitarbeiter im Kun-
denkontakt ab (Hofmann, Klein, Meiren 1998). Diese Rahmenbedingungen und spezifi-
schen Aufgabenstellungen gelten auch fur die Anforderungsanalyse als Bestandteil des
Entwicklungsprozesses.

2.1.4 Dienstleistungsqualitat als Entwicklungsziel

Qualitat muss bereits im Dienstleistungsentwicklungsprozess mit ,eingebaut® werden
(Edvardsson, Haglund, Mattsson 1995) und kann auf diese Weise zu den geringsten
Kosten erreicht werden (Ebel 2003). Das Ausmal, in dem Unternehmen einen systema-
tischen Entwicklungsprozess nutzen, hat somit einen hat einen wesentlichen Einfluss auf
eine qualitativ hochwertige Erbringung (Bowers 1985; Ramaswamy 1996; Tax, Stuart
1997). Weil eine gut entwickelte Dienstleistung die entscheidende Voraussetzung flr eine
hohe Dienstleistungsqualitat ist (Edvardsson, Olsson 1996), werden in Normen wie der
DIN ISO 9004-2 (1992) Kundenerfordernisse als notwendige Eingangsinformation flr den
Entwicklungsprozess angesehen und explizit im Qualitatskreis fur Dienstleistungen be-
ricksichtigt (Jaschinski 1998). Ebenso ist die formale Bearbeitung von Anforderungen
entscheidend, um die Anforderungen aus CMM oder ISO 9000: 2000 auf einem hohen
Niveau zu erfullen (Leffingwell, Widrig 2003).

Bedingt durch die Integration des externen Faktors hat sich bei Dienstleistungen ein
Qualitatsverstandnis aus der Kundenperspektive durchgesetzt (Bruhn 2004). Das
Qualitatsurteil hangt davon ab, wie Kunden die tatsachlich erbrachte Dienstleistung im
Zusammenhang mit ihren Erwartungen wahrnehmen (Parasuraman, Zeithaml, Berry
1985). Dabei wird unter Dienstleistungsqualitédt die Fahigkeit eines Anbieters verstanden,
,die Beschaffenheit einer primar intangiblen und der Kundenbeteiligung bediurfenden
Leistung gemal den Kundenerwartungen auf einem bestimmten Anforderungsniveau zu
erstellen. Sie bestimmt sich aus der Summe der Eigenschaften bzw. Merkmale der Dienst-
leistung, bestimmten Anforderungen gerecht zu werden.“ (Bruhn 2004, S. 34).

Manche Anforderungen erlauben bei der Erfullung einen tolerierbaren Bereich. Daher ist
es erforderlich, das mdgliche Intervall des Leistungsniveaus zu bestimmen. Diese Zone of
tolerance liegt zwischen adaquater und gewulnschter Dienstleistung (Zeithaml, Parasura-
man, Berry 1991). Grundsatzlich sollte versucht werden, die Anforderungen moglichst auf
dem gewunschten Niveau zu erfillen. Wo dies allerdings wegen Anforderungskonflikten
oder aus wirtschaftlichen Grinden nicht mdglich ist, muss sich der Dienstleistungsentwick-
ler dartber klar sein, innerhalb welcher Zone das Leistungsniveau variiert werden kann,
ohne unter die akzeptierte Mindestgrenze zu fallen.

Abbildung 5 zeigt ein Modell der Kundenerwartungen sowie ihrer Determinanten und stellt
drei verschiedene Niveaus von Kundenerwartungen in einen Zusammenhang (Zeithaml,
Parasuraman, Berry 1991):

— Gewdlnschte Leistung, die ausdrickt, was der Kunde gerne hatte,

— adaquate Leistung, die den Standard beschreibt, den der Kunde zu akzeptieren
bereit ist, und

— vorhergesehene Leistung, die der Kunde fur die wahrscheinlichste halt.
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Abbildung 5: Beschaffenheit und Einflussfaktoren von Kundenerwartungen an Dienstleistungen (Zeithaml,
Parasuraman, Berry 1991, S. 12)

Das in Abbildung 6 dargestellte Gap-Modell von Parasuraman, Zeithaml und Berry zeigt
Zusammenhange der Dienstleistungsqualitat. Einerseits verdeutlicht das Modell den Ab-
gleich zwischen Kundenerwartungen und wahrgenommener Leistung als Qualitat aus
Kundensicht. Dieser Vergleich wird analog im Confirmation/Disconfirmation (CD)-Para-
digma als Maldstab der Kundenzufriedenheit definiert (vgl. Homburg, Stock 2003). Ande-
rerseits zeigt es die mdglichen Licken bzw. ,Gaps* aus Unternehmensperspektive auf, die
bei der Umsetzung der Kundenerwartungen in eine adaquate Dienstleistung entstehen
konnen. Die vom Kunden beurteilte Dienstleistungsqualitat, die durch Gap 5 bezeichnet
wird, ist eine Funktion der vom Unternehmen zu beeinflussenden Gaps 1 bis 4 (Parasura-
man, Zeithaml, Berry 1985). Dabei ist augenscheinlich, dass die durch das Management
wahrgenommenen Kundenerwartungen Ausgangspunkt flr die Qualitat der Dienstleistung
sind. Eine systematische Anforderungsanalyse dient dazu, Gap 1 zu schlie3en. Alle spater
unternommenen Anstrengungen im Qualitatsmanagement sind zwar ebenfalls notwendig,
kénnen aber Verluste bei der Design-Qualitat nicht kompensieren (Ramaswamy 1996).
Gap 2 wird durch eine korrekte und vollstdndige Ubertragung der Anforderungen in Ziele —
d.h. auch beschriebene und messbare Dienstleistungs-Eigenschaften — determiniert
(Zeithaml, Parasuraman, Berry 1988). Dafur sind genaue Kenntnisse des vom Kunden
erwarteten Niveaus notwendig (Zeithaml, Parasuraman, Berry 1992). Eine Uberpriifung

29



der vollstandigen Umsetzung in der Spezifikation ist nur auf Basis vollstandiger An-
forderungen maoglich. Bei Dienstleistungen ist aufgrund ihrer intangiblen Bestandteile die
Gefahr grol}, dass Kundenerwartungen nicht richtig wahrgenommen werden. So werden
mogliche Qualitatsverluste in Gap 1 im Wesentlichen davon bestimmt, inwieweit Kunden-
anforderungen Uber Marktforschung, Kontaktpersonal und direkten Kundenkontakt erfasst
werden.

Mund-zu-Mund- individuelle Erfahrungen in
Kommunikation Bedirfnisse der Vergangenheit

¢

Kundenerwartungen in Bezug
auf die Dienstleistung

Kunde

1
1 A L)
! GAP 5 v
1
: wahrgenommene P
i Dienstleistung h
|
________________ —E————— - e - - - - - .  —_——— e —_——— e e e ———
Dienstleister Dienstleistungserstellung GAP 4 an den Kunden
GAP 1 (unter Berlicksichtigung von «------ > gench?ete'
Pre- und Postkontakten) Kommunikation
A Y Uber die
GAP 3 v Dienstleistung

Umsetzung der wahrgenommenen T
Kundenerwartungen in Spezifika-
tionen der Dienstleistungsqualitat

A Y
GAP 2 v
durch das Management
wahrgenommene
Kundenerwartungen

Abbildung 6: Gap-Modell der Dienstleistungsqualitat (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1985, S. 44,
Ubersetzung nach Bruhn 2004, S. 67)

Um Dienstleistungsqualitat gezielt zu erreichen, ist es hilfreich, die Gesamtgrolle der
Kundenzufriedenheit weiter zu operationalisieren. Zur Strukturierung und Aufgliederung
der Merkmale, die zur Zufriedenheit beitragen, kdnnen Instrumente zur Kundenzufrieden-
heitsmessung herangezogen werden. In Wissenschaft und Praxis hat das Multiattribut-
verfahren SERVQUAL Akzeptanz gefunden, das auf der Theorie des Gap-Modells basiert.
Empirisch wurden funf Dimensionen mit 22 ltems ermittelt, die als wesentliche Faktoren
fur Kundenzufriedenheit angesehen werden (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1988). Die
Dimensionen sind mit ihren Gewichten und Items in Tabelle 2 dargestellt.
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Dimension und Anteil Items

Zuverlassigkeit — Panktlichkeit
(,reliability®) — Ernstnehmen des Kundenproblems
32 % — Verlasslichkeit

— Termintreue
— Sorgfalt bei der Dokumentation

Reaktionsfahigkeit — Auskunft iber Leistungszeitpunkt
(,responsiveness®) — Schnelligkeit
22 % — Wille zu helfen

— Verfligbarkeit eines Ansprechpartners
Leistungskompetenz — Vertrauenswirdigkeit
(,assurance®) — Sichere Atmosphare
19 % — Hoflichkeit

— Unternehmen unterstutzt Mitarbeiterleistung
Einfihlungsvermogen — Individuelle Aufmerksamekeit flir den Kunden
(,empathy*) — Persodnliche Betreuung durch die Angestellten
16 % — Mitarbeiter kennen die Kundenbedirfnisse

— Vorrangige Beachtung der Kundeninteressen
— Angenehme Offnungszeiten

Materielles Umfeld — Technische Ausstattung
(,tangibles®) — Gebaude und Einrichtung
1% — Erscheinung der Mitarbeiter

— Angemessenheit der Geschéaftsrdume fur die Dienstleistung

Tabelle 2: Qualitatsdimensionen nach SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml, Berry 1988, S. 38;
Zeithaml, Parasuraman, Berry 1992, S. 43)

2.1.5 Einordnung der Anforderungsanalyse in den Entwicklungsprozess

Die Anforderungsanalyse stellt einen Bestandteil des Dienstleistungsentwicklungsprozes-
ses dar. Die Kompatibilitat des zu entwickelnden Verfahrens muss daher sichergestellt
werden. Schnittstellen zum Gesamtprozess sowie notwendige Eingangs- und Ausgangs-
informationen der Anforderungsanalyse mussen als Rahmenbedingungen bertcksichtigt
werden.

Meiren und Barth (2002) stellen ein Modell vor, das die Entwicklungsdimensionen Produkt,
Prozess, Ressourcen und Marketing berucksichtigt. Dieses in Abbildung 7 dargestellte
Modell gliedert sich in funf Phasen und enthalt in jeder Phase mehrere Module, die eine
Anpassung an spezifische Entwicklungssituationen erlauben (Meiren, Barth 2002). Dieses
Vorgehensmodell wird zugrunde gelegt, weil es hinreichend allgemeingultig ist, eine klar
abgegrenzte Phase der Anforderungsanalyse vorsieht und sich in der praktischen
Umsetzung bewahrt hat. Trotz Auswahl dieses konkreten Vorgehensmodells ist auch eine
Kompatibilitat dieser Arbeit mit anderen Modellen nicht ausgeschlossen, ware jedoch im
Einzelfall zu prufen.
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Abbildung 7: Entwicklungsprozess flr Dienstleistungen (in Anlehnung an Meiren, Barth 2002, S. 20)

In der vorgelagerten Phase der Ideenfindung und -bewertung werden Ideen fir neue
Dienstleistungen gesammelt, konkretisiert und gefiltert. Bevor mit einer kostenintensiven
Entwicklung und Umsetzung begonnen wird, erfolgen Analysen zu Marktpotenzialen,
Wettbewerb, Wirtschaftlichkeit und Machbarkeit sowie eine Bewertung der Strategiekon-
formitat. Auf Basis dieser Informationen ist eine Entscheidung zu treffen, welche Ideen
verfolgt werden. Resultat der Ideenphase und somit Eingangsgrofie fur die Anforderungs-
analyse sind Erfolg versprechende und realisierungsfahige Ideen, deren weiterer Entwick-
lung die zustandigen Entscheider zugestimmt haben (Meiren, Barth 2002; DIN 1998).

Die Anforderungsanalyse dient dazu, aus allen relevanten Perspektiven wie beispielsweise
aus Kunden- und Unternehmenssicht Anforderungen an die Dienstleistung zu ermitteln
und diese eindeutig formuliert und in priorisierter Form fur die Folgeschritte bereitzustellen.
In dieser Phase werden die Standards gesetzt, an denen sich die spatere Erbringung der
Dienstleistung orientieren soll. Ergebnis der Anforderungsanalyse muss somit eine klare
Vorgabe fur die anschlielliende Design- bzw. Konzeptionsphase sein (Meiren, Barth 2002;
DIN 1998; Haller 2005).

2.2 Anforderungsanalyse in der Entwicklung

2.2.1 Begriffe und Definitionen

Fir den Begriff Anforderung bzw. den englischen Begriff Requirement, der synonym ver-
wendet wird, finden sich in der Literatur verschiedene Definitionen (Versteegen 2004), am
gebrauchlichsten ist allerdings die Definition nach IEEE 610.12-1990 (IEEE 1990). In An-
lehnung an Go6tz (2004a) soll folgende Definition daraus abgeleitet werden: Eine Anfor-
derung ist eine Aussage lber eine Eigenschaft oder Leistung eines Produkts, eines Pro-
zesses oder der am Prozess beteiligten Ressourcen. Wahrend Anforderungen die Soll-
Eigenschaften eines Produkts oder Prozesses beschreiben, charakterisieren Merkmale die
tatsachlichen Ist-Eigenschaften, sind demnach also realisierte Anforderungen (vgl. Spath,
Demuf 2003).

Mit dem Begriff Stakeholder werden natirliche, juristische, aber auch abstrakte Personen
und Gruppen bezeichnet, die direkt oder indirekt einen Einfluss auf die Anforderungen
haben (Sophist Group 2004).
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Die Anforderungsanalyse dient dazu, ,durch die Erfassung und Priorisierung externer und
interner Anforderungen zu klaren, welche Eigenschaften die Dienstleistung tatsachlich
haben muss, um sowohl am Markt erfolgreich als auch im Unternehmen umsetzbar zu
sein“ (Meiren, Barth 2002, S. 24). Diese Definition des Begriffs Anforderungsanalyse soll
der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt werden. Sie umfasst sowohl die Ermittlung der
Anforderungen aller relevanten Stakeholder, die Transformation in Designanforderungen,
die fur den weiteren Entwicklungsprozess verwendet werden kénnen, als auch die Doku-
mentation in einer geeigneten Spezifikation. Der Begriff des Requirements Engineering
findet sich vornehmlich im Zusammenhang mit der Softwareentwicklung, ist aber inhaltlich
analog, wie folgende Definition von Boehm (1979, S. 47) zeigt: ,Software requirements
engineering is the discipline for developing a complete, consistent unambiguous specifi-
cation — which can serve as a basis for common agreement among all parties concerned —
describing what the software product will do (but not how it will do it; this is to be done in
the design specification).” Entscheidend ist die Abgrenzung: die Spezifikation beschreibt,
was das System leisten soll, ohne bereits festzulegen, wie dies geschieht (Davis 1993).

In diesem Zusammenhang sind haufig auch die Begriffe Anforderungs- oder Requirements
Management zu finden. Aufgaben des Requirements Management sind das Management
von Anderungen verabschiedeter Anforderungen, von Beziehungen zwischen
Anforderungen sowie von Abhangigkeiten zwischen dem Anforderungsdokument und
anderen wahrend des Entwicklungsprozesses erstellten Dokumenten (Kotonya, Sommer-
ville 2004). Diese Definition gibt das am haufigsten vorzufindende Verstandnis wieder — zu
beachten ist allerdings, dass nicht alle Autoren diesem Ansatz folgen und daher die Ab-
grenzung zu den Begriffen Anforderungsanalyse oder Requirements Engineering nicht
immer trennscharf ist.

Ein Anforderungsmodell ,definiert die Mdglichkeiten fur eine Erfassung, Aufbereitung und
Bereitstellung von Anforderungen in der Produktentwicklung. Es erhebt den Anspruch, alle
Forderungen, die vor und wahrend einer Produktentwicklung von den beteiligten Parteien
(z.B. Kunde, Unternehmen) formuliert werden, abbilden zu kdnnen.“ (Anderl, Polly, Staub
1997, S. 65).

Der Begriff Spezifikation ist synonym zum Anforderungsdokument (Glinz 2002) und wird in
der Softwareentwicklung auch als ,Software Requirements Specification“ (SRS) bezeich-
net.

In der Methode Quality Function Deployment (QFD) mussen die ermittelten Originalanfor-
derungen — auch ,voice of the customer” oder Kundenanforderungen genannt — unter-
schieden werden von den abgeleiteten Anforderungen, die der Sprache des Unterneh-
mens bzw. der Entwickler entsprechen. In der Literatur finden daftir unterschiedliche Be-
griffe Verwendung. Da in der vorliegenden Arbeit nicht nur Kundenanforderungen, sondern
Anforderungen aller Stakeholder explizit berticksichtigt werden sollen, soll an dieser Stelle
fur die Eingangsinformationen der Methode QFD der Begriff Rohanforderungen definiert
werden, der in Bezug auf die Stakeholder neutral ist. Fur die abgeleiteten Anforderungen
soll der Begriff Designanforderungen festgelegt werden. Entsprechend der
Dienstleistungsdimensionen konnen diese Anforderungen in der Sprache der Entwickler
weiter unterschieden werden in Produkt-, Prozess- und Ressourcenanforderungen. Wei-
terhin verwendete Begriffe sind Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen, die
im Kano-Modell unter Berlcksichtigung einer mehrfaktoriellen Struktur der Kundenzufrie-
denheit unterschieden werden (vgl. Abschnitt 2.2.3.2).
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2.2.2 Spezifikation von Anforderungen

Bei der Aufstellung von Anforderungen kann es zu Mangeln und Fehlern kommen
(Schupferling 2004). Probleme schlechter Anforderungsqualitat resultieren vor allem aus
Mehrdeutigkeit, Redundanzen, Widerspruchen und ungenauen Angaben (Rupp 2004b).
Zur Vermeidung wurden Qualitatskriterien, Regeln zur Dokumentation und Listen mit
Attributen flr Anforderungen aufgestellt. In Anlehnung an die Norm IEEE Std 830 (IEEE
1998a) stellt Rupp (2004b) folgende Qualitatskriterien auf, die von den Anforderungen
erfullt werden sollen:

— Vollstandigkeit, — Verstandlichkeit,

— Korrektheit, — Gultigkeit und Aktualitat,
— Klassifizierbarkeit, — Realisierbarkeit,

— Konsistenz, — Notwendigkeit,

— Prifbarkeit, — Verfolgbarkeit,

— Eindeutigkeit, — Bewertbarkeit.

Die Formulierungen von Anforderungen sollten kurz, aber eindeutig sein. Beschreibungen
in Imperativ-Form mit Substantiv, Adjektiv und Verb schaffen die notwendige Klarheit
(Conrad 1998). Allerdings sollten die Worte ,muss*“ und ,sollte“ bei der Beschreibung
vermieden werden, um der Priorisierung nicht vorzugreifen (Ulrich, Eppinger 2000). Spezi-
fische Beschreibungsmethoden sollten eingesetzt werden, wenn Anforderungen damit
besser als mit naturlicher Sprache dargestellt werden kdnnen. Dies konnen z.B. mathema-
tische Formeln oder Entscheidungstabellen sein. Das Risiko von Fehlinterpretationen wird
damit deutlich reduziert (Sommerville, Sawyer 2000). Auch optische, haptische oder akus-
tische Anforderungen kénnen andere Dokumentationstechniken wie z.B. bildliche Darstel-
lung, Zustandsautomaten oder Prototypen erforderlich machen (Haupt 2004). Um ausrei-
chende Informationen zu gewahrleisten, sind alle Anforderungen mit Quantitats- und Qua-
litdtsangaben aufzustellen (Conrad 1998).

Die Gesamtheit der Anforderungen sollte eine klare Struktur und einen angemessenen
Umfang besitzen (Rupp 2004b). Sommerville und Sawyer (2000) schlagen flur die Doku-
mentation von Anforderungen die Definition eines Standard-Templates vor, wobei natlr-
liche Sprache durch weitere Beschreibungsformen erganzt wird und Diagramme passend
eingesetzt werden sollen. Der Einsatz von Standards fur die Anforderungsbeschreibung
fuhrt dazu, dass Anforderungen leichter zu formulieren sind und wichtige Informationen
nicht vergessen werden. AulRerdem wird eine bessere Lesbarkeit erreicht. Leser, die mit
dem Standard vertraut sind, kbnnen Anforderungen mit einem geringeren Zeitaufwand
erfassen und die Wahrscheinlichkeit von Missverstandnissen verringert sich (Sommerville,
Sawyer 2000). Erganzend sollte dartber hinaus die Versionierung und Verfeinerung (Un-
tergliederung) von Anforderungen in der Dokumentation gekennzeichnet werden (Cziharz
2004). Fur die vollstandige Dokumentation von Anforderungen werden in der Norm IEEE
Std 1233 die folgenden Attribute vorgeschlagen (IEEE 1998b):

— Identifikationsbezeichnung, — Risiko,
— Prioritat, — Quelle,
— Kiritikalitat, - Typ.
— Machbarkeit,
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2.2.3 Anforderungsanalyse fur die Entwicklung von Sachgutern

Im Entwicklungsprozess fir Sachguter wird haufig nicht der Begriff Anforderungsanalyse
verwendet, sondern von Aufgabenklarung gesprochen. So stellt beim Entwickeln und
Konstruieren nach VDI 2221 (1993) das Klaren und Prazisieren der Aufgabenstellung den
ersten Schritt dar, wie Abbildung 8 zeigt. Analog beginnt die Vorgehensweise nach Pahl
und Beitz mit dem Arbeitsschritt ,Planen und Klaren der Aufgabe“ (vgl. Pahl, Beitz et al.
2003).

C Aufgabe ) Arbeitsergebnisse Phasen
5 ' *
£ [ Klaren und prazisieren
% 1 der Aufgabenstellung Phase |
2 | > / Anforderungs-
3 v / liste
Q| > Ermitteln von Funktionen _ .
b und deren Strukturen
§ | :/ Funktions-
9] v / strukturen
é «— 3 Suchen nach Lésungsprinzipien < > S Phase ||
. und deren Strukturen g
% | ‘/ Prinzipielle &
£ v 7 Lésungen 5
2 PR Gliedern in . R ;:E
o realisierbare Module c
R I / Modul S
o B odulare 2
g v / Strukturen o A
S 5 Gestalten der < > § Phase llI
5 g MaRgebenden Module D / - = vV
S |
Hee » - ©
E ¥ 7 Vorentwirfe / =
Sl 6 Gestalten des gesamten . | &
i Produkts A =
2 | :/ Gesamt- w
@ v / entwurf A
-% «—> 7 Ausarbeiten der Ausfihrungs- | ¢ > Phase IV
o und Nutzungsangaben / \/
= | - Produkt-

2 7 dokumentation
< Weitere Realisierung >

Abbildung 8: Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren (VDI 1993, S. 9)

In der Aufgabenklarung erfolgt die Festlegung der vom Produkt geforderten oder ge-
wlnschten Merkmale und damit seiner Qualitat. Alle spateren Arbeitsschritte, insbeson-
dere Entscheidungs- und Auswahlaktivitaten, nehmen auf die eingangs gestellten Anforde-
rungen Bezug (VDI 1994). Im Sinne einer qualitatssichernden Produktgestaltung ist ein
methodisch-systematischer Ablauf erforderlich, bei dem Anforderungen des Marktes und
der Kunden systematisch analysiert und auch Starken und Schwachen des Unternehmens
berucksichtigt werden (Beitz 1991).
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2.2.3.1 Vorgehensweise

Der Schritt ,Klaren und Prazisieren® aus VDI 2221 beschreibt die Phase der Anforderungs-
analyse vom Produktvorschlag bis zur Fertigstellung einer Anforderungsliste (Beitz 1991).
Dazu gehdéren das Zusammentragen aller verfiigbaren Informationen, das Uberpriifen und
Erganzen externer und unternehmensinterner Anforderungen sowie das Formulieren aus
der Sicht des Konstrukteurs einschlielich bereits moglicher und notwendiger
Strukturierungen (VDI 1993; vgl. auch Pahl, Beitz et al. 2003). Das Vorgehen zum
Aufstellen der Anforderungsliste ist in Abbildung 9 dargestellt. Dabei werden in einer
ersten Stufe offensichtliche Anforderungen definiert und dokumentiert und in einem an-
schlielienden Schritt mit Hilfe entsprechender Methoden erganzt und weiter spezifiziert
(Pahl, Beitz et al. 2003).

I
Produktplanung > -
Freigabe zur Entwicklung 1
v
) Information
Definition marktrelevanter
Grundforderungen
y
Definition der Attraktivitatsforderungen des _‘%
Markt- / Kundensegments 2
5
[}
A\ 4 'g
Dokumentation technisch- € v
kundenspezifischer < Definition
Leistungsanforderungen 3
2
=
o
Erganzen/Erweitern der Anforderungen ug
mittels Hauptleitlinie und Szenariotechnik <
v
y Kreation
Festlegen der Forderungen und Wiinsche l
Bewertung
: l
Festlegen der
Anforderungsliste » ——  Entscheidung
Freigabe zum Konzipieren l

Abbildung 9: Hauptarbeitsschritte zum Aufstellen der Anforderungsliste (Pahl, Beitz et al. 2003, S. 188)

Um klare Vorgaben fur die Produktentwicklung zu machen, sollten detaillierte Informatio-
nen zu Rahmenbedingungen und Zielen zu Beginn in einem Mission Statement zusam-
mengestellt werden. Es enthalt eine kurze Produktbeschreibung, Informationen zum
Hauptgeschaftsziel, Hauptmarkt, Zusatzmarkten, Annahmen und Randbedingungen,
sowie Stakeholdern (Ulrich, Eppinger 2000). Das eigentliche Aufstellen von Anforderungs-
listen kann nach den Regeln in Tabelle 3 erfolgen.
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Anforderungen — Alle Anforderungen und Wiinsche der Aufgabenstellung erfassen,
sammeln — Anforderungskataloge einsetzen, um Anregungen zu erhalten,

— technische Daten, Werte und Angaben genau festhalten,

— Anforderungen durch Fragen nach Zweck und Eigenschaften genauer

erfassen,
— Informationen beschaffen zur eindeutigen Beschreibung der
Anforderungen.
Anforderungen — Anforderungsliste produktspezifisch gliedern durch Aufteilen von
sinnfallig ordnen Maschinen in Baugruppen; falls erforderlich, fir jede Baugruppe eine

eigene Liste erstellen, um die Ubersicht zu behalten,
— Anforderungsliste nach Anforderungskatalog gliedern.

Anforderungsliste — Anforderungsliste einheitlich aufbauen fiir effektiveres Durcharbeiten,

auf Formblattern — Anforderungsliste durch geeigneten Verteiler allen betroffenen Abteilungen
erstellen zustellen.

Anforderungsliste — Verantwortung fir Anforderungslisten fiir jeden Auftrag festlegen,

prufen und erganzen — Mitarbeiternamen fiir das Klaren offener oder unklarer Punkte eintragen,

— Erganzungen und Anderungen einfligen mit Datum und Namen,

— Zustimmung der beteiligten Abteilungen, dass die formulierten
Anforderungen in Bezug auf Technik und Wirtschaftlichkeit realisiert
werden kdnnen,

— Abstimmung und Genehmigung durch den Auftraggeber vereinbaren.

Tabelle 3: Regeln zum Aufstellen von Anforderungslisten (Conrad 1998, S. 84; vgl. auch Pahl, Beitz et
al. 2003, S. 196)

Bei Anforderungen hat sich die Unterscheidung in Forderungen und Winsche bewahrt.
Forderungen mussen unter allen Umstanden erfullt werden, Winsche sollten mdglichst
erfullt werden (Conrad 1998). Eine detaillierte Gliederung nach Forderungsarten ist in
Abbildung 10 dargestellt. Ohne bereits eine bestimmte Losung festzulegen, sind die An-
forderungen mit Quantitats- und Qualitatsaspekten aufzustellen (Pahl, Beitz et al. 2003).
Diese Spezifikation bietet eine exakte Beschreibung der Produktanforderungen und stellt
somit die Ubersetzung der Kundenbedirfnisse in eine technische Beschreibung dar. Sie
besteht aus einer Messgrofie sowie den zugehorigen Ideal- und Grenzwerten (Ulrich,
Eppinger 2000). AbschlieRend werden alle Anforderungen in einer Anforderungsliste
zusammengestellt, die immer auf dem aktuellen Stand gehalten werden muss (Pahl,
Beelich 1981).

Anforderungen
Forderungen (muss) Wiinsche (sollte)
Festforderungen Bereichsforderungen explizit implizit
Intervallforderungen Mindestforderungen Maximalforderungen

Abbildung 10: Gliederung von Anforderungen (Ehrlenspiel 2003, S. 349)
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2.2.3.2 Methoden

Zur Durchfuhrung und Unterstitzung der Tatigkeiten im Entwicklungsprozess kann aus
einer Vielzahl von Methoden, Verfahren und Hilfsmitteln ausgewahlt werden. In der Praxis
besteht dabei allerdings Unsicherheit. Entwickler nutzen Methoden nur vereinzelt und un-
regelmafig (VDI 1993; Schneider 2001). Als Hurden haben sich vor allem das fehlende
Methoden-Know-how und der erforderliche Zeitaufwand herausgestellt (Schloske 2001).
VDI 2221 (VDI 1993) bietet eine umfangreiche Ubersicht tber allgemeingiltige Kreativi-
tats-, Analyse- und Managementmethoden. Diese Methoden kdnnen fur die Anforderungs-
analyse mit unterschiedlichem Eignungsgrad eingesetzt werden, sind aber nicht spezifisch
darauf ausgerichtet. Im Folgenden wird daher ausschlieRlich auf die spezifischen Metho-
den eingegangen.

Fur die Ermittlung von Rohdaten kommen hauptsachlich Checklisten, Marktforschungs-
methoden oder unterschiedliche Methoden der Kundeneinbindung zum Tragen (vgl. Ulrich,
Eppinger 2000; Ehrlenspiel 2003; Fricke, Lohse 1997). Ulrich und Eppinger (2000) nennen
als eine Methode die Beobachtung des Produkteinsatzes beim Kunden. Dadurch kdnnen
nicht nur Produktanforderungen, sondern auch Anforderungen an produktbegleitende
Dienstleistungen analysiert werden. Um prospektiv Begeisterungsmerkmale zu ermitteln,
entwickelt Lorenzi die Methode zur antizipativen Kundenbedarfsanalyse. Dabei handelt es
sich um eine systematische Vorgehensweise, die Unternehmen dabei unterstitzt, latente
Bedarfe des Kunden qualitativ zu identifizieren, bevor er sie selbstandig artikulieren kann.
Zu diesem Zweck schlagt Lorenzi eine Analyse des Wertschopfungsnetzwerks und der
Kundenprozesse bei der Nutzung des Primarprodukts bzw. der Dienstleistungen vor
(Lorenzi 2003). Die systematische Analyse der Kundenprozesse, z.B. durch Beobachtung,
kann als Ansatz zur Ermittlung von Begeisterungsanforderungen tbernommen werden.
Ansonsten geht die Komplexitat der Methode Uber den Zweck der Anforderungsanalyse
hinaus und ist auf die Optimierung und Weiterentwicklung bestehender Leistungssysteme
fokussiert, so dass sie fur die Entwicklung innovativer Dienstleistungen nicht geeignet ist.
Eine Methode, die insbesondere in der Automobilindustrie Anwendung findet, ist die
Kundeneinbindung durch Product Clinics. Dabei werden Kunden entsprechend des
Zielsegments als Probanden rekrutiert und von Marktforschern in Form eines offenen
Leitfadeninterviews befragt. In einer neutralen Umgebung werden dem Kunden dazu
Produkte, z.B. auch Prototypen im Vergleich zu aktuellen Wettbewerbsprodukten, ohne
Offenlegung der Marke vorgestellt. Die Entwickler haben dabei die Moglichkeit zu
gezielten Nachfragen (Wyrwoll 2001). Nach der Ermittlung kann die Relationenprtfmatrix
oder auch Konsistenzmatrix als einfaches Mittel zur Gbersichtlichen Prufung genutzt wer-
den, ob Anforderungen im Verhaltnis zu anderen Anforderungen unabhangig, unterstat-
zend, gegenlaufig oder widersprtichlich sind (Breiing, Flemming 1993; Lindemann 2007).

Kano entwickelte ein Modell, in dem er verschiedene Arten von Anforderungen unterschei-
det, weil der Zusammenhang zwischen der Erflllung eines Bedurfnisses und der Zufrie-
denheit bzw. Unzufriedenheit nicht notwendigerweise linear ist (Sauerwein 2000). Fur die
Praxis der Dienstleistungsentwicklung sind dabei drei Gruppen von Bedeutung (vgl.
Abbildung 11). Zu den Basisanforderungen zahlen alle Komponenten, deren Erfullung der
Kunde prinzipiell voraussetzt. Bei Nichterfullung wird er sehr unzufrieden, eine
Ubererfiillung honoriert er nicht im positiven Sinn. Leistungsanforderungen fihren dazu,
dass Unzufriedenheit aufkommt, wenn sie nicht den Erwartungen entsprechen, aber auch
dazu, dass die Zufriedenheit des Kunden erheblich steigt, wenn sie Ubertroffen werden.
Bei den Begeisterungsanforderungen wird das Fehlen nicht durch schlechte Qualitats-
wahrnehmung bestraft, ihr Vorhandensein dagegen begeistert den Kunden (Haller 2005;
GroR-Engelmann 1999).
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+ Kundenzufriedenheit

A

Begeisterungs-
anforderungen

Abbildung 11: Einfluss der Anforderungserfillung auf die Kundenzufriedenheit (in Anlehnung an Berger et
al. 1993, S. 4)

Zur Klassifizierung der Anforderungen in die verschiedenen Gruppen steht die Kano-
Methode zur Verfugung. Allerdings mussen die Anforderungen vor dem eigentlichen
Einsatz der Methode durch explorative Untersuchungen identifiziert werden (Sauerwein
2000). Es wird ein Fragebogen aus funktionalen und dysfunktionalen Fragen konstruiert
und die Anforderungen werden auf Basis der Antwortkombination klassifiziert. Allerdings
verlangert die spezifische Frageart, die den gleichen Sachverhalt zunachst in funktionaler
und anschlief3end in dysfunktionaler Form abfragt, den Fragebogen. Dies fuhrt bei den
Probanden zu Verstandnisschwierigkeiten, Ermudung und hohen Abbruchquoten (Kaapke,
Hudetz 1998; Sauerwein 2000).

QFD kann als die systematische Ubertragung von Kundenforderungen in Qualitatsmerk-
male definiert werden (Akao 1992). Diese Vorgehensweise stellt sicher, dass die Anforde-
rungen der Kunden systematisch in die Sprache des Unternehmens Ubersetzt werden,
damit sie verstanden und richtig realisiert werden kdonnen (VDI 1994). QFD besteht aus
einem System von Planungsprozeduren, zu denen matrixahnliche Schaubilder — auch
,House of Quality“ (HoQ) genannt — gehdren (Mierzwa 1995). Vor dem eigentlichen QFD-
Start findet der wichtigste Teil, namlich die Informationsbeschaffung, statt. Anschlieend
werden die Kundenanforderungen in einer strukturierten Tabelle in Qualitatsmerkmale
Ubersetzt und die Matrixfelder bewertet. Anhang A zeigt die schematische Darstellung
eines House of Quality mit den grundlegenden Bearbeitungsschritten. Bei der Ubertragung
ist es wichtig, Designmerkmale, nicht aber schon Lésungen zu definieren. Funktional nicht
miteinander verbundene Prozesse konnen bei Bedarf in separaten QFD-Hausern bear-
beitet werden, um die Komplexitat zu begrenzen (Saatweber 1997). Mit der Methode
konnen bei der Dienstleistungsentwicklung zunachst die Anforderungen an Ergebnisse,
dann an die Prozesse und schlieRlich an die zugrunde liegenden Potenziale auf einer
oberen Ebene spezifiziert und in weiteren Iterationen sukzessive detailliert werden (Evers-
heim, Kuster, Liestmann 2003; Gogoll 1996). Die Grenzen von QFD liegen hauptsachlich
in der Erklarungsbedurftigkeit, dem Aufwand und der starken Abhangigkeit vom Input
(Zacharias 2003), aber auch in dem vorgesehenen Wettbewerbsvergleich, der speziell fur
die Neuentwicklung produktbegleitender Dienstleistungen kaum moglich ist.

Die Methode Demand Comliant Design (DeCoDe) von Lex und Winzer (2005) erlaubt eine
anforderungsgerechte, methodische Unterstitzung der Entwicklungsphasen und baut auf
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den ermittelten Anforderungen auf. Diese werden in einem Anforderungsbaum strukturiert
und in einem Paarvergleich gepruft, um eine moglichst schlanke und widerspruchsfreie
Anforderungsstruktur zu erhalten. In der Methode werden die Sichtweisen des Produkt-,
Prozess- und Funktionssystems unterschieden. Eine Vernetzungsmatrix verbindet den
Anforderungsbaum mit diesen Systemen und Systemmatrizen beschreiben die vorhan-
denen Wechselwirkungen. In ahnlicher Form dient auch der Ansatz von Jung (2006) zur
Klarung technischer Anforderungen. Dort wird der Einfluss der Kundenanforderungen auf
Systemelemente betrachtet, um aus den Relationen, die zwischen den Elementen be-
stehen, technische Anforderungen abzuleiten. Beide Ansatze haben gemein, dass sie
Anforderungen aus den Zusammenhangen ermitteln. Da sie jedoch auf physische Ele-
mente wie Bauteile oder Komponenten ausgerichtet sind, ist diese Vorgehensweise nicht
fur Dienstleistungen geeignet. Darlber hinaus werden hauptsachlich Anforderungen identi-
fiziert, die Merkmale von aktuellen Produkten sind und daher nicht zu innovativen
Losungen fuhren (Lex, Winzer 2005).

2.2.3.3 Werkzeuge

Bei der Aufgabenklarung kdnnen verschiedene Werkzeuge als Hilfsmittel zum Einsatz
kommen. Conrad (1998) nennt beispielsweise Anforderungskataloge, Informationen aus
Unterlagen, Datenbanken, Normen und Formulare fur Anforderungslisten. Um sicherzu-
stellen, dass neben den vom Kunden explizit genannten Forderungen nichts vergessen
wird, sind Anforderungskataloge ein gutes Hilfsmittel. Sie sind geordnete Sammlungen von
bewahrten und moglichen Merkmalen fur das Aufstellen von Anforderungslisten (Conrad
1998; vgl. auch Koller 1998). Das Vorgehen beim Aufstellen von Anforderungskatalogen
zeigt Abbildung 12. Als Beispiel ist ein Anforderungskatalog fur den allgemeinen
Maschinenbau in Anhang B dargestellt. Ein ahnliches, aber meist weniger detailliertes
Hilfsmittel ist die Erfassung von Anforderungen nach einer Leitlinie mit Hauptmerkmalen
(Pahl, Beelich 1981; vgl. auch Pahl, Beitz et al. 2003; Koller 1998). Ebenso kann beim Er-
ganzen und Erweitern der Anforderungen mit der Szenariotechnik und Fragestellungen
entlang des Produktlebens gearbeitet werden (Pahl, Beitz et al. 2003). Weiterhin kommen
als Hilfsmittel flr die Ermittlung und Prazisierung von Anforderungen Checklisten, Klassifi-
kationen, Fragelisten, Assoziationslisten und Suchmatrizen in Betracht (VDI 1997; Ehrlen-
spiel 2003; Seeger 1992; Lindemann 2007; Lindemann, Jung, Feyrer 2005). In einer
Assoziationsliste werden allgemeine Fragen zur Anregung und Prufung gestellt, um keine
wichtigen Aspekte zu vergessen (VDI 1997). Die Fragelisten kénnen sich an wichtigen
Kategorien oder an den Produktlebensphasen orientieren (VDI 1994). Beispiele fur eine
Checkliste und eine Suchmatrix sind in Anhang B dargestellt.

Die Anforderungsliste ist das zentrale Instrument flr einen qualitatsgerechten und erfolg-
reichen Entwicklungsprozess, da sie alle zu entwickelnden Produkteigenschaften nach Art
und Wert festschreibt (VDI 1994; vgl. auch Breiing, Flemming 1993). Sie sorgt dafur, die
erforderlichen Informationen zu Beginn der Arbeit zusammenzutragen sowie alle Beteilig-
ten auf den gleichen Informationsstand zu bringen und zu halten (Pahl, Beelich 1981).
AuRerdem kann bei der Bewertung und Auswahl von Losungsmoglichkeiten darauf
zuruckgegriffen werden (Lindemann 2007). Conrad grenzt die Anforderungsliste gegen
Lasten- und Pflichtenheft ab und definiert: ,Die Anforderungsliste ist eine systematisch
erarbeitete Zusammenstellung aller Daten und Informationen durch den Konstrukteur fur
die Konstruktion von Produkten. Sie dient der Klarung und genauen Festlegung der Auf-
gabe und wird in enger Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber erstellt und aktualisiert.”
(Conrad 1998, S. 73). Beispiele fur Anforderungslisten finden sich in der Literatur (Conrad
1998; Ehrlenspiel 2003; Pahl, Beitz et al. 2003), exemplarisch wird der Aufbau einer
Anforderungsliste in Abbildung 13 gezeigt.
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Produkt-Merkmale und
Einflussfaktoren aufstellen

A

Merkmale und Einflussfaktoren aus Produkt-
beschreibungen, Blichern, Veréffentlichungen
produktbezogen systematisch erarbeiten.

Begriffe fir Merkmale und Einflussfaktoren
erkennen und auflisten

A 4

Ordnen der Merkmale und Einflussfaktoren
mit den Beispielen in einer Tabelle

Anforderungskatalog
fir Produktbereich

Abbildung 12: Vorgehen beim Aufstellen von Anforderungskatalogen (Conrad 1998, S. 76)

Ifd. Anforderu ng Z_ahlenwert Forderung Name Datum
NI mit Toleranz Wunsch
1 | Gleichférmige Momentiibertragung - - F Maier 12.4.02
2 | ubertragbares Moment M max 200 Nm F
3 | Ubertragbare Drehzahl N max 5000/min F
4 | Ubertragbarer radialer Versatz V max 9 mm F
5 | Durchmesser An-/Abtriebswelle Da 34-0,1mm F
6 | Lange An-/Abtriebswelle La 70 mm F
7 | Durchmesser Gelenk De 150 mm F
8 | Ruickstellkrafte moglichst gering - - w
9 | Lebensdauer LD 1000 h F
10 | Prototyp fertig bis 1.9.02 F Miiller 5.5.02
F = Forderung W = Wunsch

Abbildung 13: Beispiel fur eine Anforderungsliste (Ehrlenspiel 2003, S. 236)

Die systematische Zusammenstellung aller Anforderungen in tbersichtlicher und geordne-
ter Form erfordert ein Formblatt oder entsprechende DV-Werkzeuge (Conrad 1998; VDI
1994). Fur das Erstellen von Anforderungslisten existieren Softwaretools mit Bedienerflih-
rung, die den Aufruf eines Anforderungskatalogs ermadglichen, so dass fur ein Produkt sys-
tematisch alle Merkmale aus der Datenbank abgerufen werden konnen und nichts
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Wesentliches vergessen wird (Conrad 1998; vgl. auch Barrenscheen, Drebing, Sieverding
1989). Insbesondere leistungsfahige Referenzierungen fur groRere Projekte lassen sich
nur Uber rechnerunterstutzte Lésungen erreichen (VDI 1994).

2.2.3.4 Ubertragbarkeit

Es wurde festgestellt, dass die Anforderungsanalyse, meist als ,Klaren und Prazisieren
der Aufgabenstellung® bezeichnet, bei der Entwicklung von Sachgutern eine hohe Bedeu-
tung besitzt. Bewahrte Ansatze, Methoden und Werkzeuge sollen deshalb fur die Dienst-
leistungsentwicklung ibernommen oder mit Anpassungen Ubertragen werden.

Far die inhaltliche Strukturierung der Anforderungsanalyse bei der Dienstleistungsentwick-
lung kénnen die wesentlichen Elemente der untersuchten Vorgehensweise ibernommen
werden. Als Eingangsinformation fur die Anforderungsanalyse sollten Rahmenbedingun-
gen und Ziele in einem Dokument zusammengefasst werden wie z.B. in dem beschriebe-
nen Mission Statement. AnschlieRend sind sowohl externe als auch interne Anforderungen
zu ermitteln. Diese Anforderungen sind zu strukturieren und in die Sichtweise des Ent-
wicklers zu Ubertragen. Bei den Anforderungen sollten Forderungen und Winsche unter-
schieden und Fest- und Bereichsforderungen mit Ideal- und Grenzwerten quantifiziert wer-
den. Aulderdem bietet sich fur Dienstleistungen eine mehrdimensionale Betrachtung fur
Produkt, Prozess und Ressourcen an, wie sie ahnlich in der Methode DeCoDe realisiert
wurde. SchlieBlich mussen die Anforderungen in einer Anforderungsliste dokumentiert und
gepruft werden. Da Dienstleistungen eine andere Komplexitat aufweisen als Sachgduter,
muss die Vorgehensweise im Detail angepasst und vor allem erganzt werden.

Zur methodischen Unterstitzung kann aus der antizipativen Kundenbedarfsanalyse von
Lorenzi die systematische Analyse der Kundenprozesse, z.B. durch Beobachtung, Uber-
nommen werden. Zur Ermittlung von Kundenanforderungen bieten Product Clinics fur
Sachguter einen ergdnzenden Ansatz. Eine Vergleichbarkeit der Leistungen kann wegen
der Integration des externen Faktors bei Dienstleistungen bisher nicht sichergestellt
werden. FuUr eine reprasentative Anforderungsermittlung ist diese Methode daher nicht
geeignet. Mit dem Einsatz von Servicelaboren kann die Idee jedoch fur besonders inno-
vative Dienstleistungen oder die Ermittlung von Begeisterungsanforderungen genutzt
werden. Als Instrument, um Abhangigkeiten zwischen den Anforderungen zu analysieren,
kann die Relationenprifmatrix genutzt werden.

Anforderungskataloge sind ein einfaches und wichtiges Hilfsmittel, um sicherzustellen,
dass auch bei komplexen Anforderungskonstellationen keine wichtigen Kriterien aul3er
Acht gelassen werden. Diese Idee sollte Ubertragen werden. Da die bestehenden Kataloge
fur technische Produkte nicht fir Dienstleistungen geeignet sind, muss der Katalog
allerdings inhaltlich komplett neu erarbeitet werden. Zentrales Ergebnis der Anforderungs-
analyse ist die Anforderungsliste, die sich im praktischen Einsatz bewahrt und durchge-
setzt hat. Dieser Ansatz sollte daher mit den vorgeschlagenen Elementen und Funktionen
ubernommen und ein entsprechendes Formblatt bereitgestellt werden. Ein Softwarewerk-
zeug mit Einbindung eines Anforderungskatalogs und Erstellung einer Anforderungsliste
entsprechend dem Formblatt ware hilfreich, kann aber im Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht umgesetzt werden.

Auf Grenzen stol3en die Ansatze und Methoden aus der Sachgutentwicklung hinsichtlich
Art und Vollstandigkeit der Anforderungen, da bei Dienstleistungen nicht nur physikalische
Grolien spezifiziert werden mussen, sondern auch ,weiche Faktoren® von groer Bedeu-
tung sind. Im Gegensatz zu Sachgutern muss nicht nur die Beschaffenheit mit physikali-
schen Merkmalen beschrieben werden, sondern es leiten sich auch aus Prozessen — ggf.
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mit Integration des Kunden — und dafur erforderlichen Ressourcen Anforderungen ab. Eine
Ermittlung und Quantifizierung der Anforderungen ist daher schwieriger und erfordert
weiter gehende Methoden.

2.2.4 Anforderungsanalyse fur die Entwicklung von Software

Die Aufgabenklarungsphase und formale Bearbeitung von Anforderungen besitzen im
Software Engineering eine gro3e Bedeutung (vgl. Leffingwell, Widrig 2003; Sommerville,
Sawyer 2000). Daher wurde Requirements Engineering als eine Unterdisziplin des Soft-
ware Engineering begrindet (vgl. Hofmann 2000). In der Literatur finden die Begriffe Re-
quirements Engineering, Requirements Management, Anforderungstechnik und Anforde-
rungsmanagement Verwendung, die allerdings von Autor zu Autor unterschiedlich abge-
grenzt werden (Schienmann 2002). Entsprechend der Uberwiegenden Praxis soll diese
Disziplin im Folgenden mit Requirements Engineering bezeichnet werden.

Folgende Inhalte des Requirements Engineering haben sich als Best Practices bewahrt
und unterstutzen eine effiziente, kostengunstige Entwicklung qualitativ hochwertiger
Produkte (vgl. Hofmann 2000; Schienmann 2002):

— Einbindung von Kunden und Nutzern,

— ldentifikation und Befragung aller mdglichen Anforderungsquellen,

— Einsatz von Templates und Beispielen fir die Spezifikation,

— Priorisierung der Anforderungen,

— Abstimmung von Anforderungen,

— Validierung und Verifikation der Anforderungen mit geeigneten Methoden,

— Frahzeitiges Aufdecken und Beheben der Defizite und Defekte von Anforderungen,

— konsistente und fir alle Beteiligten transparente Verwaltung der Anforderungen Uber
den gesamten Lebenszyklus,

— Pflege einer Traceability-Matrix.

2.2.4.1 Vorgehensweise

Der Prozess des Requirements Engineering ist eine ingenieurmalige Vorgehensweise,
um Anforderungen zu ermitteln, zu prifen und wahrend des Lebenszyklus zu verwalten,
wobei definierte Artefakte, Methoden und Notationen verwendet werden (Rupp 2004c).
Ergebnis des Requirements Engineering-Prozesses ist schliellich eine weitestgehend
vollstandige Spezifikation, der alle beteiligten Personen zustimmen (Pohl 2004). In der
Literatur finden sich verschiedene Ansatze flir das Vorgehen beim Requirements
Engineering. Die gangigsten Quellen wurden untersucht und auf ihre Inhalte und Phasen
abgeglichen. Eine Ubersicht tiber die Phasen zeigt Tabelle 4.

Phasen, die sich in der Beschreibung oder Bezeichnung nur geringfiigig unterscheiden,
wurden dabei zusammengefasst, detailliertere Phasen (z.B. unterscheidet Macaulay ver-
schiedene Analyseaufgaben) wurden auf einer Ubergeordneten Ebene berlcksichtigt. In
dem Ansatz von Robertson und Robertson (1999), der wesentlich umfangreicher ist,
wurden lediglich die Phasen ausgewahlt, die dem zugrunde gelegten Verstandnis der
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Anforderungsanalyse (vgl. Abschnitt 2.1.5) entsprechen. Es zeigt sich, dass die meisten
Anséatze ein festes Grundmuster aufweisen, das aus vier Phasen besteht:

— Anforderungsermittiung,

— Anforderungsanalyse,

— Anforderungsdokumentation,
— Anforderungsprufung.

Kotonya/Sommer-
Robertson/Robert-
son (1999)
Nuseibeh/Easter-
brook (2004)

ville (2004)
IEEE 1233-1998

Schienmann
(1998b)

Rupp
(2004c¢)
Wallmiuiller
(2004)
(2002)
Macaulay
(1996)
Pohl
(2004)

Phase

Konzept

Anfqrderungen ermitteln, ° ° ® ° ° ® ° ®
ableiten

Anforderung.en analysu_er_en, verhan- ° ° ° ° ° °
deln, modellieren, priorisieren

Anforderungen organisieren )

Anforderungen abstimmen )

Anforderungen
dokumentieren

Anforderungen priifen,
verifizieren, validieren

Anforderungen verwalten, pflegen ® )

Tabelle 4: Vergleich der Requirements Engineering-Ansatze

In Bezug auf die Prufung, Verifizierung und Validierung von Anforderungen unterscheiden
sich die Ansichten der Autoren, diese vor oder nach der Dokumentation in den Prozess
einzuordnen.

Die Rahmenbedingungen des Entwicklungsprojekts stellen eine Grundlage fur den Pro-
zess des Requirements Engineering dar. Leffingwell und Widrig (2003) schlagen daher ein
»Vision Document® vor, das die Anwendung allgemein, den Zielmarkt, die Nutzer und die
Eigenschaften der Anwendung beschreibt. Auf einem hohen Abstraktionsniveau
beschreibt das Dokument sowohl das Problem als auch die Losung. Ein Muster fur ein
,Vision Document“ wie auch ein Template mit detailliertem Uberblick iiber die Inhalte
werden bei Leffingwell und Widrig (2003) vorgestellt.

Eine Voraussetzung fur die Anforderungsermittlung stellt die Identifikation der Stakeholder
dar, denn ein komplexes Problem kann nur effektiv gelost werden, wenn die Bedurfnisse
der verschiedenen Stakeholder-Gruppen befriedigt werden. Das Wissen Uber die Stake-
holder und ihre jeweiligen Bedurfnisse ist daher ein wichtiger Faktor im Entwicklungs-
prozess (Leffingwell, Widrig 2003). Die Ermittlung der Anforderungen erfolgt hauptsachlich
durch Befragung der Stakeholder, aber auch durch Analyse von Dokumenten, Marktstu-
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dien und Hintergrundwissen (Kotonya, Sommerville 2004). Bei der Anforderungsermittiung
soll eine Vollstandigkeit der Anforderungen erreicht werden, wobei die Verwendung einer
Gliederung Unterstltzung bietet (G6tz 2004b). Eine solche Systematisierung und Klassifi-
zierung von Anforderungsarten ist sowohl hilfreich als Grundlage fir die Anforderungser-
mittlung wie auch zur Strukturierung der spateren Dokumentation. International sind daftr
die Standards IEEE 830-1998 und IEEE 1233-1998 gebrauchlich (Schienmann 2002; vgl.
auch |IEEE 1998a, IEEE 1998b).

Die Anforderungsanalyse im engeren Sinn* dient dazu, ermittelte Anforderungen inhaltlich
und formal zu strukturieren, zu konsolidieren und Konsistenz herbeizufihren. Beschrei-
bungen werden soweit erganzt und aufbereitet, dass sie eindeutig und korrekt sind, Ab-
hangigkeiten deutlich werden und eine Einbettung in den Kontext der Anforderung maglich
ist (Schienmann 2002). Durch die Analyse sollen fehlende Anforderungen, Anfor-
derungskonflikte, mehrdeutige, sich Uberschneidende und unrealistische Anforderungen
aufgedeckt werden, um eine akzeptierte Sammlung von Anforderungen zu erhalten, die
vollstandig und konsistent ist (Kotonya, Sommerville 2004). Komplexe Systeme sollten in
Subsysteme zerlegt werden. Dadurch wird die Entwicklung in allen Phasen Uberschau-
barer (Leffingwell, Widrig 2003). Fir die Anforderungen ergibt sich dadurch eine Hierar-
chie (Leffingwell, Widrig 2003). Um zielgerichtet und effizient zu entwickeln, ist es ent-
scheidend, Anforderungen zu priorisieren. Die Priorisierung unterstitzt auRerdem bei dem
Finden von Kompromissen und der Konfliktldsung. Dabei reicht es meist, in drei bis vier
Stufen zu unterscheiden, zusatzlich kann nach Kritikalitdt oder auch rechtlicher Verbind-
lichkeit klassifiziert werden (Gotz 2004a). Da es in der Regel konfliktare Anforderungen
aus unterschiedlichen Quellen gibt, muss nach der Analyse und Priorisierung Uber deren
Freigabe entschieden werden (Kotonya, Sommerville 2004).

Die nach Analyse und Priorisierung akzeptierten Anforderungen werden in einem ausrei-
chenden Detaillierungsgrad dokumentiert. Das Dokument sollte fiir alle Beteiligten ver-
standlich sein und daher naturliche, formale und semi-formale Sprache sowie Diagramme
zur Unterstutzung nutzen (Kotonya, Sommerville 2004; Nuseibeh, Easterbrook 2004). Fir
nicht-triviale Anwendungen mussen Anforderungen in einem Dokument, einer Datenbank,
einem Modell oder einem Werkzeug erfasst werden (Leffingwell, Widrig 2003). Der weit
verbreitete Standard ,IEEE Std 830-98 Recommended Practice for Software Require-
ments Specifications® beschreibt den Erstellungsprozess einer Anforderungsspezifikation,
welche Inhalte und Eigenschaften sie aufweisen sollte, und liefert Gliederungsmaglichkei-
ten fur das Anforderungsdokument (vgl. IEEE 1998a).

Durch eine Prifung der Anforderungen sollen Probleme geklart werden, bevor das Doku-
ment als Basis fur die weitere Entwicklung verwendet wird (Kotonya, Sommerville 2004;
Schupferling 2004). Die Qualitatssicherung von Anforderungen bezieht sich sowohl auf die
Verifikation (,Wurden die Anforderungen an das zu entwickelnde System richtig spezifi-
ziert?“) als auch auf die Validierung (,Wurden die richtigen Anforderungen an das System
spezifiziert?*) (Schienmann 2002, S. 45). Die Validierung erfolgt Ublicherweise durch
Reviews in einem Team, in dem moglichst Personen mit dem notwendigen Hintergrund-
wissen uber alle Bereiche sowie alle Stakeholdergruppen vertreten sein sollten (Kotonya,
Sommerville 2004).

Im Requirements Engineering wird empfohlen, Informationen zur Traceability in die Doku-
mentation aufzunehmen. Unter Traceability versteht man die Nachvollziehbarkeit von
Entscheidungen und Abhangigkeiten zwischen Informationen von Beginn bis zum Ende
des Projekts. Damit die Ubersichtlichkeit (iber die komplexen Anforderungen, die Konsis-

* Im Requirements Engineering wird damit nicht der gesamte Prozess, sondern die Untersuchung der
erhobenen Anforderungen bezeichnet.

45



tenz und die Redundanzfreiheit auch nach Hinzufligen, Léschen oder Andern einzelner
Anforderungen gewahrt bleibt, missen diese Vorgange in der Dokumentation transparent
gemacht werden (Cziharz 2004). Unterstutzt wird die Traceability durch Instrumente wie
Tabellen oder Listen, die die Abhangigkeiten entsprechend vorher getroffener Konventio-
nen darstellen (Kotonya, Sommerville 2004). Zudem sollten alle Anforderungen mit einer
eindeutigen Bezeichnung versehen werden, um Verweise zwischen Anforderungen, das
Erstellen von Traceability-Tabellen, die Verwaltung in Datenbanken oder die Nachverfol-
gung abgeleiteter Anforderungsversionen zu ermoéglichen (Sommerville, Sawyer 2000).

2.2.4.2 Methoden

Fir die Anforderungsanalyse stehen vielfaltige Methoden zur Verfugung, so dass je nach
Aufgabenstellung eine Konfiguration von Methodenart und -umfang empfohlen wird (vgl.
Leffingwell, Widrig 2003). Tabellarische Ubersichten (iber geeignete Methoden und ihre
Einsatzgebiete finden sich in der Literatur (vgl. Leffingwell, Widrig 2003; Fuchs, Fuchs,
Hauri 2002; Hofmann 2000; Rupp 2004a). Die gangigsten Techniken zur Ermittlung von
Anforderungen bei der Softwareentwicklung sind (Schienmann 2002; vgl. auch IEEE
1998b; Kotonya, Sommerville 2004; Nuseibeh, Easterbrook 2004):

— Befragung (Fragebogen, strukturiertes oder unstrukturiertes Interview),

— Gruppentechniken (Anforderungsworkshop, Karten- und Kreativitatstechniken),

— Beobachtung (direkte Beobachtung, indirekte Beobachtung, Multimomentstudien,
Selbstaufschreibung),

— Dokumentenanalyse mit Texttransformation und Textfragmentierung
(Fachliteraturstudium zum Problembereich oder zu Produktbeschreibungen,
retrospektive Protokollanalysen),

— Prototyping bei grof3er Unsicherheit Uber Anforderungen oder wenn ein frihes
Feedback durch die Stakeholder gewunscht ist,

— Beschreibung typischer Szenarien in Use Cases,

— Wiederverwendung von Anforderungen.

Fur die Priorisierung von Anforderungen existieren verschiedene individuelle Verfahren.
Relativ einfache Methoden schlagen Leffingwell und Widrig (2003) mit einer Gewichtung in
drei Stufen oder Schienmann (2002) mit einer Bewertung von Nutzen, Relevanz, Kosten
und Risiken vor. Fur die Dokumentation von Anforderungen stehen Techniken mit
unterschiedlich starker Formalisierung zur Verfugung. In der Literatur werden Richtlinien
(Sommerville, Sawyer 2000) sowie eine definierte Form der Beschreibung mit elf Attribu-
ten (Kotonya, Sommerville 2004) vorgeschlagen. Auch zur Prifung von Anforderungen
existieren Techniken mit individuellen Vor- und Nachteilen und unterschiedlicher Eignung
je nach Projektrandbedingungen. Fir die Ubertragung auf Dienstleistungen bieten sich
Stellungnahme, Walkthrough und Inspektion an. Die Stellungnahme gehdrt zu den wenig
formalen und dadurch schnell und zeitnah durchzufihrenden Priftechniken. Das Walk-
through ist mit einem héheren Aufwand verbunden, weil mehrere Prifer beteiligt werden.
Bei der Inspektion sind mehrere Prufer in mehreren Phasen beteiligt, so dass diese
Methode den hochsten Aufwand verursacht, aber auch die besten Ergebnisse liefert
(Schupferling 2004).
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2.2.4.3 Werkzeuge

Der Prozess der Softwareentwicklung wird bereits umfangreich durch Werkzeuge unter-
stutzt. Auch fur die Anforderungsanalyse, insbesondere fur die Verwaltung von Anfor-
derungen sind Werkzeuge verfugbar. Die Ermittlung von Anforderungen kann gut mit Hilfe
von Checklisten unterstutzt werden. Diese kdnnen zwar nicht alle Aspekte im Detail ab-
decken, aber zumindest sicherstellen, dass keine wichtigen Bereiche aul3er Acht gelassen
werden. Ahnlich kann die Ermittlung auch durch einen generischen Fragebogen unter-
stutzt werden (vgl. Leffingwell, Widrig 2003).

Konflikte oder Uberschneidungen kénnen mit Hilfe einer Interaktionsmatrix identifiziert
werden. Dabei werden in einer Matrix alle Anforderungen gegenubergestellt und systema-
tisch bewertet, ob die Anforderungen unabhéngig sind oder ob Konflikte oder Uberschnei-
dungen vorliegen. Die Anforderungen, die die meisten Probleme aufweisen, sollten als
erste Uberarbeitet werden. Dieses Verfahren ist fur eine Anzahl bis zu etwa 200 Anforde-
rungen geeignet (Kotonya, Sommerville 2004).

Einige Autoren stellen Templates fur die Dokumentation der Anforderungen zur Verfliigung
(Leffingwell, Widrig 2003; Robertson, Robertson 1999). Durch spezielle Softwaretools kon-
nen bestimmte Aufgaben innerhalb des Requirements Management wie das Verwalten
von Anforderungen und logischen Beziehungen, das Editieren von Dokumenten und die
Erstellung von Berichten unterstitzt werden. Die bekanntesten Werkzeuge dafir sind
Telelogic DOORS® und IBM Rational RequisitePro® (Cziharz 2004).

FUr die Qualitatssicherung in der Anforderungsanalyse stehen Checklisten zur Verfugung
(Leffingwell, Widrig 2003). Einfache Varianten beschranken sich auf die Bereitstellung der
Prufkriterien, wobei das Maximum bei zehn Kriterien liegen sollte, um die Handhabbarkeit
zu gewabhrleisten (Kotonya, Sommerville 2004). Ein Beispiel ist die in Abschnitt 4.7.2
ubernommene Checkliste (Abbildung 38).

2.2.4.4 Ubertragbarkeit

Die Fachdisziplin Requirements Engineering ist detailliert entwickelt, kann aber fur die
Dienstleistungsentwicklung nicht pauschal Gbernommen werden, denn bei der Software-
entwicklung sollen meist bestehende Prozesse bei bekannten Kunden durch Software
unterstutzt werden. Das Requirements Engineering ist dadurch stark auf die Analyse und
Modellierung vorhandener Prozesse ausgerichtet. Daher fokussiert sich die Fachliteratur
haufig auf die Modellierung und die damit verbundenen Analysemethoden (Nuseibeh,
Easterbrook 2004 ). Bei der Neuentwicklung von Dienstleistungen ist die Modellierung
allerdings nicht Bestandteil der Anforderungsanalyse. Eine Ubertragung muss sich
deshalb auf ausgewahlte Aspekte beschranken.

Die Anforderungsanalyse in der Softwareentwicklung ist vor allem durch systematische
Prozesse gekennzeichnet. Das Grundschema mit den identifizierten vier Phasen ahnelt
dem Vorgehen bei der Sachgutentwicklung. Trotz Systematisierung wird betont, dass die
Modelle generischen Charakter haben und an Organisationen, Projekte und Anwendungen
angepasst werden mussen (Robertson, Robertson 1999). Das Vorgehen kann fur den
jeweiligen Fall so konfiguriert werden, dass alle nicht bendtigten Aktivitaten entfallen bzw.
der Detaillierungsgrad variabel ist und somit der Aufwand minimiert wird (Rupp 2004c).
Eine solche Konfigurierbarkeit soll fir die Dienstleistungsentwicklung bernommen
werden. Auch das vorgestellte Vision Document zur Definition der Rahmenbedingungen
sollte Ubertragen werden. Weiterhin ist fur die Softwareentwicklung die Stakeholder-
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Orientierung charakteristisch. Ansatze zur systematischen Identifikation von Stakeholdern
und die Stakeholder-bezogene Ermittlung von Anforderungen sind fur die Dienstleistungs-
entwicklung gleichermalen von Bedeutung. Ebenso ist als Werkzeug die Interaktions-
matrix relevant, die der Relationenprifmatrix aus der Sachgutentwicklung entspricht. Um
die Komplexitat der Anforderungen uber den Entwicklungsprozess beherrschen zu kon-
nen, haben sich Traceability-Informationen bewahrt, die auch fur die Dienstleistungsent-
wicklung eingesetzt werden kdnnen.

Fir die Dokumentation kann der Einsatz von Templates Ubertragen werden und fur die
Prufung eignen sich die Checklisten mit Prufkriterien. Analog zu den Anforderungskatalo-
gen bei der Sachgutentwicklung wird mit der IEEE-Norm 830-98 (IEEE 1998a) eine
vorgegebene Gliederung verwendet, um die Vollstandigkeit und Ubersichtliche Strukturie-
rung der Anforderungen zu unterstutzen. Schliel3lich konnten systematische Methoden fur
die Priifung von Anforderungen identifiziert werden, die fiir eine Ubertragung von Bedeu-
tung sind. Da eine Qualitatsuberpriufung der Dienstleistung vor Inanspruchnahme durch
den Kunden nicht mdglich ist, ist es umso entscheidender, dass die Prifung von Anforde-
rungen in einem frihen Stadium mit gro3tmoglicher Effektivitat stattfindet.

2.2.5 Anforderungsanalyse fur die Entwicklung von Dienstleistungen

Innerhalb der Anforderungsanalyse mussen Kunden- und Unternehmensanforderungen
mit Zielen, Rahmenbedingungen und kritischen Erfolgsfaktoren formuliert und dokumen-
tiert werden (Spath, Baumeister, Demuf’ 2001; Jaschinski 1998). Dazu gehdéren Zielset-
zung und Marktpositionierung der neuen Dienstleistung (vgl. Biermann 2003), Marktanfor-
derungen, strategische, funktionale und organisatorische Anforderungen (Wurps, Meiren
2004) und aktuelle Informationen Uber bestehende und potenzielle Kunden (Edvardsson
1993). Das Ergebnis der Analyse ist eine genaue Definition der Anforderungen an eine
Dienstleistung (DIN 1998). Weil das erfolgreiche Managen aller Anforderungen eine
Voraussetzung fur die zielorientierte Koordination aller Entwicklungstatigkeiten darstellt,
werden in dieser Phase alle Anforderungen geklart und prazisiert. Diese Anforderungen
beschreiben die zukinftigen Soll-Eigenschaften der Leistung und bilden Kriterien, mit
denen Losungsvarianten beurteilt werden (Spath, Demul3 2003).

Aus Anforderungen an das Serviceprodukt bzw. -ergebnis leiten sich Anforderungen an
die Serviceprozesse sowie das Servicepotenzial ab. Prozess und Ressourcen missen so
gestaltet werden, dass die Anforderungen an das Ergebnis erfullt werden kénnen (vgl. Ed-
vardsson, Olsson 1996; Juran 1993). So muss die Gestaltung der Potenzialdimension da-
rauf abzielen, die internen Leistungsfaktoren auf eine anforderungsgerechte Dienstleis-
tungserbringung vorzubereiten. Die Prozessdimension der Dienstleistung ist besonders
gepragt durch die Interaktion mit dem Kunden, so dass fur planbare Abldufe Kundenanfor-
derungen ermittelt und in Leistungsspezifikationen umgesetzt werden miussen. Weiterhin
ergibt sich im Rahmen einer systematischen Dienstleistungsentwicklung die Aufgabe, die
Ergebnisqualitat an den Anforderungen der Kunden auszurichten (Bullinger, Schreiner
2003).

2.2.5.1 Vorgehensweise

Ansatze zum Vorgehen bei der Anforderungsanalyse im Rahmen der Dienstleistungsent-
wicklung finden sich nur auf einer relativ allgemeinen Ebene. Allerdings lassen sich daraus
drei wesentliche Elemente identifizieren: Sammlung der Anforderungen, Analyse und
Konkretisierung der Anforderungen sowie Priorisierung der Anforderungen (vgl. Gill 2004;
Luczak 2003; Spath, Demuf} 2003). In der Anforderungssammlung werden die Anforde-
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rungen aller betroffenen Stakeholder, z.B. von Kunden, aus Gesetzen und Normen, vom
Gesamt-Unternehmen sowie einzelnen Stellen, ermittelt (Spath, Demuf 2003; Gill 2004).
Meiren und Barth (2002) schlagen vor, die Anforderungsanalyse an den Schritten der
neuen Dienstleistung zu orientieren. Dies setzt allerdings voraus, dass bereits im Vorfeld
eine grobe Prozessplanung stattgefunden hat, was gerade bei kompletten Neuentwicklun-
gen nicht immer maoglich sein wird. Neben der Ermittlung der Anforderungsinhalte ist auch
eine Bestimmung ihrer jeweiligen Bedeutung erforderlich (vgl. Gill 2004; Meiren, Barth
2002). Nach dem Sammeln der Anforderungen wird eine Strukturierung notwendig, da die
Spezifikationen noch unsystematisch und von unterschiedlichem Detaillierungsgrad sind
(Ramaswamy 1996). Weiterhin sind die einzelnen Anforderungen miteinander abzuglei-
chen und auf Unabhangigkeit, Vereinbarkeit, bedingte Vereinbarkeit oder Unvereinbarkeit
zu untersuchen (Schwarz 1997). AnschlieRend folgt der Prozess der Interpretation der
gesammelten Anforderungen und des Ableitens von expliziten Anforderungen in der
Sprache der Entwickler (Spath, DemuR 2003). Es erfolgt eine Ubersetzung in technische
Begriffe, die aus MessgrofRen und Zielwerten bestehen, die allerdings noch unabhangig
von der Lésung des Problems sind. Fir einzelne Bedurfnisse kdnnen mehrere Mess-
grolRen von Bedeutung sein (Ramaswamy 1999; Haller 2000), so dass die Anforderungen
durch Attribute, Wunsch- und Mindeststandards spezifiziert werden (Ramaswamy 1996).
Ein detaillierteres Vorgehen findet sich allein bei Ramaswamy. Sein Ansatz basiert auf An-
forderungen, die aus Kundenbedurfnissen abgleitet werden, zielt darauf ab, ein definiertes
Leistungsniveau zu erreichen, das die strategischen Wettbewerbsziele erfullt und folgt
einem festgelegten Design-Prozess (Ramaswamy 1999). Innerhalb des von ihm definier-
ten Design-Prozesses hat er die folgenden Aktivitaten verankert (Ramaswamy 1996):

— ldentifikation der Schlusselkunden fur die Dienstleistung,

— Bestimmung der Kundenbedurfnisse, die mit der Leistung erfullt werden sollen,

— Priorisierung der Bedurfnisse nach Wichtigkeit,

— Spezifikation der Dienstleistungsattribute, die erforderlich sind, um die Bedurfnisse
zu erflllen,

— Aufstellen quantitativer MessgrofRen fur die Designattribute,

— Herstellen von Beziehungen zwischen Bedurfnissen und Attributen,

— Bestimmung der wichtigsten Attribute,

— ldentifikation der vom Kunden gewunschten Leistungsniveaus fur jedes Attribut,

— Analyse der Wettbewerbsleistungen,

— Bestimmung der Beziehungen zwischen Leistung und Zufriedenheit,

— Spezifikation der Leistungsstandards fur jedes Attribut.

Schlief3lich mussen die ermittelten Anforderungen vollstandig, verstandlich und eindeutig
beschrieben und schriftlich festgehalten werden (vgl. Meiren, Barth 2002; vgl. auch Ab-
schnitt 2.2.2). Die Dokumentation der Anforderungen erfolgt in einer Anforderungsliste
(Spath, Demuf’ 2003; Schwarz 1997). Damit ist die Grundlage fur ein Anforderungsma-
nagement gelegt, in dem Anforderungen uber alle Entwicklungsphasen freigegeben,
verwaltet, gepflegt und in einem geeigneten Detaillierungsgrad beschrieben werden
(Spath, Demuf} 2003).

2.2.5.2 Methoden

Dieser Abschnitt soll einen Uberblick ber den Methodeneinsatz bei der Anforderungs-
analyse geben. Da keine universal einsetzbare Methode zur Verfugung steht (vgl. Lex,
Winzer 2005; Sitte, Winzer 2005), ist die geeignete Methode jeweils fur die zu ent-
wickelnde Dienstleistung, den entsprechenden Arbeitsschritt und gemafk dem vertretbaren
Aufwand auszuwahlen.
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Wahrend bei wenig kontaktintensiven Dienstleistungen im Entwicklungsprozess oft auch
Methoden aus den Ingenieurwissenschaften eingesetzt werden kénnen, mussen bei kon-
taktintensiveren Dienstleistungstypen servicespezifische Methoden zum Einsatz kommen,
da die Méglichkeiten der Ubertragbarkeit begrenzt sind (Bullinger, Fahnrich, Meiren 2003).
Untersuchungen zur Bekanntheit von Methoden und Techniken zur Dienstleistungsent-
wicklung haben gezeigt, dass in der Praxis noch deutliche Defizite beim gezielten Einsatz
adaquater Methoden bestehen. Z.B. ist QFD den meisten der befragten Personen unbe-
kannt, wobei Deutschland in dieser Hinsicht hinter den USA und sogar deutlich hinter
Japan zuruckliegt (Keith, Liestmann, Groten 2004).

Methoden, die zur Ermittlung strategischer Anforderungen dienen, sind die Portfolio-
analyse, SWOT-Analyse, aber auch Expertenbefragung und Wettbewerbsanalyse (DIN
1998). Da der Einsatz dieser eher strategischen Methoden in der Regel unabhangig von
der Anforderungsanalyse erfolgt, sollen sie an dieser Stelle nicht weiter ausgefihrt
werden.

Jede der Methoden ist fur einen bestimmten Einsatzschwerpunkt besonders geeignet. Der
Komplexitat und den Problemen bei der Erforschung von Kundenanforderungen an pro-
duktbegleitende Dienstleistungen kann allerdings nur durch eine geeignete Methodenkom-
bination begegnet werden, die die jeweiligen Vorzuge der Methoden ebenso gezielt nutzt
wie ihre Schwachen kompensiert. Dabei sind externe und interne Quellen zu berucksichti-
gen, Primar- und Sekundarforschung sowie der Einsatz qualitativer und quantitativer For-
schungsansatze erforderlich (Schmitz 2000; vgl. auch Haller 2000). Abbildung 14 zeigt ein
von Schmitz entwickeltes ganzheitliches Messsystem zur Erforschung servicebezogener
Kundenanforderungen, das auf einer solchen Methodenkombination aufbaut. Es bietet
einen guten Ansatz zur umfassenden Ermittlung von Kundenanforderungen, ist aber auf
industrielle Dienstleistungen und ausschlieldlich auf Anforderungen von Kundenseite be-
schrankt. Die Eingliederung in den Entwicklungsprozess und die Ubertragung der Kunden-
anforderungen in eine interne Sichtweise wird damit nicht abgedeckt.

Einzelne Methoden aus der Sachgutentwicklung wie z.B. die Kano-Methode oder QFD
wurden bereits auf die Dienstleistungsentwicklung tbertragen und sind dort mit Einschran-
kungen einsetzbar. (vgl. Abschnitt 2.2.3.2). Weitere etablierte Methoden, die in ihrer ur-
sprunglichen Form auch fur die Anforderungsanalyse bei der Dienstleistungsentwicklung
eingesetzt werden kdnnen, sind Analytic Hierarchy Process (AHP) (vgl. Tscheulin 1992;
Karlsson, Wohlin, Regnell 1998), Conjoint Analyse (vgl. Meyer, Ertl 1998; Schmitz 2000;
Mierzwa 1995; Voeth 2000), paarweiser Vergleich (vgl. Eversheim, Kuster, Liestmann
2003) und Use Cases (vgl. Jacobson, Booch, Rumbaugh 2001; Schienmann 2002). Fur
diese Methoden sei auf die einschlagige Literatur verwiesen. Nachfolgend werden speziel-
le Methoden fir die Kunden- und Mitarbeiterintegration dargestellt, die fir die Anforde-
rungsanalyse bei der Entwicklung von Dienstleistungen von besonderer Bedeutung sind.
Samtliche Befragungs- und Interviewmethoden kdnnen gleichermal3en fur die Kunden- wie
fur die Mitarbeiterintegration eingesetzt werden, wahrend einige spezifische Markt-
forschungsmethoden auf die Ermittlung von Anforderungen bei Kunden ausgerichtet sind.

Moderne Konzepte der Produktentstehung betonen die fruhzeitige Einbeziehung des Kun-
den in den Entwicklungsprozess (Spath, Dill, Scharer 2001), vor allem auch zur Ermittlung
von Anforderungen (Prange, Fiedrich, Winzer 2003; Freitag 2002). Gerade weil der Kunde
als externer Faktor an der Dienstleistungserbringung beteiligt ist, erweist sich dies als
sinnvoll und erhoht nachweislich den Unternehmenserfolg bei der Entwicklung neuer
Dienstleistungen (Lienhard 2003; Reckenfelderbaumer, Busse 2003; Lehmann 2001;
Helfen 2002). Oftmals ist es sogar notwendig, Kunden in den Entwicklungsprozess zu
integrieren, um ihre Bedurfnisse und Wunsche zu erfahren und richtig zu verstehen
(Edvardsson, Olsson 1996; Edvardsson, Haglund, Mattsson 1995) und dadurch der Ge-
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fahr von Fehlentwicklungen und Nichtakzeptanz vorzubeugen (Zahn, Foschiani et al.
2004; Meffert, Bruhn 2003).
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Abbildung 14: Ganzheitliches Messsystem zur Erforschung servicebezogener Kundenanforderungen
(Schmitz 2000, S. 210)

Ebenso wie (potenzielle) Kunden sollten in die Anforderungsermittiung auch die eigenen
Mitarbeiter einbezogen werden. Mit der Integration von Mitarbeitern werden zwei wichtige
Dinge bezweckt. Zum einen werden die Anforderungen der Mitarbeiter selbst erfasst, die
die Dienstleistungen spater umsetzen sollen. Dadurch werden Restriktionen der Umsetz-
barkeit im Unternehmen frihzeitig erkannt (Meiren, Barth 2002; Edvardsson, Olsson 1996)
und eine hohere Akzeptanz bei der spateren Umsetzung erreicht. Zum anderen sind
Mitarbeiter in der Dienstleistungserbringung auf indirektem Weg eine wertvolle Infor-
mationsquelle fir Kundenbedurfnisse, weil sie physisch wie auch gedanklich nah bei den
Kunden sind. Dies gilt insbesondere bei kontaktintensiven Dienstleistungen (Schneider,
Bowen 1984). Verschiedene Autoren betonen daher die Bedeutung der Mitarbeiterintegra-
tion als Erfolgsfaktor (z.B. Meyer, Roider et al. 2004; Easingwood 1986). In die Entwick-
lungsaktivitaten sollten vor allem die operativen Bereiche eingebunden werden, um das
Know-how der Mitarbeiter vor Ort zu nutzen (Meiren 2002). Pradestiniert fir die indirekte
Ermittlung von Kundenanforderungen sind vor allem Kundendienstmitarbeiter, Verkaufer,
AulBendienstmitarbeiter und Schulungspersonal (Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996;
Luczak, Sontow et al. 2000).

Tabelle 5 gibt einen Uberblick Uber die direkten wie auch die indirekten Methoden der
Anforderungsermittlung. Einige Methoden der direkten Ermittlung beziehen nur einen
eingeschrankten Kundenkreis mit ein und zielen darauf ab, effizient Informationen von
besonders innovativen und wichtigen Kunden zu erhalten. Die Kundeneinbindung ist mit
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unterschiedlicher Intensitat moglich und auch die passive Einbindung stellt eine wichtige
Option dar (vgl. Reckenfelderbaumer, Busse 2003). Mit begrenztem Aufwand und gerin-
gem methodischem Know-how kédnnen Anforderungen aus Kundenanfragen, -winschen
und -vorschlagen abgeleitet werden (Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996).

Direkte Ermittlung Indirekte Ermittlung
— Kundenbefragung — Befragung von Kundenkontaktmitarbeitern
— Beobachtung — Beschwerdeanalyse
— Vignettentechnik — Analyse verwandter Branchen
— Simulation und Prototyping — Forschung bei Absatzmittlern
— Conjoint-Analyse — Besuch von Messen/Ausstellungen
— Product Clinics — Analyse von Sekundarquellen wie
Fachzeitschriften/Statistiken/
Eingeschrankter Kundenkreis: Verbandsinformationen
— Analyse bei Schlisselkunden — Wettbewerbsanalyse
— Kundenbeirate/Kundenclubs
— Kundenforen und Focus Groups
— Lead-User-Konzept

Tabelle 5:  Methoden der Anforderungsermittiung®

Interviews zahlen zu den wichtigsten Methoden zur Ermittlung von Kundenanforderungen.
Sie kdnnen als strukturierte oder freie Interviews, tiefenpsychologische Interviews, telefo-
nische oder schriftliche Befragungen, aber auch als Diskussionsrunden und andere Grup-
penveranstaltungen durchgefuhrt werden (Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996). Wah-
rend sich Interviews zur direkten Erfassung von sichtbaren Anforderungen und Kunden-
problemen eignen, reichen sie zur Ermittlung neuer und latenter Anforderungen nicht aus
(Bailom et al. 1996). Denn Kunden sind haufig nicht in der Lage, Bedurfnisse zu artikulie-
ren, die noch nicht durch Produkte konkretisiert sind (Kleinschmidt, Geschka, Cooper
1996). Solche impliziten Bedurfnisse, die von Kunden nicht geauliert werden, weil sie sich
ihrer nicht bewusst sind oder sie fur selbstverstandlich halten, kdnnen aber beispielsweise
durch Beobachtung ermittelt werden (Ramaswamy 1999). Durch die Beobachtung von
Prozessen beim Kunden lassen sich Schwachstellen und latente Probleme identifizieren.
Allerdings ist die Methode relativ aufwandig und Bedurfnisse oder Winsche kdnnen nicht
direkt erkannt werden (Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996). Zu den Verfahren, die mit
Gruppen von Kunden durchgefuhrt werden, zahlen Kundenforen, User Groups und Work-
shops.

Marktforschung fur die Entwicklung neuer Produkte setzt voraus, dass die befragten Kun-
den ihre Bedurfnisse exakt beurteilen kdnnen. Da dies fur wirklich innovative Produkte,
z.B. ,High Tech“-Produkte mit radikalen Veranderungen, bei den meisten Kunden nicht ge-
geben ist, schlagt von Hippel ein neues Verfahren vor, das auf ,Lead User* setzt (von
Hippel 1986). Lead User sind eine kleine Gruppe von Kunden, deren aktuelle, klar ausge-
pragte Bedurfnisse mit einigen Jahren Verzogerung von einer breiten Kundenschicht ge-
tragen werden. Sie sind schon heute mit Bedingungen vertraut, die fur andere erst in Zu-
kunft relevant werden. AuRerdem erfahren sie durch eine Problemlésung selbst einen kla-
ren Nutzen, so dass sie motiviert sind, aktiv an einer Losung des Problems mitzuwirken
(von Hippel 1986; Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996). Lead User sind besonders sorg-
faltig auszuwahlen, weil ansonsten die Gefahr besteht, dass deren Anforderungen spater

° zusammengestellt nach Auswertung relevanter Quellen (vgl. Schwarz 1997; Zeithaml, Parasuraman, Berry
1992; Spath, Dill, Scharer 2001; Bullinger, Schreiner 2003; Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996; Ramaswa-
my 1996; Fahnrich, Meiren et al. 1999; Wildemann 2001; Wyrwoll 2001; Zahn, Foschiani et al. 2004;
Reckenfelderbdumer, Busse 2003)
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nicht reprasentativ fur alle Kunden sind (Schmitz 2000). Das Lead User-Konzept kann fur
die Vorhersage von Kundenbedurfnissen bei der Entwicklung neuer Produkte, Prozesse
oder Dienstleistungen angewendet werden (von Hippel 1986).

Die Einschatzung von Kundenbedurfnissen ist bei der Entwicklung neuer, noch vallig un-
bekannter Dienstleistungen mit klassischen Befragungsmethoden nicht moglich. Bei der
Vignettentechnik werden daher alternative Szenarien aufgezeichnet, die einer Befragungs-
gruppe zur Bewertung vorgelegt werden. Aus den besten Alternativen kdnnen Ansatze flr
die neue Dienstleistung herausgearbeitet werden (vgl. Ebel 2003; Eversheim et al. 2000).
Eine weitere Mdglichkeit zur Unterstutzung der Bedurfnisermittlung bietet die Simulation
neuer Dienstleistungen (Edvardsson, Olsson 1996). Durch das Erproben von Prototypen
finden Kunden haufig mehr Klarheit, um ihre Wiinsche prazise und umfassend zu
benennen (Thomke, von Hippel 2002). So kdnnen Anforderungen an die Gestaltung von
Kundenprozessen am besten ermittelt werden, wenn die Kunden gebeten werden, sich die
einzelnen Schritte vorzustellen. Zur Anregung der Phantasie sind vor allem die Technik
des Storyboarding (skizzenhafte Darstellung charakteristischer Szenen), Fotos, Videos,
Tonaufzeichnungen und andere Hilfsmittel (Gogoll 1996) sowie der Einsatz von
Servicelaboren geeignet.

Die Integration des Kunden stellt hohe Anspriiche an die Integrationsfahigkeit wie auch
-bereitschaft auf beiden Seiten. Beim Anbieter spielt der ,Not-Invented-Here-Effekt* eine
Rolle. Auf der Kundenseite kbnnen ebenso Probleme auftreten, wobei die Motivation
durch Anreize geférdert und somit leichter beeinflusst werden kann als die Integrations-
fahigkeit (Reckenfelderbaumer, Busse 2003). Ein zusatzlicher Vorteil der Kundenintegra-
tion ist, dass eine neue Beziehungsqualitat erreicht wird — der Kunde wird zum ,Co-
Designer” (Hofmann, Meiren 1998).

2.2.5.3 Werkzeuge

Zur Unterstutzung des methodischen Vorgehens bei der Dienstleistungsentwicklung kén-
nen Werkzeuge eingesetzt werden. Dazu zahlen sowohl spezifische Softwaretools als
auch Vorlagen, Formulare und Checklisten, die ein systematisches Vorgehen unterstut-
zen. Solche Werkzeuge erleichtern das Vorgehen, weil sie den Anwender durch den Pro-
zess oder die Methode fuhren und im Fall von Softwaretools Schritte automatisieren sowie
die Verwaltung und das Wiederauffinden von Informationen erleichtern. Zusatzlich tragen
sie zur Qualitat der Ergebnisse bei, weil sie Vorgaben fur durchzufiUhrende Arbeitsschritte
oder zu dokumentierende Informationen machen. Formulare oder Templates dienen da-
ruber hinaus zur Strukturierung der Informationen und erleichtern somit die Handhabung.
Z.B. wird in Anlehnung an die Sachgutentwicklung auch fiir Dienstleistungen der Einsatz
von Anforderungslisten vorgeschlagen (Schwarz 1997). Solche einfachen Instrumente
sind daher fur die Unterstlutzung der Anforderungsanalyse von grof3er Bedeutung.

An Software-Tools sind in der Phase der Anforderungsanalyse vor allem Werkzeuge zur
Unterstutzung einzelner Methoden, wie z.B. QFD, von praktischer Relevanz (Bullinger,
Fahnrich, Meiren 2003). Zur Unterstitzung bei der Erstellung des House of Quality existie-
ren verschiedene Softwaretools, die der leichteren Berechnung und Simulation von Wer-
ten und Texteintragungen dienen (VDI 1994). Da die Unterstitzung einzelner, bereits vor-
handener Methoden unabhangig von dem zu entwickelnden Verfahren ist, sollen diese
Tools im Rahmen der Arbeit nicht naher untersucht werden.
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2.3 Stand der Praxis

In den vorhergehenden Abschnitten wurde der Stand der Technik anhand der Literatur
analysiert. Da das zu entwickelnde Verfahren praxisgerecht sein soll, werden in diesem
Abschnitt zusatzlich der aktuelle Stand und die Anforderungen deutscher Unternehmen
ermittelt. Damit soll Gberprift werden, ob sich Anforderungen an das Verfahren ergeben,
die Uber den Stand der Literatur hinausgehen — insbesondere wenn es sich nicht um in-
haltliche, sondern anwendungsbezogene Forderungen handelt. Zu diesem Zweck wurden
zunachst eine Breitenerhebung und anschlielRend ein Expertenworkshop durchgefuhrt, um
die Ergebnisse qualitativ zu erganzen.

2.3.1 Konzeption der Breitenerhebung

Mit der Breitenerhebung wurde das Ziel verfolgt, den Status Quo bei der Durchfihrung von
Anforderungsanalysen im Rahmen der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen
in deutschen Unternehmen zu untersuchen. Dabei wurden die Rahmenbedingungen des
Entwicklungsprozesses sowie eingesetzte Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge
ermittelt. Ebenso wurden in der Praxis vorhandene Problemfelder und der daraus
resultierende Handlungsbedarf untersucht. Aus den Ergebnissen werden die Forderungen
abgeleitet, die aus Sicht der Unternehmen an ein praxisgerechtes Verfahren fur die
Anforderungsanalyse zu stellen sind.

Zur Durchfihrung der Breitenuntersuchung wurde zunachst das Erhebungsinstrumenta-
rium entwickelt. Der Fragebogen wurde auf Basis der dargestellten Erkenntnisse zum
Stand der Technik gestaltet und durch einen Pretest mit mehreren Personen abgesichert.
Im folgenden Schritt wurde die Zielgruppe fur die Erhebung definiert. Die Erhebung der
Daten erfolgte durch Postversand der Fragebdgen an die ausgewahlten Adressaten der
Zielgruppe. Die Beantwortung der Fragen geschah grundsatzlich anonym, es bestand
aber die Moglichkeit zur freiwilligen Angabe der Unternehmensadresse. Die letzte Phase
der Untersuchung umfasst die Analyse der Daten und Aufbereitung der Ergebnisse, die
mit Hilfe der Statistiksoftware SPSS® durchgefiihrt wurde. Bei der Auswertung wurden
insbesondere Haufigkeitsanalysen und Kreuztabellen eingesetzt. In die Aufbereitung und
Dokumentation flossen nur Ergebnisse ein, die unter statistischen Gesichtspunkten genu-
gend aussagefahig waren.

Als Grundgesamtheit fur die Befragung wurden Unternehmen definiert, die produktbeglei-
tende Dienstleistungen erbringen. Zur Auswahl einer Stichprobe wurden aus der Hoppen-
stedt-Adressdatenbank® Unternehmen in Deutschland mit mehr als 100 Beschaftigten und
einem Jahresumsatz von uber 2 Mio. Euro selektiert. Kleinere Unternehmen wurden nicht
mit einbezogen, da vermutet werden kann, dass Entwicklungsprozesse dort weniger for-
mal und systematisch ablaufen, so dass der Erkenntnisgewinn begrenzt ist (vgl. Meiren
2006). Anhand der Hauptbranchen wurde das verarbeitende Gewerbe ausgewahlt und um
Branchen der Vorstufen bereinigt, fur die produktbegleitende Dienstleistungen eher
untypisch sind. Eine Liste der selektierten Branchen ist in Anhang C verzeichnet. Als
Adressat wurde jeweils die technische Unternehmensfuhrung ausgewahlt, da mehr als
zwei Drittel der produktbegleitenden Dienstleistungen auf technische Services entfallen
(vgl. Abbildung 3), die klassischerweise dem Produktionsbereich unterstellt sind (vgl.
Harms 1999). Der Fragebogen wurde an 2.025 Unternehmen versandt. Es wurden 162
beantwortete Fragebdgen zurlickgesendet, was einer Rucklaufquote von 8,0 Prozent
entspricht. Unter den antwortenden Unternehmen ist der Mittelstand mit 100 bis 500
Mitarbeitern stark vertreten (69 Prozent), aber auch grofte Unternehmen mit tber 1.000
Mitarbeitern sind mit einem Anteil von 11 Prozent beteiligt. Mehr als die Halfte der ant-
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wortenden Personen gehoren der Geschaftsleitung an, so dass davon auszugehen ist,
dass den Ergebnissen ein guter Informationsstand Uber jeweils das gesamte Unterneh-
men zugrunde liegt.

2.3.2 Ergebnisse der Breitenerhebung

Die wichtigsten Ergebnisse, die zu Forderungen an das Verfahren der Anforderungs-
analyse fuhren, sollen in diesem Abschnitt dargestellt werden. Die gesamten Ergebnisse
und Details der Befragung sind in Anhang D dargestellt.

Mit den produktbegleitenden Dienstleistungen werden im Mittel etwa 16 Prozent des Um-
satzes erwirtschaftet. Die meisten der befragten Unternehmen richten ihr Angebot an Ge-
schaftskunden, Leistungen fur Konsumenten sind nur von geringer Bedeutung. Im Ange-
botsspektrum sind technische Dienstleistungen, aber auch Schulungen und Dokumen-
tation stark vertreten. Dienstleistungen zum Ende des Produktlebenszyklus wie Demon-
tage und Entsorgung sowie Finanzdienstleistungen werden dagegen nur von einem gerin-
gen Teil der Unternehmen angeboten. Die befragten Unternehmen schatzen die Bedeu-
tung der produktbegleitenden Dienstleistungen aktuell als hoch und zuklnftig noch deut-
lich steigend ein. So planen auch beinahe alle Unternehmen, in den kommenden Jahren
Dienstleistungen neu oder zumindest weiter zu entwickeln. Als wichtigste Grunde fur das
Angebot produktbegleitender Dienstleistungen wurden Kundenbindung und Differenzie-
rung angegeben. Damit wird der Bedarf bestatigt, Services nicht einfach nur anzubieten,
sondern tatsachlich mit einer hohen Qualitat zu entwickeln und zu erbringen.

Der durchschnittliche Aufwand flr die Entwicklung neuer Dienstleistungen betragt ein bis
drei Personenmonate, aber auch Projekte mit einem Aufwand bis zu zwdlf Monaten kom-
men haufig vor. Nur ein Flnftel der Entwicklungen entfallt auf Kleinprojekte mit einem Auf-
wand von weniger als einem Monat. Diese Ergebnisse zeigen, dass ein systematisches
Vorgehen in allen Phasen angebracht ist, um Effizienz und Qualitat sicherzustellen. Uber
drei Viertel der Befragten halten die Anforderungsanalyse fir bedeutend oder sogar sehr
bedeutend, auch wenn die Durchfihrung in der Praxis noch unzulanglich ist. Nur die Halfte
der Unternehmen fuhrt eine Anforderungsanalyse regelmafig und systematisch durch und
lediglich 14 Prozent haben das Vorgehen dafur schriftlich fixiert. Zwar definiert ein Grofteil
der Unternehmen zu Beginn der Entwicklung die Rahmenbedingungen und bindet im
Prozess auch die Kunden ein, aber weitere systematische Schritte wie die Definition der
Stakeholder und Ermittlung ihrer Anforderungen, die Uberfiihrung von Anforderungen in
Dienstleistungseigenschaften sowie eine formale Priorisierung und Entscheidung uber die
Umsetzung von Anforderungen finden nur teilweise statt. Bei der praktizierten
Kundeneinbindung werden am starksten Kundenreklamationen und -anfragen sowie
Berichte aus dem Kundenkontakt genutzt. Diese eignen sich zwar gut zur Weiterentwick-
lung, kdnnen aber bei wirklichen Dienstleistungsinnovationen kaum eingesetzt werden.

Immerhin 60 Prozent der Unternehmen mussen feststellen, dass bei ihnen Entwicklungs-
projekte schon einmal gescheitert sind oder bei der Einfuhrung neuer Dienstleistungen
Nachbesserungen vorgenommen werden mussten. Am haufigsten traten dabei Probleme
auf, weil Kundenbedurfnisse oder organisatorische Anforderungen nicht berlcksichtigt
wurden. Ebenso wurde die mangelnde Berucksichtigung von Rahmenbedingungen, tech-
nischen Anforderungen und Mitarbeiteranforderungen als Problem identifiziert. Bei der
Betrachtung des Zusammenhangs zwischen Systematisierungsgrad der Anforderungs-
analyse und dem Erfolg neu eingefuhrter Dienstleistungen konnte festgestellt werden,
dass die erfolgreichen Unternehmen deutlich starker auf eine systematische Anforde-
rungsanalyse aufbauen.
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Die zu entwickelnde Dienstleistung und somit auch die Anforderungsanalyse werden ent-
scheidend von Ubergeordneten Einflussfaktoren gepragt. Abbildung 15 zeigt, welche Ein-
flussfaktoren die Unternehmen fir besonders bedeutend halten. An erster Stelle stehen
dabei die strategische Ausrichtung und die Rahmenbedingungen des Unternehmens.

|

Strategische Ausrichtung I 4,2 l
Rahmenbedingungen 3,3|
Okonomische Kriterien 35|
Rechtliche Vorgaben 3,2 l
Gesellschaftliche/
1,9
politische Einfliisse : n=162
1 2 3 4 5
sehr gering sehr hoch
Mittelwert

Abbildung 15: Bedeutung der Einflussfaktoren fir die Gestaltung der Dienstleistungen

Ebenso sind die Stakeholder von groflder Bedeutung flr die Anforderungsanalyse. Welche
Gruppen dabei als wichtig eingeschatzt werden, zeigt Abbildung 16. Erwartungsgemaf
stehen die Kunden dabei an erster Stelle.

Kunden 4,6
Geschaftspartner 3,6 |
Management 36 |
Mitarbeiter 3.2]
Anteilseigner/Inhaber 3,1 l
Offentlichkeit 2,2

n =162

1 2 3 4 5

sehr gering sehr hoch

Mittelwert

Abbildung 16: Bedeutung der Stakeholder

Die Bedeutung der Anforderungsarten wurde hinsichtlich der Dienstleistungsdimensionen
strukturiert ermittelt. Bei den Ressourcen wurden Personal und Informationen als die wich-
tigsten Anforderungsarten angesehen. Im Bereich der Prozesse wurden sogar alle aufge-
fuhrten Anforderungsarten als bedeutend eingestuft. In Bezug auf das Dienstleistungs-
ergebnis wurden eine konstante Dienstleistungsqualitat, Individualitat, Informationen und
die technische Funktion des Sachguts als bedeutend eingestuft.

Der Aufwand fur die Anforderungsanalyse darf nach Einschatzung der Unternehmen im
Verhaltnis zum Gesamtaufwand der Dienstleistungsentwicklung bei etwa 20 Prozent
liegen. Bei dem ermittelten typischen Volumen von Entwicklungsprojekten rechtfertigt
dieser Aufwand ein systematisches Vorgehen und sollte auch Kapazitaten fir einen
gezielten Methodeneinsatz ermoglichen.
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Neben den inhaltlichen Erfordernissen bei der Anforderungsanalyse ist fur ein praxis-
taugliches Verfahren vor allem entscheidend, welche Bedingungen gestellt werden, um
eine erfolgreiche Einsetzbarkeit zu gewahrleisten. Abbildung 17 zeigt, dass dabei eine
einfache Anwendung und Flexibilitat als auRerordentlich wichtig eingestuft wurden. Aber
auch ein systematischer Ablauf mit Einbindung der relevanten Personen, das Sicherstellen
von Vollstandigkeit und geringer Aufwand an Zeit, Kosten und Qualifikation sind von hoher

Bedeutung.

Einfache Anwendung

43 ]

Flexibilitat

42|

Systematische Einbindung relevanter Personen

4,0]

Geringer Zeitaufwand

39|

Geringe Kosten fiir Hilfsmittel

38 |

Sicherstellen der Vollstandigkeit

37]

Unterstiitzung des systematischen Ablaufs

37]

Keine aufwindige Qualifikation

3,5]

Unterstiitzung der Dokumentation

34|

Unterstiitzung durch Methoden und Hilfsmittel

33|

Unabhéngigkeit von Kundeneinbindung

3.2]

Unabhéngigkeit von Marktforschung

3,0 |

n =162

1 2
sehr gering

3 4 5
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Mittelwert

Abbildung 17: Bedeutung von Kriterien flr den praktischen Einsatz

2.3.3 Konkretisierung des Handlungsbedarfs

Aus der Breitenerhebung konnten quantitativ abgesicherte Ergebnisse Uber die Unterneh-
mensperspektive zum Thema Anforderungsanalyse gewonnen werden. Durch die Diskus-
sion mit Experten sollten diese Ergebnisse konkretisiert und mit qualitativen Informationen
angereichert werden, um Hintergrinde und Rahmenbedingungen der Unternehmen bei
der Konzeption des Verfahrens besser berucksichtigen zu konnen. Dadurch sollten zu-
satzliche Informationen gewonnen, Interpretationsspielraume der quantitativen Ergebnisse
geklart und der Handlungsbedarf weiter prazisiert werden.

In einem Workshop mit Experten zum Thema Dienstleistungsentwicklung aus zehn Unter-
nehmen wurden die Forderungen aus praktischer Sicht diskutiert und konkretisiert. Dabei
wurde darauf geachtet, dass sowohl verschiedene Branchen als auch Unternehmen unter-
schiedlicher GréRenordnungen reprasentiert waren — ein Uberblick dazu findet sich in
Anhang E. Als Ausgangsbasis wurden den Experten die Ergebnisse der Breitenerhebung
prasentiert, um darauf aufbauend Hintergrinde, Rahmenbedingungen und die Forderun-
gen an ein Verfahren zur Anforderungsanalyse zu diskutieren. Die Ergebnisse dieses Aus-
tauschs werden nachfolgend zusammenfassend dargestellt.
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Grundsatzlich konnten von den Experten die Ergebnisse der Breitenerhebung nachvoll-
zogen und bestatigt werden. Zur Beurteilung des Status Quo wurde durch die Experten
bewertet, inwieweit die Forderungen, die an eine Anforderungsanalyse zu stellen sind, in
der Vergangenheit in den Unternehmen erflllt wurden. Die Ergebnisse der Bewertung
werden in der Evaluation mit der Einschatzung des neu konzipierten Verfahrens verglichen
und sind in Kapitel 5 dargestellt. In keinem Kriterium wird ein Erfullungsgrad von mehr als
70 Prozent erreicht. Die groften Schwachen liegen aktuell bei der Konsistenz der
Anforderungen, hier wird der Erfullungsgrad mit etwa 50 Prozent eingeschatzt.

Als notwendige Rahmeninformationen fur die Durchfihrung der Anforderungsanalyse
werden strategische Informationen, organisatorische Rahmenbedingungen, Informationen
zur Verfugbarkeit und Qualitat der Ressourcen, eine erste Bewertung der Machbarkeit
sowie Kenntnis Uber die Projektrahmenbedingungen genannt. Insbesondere sind bei den
strategischen Bedingungen strategische Ziele der neuen Dienstleistung, die geplante
Lebensdauer, Marktpotenzial, das Wettbewerbsumfeld und Informationen zu potenziellen
Neukunden zu nennen. Bei den Ressourcen wurde auf materielle Ressourcen wie auch
auf die beteiligten Personen, insbesondere auf deren Qualifikation, hingewiesen.

Bei der Ermittlung der Anforderungen konzentriert sich der Handlungsbedarf vor allem auf
die Durchdringung der Kundenbedurfnisse, zu denen auch latente Bedurfnisse zahlen.
Weiterhin werden bei der Ermittlung von Kundenanforderungen als Problemfelder die Rah-
menbedingungen des Kunden, die Betrachtung von Wertketten bis hin zu Endkunden,
verschiedene Kundenrollen und die aktive Gestaltung von Kundenbedurfnissen gesehen.
Aulerdem werden in diesem Zusammenhang die Adressierung verschiedener Marktseg-
mente und die Einbeziehung von Wettbewerbsinformationen genannt. Fur die Priorisierung
der Anforderungen sollte ein standardisiertes Vorgehen existieren.

Zur Beurteilung mdglicher Methoden, die eine Anforderungsanalyse unterstlitzen kénnen,
wurde untersucht, welche Methoden bisher bereits eingesetzt wurden und wie die Eignung
fur den Einsatz im Unternehmen eingeschatzt wird. Die Ergebnisse sind in Tabelle 6 dar-
gestellt. Generell sind zur Unterstlitzung besonders die Methoden pradestiniert, mit denen
die Unternehmen bereits vertraut sind und die fur gut geeignet gehalten werden. Bei der
Kano-Methode wurde die Klassifizierung in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforde-
rungen als gut und nutzlich empfunden, aber die Ermittlung durch funktionale und dys-
funktionale Fragen als wenig praktikabel beurteilt. Ebenso wurde die Methode QFD in
Bezug auf die Ergebnisse als attraktiv angesehen, aber der hohe Aufwand zur Durchflh-
rung kritisiert. Ein Einsatz wird fur denkbar gehalten, wenn er durch externe Fachleute mit
Methodenkompetenz unterstutzt wird.

Durch die Experten wurden die Forderungen aus der Breitenerhebung bestatigt, vollstan-
dig neue Forderungen haben sich nicht ergeben. Die Forderung nach Einfachheit der An-
wendung wurde in Bezug auf die unterstitzenden Methoden konkretisiert, die mit einem
begrenzten Aufwand fur die Einarbeitung und Durchfihrung verbunden sein sollen. Die
Vollstandigkeit der Anforderungen an zu entwickelnde Dienstleistungen bedeutet vor allem
eine Herausforderung in Bezug auf die Komplexitat der Kundenanforderungen, die latent
sein kdnnen und sich Uber verschiedene Rollen und Stufen der Wertkette erstrecken
kdénnen.
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Methode Eingesetzt? | Geeignet? Bemerkung

Kundenbefragung 5 5 -

Beobachtung 4 5 -

User Groups/ 3 5 -

Kundenforen

Workshops 1 2 -

Simulation/ 2 5 -

Prototyping

sonstige Marktforschungsmethoden 0 0 Als Sekundaranalyse o.k.

Lead User-Konzept 4 5 -

Integration von 5 5 -

Mitarbeitern

Conjoint-Analyse 2 2 nur zur Preisfindung

Kano-Methode 0 0 Ergebnis gut, aber Aufwand
und Praktikabilitat fraglich

Affinity Diagrams 5 5 -

QFD 0 - evtl. externe Durchfiihrung,
Aufwand fraglich

Anforderungsliste 5 5 -

Tabelle 6: Methodeneinsatz in den Unternehmen (Anzahl der Nennungen)

2.4 Defizite der Anforderungsanalyse flir produktbegleitende
Dienstleistungen

Aus dem Stand der Technik ergibt sich eine Reihe von Defiziten, die sechs Bereiche
umfassen. Diese werden nachfolgend erlautert.

1. Detaillierte Vorgehensweise und Einbindung in den Service Engineering-Prozess

Bei allen bisher bekannten wissenschaftlichen Modellen, die die Dienstleistungsentwick-
lung aufgegriffen haben, sind Schwachstellen zu beobachten. Die Detaillierung ist unzurei-
chend, denn in der Regel werden lediglich die Ubergeordneten Prozessschritte beschrie-
ben, jedoch nicht die konkreten Aktivitaten und die einzusetzenden Methoden (Bullinger,
Meiren 2001). Es liegen bisher einzelne Arbeiten vor, die Ansatzpunkte liefern. Die
Schritte sind jedoch nicht vollstandig — z.B. ist eine Transformation in die Sprache der Ent-
wickler nicht ausdricklich vorgesehen. Somit fehlt eine durchgangige Vorgehensweise, die
eine sinnvolle Arbeitsfolge vorgibt und geeignete Methoden flir den jeweiligen Ein-
satzzweck aufzeigt. Verschiedene existierende Methoden sind zwar geeignet, um punktu-
ell Aktivitaten abzudecken, sind aber nicht in den Service Engineering-Prozess eingebun-
den und berucksichtigen nicht die drei Dimensionen der Dienstleistungsentwicklung. Fur
eine luckenlose Einbindung in den Service Engineering-Prozess sind die Schnittstellen mit
Ein- und Ausgangsinformationen fir die Phase der Anforderungsanalyse nicht definiert.

2. Konfigurierbarkeit von Aktivitdten und Methoden

Bisherigen Service Engineering-Modellen ist gemein, dass sie lediglich einen starren Ent-
wicklungsprozess definieren und keine Anpassung an verschiedene Dienstleistungstypen
erlauben (Bullinger, Meiren 2001). Abgesehen von der Detaillierungstiefe mangelt es somit
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an Konfigurierbarkeit. Ansatze fur die Auswahl notwendiger Aktivitaten und geeigneter
Methoden, die ein gutes Ergebnis bei begrenztem Aufwand ermdglichen, existieren nicht.
Dabei werden von Unternehmensseite die Flexibilitdét ebenso wie eine einfache Anwen-
dung und ein geringer zeitlicher Aufwand als wichtige Faktoren angesehen.

3. Unterstitzung durch Methoden und Werkzeuge

Keine der vorhandenen Methoden kann alle erforderlichen Aktivitaten der Anforderungs-
analyse abdecken. So kdnnen nicht alle Anforderungen durch Befragung ermittelt werden,
weil einige Anforderungen vom Kunden nicht explizit genannt werden. Viele systematische
Methoden wie z.B. QFD beginnen erst, wenn bereits Anforderungen im Rohzustand vor-
handen sind. Eine vollstandige Anforderungsermittiung setzt daher eine Kombination von
Methoden voraus. Hinweise auf eine sinnvolle Kombination fur einen zielfihrenden Einsatz
finden sich jedoch kaum. Auch das von Schmitz (2000) vorgestellte Verfahren (vgl.
Abschnitt 2.2.5.2) ist nicht hinreichend, weil ausschlieRlich Kundenanforderungen aus der
Marketingperspektive berlcksichtigt werden. Die Anforderungen anderer Stakeholder
bleiben unbericksichtigt, die Eingliederung in den Entwicklungsprozess fur Dienstleistun-
gen wird nicht untersucht und es werden keine Designanforderungen abgeleitet. Die
einzelnen vorhandenen Methoden sind mit Nachteilen wie etwa einem hohen Aufwand
behaftet oder nur mit Einschrankungen geeignet, weil sie z.B. fir Massenmarkte im B2C-
Bereich konzipiert wurden. Obwohl die Klassifikation von Anforderungen in Basis-,
Leistungs- und Begeisterungsanforderungen mit Hilfe des Kano-Modells fur den weiteren
Prozess hilfreich ist, ist die Methode zur Durchfihrung der Klassifikation wenig praktikabel.
Die Methode QFD ist gut geeignet fur die systematische Ableitung von Designanfor-
derungen, weist aber bei der Neuentwicklung von Dienstleistungen Nachteile auf, weil der
vorgesehene Vergleich zu Wettbewerbsleistungen nicht moglich ist. In der bekannten
Form ist QFD somit eher zur Weiterentwicklung von Produkten geeignet. Daher sind zu
den bekannten Methoden alternative Ansatze oder Anpassungen aufzuzeigen, die die
beschriebenen Schwachen beheben. Ebenso besteht Entwicklungs- und Anpassungs-
bedarf bei den unterstitzenden Werkzeugen. Die |dee des Anforderungskatalogs ist bei-
spielsweise gut fur die Dienstleistungsentwicklung geeignet, die Inhalte bestehender Kata-
loge jedoch nicht. Von Seiten der Praxis werden eine einfache Anwendung der Methoden
und ein geringer Aufwand fur die Qualifikation gefordert — auch dieses Kriterium kdnnen
nicht alle Methoden erflllen.

4. Beriicksichtigung der Beziehung zum Primé&rprodukt

Zwischen Primarprodukt und produktbegleitender Dienstleistung besteht eine Abhangig-
keit. Daraus resultiert einerseits, dass Qualitatserwartungen des Kunden sich von Marke
und Primarprodukt auf die Dienstleistung Ubertragen. Andererseits kdnnen sich Ressour-
cenanforderungen auf das Primarprodukt auswirken, wenn dort technische Eigenschaften
realisiert werden mussen, die die Dienstleistung erst ermdglichen. Im Zusammenhang mit
dem Primarprodukt steht auch die strategische Ausrichtung, die von den Unternehmen als
wichtiger Einflussfaktor auf die Dienstleistungsanforderungen identifiziert wurde. Diese Be-
ziehungen werden bisher nicht systematisch berlcksichtigt.

5. Vollstandigkeit der Anforderungen

Die Vollstandigkeit der Anforderungen, die Uber eine hohe Qualitat entscheidet (Linde-
mann, Jung, Feyrer 2005) kann mit den vorhandenen Ansatzen nicht sichergestellt wer-
den. Weder mogliche Stakeholder, Einflussfaktoren auf potenzielle Anforderungen noch
Anforderungskriterien werden durch Instrumente systematisch abgepruft. Meist wird die
Berucksichtigung von Kundenanforderungen betont, aber weitere Stakeholder wie Ge-
schaftspartner, Management und Mitarbeiter, denen in der Praxis ebenfalls eine hohe
Bedeutung beigemessen wird, finden kaum Bericksichtigung. Zur Vollstandigkeit der An-
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forderungen zahlt auch die Ermittlung von Begeisterungsanforderungen, wobei in der
Praxis beim Umgang mit solchen unbekannten Anforderungen Schwierigkeiten bestehen
(vgl. Winzer, Fiedrich, Degenhart 2004), denn die vorhandenen Methoden unterstitzen
meist nur die offensichtlichen und bekannten Probleme (Jung 2006).

6. Préazise Spezifikation und Dokumentation der Anforderungen

Es existieren keine hinreichenden Regeln fur die Spezifikation von Anforderungen, z.B.
durch definierte Attribute. Insbesondere die quantitative Spezifikation wird kaum behan-
delt, obwohl sie die Grundlage darstellt, um die Qualitatserwartungen der Kunden gezielt
zu erfullen. Auch fur die Ubersichtliche Strukturierung von Anforderungen in einer Hierar-
chie, die sowohl die Vollstandigkeit als auch eine transparente Dokumentation unterstut-
zen kann, liegen keine Ansatze vor. Stattdessen bestehen Schwierigkeiten beim Umgang
mit der Vernetzung in Zusammenhang stehender Anforderungen (Winzer, Fiedrich, De-
genhart 2004). Eine weitere Schachstelle ist, dass Ergebnisse der Anforderungsanalyse
nicht detailliert schriftlich festgehalten werden (Meiren, Barth 2002). Hier fehlen klare Vor-
gaben zur Dokumentation der Anforderungen (Winzer, Fiedrich, Degenhart 2004), z.B.
durch ein Template.
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3 Ansatz fur die Anforderungsanalyse

Aus den erkannten Defiziten wird ein Ansatz abgeleitet, der geeignet ist, die bestehenden
Probleme zu beseitigen bzw. zu minimieren. Zunachst werden inhaltliche und
anwendungsbezogene Forderungen an das Verfahren aufgestellt und der verfolgte Lo6-
sungsansatz dargestellt. Im Anschluss daran werden die Inhalte des Verfahrens definiert,
die in Kapitel 4 im Detail vorgestellt werden. Die Entwicklung des Verfahrens erfolgt durch
ein zweistufiges Vorgehen. Im ersten Schritt werden aus den Erkenntnissen zur Sachgut,
Software- und Dienstleistungsentwicklung die verwendbaren Aktivitaten und Methoden
identifiziert und zu einem Grundgerust fur das Verfahren integriert. Da dieses Grundgerust
nicht alle notwendigen Aktivitaten abdeckt und nicht alle Forderungen erflillt, werden in
einem zweiten Schritt die verbleibenden Licken durch die Anpassung bestehender und
Erarbeitung neuer Instrumente geschlossen.

3.1 Forderungen und L6sungsansatz

Analog zu den Defiziten werden die Forderungen und der Losungsansatz des konzipierten
Verfahrens in sechs Bereiche gegliedert.

1. Detaillierte Vorgehensweise und Einbindung in den Service Engineering-Prozess

Das Verfahren muss kompatibel zum Service Engineering-Prozess sein und detailliert vor-
geben, wie bei der Anforderungsanalyse vorzugehen ist.

Um die Kompatibilitat sicherzustellen, wird der in Abschnitt 2.1.5 dargestellte, grund-
legende Service Engineering-Prozess als Rahmen angenommen. Das Verfahren wird so
gestaltet, dass es genau die Phase der Anforderungsanalyse ausflllt. Ein systematisches
Vorgehen, das durch geeignete Methoden und Werkzeuge unterstitzt wird, als Ziel des
Service Engineering (Fahnrich, Meiren et al. 1999) wird gleichermal3en durch das Verfah-
ren abgebildet. Entsprechend der Entwicklungslogik werden die Anforderungen in die Di-
mensionen Produkt, Prozess und Ressourcen strukturiert und auch in dieser Reihenfolge
abgeleitet (vgl. Fahnrich, Meiren et al. 1999; Meiren, Barth 2002; Schwarz 1997). Zur Ab-
klarung der Schnittstellen werden die Ein- und Ausgangsinformationen der Anforderungs-
analyse definiert. Als Input dienen die ausgewahlten Dienstleistungsideen aus der vor-
hergehenden Phase (vgl. Meiren, Barth 2002; DIN 1998). Als Output sind die Anforde-
rungen als Grundlage fur den weiteren Entwicklungsprozess zusammenfassend zu doku-
mentieren (vgl. Meiren, Barth 2002; DIN 1998; Haller 2005). Fir beide Schnittstellen wer-
den die notwendigen Informationen definiert und Dokumentvorlagen zu deren Abbildung
entwickelt.

Eine Vorgabe fur das Vorgehen bei der Anforderungsanalyse wird erreicht, indem die er-
forderlichen Aktivitaten nach Hauptschritten strukturiert in einem detaillierten Prozess be-
schrieben werden. Dieser Prozess gibt fur den Ablauf eine sinnvolle Arbeitsfolge vor. Fur
die Durchfuhrung der Anforderungsanalyse ist auch die organisatorische Umsetzung zu
regeln. Als Instrument fir die Zuordnung von Entwicklungsaufgaben sind Rollenkonzepte
geeignet (vgl. Meiren 1999; Bullinger, Meiren, 2001). Es wird daher ein Rollenkonzept fur
die Durchfuhrung der Anforderungsanalyse entwickelt.

2. Konfigurierbarkeit von Aktivitdten und Methoden

Das Verfahren muss in Bezug auf notwendige Aktivitaten und geeignete Methoden kon-
figurierbar sein, um ein gutes Ergebnis bei begrenztem Aufwand zu ermoglichen.

Die Anforderungsanalyse muss an das heterogene Spektrum produktbegleitender Dienst-
leistungen und an die Komplexitat der Entwicklungsaufgabe angepasst werden konnen,



damit eine hohe Effizienz erreicht wird. Dies wird geldst, indem das Verfahren modular
aufgebaut wird und konfigurierbar ist. Die Module werden aus den definierten Aktivitaten
gebildet. Die Konfiguration erfolgt sowohl in Bezug auf die Prozessmodule als auch auf die
Methoden und Werkzeuge. Uber ein entwickeltes Konfigurationstool sind Standardkon-
figurationen auch ohne Erfahrung schnell und einfach moglich. Es wird ein eindeutiger
Referenzprozess vorgegeben, wobei erfahrene Entwickler auch davon abweichen und
eine individuelle Konfiguration vornehmen kénnen. In der Konfiguration werden die am
besten geeigneten Methoden und Werkzeuge empfohlen. Es wird aber auch auf andere
Methoden hingewiesen, die alternativ bzw. fur besondere Anwendungsfalle eingesetzt
werden kdonnen. Weil beispielsweise die Einbindung von Kunden nicht immer unbegrenzt
maglich ist, berlcksichtigt die Konfiguration individuelle Vorgaben, die den Prozess und
die Methoden steuern. Somit ist eine Anpassung an spezifische Konstellationen realisier-
bar. Auf diese Weise kann aulRerdem erreicht werden, dass der von Praktikern als sinnvoll
erachtete Anteil von 20 Prozent am Gesamtentwicklungsaufwand eingehalten werden
kann.

3. Unterstiitzung durch Methoden und Werkzeuge

Das Verfahren muss eine Kombination geeigneter Methoden zur Unterstutzung aller
Aktivitaten aufzeigen.

Dafur werden den im Prozess definierten Arbeitsschritten Methoden und Werkzeuge ent-
sprechend ihrer Eignung zugeordnet. Dadurch wird erreicht, dass Methoden gezielt und in
sinnvoller Kombination eingesetzt werden kdnnen. Fur jeden Arbeitsschritt werden ein-
setzbare Methoden identifiziert und die Optionen dargestellt, aus denen entsprechend der
Entwicklungsaufgabe die optimale Methode gewahlt werden kann. Dadurch wird eine hohe
Flexibilitat erreicht. Um die von den Unternehmen geforderte einfache Anwendung mit
einem begrenzten Aufwand zu realisieren, wird bei der Auswahl der Methoden auf Prak-
tikabilitat geachtet und berucksichtigt, dass diese entweder ohne Vorkenntnisse oder nach
kurzer Erlauterung anwendbar sind. Dort wo Methoden oder Werkzeuge fur die Durch-
fuhrung fehlen bzw. Schwachstellen aufweisen, werden Anpassungen oder Neuent-
wicklungen vorgenommen.

4. Bertiicksichtigung der Beziehung zum Primérprodukt

Primarprodukt und produktbegleitende Dienstleistung stehen in einer Wechselbeziehung,
so dass das Verfahren gegenseitige Einfliisse bertcksichtigen muss.

Einflusse, die sich vom Primarprodukt oder der strategischen Ausrichtung auf die Anforde-
rungen an Dienstleistungen ergeben, werden gezielt Uber die Stakeholder und Einfluss-
faktoren bertcksichtigt. Auch organisatorisch kann der Beziehung zum Primarprodukt
Rechnung getragen werden, indem z.B. das Management des Primarprodukts explizit in
den Freigabeprozess der Dokumente mit den Ein- und Ausgangsinformationen einbezo-
gen wird. Die Qualitatserwartungen, die sich fur den Kunden aus der Marke oder dem
Primarprodukt ergeben, werden als Mal3stab fur die Quantifizierung der Anforderungen
verwendet.

Umgekehrt wird bericksichtigt, dass sich Ressourcenanforderungen auf das Primarpro-
dukt auswirken kénnen, indem sie als potenzielles Anforderungskriterium aufgenommen
werden.

5. Vollstdndigkeit der Anforderungen

Das Verfahren muss die Vollstandigkeit der Anforderungen gewahrleisten und dabei auch
die Ermittlung von Begeisterungsanforderungen bertcksichtigen.
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Zur Sicherung der Vollstandigkeit pruft das Verfahren potenzielle Stakeholder, Einflussfak-
toren und Anforderungskriterien systematisch ab, indem Checklisten und ein Anforde-
rungskatalog zur Verfigung gestellt werden. Bei der Anforderungsermittlung werden ge-
zielt auch solche Methoden einbezogen, mit denen Anforderungen erhoben werden kon-
nen, die meist nicht explizit genannt werden, wie z.B. Begeisterungsanforderungen. Defi-
nierte Prufaktivitaten zum Abschluss einzelner Schritte und am Ende der Anforderungs-
analyse sichern die Vollstandigkeit, aber auch die Qualitadt und Konsistenz der Anforderun-
gen zusatzlich ab.

6. Préazise Spezifikation und Dokumentation der Anforderungen

Das Verfahren muss Regeln vorgeben, mit denen Anforderungen prazise spezifiziert,
hierarchisch strukturiert und Gbersichtlich dokumentiert werden konnen.

Damit Anforderungen in der Konzeptionsphase umsetzbar und — wenn erforderlich —
messbar sind, sieht das Verfahren eine Transformation der Rohanforderungen der
Stakeholder in Designanforderungen vor, die der Perspektive und Sprache der Entwickler
entsprechen. Fur eine moglichst prazise Formulierung werden Regeln zur Verfugung
gestellt. Die Quantifizierung wird explizit im Prozess vorgesehen und ermittelt Zielwerte
und Toleranzbereiche. Um alle Informationen zu erfassen, die im Zusammenhang mit den
Anforderungen bendtigt werden, werden die Attribute zu deren Beschreibung definiert.

Die Gliederung der Anforderungen in einer hierarchischen Struktur wird durch ein
Anforderungsmodell ermdglicht. Durch diese Strukturierung wird auch eine Traceability der
Anforderungen ermaoglicht.

Als Voraussetzung fur eine ubersichtliche Dokumentation der Anforderungen unter
Berucksichtigung der Struktur und Attribute wird ein Template zur Verfigung gestellt.

3.2 Inhaltliche Struktur

Aus den Erkenntnissen, die zur Anforderungsanalyse in den Disziplinen der Sachgut-,
Software- und Dienstleistungsentwicklung untersucht wurden, werden die wesentlichen
Aktivitaten abgeleitet. Fur einen gesicherten Ablauf innerhalb des Service Engineering
werden diese Aktivitaten, die in bisherigen Ansatzen eher losgeldst betrachtet wurden, zu
einem strukturierten Verfahren integriert. Zur Gliederung des Vorgehens werden sechs
Hauptschritte definiert, die sich an die Sachgutentwicklung anlehnen (vgl. Abschnitt
2.2.3.4). Diese Schritte werden ausgewahlt, weil sie auf bewahrten Erkenntnissen
basieren und nach Analyse der Software- und Dienstleistungsentwicklung bestatigt
werden. Dort finden sich weder Widerspriiche noch Erganzungen. Die Schritte sowie die
zuzuordnenden Aktivitaten zeigt Tabelle 7. Nachfolgend wird beschrieben, wie diese
Schritte zur Problemldsung beitragen.

Als erster Schritt in der Anforderungsanalyse sollen die Rahmenbedingungen systema-
tisch erfasst und dokumentiert werden, um die Basis fur den weiteren Entwicklungspro-
zess zu liefern. In der vorgelagerten Phase der Ideenfindung bestehen typischerweise
noch grof3ere Freiheitsgrade. Fur die Anforderungsanalyse miussen jedoch Bedingungen
und Parameter des Entwicklungsprojekts klar definiert werden, damit die richtigen Anfor-
derungen ermittelt werden kénnen. Neben dem Input aus der Ideenfindung gehdéren dazu
Informationen zur Strategie, zur Zielgruppe und zum Primarprodukt. Mit der schriftlichen
Zusammenstellung dieser Informationen wird eine Schnittstelle mit definierten Eingangs-
informationen fiir den Ubergang von der Phase der Ideenfindung und -bewertung zur An-
forderungsanalyse geschaffen. Durch die Transparenz der Rahmenbedingungen soll eine
hohere Effizienz im Entwicklungsprojekt erreicht werden.
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Schritt

Aktivitaten

1 Rahmeninformationen dokumentieren
(vgl. Ulrich, Eppinger 2000)

Rahmeninformationen dokumentieren
(vgl. Ulrich, Eppinger 2000; Leffingwell,
Widrig 2003)

2 Anforderungen der Stakeholder erheben
(vgl. Conrad 1998; Pahl, Beitz et al. 2003)

Stakeholder identifizieren

(vgl. Winzer 2004; Leffingwell, Widrig 2003)
Anforderungen aus Sekundarquellen
analysieren (vgl. Spath, Dill, Scharer 2001;
Schwarz 1997; Kotonya, Sommerville 2004)
Anforderungen ermitteln (vgl. Conrad 1998,
Pahl et al. 2003; Kotonya, Sommerville
2004)

Bedeutung ermitteln (vgl. Schmitz 2000;
Leffingwell, Widrig 2003; G6tz 2004a)

3 Anforderungen strukturieren
(vgl. Conrad 1998; Pahl, Beitz et al. 2003)

Anforderungsrelationen prifen

(vgl. Breiing, Flemming 1993; Lindemann
2007; Kotonya, Sommerville 2004)
Anforderungen strukturieren (vgl. Conrad
1998; Lindemann 2007; IEEE 1998a)

4 Designanforderungen ableiten
(vgl. VDI 1993; Panhl, Beitz et al. 2003)

Designanforderungen aus Roh-
anforderungen ableiten

(vgl. Akao 1992; Ulrich, Eppinger 2000)
Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion fiir die
Anforderungen bestimmen

(vgl. Ramaswamy 1996)

Zielwerte und Toleranzen bestimmen

(vgl. Pahl et al. 2003)

Bewertung der Beziehungen von Roh- und
Designanforderungen (vgl. Saatweber 1997)
Bedeutung der Designanforderungen
bestimmen (vgl. Gogoll 1996)

Korrelation aller Designanforderungen
bewerten (vgl. Gogoll 1996)

5 Anforderungen dokumentieren
(vgl. Conrad 1998; Pahl, Beitz et al. 2003)

Anforderungen, Zielwerte und Toleranzen in
Liste Gbertragen (vgl. Pahl, Beelich 1981;
Kotonya, Sommerville 2004)

6 Anforderungen prifen
(vgl. Conrad 1998; Pahl, Beitz et al. 2003)

Review-Meeting vorbereiten

(vgl. Kotonya, Sommerville 2004)
Designanforderungen priifen

(vgl. Kotonya, Sommerville 2004)
Anforderungen erganzen, streichen,
Uberarbeiten (vgl. Conrad 1998;
Kotonya, Sommerville 2004)
konfliktare Anforderungen entscheiden
(vgl. Kotonya, Sommerville 2004)
Anforderungen durch Management verab-
schieden (vgl. Conrad 1998;

Kotonya, Sommerville 2004)

Tabelle 7:

Ubertragbare Schritte und Aktivitaten

Die Ermittlung der Anforderungen bei den Stakeholdern stellt den Kern der Anforderungs-
analyse dar. Aus dem Gap-Modell ergibt sich, dass als Voraussetzung fur eine hohe
Dienstleistungsqualitat Kundenerwartungen explizit zu bertcksichtigen sind (vgl. Parasu-
raman, Zeithaml, Berry 1985). Der Bedeutung des Kunden als externer Faktor wird bei der
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Anforderungsanalyse Rechnung getragen, indem er soweit wie moglich in den Prozess
integriert wird. Falls der Kunde nicht selbst integriert werden kann oder soll, werden die
Anforderungen Uber Mitarbeiter im Kundenkontakt erhoben. ,Weiche Faktoren werden in
dem Verfahren genauso wie physikalische Eigenschaften ermittelt. Weiterhin sind interne
Anforderungen zu beachten (vgl. Meiren, Barth 2002). Damit wird eine fehlerfreie Umset-
zung der spezifizierten Leistung in der Erbringungsphase unterstiitzt. Uber das Manage-
ment als Stakeholder, gegebenenfalls auch das zustandige Management fur das Primar-
produkt, werden strategische Aspekte oder Besonderheiten des Primarprodukts bertck-
sichtigt. Die Ermittlung der Stakeholder stellt ein eigenes Modul im Prozess dar. Standard-
mafig ist die Ermittlung von Anforderungen bei Kunden, Mitarbeitern und dem Manage-
ment vorgesehen und je nach Bedarf kdnnen weitere Stakeholder wie Absatzmittler oder
Lieferanten berlcksichtigt werden. Durch ein systematisches Vorgehen unter Einbindung
aller relevanten Stakeholder wird die Vollstandigkeit der Anforderungen als Basis fur eine
hohe Dienstleistungsqualitat unterstutzt.

Anschliel3end sind die ermittelten Anforderungen zu strukturieren (vgl. Sitte, Winzer 2004;
Lindemann 2007). Dadurch wird eine Integration aller Anforderungen, auch von verschie-
denen Stakeholdern, erreicht. Die klare Struktur unterstiutzt die Konsistenz der Anforde-
rungen und ist somit Voraussetzung fur eine hohe Qualitat. Direkt bei der ersten Doku-
mentation der Anforderungen unterstitzt eine Checkliste zur Anforderungsbeschreibung
die Berucksichtigung der Spezifikationsregeln. Um Folgefehler zu vermeiden, werden die
Rohanforderungen schon vor der Transformation in Designanforderungen gepruft (vgl.
Lindemann 2007). Als Voraussetzung fur die Kompatibilitat zur Service Engineering-Logik
werden die Anforderungen den drei Entwicklungsdimensionen zugeordnet.

Aus den ermittelten und strukturierten Rohanforderungen werden Designanforderungen
abgeleitet, damit sie als Grundlage flr die Spezifikation der Dienstleistung mit messbaren
Grolen dienen. Die Designanforderungen entsprechen der Sprache der Entwickler und
sind in die Entwicklungsdimensionen Produkt, Prozess sowie Ressourcen unterteilt. Bei
der Transformation wird durch eine explizite Bewertung der Relationen die Konsistenz der
Anforderungen sichergestellt. Die jeweiligen Anforderungen werden nach bewahrten For-
mulierungsregeln beschrieben. Das Leistungsniveau quantifizierbarer GroRen wird tber
ein Erwartungsprofil und Leistungs-/Zufriedenheitskurven an den Kundenerwartungen aus-
gerichtet. Die Anforderungen werden durch erganzende Attribute wie z.B. Dimensionen,
Zielwerte und Toleranzen fur quantifizierbare Anforderungen spezifiziert. Erganzt werden
noch Informationen zur Traceability, um ein Anforderungsmanagement ber den
gesamten Entwicklungsprozess zu ermoglichen (vgl. Cziharz 2004). SchlieRlich werden
die Anforderungen nach einer im Anforderungskatalog vorgegebenen Gliederung struktu-
riert und bilden ein hierarchisches Anforderungsmodell. Alle erforderlichen Aktivitaten zur
Transformation und Spezifikation der Anforderungen sind als Module im Prozess vorhan-
den.

Als Grundlage fur die weiteren Arbeiten im Entwicklungsprozess und flr die Abstimmung
mit anderen Bereichen ist eine vollstandige und Ubersichtliche Dokumentation der Anfor-
derungen erforderlich. Dazu wird eine Anforderungsliste als Vorlage definiert. Dort werden
die Anforderungen mit den erganzenden Attributen und mit einer Nummerierung, die der
Struktur des Anforderungsmodells folgt, dokumentiert.

Im letzten Arbeitsschritt der Anforderungsanalyse werden die dokumentierten Anforderun-
gen systematisch Uberpruft. Durch diese Validierung wird sichergestellt, dass alle Regeln
befolgt wurden und keine Konflikte oder Unklarheiten enthalten sind. Damit werden die
Voraussetzungen flr einen reibungslosen Ablauf des weiteren Entwicklungsprozesses wie
auch fur eine qualitativ hochwertige Erbringung geschaffen. Diese explizite Prufung fuhrt
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dazu, dass Fehler und Unzulanglichkeiten unmittelbar korrigiert werden konnen und nicht
im Folgeprozess einen ungleich hdheren Aufwand verursachen.

Mit diesen Schritten und Aktivitaten ist die Struktur der Vorgehensweise definiert. Aus dem
Zusammenhang der Aktivitaten, insbesondere aus Entscheidungsoptionen, sowie aus dem
Einsatz von Methoden ergeben sich weitere Aktivitaten, die in die detaillierten Prozesse
einflieRen, die in Kapitel 4 dargestellt werden. Abbildung 18 zeigt den beschriebenen
Ansatz im Uberblick. Es wird die Einordnung in den Service Engineering-Prozess ebenso
dargestellt wie die Abfolge der Arbeitsschritte im Prozess der Anforderungsanalyse. Die
einzelnen Schritte werden wiederum in Teilprozesse heruntergebrochen und ope-
rationalisiert. Den Teilschritten in diesen Prozessmodulen werden geeignete Methoden
und Werkzeuge zugeordnet.

Service Engineering

Ideenfindung Anforde- Implemen- Markt-
und —> rungs- [—» Konzeption —» p > .
tierung einfuhrung
-bewertung analyse

Anforderungsanalyse

Rahmen- | A::jf:r:c_e- Arzf:ri?' || Transfor- | | Dokumen- | | .0 | ,—
informationen| ng 9 mation tation o
ermittlung strukturierung

Prozessmodule

r ) =

Methoden und Werkzeuge Methloden Werkzeuge

Abbildung 18: Vorgehensmodell fiir die Anforderungsanalyse

3.3 Vervollstédndigung durch neue Instrumente

Aus den definierten Aktivitaten und vorhandenen Methoden und Werkzeugen ergibt sich
ein Grundgerust, das jedoch nicht vollstandig ist. In einem zweiten Schritt sollen deshalb
die verbleibenden Lucken durch die Anpassung und Erarbeitung neuer Instrumente
geschlossen werden, die nachfolgend skizziert werden.
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Folgende Stellen konnen als Lucken in der systematischen Anforderungsanalyse
identifiziert werden:

— Ein Instrument, das die Definition der Rahmenbedingungen entsprechend der
Aufgabenstellung gezielt unterstutzt, steht nicht zur Verfugung,

— ein Werkzeug, mit dem die Vollstandigkeit der Stakeholder Uberpruft werden kann,
existiert nicht,

— ein Werkzeug, mit dem die Vollstandigkeit der Einflussfaktoren Uberprift werden
kann, existiert nicht,

— es existiert kein Anforderungskatalog, dessen Inhalte fur produktbegleitende
Dienstleistungen genutzt werden kénnen,

— es steht kein Instrument zur Verfugung, mit dem die Qualitatserwartungen der
Kunden systematisch bei der Quantifizierung der Anforderungen berucksichtigt
werden konnen,

— es steht kein Anforderungsmodell zur Verfiigung, das eine fur die Aufgabenstellung
geeignete Struktur und geeignete Attribute aufweist,

— es existiert keine Dokumentvorlage fur eine Anforderungsliste, die die Spezifika der
Aufgabenstellung bertcksichtigt.

Als Eingangsinformationen flr die Anforderungsanalyse werden die Rahmenbedingungen
systematisch in einer Dokumentvorlage erfasst und verbindlich fur den nachfolgenden Pro-
zess festgehalten. Dieses soll als Rahmendokument bezeichnet werden. Es leitet sich aus
den Ansatzen des Mission Statement in der Sachgutentwicklung (vgl. Ulrich, Eppinger
2000) und des Vision Document in der Softwareentwicklung (vgl. Leffingwell, Widrig 2003)
ab. Die Inhalte werden aufgabenspezifisch neu erarbeitet und bertcksichtigen die
Abhangigkeit vom Primarprodukt sowie die Tatsache, dass die Zielgruppen meist bereits
durch das Primarprodukt vorgegeben sind.

Um die Vollstandigkeit der Anforderungen sicherzustellen, mussen alle relevanten Stake-
holder bei der Ermittlung berucksichtigt werden. Ein einfaches und wirksames Instrument
zur Prufung der Vollstandigkeit sind Checklisten. Deshalb wird eine Checkliste potenzieller
Stakeholder erarbeitet. Dabei wird bertcksichtigt, dass grundsatzlich interne und externe
Anforderungen ermittelt werden mussen (vgl. Meiren, Barth 2002) und dass es Wech-
selbeziehungen zum Primarprodukt gibt. So kdnnen sich aus der Wertschopfungskette bei
produktbegleitenden Dienstleistungen zusatzliche Stakeholder wie Absatzmittler oder
indirekte Kunden ergeben. Uber das Management der verschiedenen Unternehmens-
bereiche kdnnen beispielsweise strategische Aspekte und organisatorische Restriktionen
einflieRen. Die Checkliste wird erarbeitet auf Basis der Dienstleistungsliteratur mit einem
besonderen Fokus auf produktbegleitenden Dienstleistungen.

Weiterhin ist die Betrachtung der Einflussfaktoren auf die Anforderungen fur die Vollstan-
digkeit entscheidend. Deshalb wird auch zur systematischen Berucksichtigung der Ein-
flussfaktoren eine Checkliste erarbeitet. Besonders der Bezug zum Primarprodukt und
strategische Einflisse kdnnen auf diese Weise abgedeckt werden. Auch diese Checkliste
basiert auf Erkenntnissen aus der Literatur zu Dienstleistungen, speziell produktbegleiten-
den Dienstleistungen.

Als Instrument zur Sicherung der Vollstandigkeit haben sich in der Sachgutentwicklung
Anforderungskataloge bewahrt, die potenzielle Anforderungskriterien systematisch abpru-
fen (vgl. Conrad 1998). Ein solches Werkzeug wird fur produktbegleitende Dienstleistun-
gen neu erarbeitet, weil die im Katalog enthaltenen Kriterien auf das Entwicklungsobjekt
zugeschnitten sein mussen. Aus der Literatur zu Dienstleistungsentwicklung, -manage-
ment und zu produktbegleitenden Dienstleistungen werden zu diesem Zweck die relevan-
ten Merkmale als potenzielle Anforderungskriterien analysiert und strukturiert zu einem
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Katalog zusammengestellt. Zum Beispiel werden aufgrund der Integration des externen
Faktors Anforderungen an die Kundenschnittstellen explizit bertcksichtigt.

Fir die Quantifizierung von Anforderungen muss ein Mal3stab herangezogen werden.
Einerseits ist bei der Neuentwicklung produktbegleitender Dienstleistungen ein Wettbe-
werbsvergleich ungeeignet, andererseits soll gezielt eine Konsistenz der Qualitatsniveaus
von Primarprodukt und Dienstleistung erreicht werden. Daflir kann ein einzelnes Produkt
oder auch eine Produktgruppe relevant sein. Aus der Abhangigkeit folgt, dass die Quali-
tatserwartungen des Kunden vom Image der Marke und den Eigenschaften des Sachguts
beeinflusst werden (vgl. Milberg 1994). Es muss folglich eine strategische Kongruenz
sichergestellt werden (vgl. Zborschil 1994; Lay, Jung Erceg 2002), indem das Marketing
fur das Primarprodukt bei der Anforderungsanalyse berticksichtigt wird (vgl. Rosada
1990). Diese Aufgabe wird gelost durch die Ermittlung des Erwartungsprofils mittels eines
Self Assessment. Bei dem Profil wird berucksichtigt, dass nicht fur alle Kriterien Erwartun-
gen auf dem gleichen Niveau existieren. Vielmehr lasst sich Kundenzufriedenheit auf funf
Hauptdimensionen zurickfuhren, die zur Operationalisierung herangezogen werden sol-
len. Diese Dimensionen werden aus SERVQUAL ubernommen (vgl. Parasuraman, Zeit-
haml, Berry 1988), das sich als ein Instrument fur die Kundenzufriedenheitsmessung bei
Dienstleistungen etabliert hat. Mit der Einschatzung des Erwartungsprofils und der Erstel-
lung von Leistungs-/Zufriedenheitskurven (vgl. Ramaswamy 1996) kdnnen die quantifizier-
baren Anforderungen an den Kundenerwartungen ausgerichtet werden. Somit wird ein
strategischer Fit zwischen Primarprodukt und begleitender Dienstleistung auf einem kon-
sistenten Niveau erreicht.

Die Gesamtheit der Anforderungen soll in einer hierarchischen Struktur klar gegliedert
werden. Daflr wird ein Anforderungsmodell definiert, das der Struktur des Anforderungs-
katalogs folgt und sich an den drei Entwicklungsdimensionen ausrichtet. Das Prinzip, die
Struktur der Anforderungsermittlung fir die Gliederung zu ibernehmen, wird analog zur
Anwendung der IEEE-Norm 830-98 (vgl. IEEE 1998a) gewanhlt. Vervollstandigt wird das
Modell, indem die Anforderungen mit zur Beschreibung und Handhabung erforderlichen
Attributen versehen werden. Die Attribute werden erarbeitet auf Basis der Literatur zu An-
forderungslisten (z.B. Pahl, Beitz et al. 2003; Conrad 1998; Ehrlenspiel 2003; Lindemann
2007), zur Softwarespezifikation (z.B. IEEE 1998b; Cziharz 2004) sowie zum Einsatz von
QFD (z.B. Saatweber 1997; Klein 1999). Resultat ist ein integriertes Anforderungsmodell,
das den nachfolgenden Service Engineering-Prozess unterstitzt.

Zur ubersichtlichen Dokumentation der Anforderungen als Basis fur den weiteren Entwick-
lungsprozess soll eine Vorlage bereitgestellt werden. Die Idee einer solchen Anforderungs-
liste entstammt der Sachgutentwicklung (vgl. Pahl, Beitz et al. 2003; Conrad 1998;
Ehrlenspiel 2003) bzw. bei der analogen System Requirements Specification der Software-
entwicklung (vgl. IEEE 1998b). Die aufgabenspezifischen Inhalte dieser Dokumentvorlage
werden auf Basis des Anforderungsmodells definiert und in einer tabellarischen Form
ausgearbeitet.

Das entwickelte Verfahren wird in Kapitel 4 im Detail beschreiben. Zur besseren Ubersicht-
lichkeit unterscheidet diese Darstellung nicht zwischen dem im ersten Schritt zusam-
mengestellten Grundgerust und den im zweiten Schritt erarbeiteten Instrumenten, sondern
integriert die Ergebnisse entlang der Ablauflogik des Verfahrens. Allerdings ist den neuen
Instrumenten dabei jeweils ein eigener Abschnitt gewidmet.
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4 Verfahren fiur die Anforderungsanalyse
4.1 Rahmenkonzept

4.1.1 Vorgehensmodell

In Abschnitt 3.2 wurden bereits die wesentlichen Elemente fir das Verfahren der Anforde-
rungsanalyse aufgezeigt. Um eine systematische Durchflhrung zu gewahrleisten, wurde
der Prozess der Anforderungsanalyse mittels EPK (ereignisgesteuerte Prozessketten)
modelliert. Die Darstellung als EPK wurde gewahlt, weil diese zu den gangigsten Metho-
den der Unternehmensmodellierung in Deutschland zahlt und die Abbildung der entwickel-
ten Prozesse damit leicht verstandlich ist. Spezielle Modellierungsmethoden aus dem Be-
reich der Softwaretechnik wurden bewusst nicht in Betracht gezogen, weil die typischen
Anwender im Bereich der Dienstleistungsentwicklung damit vermutlich nicht vertraut sind.
Aus den logischen Abhangigkeiten der sechs Schritte ergibt sich, dass diese in einem
sequenziellen Ablauf angeordnet werden. Den Prozess der Anforderungsanalyse auf der
oberen Ebene einschliel3lich der Ergebnisse der jeweiligen Schritte zeigt Abbildung 19 in
der Darstellung als EPK. Der Begriff Schritte wird hier zur klaren sprachlichen Abgrenzung
verwendet, weil die Anforderungsanalyse innerhalb des Service Engineering-Prozesses
bereits eine Phase darstellt. Jeder dieser Schritte umfasst wiederum eine Reihe einzelner
Aktivitaten, die auf einer detaillierteren Ebene modelliert wurden. Auf der unteren Ebene
der Aktivitaten soll von Modulen des Prozesses gesprochen werden. Zu den Modulen
werden dem Anwender jeweils geeignete Methoden und Werkzeuge empfohlen.

Ein Phanomen von Anforderungen ist, dass diese niemals komplett sind (Leffingwell,
Widrig 2003). Es muss einerseits sichergestellt werden, dass keine wesentlichen Anfor-
derungen aulRer Acht gelassen werden — es muss aber auch berlcksichtigt werden, dass
Aufwand und Nutzen der Anforderungsanalyse in einem sinnvollen Verhaltnis stehen. Das
Vorgehensmodell verfugt daher tber mehrere Entscheidungsfunktionen im Prozess, die es
ermdglichen, einen dem jeweiligen Entwicklungsprojekt angemessenen Pfad auszuwah-
len, z.B. in Abhangigkeit davon, wie intensiv Kunden in den Prozess eingebunden werden
sollen. Durch eine Vorkonfiguration, die in Abschnitt 4.1.2 beschrieben wird, wird ein
Referenzprozess vorgegeben. Daruber hinaus kdnnen die Module im Prozess auch
individuell konfiguriert werden. Ebenso werden zwar geeignete Methoden und Werkzeuge
zur Durchfuhrung der Module empfohlen, es kénnen aber auch davon abweichend Verein-
fachungen vorgenommen oder erganzende Instrumente fur Sonderfalle eingesetzt wer-
den. In die Methodenliste wurden einfachere und auch komplexere Methoden aufgenom-
men, um das Vorgehen flexibel an die Aufgabenstellung bzw. das Unternehmen anpassen
zu konnen.

Die Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen ist eng mit der Entwicklung der
Primarprodukte selbst verbunden. Da die vorliegende Arbeit auf den Dienstleistungsent-
wicklungsprozess ausgerichtet ist, kbnnen nicht beide Prozesse in all inren komplexen Be-
ziehungen dargestellt werden. Dennoch wird den Interdependenzen Rechnung getragen,
indem Anforderungen an die Dienstleistung, die sich aus dem Primarprodukt ableiten,
explizit analysiert werden. Dienstleistungsanforderungen, die technisch im Primarprodukt
realisiert werden mussen, z.B. als Voraussetzung fir einen Teleservice, werden als
Ressourcenanforderung dokumentiert, denn in diesem Fall stellt eine bestimmte Aus-
stattung des Primarprodukts eine Ressource fur die begleitende Dienstleistung dar.
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Abbildung 19: Gesamtprozess der Anforderungsanalyse als EPK

In den Abschnitten 4.2 bis 4.7 werden die sechs Schritte der Anforderungsanalyse detail-
liert dargestellt. Zunachst werden die Inhalte und Aktivitaten des jeweiligen Schritts be-
schrieben. Daran schlief3t sich die Darstellung geeigneter Methoden und Hilfsmittel an. Die
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bereits im zweiten Kapitel analysierten Instrumente werden den Modulen zugeordnet und
Hinweise auf ihre Eignung unter bestimmten Einsatzbedingungen gegeben. Schliel3lich
werden die neuen Methoden und Instrumente, die zur SchlieBung verbleibender Licken
entwickelt oder grundlegend modifiziert wurden, jeweils in einem eigenen Abschnitt
dargestellt.

4.1.2 Konfiguration

Eine wesentliche Anforderung an das Verfahren der Anforderungsanalyse ist eine einfache
Handhabung und ein flexibler Einsatz. Diese Kriterien kann ein allgemeingultiger Ansatz
fur die unterschiedlichsten Unternehmen und Arten von Aufgabenstellungen nicht
gewabhrleisten, sondern es wird eine Konfiguration des Verfahrens notwendig. AuRerdem
stehen fur die Anforderungsanalyse sowohl einfache als auch aufwandige und komplexe
Methoden zur Verfligung, wobei die ideale Methode fur alle Falle nicht existiert. Fir jedes
individuelle Projekt muss daher aus den verfigbaren Methoden die passende ausgewahlt
werden (Leffingwell, Widrig 2003). Dabei sollte nicht mehr Formalisierung betrieben wer-
den als fur die jeweilige Aufgabe unbedingt nétig. Je komplexer das Entwicklungsprojekt
und das Team sind, umso mehr Methodeneinsatz ist erforderlich. Entsprechend der Auf-
gabenstellung sollte der Umfang der Anforderungsanalyse angepasst werden (Leffingwell,
Widrig 2003).

In der Darstellung des Vorgehensmodells wurde bereits beschrieben, dass sowohl der
Prozess der Anforderungsanalyse als auch die einsetzbaren Methoden und Werkzeuge
entsprechende Optionen bieten. Pro Modul werden alternative Methoden und Werkzeuge
dargestellt und Hinweise gegeben, unter welchen Rahmenbedingungen die jeweiligen
Methoden besonders oder weniger geeignet sind. Eine Auswahl kann dann durch den
Entwickler in Abhangigkeit von der zu I6senden Aufgabe, aber auch in Bezug auf die
Komplexitat des Entwicklungsprojekts und die Bereitschaft der Beteiligten getroffen
werden.

Fur alle Aufgabenstellungen und Besonderheiten, die sich bei der Anforderungsanalyse
ergeben, ist somit eine individuelle Konfiguration moglich. Da allein fur den Prozess 48
Varianten maoglich sind und sich zahlreiche weitere Moglichkeiten durch die Auswahl der
Methoden ergeben, ist eine vollkommen individuelle Konfiguration nur fir erfahrene Ent-
wickler geeignet. Damit fir den Anwender aus der Praxis eine einfache und schnelle Kon-
figuration fur die auftretenden Standardfalle moglich ist, wurde ein Konfigurator entwickelt,
der diese Auswahl mittels eines Microsoft Excel®-Tools unterstiitzt. Anhand von sechs
Fragen, die vom Anwender einfach zu beantworten sind, werden ein Referenzmodell und
geeignete Methoden und Werkzeuge empfohlen. Die Komplexitat der Anpassung wird
damit deutlich reduziert. Auf Basis der Empfehlungen ist es zusatzlich moglich, individuelle
Anpassungen vorzunehmen.

Die Konfiguration des Prozesses fir die Anforderungsanalyse wird Uber drei Kriterien
gesteuert:

— das Ausmal, in dem die zu entwickelnde Dienstleistung geschaftskritisch ist,
— das mdgliche und gewilnschte Ausmalf’ der Kundeneinbindung,
— die Bedeutung weiterer Partner fur die neue Dienstleistung.

Durch die Beurteilung der Kritikalitat werden sowohl das Volumen der zukinftigen Dienst-
leistung als auch die strategische Bedeutung berlcksichtigt und ein gutes Aufwand-/Nut-
zen-Verhaltnis bei der Konfiguration der Anforderungsanalyse erreicht. Das Ausmal} der
Kundeneinbindung muss fallspezifisch vom Unternehmen entschieden werden und wird
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daher direkt abgefragt. Weiterhin wird fur die Konfiguration geklart, ob typische Partner wie
Absatzmittler und Lieferanten von Bedeutung sind, damit auch diese gezielt in der Analyse
bertcksichtigt werden kdnnen. Drei weitere Kriterien decken Ausnahmen ab, die
besondere Methoden oder Werkzeuge erfordern. Diese Empfehlung zusatzlicher, speziel-

ler Methoden wird gesteuert Uber:

— den Innovationsgrad der Dienstleistung und die Moglichkeit, innovative Kunden

einzubinden,

— die Komplexitat der Kundenprozesse, in die die Dienstleistung eingebunden ist,
— den Grad der Beschreibbarkeit der neuen Dienstleistung.

Die Eingabe der Daten in den Konfigurator ist in Abbildung 39 in Abschnitt 5.2 dargestellt.
Auf Basis dieser Parameter wird vom Konfigurator ein Referenzprozess und eine Metho-
den- und Werkzeugempfehlung bestimmt. Abbildung 20 zeigt die Ausgabe der Empfeh-
lungen fur den Anwender. Es wird fur jeden Prozessschritt die ausgewahlte Variante an-
gezeigt, deren graphische Darstellung direkt tber einen Link aufgerufen werden kann.
Ebenfalls kann fur jeden Schritt Uber einen Link eine Tabelle aufgerufen werden, die die
grundsatzlich moglichen und die besonders empfohlenen Methoden und Werkzeuge fur
jedes Modul aufzeigt. Ein Beispiel daflir zeigt Abbildung 21.

] patei Bearbeiten Ansicht Einfigen Format Extras  Daten  Fenster 2

Empfohlener Prozess fiir die Anforderungsanalyse

Prozessschritt Bitte ver- Prozessdarstellung Empfohlene Methoden

wenden Sie und Werkzeuge

Variante
1 Rahmeninformationen 1-1 .\MAbbildungen\Prozess\Prozess 1-1.ppt Methoden- und Werkzeugempfehlung 1 ‘
2 Anforderungsermittlung 2-1 .\Abbildungen\Prozess\Prozess 2-1.ppt Methoden- und Werkzeugempfehlung 2 ‘
2.1 Erlﬂﬁtzrlmr?nforderungen 21-5 .\Abbildungen\Prozess\Prozess 21-5.ppt| Methoden- und Werkzeugempfehlung 2.1 ‘
3 | Anforderungsstrukturierung 3-1 .\Abbildungen\Prozess\Prozess 3-1.ppt | Methoden- und Werkzeugempfehlung 3 ‘

Transformation in
4 : 4-1
Designanforderungen

.\Abbildungen\Prozess\Prozess 4-1.ppt

Methoden- und Werkzeugempfehlung 4 ‘

Anforderungsdokumentation 5-1

.MAbbildungen\Prozess\Prozess 5-1.ppt

Methoden- und Werkzeugempfehlung 5 ‘

6 | Anforderungspriifung

.MAbbildungen\Prozess\Prozess 6-2.ppt

Methoden- und Werkzeugempfehlung 6 ‘

Eingabeparameter &ndern

Abbildung 20: Ausgabemaske des Konfigurators
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Abbildung 21: Beispiel fur die Methoden- und Werkzeugempfehlung

4.1.3 Organisation

Neben der Frage, welche Aktivitdten im Prozess der Anforderungsanalyse in welcher Ab-
folge durchzufuhren sind, ist zur Umsetzung auch von Bedeutung, wer fur die jeweiligen
Aktivitaten zustandig ist. Wahrend das Vorgehen im Prozessmodell abgebildet ist, kdbnnen
die Zustandigkeiten in einem Rollenkonzept dargestellt werden. Anhang F zeigt das
Rollenkonzept fur den Prozess der Anforderungsanalyse auf Ebene der Module.

Dienstleistungsentwicklungsprojekte kdnnen unterschiedlich strukturiert und unterschied-
lich komplex sein. Auch findet sich in der Praxis nur selten ein expliziter Entwicklungs-
bereich fur Dienstleistungen, sondern die Zustandigkeiten sind oft individuell geregelt.
Daher ist eine Zuordnung der Zustandigkeiten zu ublicherweise vorhandenen Stellen
schwierig und es bietet sich die Definition von Rollen an, die je nach Unternehmen von
unterschiedlichen Stellen Gbernommen werden kénnen. Die Gesamtverantwortung fir die
Anforderungsanalyse liegt in jedem Fall bei dem Entwicklungsverantwortlichen, haufig wird
dies der Projektleiter sein. Er ist dafur verantwortlich, dass Anforderungen ermittelt,
dokumentiert und an alle an der Entwicklung Beteiligten bereitgestellt werden und auch,
dass ihre Umsetzung in der Konzeption spater Uberpruft wird. Innerhalb des Unterneh-
mens sollten in die Analyse in jedem Fall die ermittelten internen Stakeholder im Sinne
einer Mitwirkung eingebunden werden. Dies sind vor allem das Marketing fur die Marke
sowie das Primarprodukt und der zustandige Operations-Bereich flr die zu entwickelnde
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Dienstleistung. Fur die Verbindlichkeit der Anforderungen im folgenden Entwicklungs-
prozess wird vorgeschlagen, die dokumentierten Anforderungen formal vom Auftraggeber,
in der Regel dem Management, freigeben zu lassen.

4.2 Definition der Rahmeninformationen

4.2.1 Inhalt und Aktivitaten

Mit der Phase der Anforderungsanalyse starten die eigentlichen Entwicklungsarbeiten
(Meiren, Barth 2002). Aus diesem Grund ist es zu Beginn der Phase erforderlich, die Rah-
menbedingungen detailliert und transparent fir alle Beteiligten im Entwicklungsprozess zu
dokumentieren. Wahrend es in der vorgelagerten Phase der Ideenfindung noch sinnvoll
und sogar erwlnscht ist, unter ,unscharfen“ Bedingungen zu arbeiten, um Kreativitat zu
unterstutzen und auch viel versprechende Ildeen am Rande nicht zu unterdrlcken, ist es
ab der Anforderungsanalyse zwingend erforderlich, exakte Rahmeninformationen zu-
grunde zu legen. Deshalb sollten die Rahmeninformationen grundsatzlich zu Beginn eines
Entwicklungsprojekts definiert und in einem Dokument als Arbeitsgrundlage zusammen-
gestellt werden. Ist ein solches Dokument mit allen erforderlichen Informationen bereits
vorhanden, kann dieser Schritt entfallen. Da die Informationen flr den weiteren Prozess
der Anforderungsanalyse von entscheidender Bedeutung sind — z.B. zur Berucksichtigung
der Rahmenbedingungen im Unternehmen oder zur Ermittlung der Stakeholder —, wird
dieser Schritt explizit dargestellt, damit er spatestens zu diesem Zeitpunkt erfolgt.

Dienstleistungsidee
ausgewahlt
®

v v v

[ Strategie ermitteln ] [ Zielgruppe ermitteln ] [Primérprodukte ermitteln]

Y
@
< Informationen ermittelt

v

Rahmeninformationen

dokumentieren
Rahmendokument 3
Rahmeninformationen
definiert

Abbildung 22: Prozessschritt ,Rahmeninformationen dokumentieren®
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Bei den Rahmeninformationen, die eine Auswirkung auf die zu entwickelnde Dienstleis-
tung und ihre Anforderungen haben kdnnen, lassen sich drei Bereiche unterscheiden: zum
einen das Umfeld innerhalb des Unternehmens, d.h. vor allem strategische Informationen,
weiterhin der Markt, d.h. Informationen zur Zielgruppe, und schlie3lich — als Besonderheit
der produktbegleitenden Dienstleistungen — Informationen zum Primarprodukt, auf das
sich die Dienstleistungen beziehen. Eine genaue Differenzierung der Zielgruppen ist
gerade bei Dienstleistungen im Hinblick auf die Qualitadt besonders wichtig (Gogoll 1996).
Es ware verfehlt, wenn mit erheblichem Aufwand Anforderungen analysiert werden und
daraus ein Dienstleistungsprodukt resultiert, das letztlich die Kundenanforderungen nicht
erfullt, weil die analysierte Zielgruppe nicht mit der tatsachlichen Zielgruppe der
Dienstleistung Ubereinstimmt. Sofern die Zielgruppe in sich nicht homogen ist, kann auch
eine Segmentierung der Kunden erforderlich sein (vgl. Rapp 1993). Den Ablauf dieses
ersten Schrittes bis zur Dokumentation der Rahmeninformationen zeigt Abbildung 22.

4.2.2 Rahmendokument

Die Rahmeninformationen sind von grof3er Bedeutung fur den weiteren Entwicklungs-
prozess. Damit sie nicht nur definiert, sondern auch von allen Beteiligten Uber den gesam-
ten Prozess hinweg genutzt und beachtet werden, ist es entscheidend, dass sie gut struk-
turiert, kompakt und Ubersichtlich in einem Dokument dargestellt werden. Eine solche
Darstellung kann durch ein Template unterstutzt werden, das die zu beschreibenden
Kriterien und ihre Struktur vorgibt.

Die Definition der zu erfassenden Informationen fur das Rahmendokument kann sich auf
bewahrte Ansatze aus der Sachgut- und Softwareentwicklung stitzen und um weitere
Aspekte erganzt werden. So werden klare Vorgaben flr die Entwicklung bei Ulrich und
Eppinger (2000) in einem Mission Statement zusammengestellt, das folgende
Informationen umfasst:

— kurze Produktbeschreibung,
Hauptgeschaftsziel,

Hauptmarkt,

Zusatzmarkte,

Annahmen und Randbedingungen,
Stakeholder.

FUr das Anwendungsgebiet produktbegleitender Dienstleistungen wird die Produktbe-
schreibung ersetzt durch die Beschreibung der Dienstleistungsidee und es wird als ein
wichtiger Aspekt die Information zu den relevanten Primarprodukten erganzt. Um einen
qualitatsorientierten Prozess mit einer eindeutigen Zuordnung und Sicherheit in Bezug auf
die Aktualitat des Dokuments zu erreichen, werden folgende Informationen erganzt:

— Projektbezeichnung,

— Projektnummer,

— Versions-Nummer,

— Erstellungsdatum,

— Datum der letzten Anderung,
— Seitenzahl/Gesamtseitenzahl,
— Datum der Freigabe,

— Unterschrift des Freigebenden.
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Durch eine formale Freigabe dieses Dokuments per Unterschrift wird im Unternehmen
eine zusatzliche Verbindlichkeit erreicht. Ein Beispiel fur ein solches Rahmendokument ist
in Abschnitt 5.2 in Abbildung 40 dargestellt. Dieses Beispiel aus dem Anwendungsprojekt
verdeutlicht auch, dass im Regelfall die wichtigsten Informationen Ubersichtlich auf einer
einzigen Seite dargestellt werden konnen.

4.3 Anforderungsermittiung

4.3.1 Inhalt und Aktivitaten

Nachdem die Rahmenbedingungen eindeutig definiert sind, folgt als Schritt die Informa-
tionsbeschaffung. Dazu gehdren als Kerninhalte:

— die Identifikation der Stakeholder,
— die Anforderungsermittlung bei den Stakeholdern und
— die Ermittlung der Bedeutung dieser Anforderungen.

Ziel dieses Schrittes ist eine moglichst vollstandige Zusammenstellung der Rohanforde-
rungen. Wie dieser Schritt als Prozess ablauft, zeigt Abbildung 23.

Als erste Aktivitat ist es vorgesehen, den Anforderungskatalog zu konfigurieren. Dadurch,
dass flr die konkrete Entwicklungsaufgabe irrelevante Teile gestrichen werden, kann die
spatere Handhabung mit den Stakeholdern vereinfacht und effizienter gestaltet werden.
AnschlieRend sind die relevanten Stakeholder zu identifizieren. Dazu kdnnen die Informa-
tionen herangezogen werden, die bereits im Rahmendokument festgehalten wurden. Da
es sich hier um Informationen auf einer noch relativ abstrakten Ebene handelt, ist in jedem
Fall zu prifen, welche Stakeholder genau von Bedeutung sind. Dabei kdnnen Instrumente
unterstutzen, die in den folgenden Abschnitten erlautert werden.

Das nachfolgende Modul sieht vor, Informationen aus Sekundarquellen zu analysieren,
soweit diese vorhanden sind. Im Unternehmen vorhandene oder 6ffentlich zugangliche
Informationen sollten genutzt werden, um den Aufwand zu reduzieren und ein moglichst
vollstandiges Bild der Anforderungen zu erhalten. Fachzeitschriften und Statistiken sind
dafur als wichtigste Quellen zu nennen, aber auch Wettbewerbsanalysen kénnen ent-
scheidende Erkenntnisse Uber mdgliche Anforderungen geben (vgl. Spath, Dill, Scharer
2001). Eine detaillierte Auflistung moglicher Informationsquellen fur Kundenanforderungen
findet sich bei Schwarz (1997). Daruber hinaus konnen Unternehmen auf ahnliche
Projekte aus der Vergangenheit zurtickgreifen, vorhandene Anforderungen wenn maoglich
Ubernehmen und an den geeigneten Stellen erweitern oder anpassen (vgl. Rupp 2004c).
Insbesondere nicht-funktionale Anforderungen eignen sich haufig zur Wiederverwendung
mit entsprechender Anpassung, wodurch der Entwicklungsaufwand reduziert werden kann
(vgl. Rupp 2004a; Gotz 2004b). Eine weitere sinnvolle Quelle fir Sekundaranalysen stel-
len Kundendatenbanken dar. Bei langfristigen und durch personliche Kontakte gekenn-
zeichnete Geschaftsbeziehungen, wie sie haufig im Investitionsgutermarkt vorzufinden
sind, verfugen die Anbieterunternehmen Uber umfangreiche Informationen. Im Zusam-
menhang mit den kundenbezogenen Kenntnissen einzelner Mitarbeiter kbnnen diese zum
Wissensaufbau hinsichtlich der Kundenanforderungen genutzt werden (vgl. Schmitz
2000).

7



Vv
Rahmen- O\
informationen \7 @ N\
definiert P
Informationen aus :
Sekundarquellen Informationen aus
vorhanden Sekundarquellen
Anforderungskatalog vorhanden
konfigurieren \
Anforderungen aus
Sekundarquellen
Anforderungs- analysieren
katalog ist V
konﬂgunen Anforderungen
aus
Sekundarquellen
Stakeholder e
identifizieren I >@<
Anforderungen mit
Stakeholder internen Experten
identifiziert sammeln
v
Prufen ob Anforderungen
Informationen aus durch Experten
Sekundarquellen gesammelt
vorhanden sind v
[——————————~— |
| \ 2 : v
: denanford | Priifen, ob weitere
NUTEEE M SR ETEET | Stakeholder relevant
| ermitteln | ind
| | sin
e — RS
|
I Kunden- | \7 Q</ v
| anforderungen |
| dokumentiert | weitere keine weiteren
!_ | Stakeholder Stakeholder
T T relevant relevant
Teilprozess
,Kunden- Vv
anforderungen
ermitteln® 9 Anforderungen und
Bedeutung bei weiteren
Stakeholdern ermitteln
v
Anforderungen
und Bedeutung bei
weiteren Stake-
holdern ermittelt
—(7)
\Z \Z v

78




\4

Entscheiden, ob Be-
deutung der Anfor-
derungen integriert
ermittelt werden soll

\1/

v

Entscheiden, ob Be-
deutung der Anfor-
derungen integriert
ermittelt werden soll

\l/

Bedeutung soll
nicht integriert
ermittelt werden

Bedeutung soll
integriert ermittelt
werden

Bedeutung soll
nicht integriert
ermittelt werden

Bedeutung soll
integriert ermittelt
werden

)=

Anforderungen bei Anforderungen und
Bedeutung bei
Management ermitteln ;
Management ermitteln

Anforderungen bei
Management
ermittelt

Bedeutung bei
Management ermitteln

=z \ > (= \ .

>(X)<

V

Anforderungen
und Bedeutung bei
Management
ermittelt

Mitarbeitern ermitteln

(mE)(=
=

Anforderungen und
Anforderungen bei Bedeutung bei
Mitarbeitern ermitteln : g be

v

Bedeutung bei
Mitarbeitern ermitteln

Anforderungen bei
Mitarbeitern
ermittelt

Anforderungen
und Bedeutung bei

Mitarbeitern
ermittelt

Vv

v

@

Rohanforderungen

Sammlung der

vollstandig
dokumentieren

Rohanforderungen

v

Anforderungen
ermittelt

Abbildung 23: Prozessschritt ,Anforderungen der Stakeholder erheben®

Bevor Anforderungen bei den einzelnen Stakeholdern ermittelt werden, bietet es sich an,
Anforderungen mit Experten innerhalb des Unternehmens zu ermitteln. Dies konnen Per-
sonen aus dem Management und auch Mitarbeiter — vorrangig aus dem Kundenkontakt —
sein. Neben dem Servicebereich konnen dabei Verantwortliche flr das Primarprodukt und
gegebenenfalls weitere relevante Bereiche des Unternehmens, z.B. der IT-Bereich bei
stark IT-unterstutzten Dienstleistungen, eingebunden werden. Diese Experten decken
einerseits die Anforderungen ihrer jeweiligen Bereiche ab, andererseits konnen sie mit
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entsprechenden Kenntnissen auch Kundenanforderungen reprasentieren. Insbesondere
wenn es nicht moglich ist, Kunden direkt in die Dienstleistungsentwicklung einzubeziehen,
konnen Anforderungen auf diese Weise durch erfahrene Kundenkontaktmitarbeiter ermit-
telt werden. Auch Begeisterungsanforderungen, tber die sich Kunden noch nicht bewusst
sind, kdnnen von fachkundigen Mitarbeitern beispielsweise in einem Kreativitatsworkshop
erarbeitet werden. Diese sollten allerdings zusatzlich bei Kunden getestet bzw. verifiziert
werden.

Die Anforderungsermittlung bei den verschiedenen Stakeholdern kann parallel erfolgen.
Standardmafig sieht der Prozess vor, Anforderungen von Kunden, Management und
Mitarbeitern zu ermitteln. Falls keine Kundenintegration moglich oder gewilnscht ist,
besteht die Moéglichkeit, sich auf die indirekte Ermittlung der Kundenanforderungen zu
beschranken. Management und Mitarbeiter sollten in jedem Fall eingebunden werden, um
strategische, aber auch z.B. technische und organisatorische interne Anforderungen zu
erfassen, die fur eine spatere Umsetzung entscheidend sind. Optional kdnnen dariuber
hinaus weitere Stakeholder wie z.B. Lieferanten oder Absatzmittler eingebunden werden.

Die Identifizierung der Anforderungen ist ein notwendiger, aber nicht hinreichender Schritt.
Darauf aufbauend ist die Bedeutung der Anforderungen aus Sicht der jeweiligen Stake-
holder zu ermitteln (Schmitz 2000). Um eine reprasentative Aussage Uber die Bedeutung
der jeweiligen Anforderungen zu erhalten, ist ein Vorgehen in zwei getrennten Schritten
notwendig. Da dies jedoch einen erhdhten Aufwand verursacht und insbesondere bei
Kunden nicht immer gewtunscht ist, wird alternativ eine integrierte Ermittlung der Anforde-
rungen und Bedeutungen in nur einem Schritt vorgeschlagen, die in Abschnitt 4.3.2 naher
erlautert wird.

Um erfolgreiche Dienstleistungen zu entwickeln, ist es elementar, die Kundenanforderun-
gen zu kennen (vgl. Schmitz 1999a; Casagranda 1994). In Anlehnung an Leffingwell und
Widrig (2003) lasst sich somit die Forderung aufstellen: es ist Aufgabe des Anbieters, die
Anforderungen der Kunden in deren Kultur und deren Sprache zu verstehen und Dienst-
leistungen zu entwickeln, die ihre Bedurfnisse erflllen. Die Ermittlung der Kundenanfor-
derungen wird wegen ihres grolen Umfangs als eigener Teilprozess in Abbildung 24 dar-
gestellt. Daraus ergibt sich zusatzlich der Vorteil einer Ubersichtlicheren Konfiguration,
denn insbesondere bei der Ermittlung der Kundenanforderungen existieren viele Prozess-
varianten.

Grundsatzlich ist zu entscheiden, ob Kunden Uberhaupt direkt in den Prozess eingebun-
den werden sollen. Falls nicht, kann auf die vorab indirekt durch Experten ermittelten
Anforderungen zurtickgegriffen werden. Fur die Ermittlung der Bedeutung stellt sich wie
bei den ubrigen Stakeholdern die Frage nach einer integrierten oder getrennten Ermittlung
(vgl. Abschnitt 4.3.2). Weil eine erweiterte Kundeneinbindung allerdings in der Praxis kri-
tisch sein kann, ist fur die Kundenanforderungen als Alternative vorgesehen, dass lediglich
die Anforderungen direkt ermittelt werden und die Bedeutung durch die Experten aufgrund
der Kundenauferungen und der Hintergrundkenntnisse zum Kunden eingeschatzt werden.
Eine solche Einschatzung ist gegenuber einer systematischen Ermittlung mit Risiken
verbunden, aber dennoch einem Verzicht auf die Gewichtung vorzuziehen, da sie die
Transparenz beim Vorgehen und die Sensibilitat fir die Kundenbedirfnisse unterstutzt.
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Zu beachten ist dabei, dass nach einer Untersuchung von Griffin und Hauser (1993) die
Haufigkeit der Nennungen einzelner Anforderungen kein Indiz fur ihre Bedeutung ist. Je
nach Konstellation werden also entweder Anforderungen und Bedeutung integriert
ermittelt oder zunachst die Anforderungen ermittelt und in einem weiteren Durchgang fur
die Gesamtheit der Anforderungen bei jedem Kunden die Bedeutung ermittelt bzw. diese
Bedeutung durch Experten intern eingeschatzt.

Mit einem besseren Verstandnis der Produktanforderungen kénnen jene Produktkriterien
identifiziert werden, die den grofRten Einfluss auf die Zufriedenheit des Kunden haben. Aus
der Klassifizierung in Basis-, Leistungs- und Begeisterungsanforderungen konnen
aullerdem Prioritaten fur die Produktentwicklung abgeleitet werden. In einer Untersuchung
konnte die Reliabilitat und Validitat der Kano-Methode bestatigt werden (vgl. Sauerwein
2000). Das Modell liefert klare und fur die Entwicklung von Dienstleistungen wertvolle
Handlungsanweisungen (Berger et al. 1993). Es ist daher zu entscheiden, ob und in wel-
cher Form eine Klassifizierung der Anforderungen stattfinden soll. Da die Kano-Methode
nicht bei der Ermittlung der Anforderungen selbst unterstitzt, zusatzlichen Aufwand ver-
ursacht und bei den Probanden wenig Akzeptanz findet (vgl. Sauerwein 2000), sollen
andere Wege zur Klassifizierung in Betracht gezogen werden. Als Alternative wird deshalb
vorgeschlagen, die Klassifizierung durch Experteneinschatzung vorzunehmen. Diese
Ergebnisse sind nicht vergleichbar mit einer statistischen Ermittlung, aber dennoch hilf-
reich fur die Umsetzung bei der Dienstleistungsentwicklung. Einen ersten Anhaltspunkt
liefern dafur die vom Kunden explizit genannten Anforderungen, die meist den Leistungs-
anforderungen zuzuordnen sind. Eher selten genannte Anforderungen sind daher wahr-
scheinlich Basis- oder Begeisterungsanforderungen, die von den Experten unterschieden
werden mussen. Obwohl Anforderungen dieser beiden Arten tendenziell eher selten ex-
plizit gedulert werden, wird die Bedeutung der Basisanforderungen deutlich héher sein als
die der Begeisterungsanforderungen. Fur den weiteren Entwicklungsprozess ist eine
solche Klassifikation hilfreich, da sie Anhaltspunkte fir die spatere Erstellung der
Leistungs-/Zufriedenheitskurven (vgl. Abschnitt 4.5.2) bietet und Handlungsempfehlungen
abgeleitet werden kdnnen. So folgt aus den Erkenntnissen zum Kano-Modell, dass unbe-
dingt alle Basisanforderungen erflllt werden sollen, ein wettbewerbsfahiges Angebot bei
den Leistungsanforderungen notwendig ist und eine Differenzierung tUber Begeisterungs-
anforderungen erfolgen kann (vgl. Bailom et al. 1996). Ein attraktives Angebot im Wett-
bewerb und das vom Kunden wahrgenommene charakteristische Erscheinungsbild
werden durch die passende Struktur der erflllten Leistungsanforderungen interessanter
Kundengruppen erzielt (Prange, Fiedrich, Winzer 2003). Weiterhin kdnnen die Ergebnisse
als Entscheidungshilfe bei Konflikten zwischen zwei Anforderungen dienen, die aus techni-
schen oder Kostengrunden nicht gleichzeitig erfullt werden kdnnen (vgl. Berger et al. 1993;
Sauerwein 2000; Grol3-Engelmann 1999).

Nach Abschluss dieser Modulaktivitaten werden die Anforderungen aller Stakeholder
zusammengefuhrt. Als Ergebnis des zweiten Schrittes liegt nunmehr eine vollstandige
Dokumentation aller Rohanforderungen vor.
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Abbildung 24: Teilprozessschritt ,Kundenanforderungen ermitteln®

4.3.2 Methoden und Hilfsmittel

Nachdem der Prozess fur die Ermittlung der Anforderungen definiert ist, erfolgt in diesem
Abschnitt eine Zuordnung geeigneter Methoden und Werkzeuge zu den jeweiligen Pro-
zessmodulen. Aufgrund der Vielzahl der fur diesen Schritt geeigneten Instrumente wurde
eine tabellarische Ubersicht erstellt, die in Anhang G dargestellt ist. Diese Zuordnung
gliedert sich in die wesentlichen Module:

Stakeholder identifizieren,

Anforderungen aus Sekundarquellen analysieren,
Anforderungen ermitteln,

Bedeutung ermitteln.

In der Darstellung wird jeweils aufgelistet, unter welchen Bedingungen der Einsatz der ein-
zelnen Hilfsmittel vorteilhaft oder nur mit Einschrankungen maglich ist. Bei Verwendung
des in Abschnitt 4.1.2 beschriebenen Konfigurators wird eine Ubersicht dargestellt, die die
fur jedes Modul besonders empfohlenen sowie alternativ moglichen Methoden und Werk-
zeuge zeigt. Wahrend in diesem Abschnitt eine Zuordnung existierender Methoden und
Werkzeuge vorgenommen wird, widmet sich den neu entwickelten Hilfsmitteln — Checkliste
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der Stakeholder, Checkliste der Einflussfaktoren und Anforderungskatalog — jeweils ein
eigener Abschnitt im Anschluss.

Fur die Analyse von Anforderungen aus Sekundarquellen kommen verschiedene Instru-
mente in Betracht, wie die Ubersicht in Anhang G zeigt. Haufig wird als Quelle in der
Literatur auch der Besuch von Messen und Ausstellungen genannt (vgl. Spath, Dill,
Scharer 2001; Kleinschmidt, Geschka, Cooper 1996; Saatweber 1997; Fricke, Lohse
1997). Dadurch, dass solche Veranstaltungen themenbezogene Austauschplattformen
darstellen, konnen dort viele Informationen auf effiziente Weise beschafft werden. Da es
sich inhaltlich betracht allerdings entweder um eine Wettbewerbsanalyse oder um die
Ermittlung von Kundenanforderungen im Gesprach handelt, werden diese Besuche nicht
als eigene Methode aufgelistet.

Neben den Anforderungen anderer Stakeholder mussen Anforderungen an Dienstleistun-
gen aus der ,Stimme des Kunden® abgleitet werden, wobei explizite wie implizite Bedurf-
nisse gleichermal3en von Bedeutung sind. Explizite kdnnen mit den klassischen Befra-
gungsmethoden erhoben werden. Implizite werden dagegen von Kunden nicht artikuliert,
weil sie sich ihrer nicht bewusst sind (Begeisterungsanforderungen) oder sie fur so selbst-
verstandlich halten, dass sie nicht genannt werden (Basisanforderungen) (Ramaswamy
1999; vgl. auch Sauerwein 2000; Ott, Sitte, Winzer 2006). Fir die umfassende Ermittlung
aller Anforderungsarten sind daher unterschiedliche Methoden erforderlich. Die effektive
Erfassung der Leistungsanforderungen erfordert Kundenbeteiligung (Prange, Fiedrich,
Winzer 2003), denn diese Anforderungen sind kritisch als Kaufargument (Rupp 2004a).
Zur Identifikation eignen sich vor allem Kundeninterviews (Sauerwein 2000), aber auch die
Analyse von Wettbewerbsleistungen kann wichtige Anforderungen ergeben (vgl. Rupp
20044a). Fur die Ermittlung von Basisanforderungen sind Know-how-Trager erforderlich,
die aufgrund ihrer Erfahrung auch implizite Anforderungen der Kunden kennen. Mdglicher-
weise kdnnen auch allgemeine Anforderungen aus anderen Entwicklungsprojekten tber-
tragen werden. Gezielte Nachfragen beim Kunden sind bei diesen Faktoren wichtig. Be-
geisterungsanforderungen kdénnen nicht erfragt, sondern nur durch Kreativitat gefunden
werden. Daflr eignen sich Kreativitatsworkshops mit erfahrenen Mitarbeitern. Im An-
schluss ist es sinnvoll, deren Akzeptanz beim Kunden durch Nachfrage zu Uberprifen
(Rupp 2004a). Zur Ermittlung von Begeisterungsanforderungen eignet sich au3erdem die
Lead User Analyse (vgl. Sauerwein 2000). Ebenso kdnnen Informationen zu Begeis-
terungsanforderungen gewonnen werden, wenn Kunden bei der Erbringung der Dienstleis-
tungen beobachtet werden, um zu erkennen, welche Schwierigkeiten den Kunden be-
lasten, welche Fehler beim Kunden bei der Inanspruchnahme der Dienstleistung entstehen
und wie sich der Kunde zur Vermeidung dieser Fehler behilft (Saatweber 1997; Rama-
swamy 1999). Analog zu dem von Lorenzi (2003) vorgeschlagenen Vorgehen kann diese
Beobachtung auch durch eine gezielte Analyse der Kundenprozesse erganzt werden.
Auch wenn das Instrument der Product Clinics im Dienstleistungsbereich schwierig
anzuwenden ist, eroffnen sich mit der Durchfuhrung solcher Clinics in Servicelaboren
zumindest Mdglichkeiten, praxisnah Begeisterungsanforderungen zu finden und zu testen.
Diese Methode soll als Option bereits aufgezeigt werden, wenngleich sich die Forschung
zum Einsatz von Servicelaboren noch in den Anfangen befindet. Die Ermittlung von
Kundenanforderungen erfolgt somit in erster Linie beim Kunden selbst. Da jedoch auf
diese Weise nicht alle Anforderungen gefunden werden kénnen, sind auch die Module der
Sekundaranalyse und der Anforderungsermittlung mit internen Experten von Bedeutung,
um ein moglichst vollstandiges Bild der Kundenanforderungen zu erhalten.

Befragungen wurden als das wichtigste Instrument zur Ermittlung von Kundenanforderun-
gen identifiziert. Sie kdnnen personlich, telefonisch, schriftlich oder online durchgefihrt
werden, aulRerdem strukturiert, halbstrukturiert oder frei. Tiefeninterviews stellen eine spe-
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zielle Form dar und gehen Uber die normale Befragung hinaus. Sie werden als offene Ge-
sprache gefuhrt und spater von Psychologen analysiert, um unterbewusste und verdeckte
Motivationen bei den Befragten aufzudecken. Auf diese Weise kdnnen auch Anforderun-
gen ermittelt werden, die fur den Befragten nicht offensichtlich sind (vgl. Kepper 1999).
Uber die Frage nach Wiinschen und Kaufmotiven hinaus, erbringt haufig erst die detaillier-
te Analyse der Kundenprobleme, der Anwendungsbedingungen und des Dienstleistungs-
umfelds aufschlussreiche Informationen. Folgende Fragen geben eine Hilfestellung bei der
Suche nach den Kundenproblemen (Bailom et al. 1996):

— Was assoziiert der Kunde mit der Inanspruchnahme der Dienstleistung (Informatio-
nen Uber die Einstellung zur Leistung, zum Anwendungsumfeld und Verwendungs-
zweck)?

— Welche Probleme, Argernisse und Beschwerden verbindet der Kunde mit der
Dienstleistung?

— Welche Kriterien berlcksichtigt der Kunde beim Kauf der Dienstleistung (deckt sich
i.d.R. mit den Leistungsanforderungen des Kano-Modells)?

— Welche neuen Dienstleistungen konnten die Erwartungen des Kunden noch besser
erfullen? Was wurde der Kunde an der Dienstleistung andern?

Um eine Kundenbefragung zielgerichtet und effizient durchzufihren, sollte im Vorfeld ge-
klart werden, wie die Zielgruppen definiert sind, wie die Kunden erreicht und Informationen
Uber die gewlnschten Segmente beschafft werden konnen und wie viele Kunden befragt
werden sollen (Saatweber 1997). Wahrend die Informationen zur Zielgruppe bereits im
Rahmendokument enthalten sind (vgl. Abschnitt 4.2.2), beschaftigt sich das Modul der
Sekundaranalyse mit der Beschaffung erganzender Informationen. Die Anzahl zu befra-
gender Kunden haben Griffin und Hauser (1993) untersucht und festgestellt, dass in ho-
mogenen Segmenten bereits 20 bis 30 qualitative Kundeninterviews gentigen, um ca. 90
bis 95 Prozent aller moglichen Anforderungen zu ermitteln (vgl. Abbildung 25).

Anteil der identifizierten Anforderungen
100 %

80 % +

60 % +

40 % -

20 % +

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28 30
Anzahl der interviewten Kunden

0%

Abbildung 25: Anteil der identifizierten Anforderungen in Abhangigkeit von der Anzahl interviewter Kunden
(Griffin, Hauser 1993, S. 11)

Dabei fihren zwei einstindige Einzelinterviews zu einer ahnlichen Zahl an Anforderungen
wie ein zweistliindiges Fokusgruppen-Interview mit sechs bis acht Kunden. Aus dem Grup-
peneffekt ergeben sich offenbar keine Synergien, so dass Einzelinterviews unter Kosten-
gesichtspunkten effizienter als Fokusgruppen sind (Griffin, Hauser 1993). Bei solchen
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Kundeninterviews werden Ublicherweise 200 bis 400 Kundenanforderungen identifiziert
(Griffin, Hauser 1993). Entscheidend ist allerdings auch die Frage, wie viele Personen die
aufgezeichneten Kundeninterviews analysieren sollten, um daraus die Anforderungen zu
ermitteln. Da ein Analyst 45 bis 68 Prozent der Kundenanforderungen erkennt, sollten
mehrere Personen (etwa 4 bis 6) die Interviews analysieren, um ein vollstandiges Bild der
Anforderungen zu erhalten (Griffin, Hauser 1993).

Damit aus den ermittelten Anforderungen der optimale Nutzen gezogen werden kann, ist
es notwendig, diese moglichst prazise und verstandlich zu beschreiben. So wird von vorn-
herein ein klares Verstandnis gefordert und spaterer Klarungsaufwand vermieden. Bereits
wenn die Bedeutung der gesammelten Anforderungen auch von anderen Personen tref-
fend beurteilt werden soll, ist eine verstandliche Formulierung entscheidend. Zu diesem
Zweck werden fur die Beschreibung der Anforderungen teils umfangreiche Regeln vor-
geschlagen. Da Regeln jedoch nur dann praktikabel sind, wenn sie noch Uberschaubar
sind, ist es sinnvoll, sich auf eine pragnante Zusammenfassung zu konzentrieren. Daher
erfolgt eine Konzentration auf die in Abbildung 26 dargestellten, grundlegenden Regeln,
die bei der Beschreibung zu beachten sind.

Regeln zur Beschreibung von Anforderungen

— Formulierung der Anforderungen im Aktiv,

— Beschreibung von Prozessen durch Vollverben,

— Vermeidung unvollstandig spezifizierter Prozessworter,

— Vollstandige Spezifikation von Vergleichen und Steigerungen,
— Hinterfragen aller Universalquantoren,

— Ermittlung unvollstéandig spezifizierter Bedingungen.

Abbildung 26: Regeln zur Beschreibung von Anforderungen (Lichter, Schroeder 2005, S. 30-31)

Nach Identifizierung der Anforderungen ist deren Bedeutung aus Sicht der jeweiligen
Stakeholder zu ermitteln. Zur Messung der Wichtigkeit stehen direkte und indirekte
Methoden zur Verfugung. Im direkten Verfahren wird die Bedeutung ermittelt, indem z.B.
Kunden befragt werden und die vorliegenden Anforderungen gewichten. Die sorgfaltige
Gewichtung der Anforderungen, z.B. durch paarweisen Vergleich oder Scoring-Verfahren,
ist entscheidend fur die Vergabe von Prioritaten im nachfolgenden Prozess (vgl. Saatwe-
ber 1997; Gogoll 1996). Normative und gesetzliche Forderungen erhalten dabei grund-
satzlich den hdchsten Bedeutungswert (Saatweber 1997). Bei den indirekten Verfahren
hat sich in der Praxis vor allem die Conjoint-Analyse durchgesetzt, weil sie realitdtsnahe
Befragungssituationen, eine relativ hohe Flexibilitat im Einsatz und vielfaltige Moglichkei-
ten der Ergebnisnutzung bietet (Schmitz 2000). Ebenso wie die Conjoint-Analyse ist auch
AHP geeignet, um die Bedeutung der einzelnen Anforderungen zu ermitteln, wenn die
Anforderungen selbst im Vorfeld ermittelt wurden. Der Einsatz der indirekten Verfahren
fuhrt zu verlasslichen Ergebnissen, ist aber auch mit einem hoheren Aufwand sowohl fur
den Anbieter als auch fur die Kunden verbunden.

Im Normalfall sind zunachst alle Anforderungen von den zu befragenden Kunden zu er-
mitteln. Anschliefend missen in einem zweiten Durchgang alle befragten Kunden alle
ermittelten Kundenanforderungen gewichten, um eine reprasentative Gewichtung zu
erhalten. Da ein solches Vorgehen aufgrund der zwei kompletten Durchgange sowohl im
Unternehmen als auch fir die Kunden einen hohen Aufwand bedeutet, besteht die Gefahr,
dass in der Praxis vollstandig auf eine Ermittlung der Bedeutungen verzichtet wird. Es soll
daher ein Alternativverfahren vorgeschlagen werden, das den Ablauf vereinfacht und eine
wesentlich bessere Genauigkeit der Bedeutungsermittlung ermdglicht als eine rein interne
Schatzung.
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Dafur kann man die Erkenntnis von Griffin und Hauser (1993) nutzen, dass die ermittelten
Anforderungen einer Beta-Binomial-Verteilung folgen. Da gemaf dieser Verteilung der
Anteil der ermittelten Anforderungen mit der Anzahl interviewter Kunden relativ rasch an-
steigt, wird vorgeschlagen, die Kunden in nur einem Durchgang integriert nach ihren An-
forderungen und deren Bedeutung zu befragen. Zusatzlich wird jeder Kunde auch nach
der Einschatzung der Bedeutung der bereits aus anderen Interviews bekannten Anforde-
rungen befragt. Damit ist zwar keine vollstandige Reprasentativitat der Bedeutungen
gegeben, aber es wird bei deutlich geringerem Aufwand eine hohe Qualitat erreicht. Bei
gering bis mittelmafig kritischen Entwicklungsprojekten erscheint eine solche Verein-
fachung daher als sinnvoll und vertretbar. Werden beispielsweise 30 Kunden befragt, so
ergeben die dort ermittelten Anforderungen die Gesamtheit von 100 Prozent der zu ge-
wichtenden Anforderungen. Entsprechend der Ergebnisse von Griffin und Hauser wird
ersichtlich, dass auf diese Weise bereits der vierte interviewte Kunde etwa 50 Prozent der
Anforderungen beurteilt. Im Durchschnitt beurteilen alle 30 Kunden etwa 80 Prozent der
Anforderungen (vgl. Abbildung 27). Falls es bei den spat ermittelten und somit nur von
wenigen Kunden beurteilten Anforderungen zu grofden Streuungen kommt, besteht die
Moglichkeit, diese Anforderungen gezielt von den anfangs befragten Kunden, z.B. durch
erganzende Telefoninterviews, auf ihnre Bedeutung beurteilen zu lassen. Wird ein solches
Verfahren nur bei funf Kunden durchgeflhrt, steigt die Abdeckung der bewerteten Anfor-
derungen auf etwa 90 Prozent, bei zehn Kunden sogar auf etwa 95 Prozent.
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Abbildung 27: Bewertete Anforderungen bei einer Gesamtzahl von 30 Kundeninterviews (in Anlehnung an
Griffin, Hauser 1993, S. 11)

4.3.3 Checkliste der Stakeholder

Bei der Gestaltung neuer Dienstleistungsprodukte sind die Interessen verschiedener Per-
sonen oder Gruppen zu berucksichtigen, die in dieser Funktion auch als Stakeholder be-
zeichnet werden. Die Suche nach den Stakeholdern ist eine der ersten und wichtigsten
Aufgaben (Rupp, Glinther 2004; Sitte, Winzer 2004). Als Bestandteil der Anforderungs-
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ermittlung mussen explizit alle potenziellen Stakeholder identifiziert werden, um spezifi-
sche Anforderungen oder Beschrankungen aufzudecken (Sommerville, Sawyer 2000; Lex,
Winzer 2005). Fur jede Gruppe von Stakeholdern bzw. jede Stakeholderrolle sollten dann
ein oder mehrere Reprasentanten ausgewahlt werden (Rupp, Glnther 2004). Als Grund-
lage soll daher in diesem Abschnitt eine Systematisierung moglicher Stakeholder-Gruppen
vorgenommen werden. Da sich die typischerweise im Requirements Engineering benann-
ten Stakeholder auf die Softwareentwicklung beziehen, soll hier eine Checkliste im Hin-
blick auf die Dienstleistungsentwicklung zusammengestellt werden, die auch Besonder-
heiten produktbegleitender Dienstleistungen berlcksichtigt.

Als wesentliche Gruppen, die unmittelbar involviert sind, kdbnnen Kunden, Mitarbeiter und
das Management identifiziert werden (vgl. Harms 2003b; Lovelock 1992, zitiert nach Clark,
Johnston, Shulver 1999). Indirekt sind als Stakeholder die Inhaber bzw. Investoren des
Unternehmens (Edvardsson, Olsson 1996) sowie Geschaftspartner (Edvardsson, Olsson
1996; Lovelock 1992, zitiert nach Clark, Johnston, Shulver 1999) relevant. Zudem kdénnen
verschiedene Gruppen aufierhalb des Unternehmens und seiner unmittelbaren
Geschéaftsbeziehungen tangiert sein (Jehle 2005), die unter dem Begriff ,Offentlichkeit*
subsumiert werden sollen. Auch Hinterhuber (1996) klassifiziert Mitarbeiter, Abnehmer,
Lieferanten, verblndete Unternehmen, Anteilseigner sowie die Gesellschaft als Stake-
holder. Die einzelnen Stakeholdergruppen werden nachfolgend erlautert.

Kunden sind als Stakeholder von hochster Bedeutung, weil die Anforderungen aus ihrer
Perspektive den zentralen Mal3stab zur Bestimmung der Dienstleistungsqualitat darstellen
(Zeithaml, Parasuraman, Berry 1992; Meffert, Bruhn 2003). Um eine hohe Qualitat fir die
Kunden zu erreichen, ist dabei die Bestimmung und Differenzierung der jeweiligen Ziel-
gruppen besonders wichtig (vgl. Gogoll 1996). Je nach Dienstleistung sind Privat- und Ge-
schaftskunden zu unterscheiden. Da bei Geschaftskunden in aller Regel die Entscheidung
und Nutzung der Leistung nicht bei einer einzigen Person liegen, besteht die Notwendig-
keit, die unterschiedlichen Anforderungen der am Kaufprozess Beteiligten zu bertcksich-
tigen (vgl. Kieffer 2002). An der Kaufentscheidung sind mehrere Personen, so genannte
,Buying Center“ mit den folgenden Rollen beteiligt (Wiswede 1995):

— Nutzer, der die Leistung in Anspruch nimmt,

— Einkaufer, der nach kaufmannischen und juristischen Aspekten Kaufvertrage
abschliel3t,

— Beeinflusser, der als Fachmann zur Meinungsbildung herangezogen wird,

— Entscheider, der aufgrund seiner Position Entscheidungskompetenz besitzt,

— Informationsselektierer, der eine Vorauswabhl trifft und Vorlagen erarbeitet.

Die Ermittlung von Kundenanforderungen sollte sich nicht auf die unmittelbaren Kunden
beschranken, sondern es kdnnen auch Endkunden auf einer folgenden Wertschopfungs-
stufe von Bedeutung sein (vgl. Juran 1993; Meyer 1997; Schmitz 2000; Lindemann 2007).
Ebenso kdnnen produktbegleitende Dienstleistungen auch fur indirekte Kunden erbracht
werden, wenn das Primarprodukt aus Komponenten besteht, die in die Produkte des
Kunden einflieRen (Schneider, Lay 1999).

Im Dienstleistungsbereich stellen die Mitarbeiter die zentrale Ressource eines Unterneh-
mens dar (Haller 2005). Daher hat die Mitarbeiterorientierung in Dienstleistungsunterneh-
men neben der Kundenorientierung eine hohe Bedeutung (Harms 2003b). Eine hoch-
wertige Qualitat von Dienstleistungen kann nur erreicht werden, wenn auch berechtigte
Interessen der Mitarbeiter im Hinblick auf reibungslose Prozesse, geeignete Hilfsmittel und
gute Arbeitsbedingungen beachtet werden. Daher sollten Mitarbeiter, die genaue Kennt-
nisse der Moglichkeiten und Rahmenbedingungen der Dienstleistungserbringung haben, in
die Entwicklung einbezogen werden (Edvardsson, Olsson 1996). Arbeitsplatzbedingungen,
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Aufgaben, Bezahlung, Informationen, die Organisationsstruktur, Bildung und Qualitat
(Borg 2003; Borg 2002) sind bei dem Stakeholder ,Mitarbeiter® besonders zu
bertcksichtigen und so zu gestalten, dass moglichst optimale Arbeitsbedingungen erreicht
werden, die sich wiederum auf die Kundenbedienung und die Qualitat der Dienstleistung
auswirken.

Das Management hat als Stakeholder die Gesamtinteressen des Unternehmens zu ver-
treten, wobei vor allem 6konomische und strategische Aspekte von Bedeutung sind. Unter
anderem soll es das Serviceniveau im Einklang mit den gesamtunternehmerischen Zielen
und Strategien festlegen (Casagranda 1994). Im Hinblick auf die Prozesse ist es erforder-
lich, dass alle betroffenen Abteilungen in die Entwicklung einbezogen werden, damit nicht
jede Abteilung unabhangig versucht, ihren Teilprozess zu optimieren (Edvardsson, Olsson
1996). Haufig betreffen die Schnittstellen, die sich innerhalb des Unternehmens ergeben,
die Bereiche Marketing, Kundenbetreuung, Qualitatsmanagement, Human Resources und
Organisation sowie IuK (Hofmann, Klein, Meiren 1998). Verwaltungsbereiche sind ebenso
zu bertcksichtigen, weil sie Informationen bendétigen und Informationen bereitstellen (Ed-
vardsson, Olsson 1996). Dem Management kommt neben der Funktion als eigenstandiger
Stakeholder auch die Rolle zu, weitere Ubergeordnete, nicht-funktionale Anforderungen
von Offentlichkeit oder Investoren zu vertreten, die meist nicht direkt in die Anforderungs-
ermittlung einbezogen werden kdnnen.

Uber diese drei unmittelbar betroffenen Gruppen hinaus, kénnen zusétzlich die Interessen
weiterer Gruppen tangiert werden. Dazu gehoren Geschaftspartner wie Lieferanten (vgl.
Winzer 2004) oder Absatzmittler. Produktbegleitende Dienstleistungen kdnnen vom Her-
steller selbst, von den Handlern oder von Kundendienstunternehmen, z.B. als Vertrags-
kundendienst, erbracht werden. In dieser Konstellation bendtigen die Vertragspartner z.B.
technische Informationen oder Ersatzteile (Harms 2003a). Umgekehrt bendtigt der
Hersteller Informationen aus dem direkten Kundenkontakt des Absatzmittlers und mdéchte
eigene Maldstabe der Dienstleistungsqualitat beim Absatzmittler durchsetzen (Murmann
1999). In Fallen, in denen die Dienstleistung nicht von unternehmenseigenen Mitarbeitern
erbracht wird, nehmen die Absatzmittler die wichtige Rolle des Kundenkontaktpersonals
ein und sind mdglichst in den Prozess der Anforderungsanalyse zu integrieren (Zeithaml,
Parasuraman, Berry 1988).

Im Bereich der Offentlichkeit kdnnen Staat, Staatengemeinschaften wie die Europaische
Union, Wirtschafts- und Verbraucherverbande oder Zertifizierer Anforderungen haben und
eine Rolle als Stakeholder einnehmen (Jehle 2005). Ebenso kdnnen Anforderungen des
Gesetzgebers oder politischer Organisationen bestehen. Schlieldlich stellen auch die
Inhaber oder Anteilseigner des Unternehmens Stakeholder dar (vgl. Reiche, Scharn,
Winzer 2004).

Die Anforderungen der verschiedenen Stakeholder kdnnen ermittelt werden, indem diese
direkt in die Analyse eingebunden werden oder indem eine indirekte Berlcksichtigung
erfolgt — z.B. der Kundenanforderungen Uber Kundenkontaktmitarbeiter oder der Mitarbei-
teranforderungen uber den Betriebsrat — oder durch die Sekundaranalyse von Quellen wie
z.B. bei Anforderungen von Offentlichkeit, Gesetzgebern oder Verbanden. Die Beachtung
aller Stakeholder bei der Anforderungsermittiung bedeutet nicht zwangslaufig die Erfullung
aller Anforderungen, aber sie macht die Interessen und mogliche Konflikte transparent.

Diese Ausfuhrungen machen deutlich, in welcher Weise die genannten Personengruppen
eine Bedeutung als Stakeholder besitzen. Um den Anwender bei der Identifikation mogli-
cher Stakeholder zu unterstitzen, soll ein einfaches und schnell handhabbares Instrument
zur Verfugung gestellt werden. Fir diesen Zweck eignet sich insbesondere die Form der

89



Checkliste. Daher werden die genannten Gruppen mit ihren unterschiedlichen Auspragun-
gen in einer Stakeholder-Checkliste zusammengefasst, die in Abbildung 28 dargestellt ist.

1. Kunden 3.5. Informations- und
1.1. Privatkunden Kommunikationstechnik
1.2. Geschaftskunden 3.6. Service Operations
1.2.1. Nutzer 3.7. Finanzen und Controlling
1.2.2. Einkaufer 3.8. Verwaltung
1.2.3. Beeinflusser 3.9. Sonstige betroffene Abteilungen
1.2.4. Entscheider 4. Geschaftspartner
1.2.5. Informationsselektierer 4.1. Lieferanten
1.2.6. Endkunden 4.2. Absatzmittler
2. Mitarbeiter 4.3. Berater und Spezialisten
2.1. Betroffene Mitarbeiter 5. Investoren
2.2. Betriebsrat 6. Offentlichkeit
3. Management 6.1. Staat
3.1. Marketing 6.2. Politik
3.1.1. Primarprodukt 6.3. Gesetzgeber
3.1.2. Dienstleistung 6.3.1. Verbande
3.2. Vertrieb und Kundenbetreuung 6.3.2. Branchenverbande
3.2.1. Primarprodukt 6.4. Verbraucherverbande
3.2.2. Dienstleistung 6.5. Organisationen
3.3. Qualitatsmanagement 6.6. Gesellschaft

3.4. Personal und Organisation

Abbildung 28: Checkliste der Stakeholder bei der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen

4.3.4 Checkliste der Einflussfaktoren

Die verschiedenen Stakeholder haben Anforderungen an die Dienstleistung, die von ihren
individuellen Bedurfnissen bestimmt werden, aber auch von konkreten Einflussfaktoren.
Wahrend die Anforderungen sich in der Konzeption zu Eigenschaften der Dienstleistung
konkretisieren, sind Einflussfaktoren eher indirekter Natur. Sie determinieren lediglich die
Anforderungen der Stakeholder. Dabei sind die Faktoren entweder aus persénlichen Inter-
essen relevant oder aufgrund der Funktion der Stakeholder zu beachten, z.B. beim Ma-
nagement. Das Ziel, Anforderungen maglichst vollstandig zu ermitteln, wird also zusatzlich
unterstitzt, indem auch die Vollstandigkeit der berucksichtigten Einflussfaktoren tUberprift
wird. Zu diesem Zweck wird als Hilfsmittel eine weitere Checkliste entwickelt.

Die Dienstleistungsstrategie muss die Unternehmensstrategie und Interdependenzen zu
den Sachleistungsstrategien bericksichtigen (vgl. Zborschil 1994; Lay, Jung Erceg 2002).
Insbesondere wenn Dienstleistungen zur Differenzierung eingesetzt werden, entsteht
diese nicht allein durch den Zusatzcharakter der Leistung (Meyer, Blumelhuber 1996),
sondern erst durch eine stimmige Kombination von Primarprodukt und begleitender
Dienstleistung. Ausstrahlungseffekte kdnnen dazu fuhren, dass von bestimmten Marken-
oder Produktmerkmalen auf andere Merkmale geschlossen wird (Wiswede 1995). Be-
stimmte Beschaffenheiten oder Merkmale der Marke, des Primarprodukts oder der zu
entwickelnden Dienstleistung kdnnen daher Einflussfaktoren fur Kundenerwartungen dar-
stellen.
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Der Prozess der Markenbildung wird nicht nur durch das Markenzeichen und visuelle Er-
scheinungsbild gepragt, sondern auch Serviceleistungen sind neben weiteren Komponen-
ten Faktor der Markenbildung (Hadwiger, Robert 2002). Basis flr eine starke Marke ist die
Ubereinstimmung von Kernidentitat und Image der Marke (Haedrich, Tomczak, Kaetzke
2003). Da die Gesamtheit der Konsumentensichten auf Produkte und Dienstleistungen
eines Unternehmens das Markenimage definieren (Hadwiger, Robert 2002), hat die kon-
sistente Erscheinung der Marke beim Kunden wesentlichen Einfluss auf den Erfolg. Bei
der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen ist daher zu berucksichtigen, dass
die Positionierung der Marke schon vorgegeben ist und die Konsistenz zwischen Primar-
produkt und begleitender Dienstleistung gewahrt wird.

Produktbegleitende Dienstleistungen konnen in strategischer Hinsicht nicht losgeldst von
dem Primarprodukt betrachtet werden. In Bezug auf das Primarprodukt sind die strategi-
sche Positionierung, die sich z.B. im Preis und in der Kommunikation ausdruckt, die Wett-
bewerbssituation, Ziele hinsichtlich Kundengewinnung und -bindung sowie die Phase im
Lebenszyklus zu berlcksichtigen. AuRerdem kdnnen technische Produkteinfliisse zu An-
forderungen an die Dienstleistungen fuhren, z.B. wenn regelmaliige Pruf- oder Wartungs-
arbeiten fur die Funktion des Primarprodukts erforderlich sind.

Nicht zuletzt sind auch die definierten strategischen Faktoren fir die zu entwickelnde
Dienstleistung selbst von Bedeutung fur die Anforderungen. So ist die Vertraglichkeit mit
dem bestehenden Leistungsprogramm zu gewahrleisten, Marketingziele hinsichtlich der
Produktgestaltung (z.B. Leistungsniveau und Individualitat der Leistung), der Preisgestal-
tung und der Distribution (evtl. unter Einbindung von Absatzmittlern), des geplanten Volu-
mens und Effizienzziele sind als Einflussfaktoren zu beachten. Als weiterer Faktor ist die
Wettbewerbssituation zu berucksichtigen, wenn aus strategischen Grinden mindestens
das Konkurrenzniveau erreicht werden soll oder eine Imitation der Dienstleistung moglichst
schwer gestaltet werden soll.

Okonomische Zielsetzungen umfassen Wachstums-, Erhaltungs-, Ertrags- und Kapazitats-
auslastungsziele (Meffert, Bruhn 2003). Insbesondere im Sinne von Zielgrofien kénnen
Okonomische Faktoren einen Einfluss auf die Anforderungen an eine neue Dienstleistung
haben. Hervorzuheben sind dabei die Basisgrof3en wie Umsatz, Gewinn und Deckungs-
beitrag sowie das mdgliche Investitionsvolumen. Auch relationale GroRen wie Wachstum,
Rentabilitat, Kapazitatsauslastung oder Marktanteil sind als Ziele von Bedeutung.
SchlieRlich spielen die Liquiditat und die langfristige Sicherung des Unternehmensfort-
bestands eine Rolle und kdnnen als Ubergeordnete 6konomische Ziele betrachtet werden.
Die 6konomischen Faktoren werden, wenn auch in unterschiedlicher Weise, von einem
breiten Spektrum der Stakeholder reprasentiert. Wahrend die Investoren ein unmittelbares
Interesse an dem 6konomischen Erfolg haben, gilt dies indirekt Gber Spielrdaume flr Lohn-
und Gehaltserhdhungen sowie die Sicherheit der Arbeitsplatze auch fur die Mitarbeiter
sowie tiber mégliche Steuereinnahmen fiir die Offentlichkeit. Ebenso gilt es fiir das
Management, das sich an den 6konomischen Erfolgen messen lassen muss und dessen
Vergutung maoglicherweise daran gekoppelt ist.

Als Rahmenbedingungen sind die betriebliche Infrastruktur, d.h. das vorhandene Personal,
luK-Systeme, definierte Datenformate und sonstige Betriebsmittel zu bertcksichtigen.
Insbesondere beim Einsatz neuer Technologien (Conrad 1998) und im Hinblick auf Infor-
mations- und Kommunikationssysteme ist die Kompatibilitat von Innovationen mit beste-
henden Systemen zu Uberprufen (Meffert, Bruhn 2003).

Rechtliche Faktoren kdnnen in vielfaltiger Art zu Anforderungen an die Dienstleistung flih-
ren. Bei der Einbindung von Absatzmittlern konnen sich aus diesem speziellen Rechtsver-
haltnis Anforderungen ergeben. Moglicherweise wirken sich Rechtsvorschriften wie Um-
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weltauflagen (Conrad 1998), Verordnungen zur Larmemission oder Datenschutzvor-
schriften auf die Dienstleistung aus. Je nachdem, wessen Rechte durch die Dienstleistung
beriihrt werden, sind fiir diese Faktoren als Stakeholder die Offentlichkeit, Kunden, Mit-
arbeiter oder das Management relevant.

Gesellschaftliche oder politische Anforderungen sind dem Stakeholder ,Offentlichkeit*
zuzuordnen. Besondere Einflussfaktoren kdnnen beispielsweise dkologische Anforderun-
gen, z.B. durch freiwillige Riicknahme- und Entsorgungsverpflichtungen, Faktoren der
Infrastruktur oder Branchenstandards sein.

FUr den Einsatz im Prozess der Anforderungsanalyse werden die Einflussfaktoren in einer
Checkliste zusammengefasst (vgl. Abbildung 29). Somit wird gewahrleistet, dass auch bei
der Entwicklung durch operative Einheiten z.B. strategische Faktoren oder Einflisse des
Primarprodukts nicht aul3er Acht gelassen werden. Sowohl bei der Anforderungsermittlung
mit den Stakeholdern als auch bei der Prifung der Anforderungen kann die Checkliste der
Einflussfaktoren herangezogen und ermittelt werden, ob bestimmte Bereiche vernach-
lassigt wurden. Wahrend der Anforderungsermittlung konnen dadurch potenzielle Mangel
durch Nachfragen beim Stakeholder ohne Zusatzaufwand behoben werden. Da nicht alle
Einflussfaktoren fur alle Stakeholder von Bedeutung sind, wird als zusatzliches Hilfsmittel
eine Einflussfaktoren-Stakeholdermatrix bereitgestellt, aus der zu entnehmen ist, welche
Faktoren fur welche Stakeholder direkt oder auch indirekt relevant sein konnen (vgl.
Anhang H).

1. Strategische Faktoren 3. Rahmenbedingungen
1.1. Marke 3.1. Personal
1.2. Primarprodukt 3.2. luK-Technik
1.3. Dienstleistung 3.3. Datenformate

2. Okonomische Faktoren 3.4. Sonstige Betriebsmittel
2.1. Umsatz 4. Rechtliche Faktoren
2.2. Gewinn 4.1. Rechtsverhaltnis zu Absatzmittlern
2.3. Deckungsbeitrag 4.2. Prozessbezogene Faktoren
2.4. Investitionsvolumen 4.3. Informationsbezogene Faktoren
2.5. Wachstum 4.4. Kundenbezogene Faktoren
2.6. Rentabilitat 4.5. Mitarbeiterbezogene Faktoren
2.7. Kapazitatsauslastung 5. Gesellschaftliche Faktoren
2.8. Marktanteil 5.1. Okologische Faktoren
2.9. Liquiditat 5.2. Infrastruktur
2.10. Unternehmensfortbestand 5.3. Branchenstandards

Abbildung 29: Checkliste der Einflussfaktoren

4.3.5 Anforderungskatalog

Als Hilfsmittel bei der Ermittlung von Anforderungen sowie als strukturiertes Instrument,
um die Vollstandigkeit der Anforderungen zu unterstiutzen, hat sich in der Konstruktion vor
allem der Anforderungskatalog bewahrt. Da die bekannten Kataloge aus dem Bereich der
Sachgutentwicklung sich an physikalischen Eigenschaften orientieren und somit ganzlich
ungeeignet fur Dienstleistungen sind und auch ansonsten keine verwendbare Zusammen-
stellung mit Anforderungskriterien oder Eigenschaften von Dienstleistungen existiert, wird
fur den Einsatz im Rahmen der Anforderungsanalyse ein Anforderungskatalog fur produkt-
begleitende Dienstleistungen entwickelt. Aufgrund der umfangreichen GroRe des Katalogs
ist dieser in Anhang | dargestellt. Integriert in diese Darstellung ist eine Zuordnung der
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jeweiligen Anforderungen zu den grundlegenden Zufriedenheitsdimensionen, die fur die
spatere Definition der Zielwerte von Bedeutung ist und daher in Abschnitt 4.5.1 naher
erlautert wird. Nachfolgend wird in diesem Abschnitt beschrieben, welche Kriterien auf
Basis der Literatur Eingang in den Anforderungskatalog gefunden haben. Da Anforde-
rungen sich im Verlauf der Konzeption zu Dienstleistungseigenschaften konkretisieren,
konnten sowohl explizit benannte Anforderungen als auch Elemente, die Eigenschaften
darstellen, fur den Katalog verwendet werden.

Da sich Anforderungen auf die Potenzial-, Prozess- und Ergebnisdimension beziehen
kénnen (Meffert, Bruhn 2003) und auch das Service Engineering in diesen Dimensionen
erfolgt, wird der Katalog in diesen grundlegenden Dimensionen strukturiert. Fur eine Gber-
sichtliche Gestaltung und einfache Handhabung wird der Katalog auf3erdem hierarchisch
weiter untergliedert — je nach konkretisierbaren Anforderungen bis auf die funfte Ebene.
Durch diese Strukturierung wird bei der Anwendung zusatzlich eine projektindividuelle
Konfiguration ermdglicht. Fiir das konkrete Entwicklungsvorhaben irrelevante Aste oder
Elemente kénnen einfach ausgeblendet werden, so dass der Katalog in der Handhabung
kompakter wird.

In der Ergebnisdimension sind zunachst die tangiblen Bestandteile der Leistung von Be-
deutung. Dabei kommt es auf Material, Form, Farbe, haptische, gustatorische und olfak-
torische Gestaltung sowie die Markierung an (vgl. Treis, Oppermann 1998). Fur die tangib-
len Bestandteile ergeben sich aullerdem Anforderungen an Lagerhaltung und Transport,
wobei die Faktoren Transportmittel, Transportzeit und Transportsicherheit zu bertick-
sichtigen sind (vgl. Meffert, Bruhn 2003). Neben den tangiblen Bestandteilen kénnen In-
formationen unmittelbar das Produkt oder Teile dessen darstellen (Olemotz 1995) und in
gleichem Malde kdnnen auch Rechte das Ergebnis einer Dienstleistung sein. Daruber
hinaus sind fur das Ergebnis eine Qualitatskonstanz (vgl. Stauss 1994; Meffert, Bruhn
2003) oder auch Servicegarantien (vgl. Bitner 1993) von Bedeutung. Ebenso kann die
Individualitat der Leistung eine Anforderung darstellen (vgl. Meyer, Blumelhuber 1996).
Speziell bei produktbegleitenden Dienstleistungen kann eine weitere entscheidende
Anforderung in der technischen Funktion und Verfligbarkeit des Primarprodukts bestehen
(vgl. Hermsen 2000). Schlielich kann auch Abfall ein Element des Ergebnisses darstellen
(vgl. Karni, Kaner 2007), wobei die Anforderungen in diesem Fall wahrscheinlich eher auf
eine Reduzierung oder Vermeidung abzielen.

In der Prozessdimension ist zuerst die Prozessgestaltung als Folge von Aktivitaten von
Bedeutung. Dazu gehoren die Schritte und deren Abfolge (vgl. Shostack, Kingman-Brun-
dage 1991; Bitner 1993) sowie In- und Outputgréf3en (vgl. Karni, Kaner 2007). Weiterhin
ist eine mitarbeitergerechte Gestaltung von Bedeutung (vgl. Harms 2003b), die sowohl
notwendige Freiheitsgrade als auch eine einfache Handhabung umfasst. Gleichermalen
ist naturlich die kundengerechte Prozessgestaltung entscheidend. In der Aufteilung des
Prozesses zwischen Dienstleistungsanbieter und Kunden kdnnen sich auch Anforderun-
gen an den Externalisierungsgrad ergeben (vgl. Chase, Bowen 1990). Die Prozesseffi-
zienz und Produktivitat, der Automatisierungsgrad sowie die Flexibilitat stellen ebenso
relevante Kriterien dar (vgl. Harms 2003b; Buttgen 2001). Auflerdem mussen Ablaufe so
aufgezeichnet werden, dass sie fur alle Beteiligten transparent und nachvollziehbar wer-
den (Eversheim et al. 2000).

Ein zweites Gestaltungselement des Prozesses ist die Interaktion. Hier existieren Anforde-
rungen an die Schnittstellen (vgl. Harms 2003b; Buttgen 2001), interne ebenso wie Kun-
denschnittstellen (vgl. Shostack, Kingman-Brundage 1991; Edvardsson, Olsson 1996).
Ebenso sind der menschliche Faktor der Interaktion sowie Sprache und Kultur zu nennen
(vgl. Jaschinski 1998; Hermsen 2000). Eine wichtige Aufgabe ist es zudem, den Kunden in
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seiner Rolle als Co-Produzent zu informieren (Edvardsson, Olsson 1996), gleichermalen
mussen naturlich intern Informationen an Mitarbeiter erfolgen (vgl. Buttgen 2001).

Die zeitliche Gestaltung ist der dritte Parameter bei der Prozessgestaltung. Als Voraus-
setzung gehort dazu die zeitliche Verfuigbarkeit (vgl. Bitner 1993) im Hinblick auf die Off-
nungszeiten (vgl. Hope, MUhlemann 1997; Chase, Bowen 1990) wie auch die Terminver-
einbarung (vgl. Meffert, Bruhn 2003). Die kundenrelevanten Zeiten bei der Dienstleis-
tungsgestaltung kénnen unterschieden werden in Transfer-, Abwicklungs-, Transaktions-
und Wartezeiten (vgl. Stauss 1991). Bei den Wartezeiten kdnnen sich aufgrund des zeit-
lichen Erlebens sowohl Anforderungen an die Dauer als auch an die Gestaltung ergeben
(vgl. Nerdinger 1994). Weiterhin kann, insbesondere bei Leistungen, die beim Kunden
erbracht werden, auch die Lieferzeit ein Kriterium sein (vgl. Meffert, Bruhn 2003).

Ein weiterer wichtiger Faktor der Prozessgestaltung ist die Zuverlassigkeit und Prozess-
sicherheit (vgl. Harms 2003b; Edvardsson, Haglund, Mattsson 1995). Dazu gehéren voll-
standige und verstandliche Prozessbeschreibungen (vgl. Chase, Bowen 1990) und Rollen-
definitionen (vgl. Nash, Nash 2002) sowie die interne Kommunikation (vgl. Pfersdorf
1997). Das Qualitatsmanagement (vgl. Hope, Mihlemann 1997) ist ebenso wie die Ter-
mintreue ein weiteres Kriterium (vgl. Meyer 1997; Chase, Bowen 1990).

Der letzte Faktor, der die Prozessgestaltung ausmacht, sind die organisatorischen Voraus-
setzungen. Dazu gehdren die generelle Struktur und Verantwortlichkeiten (vgl.
Edvardsson, Olsson 1996) genauso wie bei der Distribution die Einbindung der Absatz-
mittler (vgl. Sontow 2000) oder des Vertriebsnetzes.

Bei den Potenzialanforderungen stehen die Human Resources an erster Stelle der Fakto-
ren, denn ihnen kommt fur das Angebot von Dienstleistungen eine herausragende Bedeu-
tung zu (Olemotz 1995). Dabei spielt die Personalkapazitat quantitativ und in Bezug auf
die Konstanz eine Rolle (vgl. Treis, Oppermann 1998). Auch die Qualifikation ist ent-
scheidend im Hinblick auf die Qualitat der Leistung, denn haufig stellen im Dienstleistungs-
bereich die Mitarbeiter die zentrale Ressource des Unternehmens dar (Haller 2005). Zur
Qualifikation gehdren daher als Faktoren auch das Verhalten und die Einstellung, die im
Wesentlichen Uber die Personalauswahl beeinflusst werden (vgl. Chase, Bowen 1990). Ein
weiterer Bereich ist die Bildung, die einerseits Formalvoraussetzungen umfasst (vgl. Haller
2005), andererseits aber auch Trainingsmaflnahmen (vgl. Edvardsson, Olsson 1996).
Ebenso ist die Kompetenz von Bedeutung (vgl. Meyer 1997), die sich in Fach-, Methoden-
und Sozialkompetenz untergliedern lasst (vgl. Meiren, Barth 2002; Coenen 2001).
Weiterhin gehoren zu dieser Gruppe die Erfahrung (vgl. Hope, Mihlemann 1997) und die
Position (vgl. Treis, Oppermann 1998). Vor allem aus Mitarbeitersicht sind Kriterien wie
Arbeitszeit, Arbeitsinhalte, Entlohnung, Anreizsysteme und Teamzusammensetzung von
Bedeutung (vgl. Haller 2005). Da neben den Mitarbeitern auch die Kunden als externer
Faktor eine Humanressource darstellen kdnnen, sind bei den Anforderungen deren
Bereitschaft (vgl. Buttgen 2001) und Fahigkeiten (vgl. Meffert, Bruhn 2003) zu
berlcksichtigen. Je nach Dienstleistung konnen sogar andere Kunden von Bedeutung sein
(vgl. Bitner 1993).

Einen weiteren grof3en Bereich der Potenzialanforderungen stellen die Facilities dar (vgl.
Karni, Kaner 2007). Dazu gehdren der Standort und gegebenenfalls die Service-Netzge-
staltung. Bei einem Aul3endienstnetz spielt die Netzdichte eine Rolle, beim einzelnen
Standort die Lage und Erreichbarkeit (vgl. Meffert, Bruhn 2003; Haller 2005). Auch das
Gelande und die Gebaude (vgl. Sontow 2000) beinhalten zahlreiche Anforderungskriterien.
Dazu gehoéren die Umgebung, Landschaft oder das Gelande (vgl. Zeithaml, Bitner 2003),
Parkplatze (vgl. Zeithaml, Bitner 2003) und die GrofRe (vgl. Hope, MUhlemann 1997). Bei
der architektonischen Gestaltung sind Design und Layout (vgl. Zeithaml, Bitner 2003)
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relevant sowie aulerdem Temperatur und Klima (vgl. Bitner 1992), die Lichtverhaltnisse
(vgl. Hope, Muhlemann 1997), Geruch (vgl. Bitner 1992), die Akustik mit Larm oder auch
Musik (vgl. Bitner 1992) und die Markierung (vgl. Meffert, Bruhn 2003). Ebenfalls zu den
Facilities ist die Einrichtung zu zahlen mit den Kriterien Stil (vgl. Bitner 1992), Farben und
Artefakte (vgl. Hope, MUhlemann 1997), wobei auch die Funktionalitat der Einrichtung
nicht vernachlassigt werden darf. Schlie3lich spielt auch die Beschilderung der Facilities
eine Rolle (vgl. Zeithaml, Bitner 2003), die sich in Symbolen und Schrift ausdrickt (vgl.
Treis, Oppermann 1998).

Eine weitere Gruppe der Potenzialfaktoren stellen die Betriebsmittel (vgl. Maleri 1997). Vor
allem den Informations- und Kommunikationstechnologien kommt im Zusammenhang mit
den Betriebsmitteln eine immer groRere Bedeutung zu (Olemotz 1995). Dabei kbnnen
Hard- und Software sowie untergeordnet Standard- und Individualsoftware unterschieden
werden. Aber auch sonstige Betriebsmittel konnen zu Anforderungen fuhren. Dazu zahlen
die technische Ausstattung (vgl. Hermsen 2000) mit Funktion, Kompatibilitdt, Handhabung
und Markierung, die Kleidung (vgl. Zeithaml, Bitner 2003) sowie Medien und Drucksachen
(vgl. Zeithaml, Bitner 2003; Meffert, Bruhn 2003). Bei den Medien sind Text, Bilder und
Layout von Bedeutung aber auch die Berucksichtigung der Corporate Identity (vgl. Fritz,
Thiess 1986). Zusatzlich beinhaltet die Definition materieller Ressourcen auch die Planung
der Betriebsmittel nach Kapazitat (vgl. Meiren, Barth 2002).

Eine vierte Kategorie bildet das Material fur die Dienstleistungserbringung (vgl. Chase,
Bowen 1990). Zum einen gehdren dazu Verbrauchsmaterial und Hilfsstoffe (vgl. Olemotz
1995), zum anderen mdglicherweise auch Material des Kunden als externer Faktor (Maleri
1997). Bei dem externen Faktor konnen der Transport (vgl. Meffert, Bruhn 2003), aber
auch Art und Kompatibilitat sowie die Bereitschaft zur Einbringung von Bedeutung sein.

Auch Informationen kénnen als Eingangsgrofie einen wichtigen Potenzialfaktor darstellen
(vgl. Sontow 2000; Karni, Kaner 2007). Kriterien in diesem Bereich sind die Kommunika-
tion und Erreichbarkeit im kommunikationstechnischen Sinn (vgl. Harms 2003b), Daten
(vgl. Hope, Muhlemann 1997), Verfahren und Technologien (vgl. Shostack, Kingman-
Brundage 1991; Sontow 2000) sowie Informationen als externer Faktor (vgl. Maleri 1997).

Ebenfalls als Potenzialfaktor relevant ist Kapital (vgl. Maleri 1997; Sontow 2000), insbe-
sondere fur das Angebot von produktbegleitenden Finanzdienstleistungen (Olemotz 1995).
Auch Formalanforderungen an das dienstleistende Unternehmen kénnen ein Kriterium
sein, wenn Rechte, Patente und Lizenzen erforderlich (vgl. Sontow 2000) oder Zertifikate
oder Gutesiegel von Bedeutung sind.

Schlieflich kénnen sich aus Dienstleistungsanforderungen auch Anforderungen an das
Primarprodukt ableiten, das die Dienstleistung unterstutzt oder erst ermoglicht — z.B. tech-
nische Voraussetzungen fur den Teleservice. In das Produkt missen dann sozusagen die
Betriebsmittel fur die produktbegleitende Dienstleistung eingebaut werden (Lay, Schneider
2005).

Mit diesen Kriterien wurde ein kompletter Anforderungskatalog in strukturierter Weise
zusammengestellt (vgl. Anhang ). Dieser Katalog kann konfiguriert und unmittelbar bei der
Anforderungsermittlung eingesetzt werden. Nachdem die Stakeholder ihre Anforderungen
aus eigener Sicht benannt haben, kann abgeglichen werden, ob moglicherweise wichtige
Bereiche oder Kriterien vergessen wurden. Diese kdnnen somit ohne grol3en Aufwand und
ohne Verzdgerungen im Prozess erganzt werden. Daruber hinaus kann der Katalog auch
in den Prufschritten eingesetzt werden, um Defizite bei den Anforderungen aufzudecken
und zu beheben.
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4.4 Anforderungsstrukturierung

441 Inhalt und Aktivitaten

Im nachsten Schritt sind die von den verschiedenen Stakeholdern ermittelten Anforderun-
gen zu strukturieren. Um das Weitertragen mangelhafter Anforderungen zu vermeiden, er-
folgt im ersten Modul eine Prifung der Verstandlichkeit und Eindeutigkeit. Anforderungen,
die bei dieser Prufung Probleme aufweisen, werden mit den jeweiligen Stakeholdern ge-
klart. Im nachsten Modul wird eine Prifung der Anforderungsrelationen durchgeflhrt,
damit auch Konflikte moglichst friihzeitig erkannt und beseitigt werden kénnen oder, falls
keine Mdglichkeit zur Beseitigung der Konflikte besteht, das Entwicklungsvorhaben unver-
zuglich ohne weiteren Ressourcenverbrauch abgebrochen werden kann. Danach erfolgt
die eigentliche Strukturierung der Anforderungen, indem inhaltlich verwandte Anforderun-
gen gruppiert werden und Uber- oder untergeordnete Anforderungen in eine Hierarchie ge-
bracht werden. Meist empfiehlt sich dabei die Bildung von drei Ebenen (vgl. Griffin, Hauser
1993). Diese vorstrukturierten Anforderungen werden fur die weiteren Arbeiten noch den
Entwicklungsdimensionen Potenzial, Prozess und Ergebnis zugeordnet. Falls bei der
Anforderungsermittlung Kriterien aufgenommen wurden, die zwar von Bedeutung sind,
aber nicht die Dienstleistungsgestaltung an sich betreffen, sind diese Informationen aus
dem Prozess der Anforderungsanalyse auszusteuern und separat fur die folgenden
Entwicklungsaktivitaten bereitzustellen. Dies kann z.B. bei Forderungen der Fall sein, die
keine Eigenschaften der Dienstleistung betreffen, sondern Rahmenbedingungen dar-
stellen. Damit ist der Schritt der Strukturierung abgeschlossen. Den Ablauf dieser Aktivita-
ten zeigt Abbildung 30.

4.4.2 Methoden und Hilfsmittel

Die Prafung der Anforderungen auf Verstandlichkeit und Eindeutigkeit kann durch kriti-
sches Lesen durch Personen erfolgen, die nicht selbst an der Aufstellung der Anforderun-
gen beteiligt waren.

Zur Prafung der Anforderungsrelationen konnen die Methode des paarweisen Vergleichs
oder eine Relationenpriufmatrix eingesetzt werden. Die Relationenprifmatrix stellt eine
spezielle Form des paarweisen Vergleichs dar, bei der fur alle Anforderungspaare ermittelt
wird, ob diese unabhangig, unterstitzend, gegenlaufig oder widerspruchlich sind (Breiing,
Flemming 1993). Beide Methoden stellen geringe Anspruche an die Durchfuhrung, da eine
Reduzierung der Komplexitat durch Einzelentscheidungen erfolgt. Allerdings fuhrt der
Einsatz bei einer grolen Anzahl von Anforderungen zu einem hohen Aufwand.

Als Input fUr den sich anschlieBenden Transformationsprozess mit Hilfe von QFD muss die
gesamte Menge an Anforderungen zusammengefasst und hierarchisch in zwei bis drei
Ebenen strukturiert werden. Dieser Prozess kann durch Clustern bzw. mit der Methode der
Affinity Diagrams unterstutzt werden (Saatweber 1997; Ramaswamy 1996). Inhaltlich
zusammengehorende Anforderungen werden in Clustern gruppiert und in Hierarchie-
ebenen sortiert (Saatweber 1997). Dabei werden auch redundante Anforderungen erkenn-
bar (Nebeler 1996).
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4.5 Transformation in Designanforderungen

4.5.1 Inhalt und Aktivitaten

Aus dem vorhergehenden Schritt stehen nun die strukturierten Rohanforderungen in der
Sprache der Stakeholder, vor allem der Kunden, zur Verfugung. Diese sind jedoch flr die
Konzeption einer Dienstleistung meist nicht konkret genug. In diesem Schritt erfolgt des-
halb die Transformation in Designanforderungen, die der Sprache der Entwickler entspre-
chen. Aul3erdem wird in diesem Schritt die bei den Bereichsforderungen notwendige
Quantifizierung vorgenommen.

Bei Anforderungen, uber die nicht nur mit ,ja“ oder ,nein“ entschieden werden kann, ist
eine bloRe Priorisierung nicht ausreichend. Entscheidend ist vielmehr die Frage, in wel-
chem Ausmal die Anforderung umgesetzt werden soll. Die Schaffung und Sicherung von
Dienstleistungsqualitat stellt namlich ein Optimierungsproblem dar, bei dem das Optimum
nicht unbedingt dem Maximum entsprechen muss (Bezold 1996). Deshalb muss bei der
Anforderungsanalyse das Ziel nicht die maximale Realisierung aller denkbaren Anforde-
rungen sein, sondern die Schaffung von Transparenz Uber alle wichtigen Anforderungen
und eine Umsetzung priorisierter Eigenschaften. So kdnnen die Kundenerwartungen, die
Qualitatsauspragungen von Teilleistungen sowie der Zusammenhang der Teilleistungen
mit der Gesamtqualitat mit Hilfe eines Leistungsstrahls verdeutlicht werden (vgl. Haller
1995), wie Abbildung 31 zeigt.
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Abbildung 31: Kundenerwartung und Qualitatsauspragungen auf dem Leistungsstrahl (in Anlehnung an
Haller 1995, S. 39)

Als Mal3stab fur die spatere Definition der Zielwerte wird im ersten Modul dieses Schritts
das Erwartungsprofil ermittelt. Daflir wurde eine neue Methode entwickelt, die in Abschnitt
4.5.3 vorgestellt wird. Ziel ist es, die Qualitatsmalstabe, die der Kunde mit der Marke und
dem Primarprodukt verbindet, auch fur die Dienstleistung heranzuziehen und somit eine
konsistente Leistung zu bieten, die den Kundenerwartungen gerecht wird. Danach beginnt
die eigentliche Transformation in einem dreistufigen Prozess. Fur die Transformation
lassen sich die Anforderungen in die Entwicklungsdimensionen aufteilen und in der Rei-
henfolge Produkt, Prozess und Ressourcen bearbeiten (vgl. auch Eversheim, Kuster,
Liestmann 2003; Gogoll 1996), so dass eine bessere Ubersichtlichkeit und Handhabbar-
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keit der Matrizen erreicht wird. Das Vorgehen in diesem Schritt ist komplett in Abbildung
32 dargestellt.

Zur Transformation werden alle Rohanforderungen, die die Ergebnisdimension betreffen,
als Eingangsgrof3e Ubernommen. Je nach Umfang und Struktur der Rohanforderungen,
empfiehlt es sich, die zweite oder dritte Ebene zu verwenden. Die Anforderungen sollten
weder zu abstrakt noch zu detailliert sein. Um mit den Qualitatstableaus sinnvoll arbeiten
zu kénnen, sollte auRerdem die Zahl der Anforderungen auf jeweils 20 bis 40 beschrankt
werden (Gogoll 1996). Auf dieser Basis sollte eine Ebene als Eingangsgrof3e ausgewahlt
werden. Fur die Transformation hat sich die Methode QFD bewahrt, wobei in diesem Fall
nur ausgewahlte Schritte zum Einsatz kommen. Die Anwendung der Methode wird im
Zusammenhang in Abschnitt 4.5.2 erlautert.

Nach Ableitung der Designanforderungen sind fur die quantifizierbaren Anforderungen die
Zielwerte zu bestimmen. Da Kunden im Fall einer direkten Befragung dazu neigen, die ge-
wulnschten Leistungsstandards mit einem Idealwert statt mit einem in der Praxis zufrieden
stellenden Wert anzugeben, bietet es sich an, die Bestimmung mit einem indirekten Ver-
fahren vorzunehmen (Ramaswamy 1996). Dazu gehdren drei Module:

— Bestimmung der Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion,
— Zufriedenheitsdimension der Designanforderungen bestimmen,
— Zielwerte und Toleranzen bestimmen.

Die Leistungs-/Zufriedenheitsfunktionen geben individuell fir jedes Kriterium die Kunden-
zufriedenheit in Abhangigkeit von der Auspragung der Leistung an. Mit ihrer Hilfe kann auf
Basis der angestrebten Zufriedenheit das jeweilige Mindestniveau eines Leistungsmerk-
mals bestimmt werden (Ramaswamy 1996). Die Erstellung und Anwendung dieser Kurven
wird im nachfolgenden Abschnitt naher beschrieben. Im Zusammenhang mit dem Verlauf
der Kurven ist ebenfalls zu bestimmen, ob es sich bei der Anforderung um eine Intervall-,
Mindest- oder Maximalforderung handeilt.

In dem sich anschlieRenden Modul muss die Zufriedenheitsdimension der Designan-
forderungen bestimmt werden, denn fur die Definition der Zielwerte werden die Zufrieden-
heitsdimensionen des etablierten Instruments SERVQUAL genutzt (vgl. auch Abschnitt
4.5.3). Zur Vereinfachung dieser Bestimmung enthalt der Anforderungskatalog (vgl. An-
hang 1) bereits eine grundsatzliche Zuordnung der Kategorien. In den meisten Fallen kann
diese Zuordnung fur die untergeordneten Anforderungen ubernommen werden, bei Bedarf
ist aber auch eine abweichende Zuordnung durch den Entwickler mdglich. Prinzipiell kann
eine Anforderung auch mehrere Zufriedenheitsdimensionen betreffen. In diesem Fall sollte
die Dimension ausgewahlt werden, auf die der grofte Einfluss gegeben ist.

Nachdem bereits im Erwartungsprofil fur jede der Zufriedenheitsdimensionen ein Zielwert
und eine Toleranz definiert wurden, kénnen Uber den in der Leistungs-/Zufriedenheits-
funktion dargestellten Zusammenhang Zielwert und Toleranz fur die jeweilige Anforderung
bestimmt werden.

AnschlieRend erfolgt eine Bewertung der Beziehungen, die angibt, inwieweit jeweils einzel-
ne Designanforderungen die Erflllung der Rohanforderungen unterstitzen. Auf Basis
dieser Beziehungen und der Priorisierung der Rohanforderungen kdnnen im nachfolgen-
den Modul rechnerisch die jeweiligen Bedeutungen der Designanforderungen ermittelt
werden. Die methodischen Aspekte dabei werden in Abschnitt 4.5.2 naher behandelt.
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Abbildung 32: Prozessschritt ,Designanforderungen ableiten®

Nachdem nun als Ergebnis die abgeleiteten Designanforderungen in der Ergebnisdimen-
sion (d.h. Produktanforderungen) vorliegen, werden diese mit den rein prozessbezogenen
sowie den prozess- und ressourcenbezogen Rohanforderungen integriert. In der zweiten
Stufe werden dann in gleicher Wiese daraus die Prozessanforderungen (als Designanfor-
derungen) abgeleitet. Anschliel3end werden diese wiederum mit den ressourcenbezoge-
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nen Rohanforderungen integriert, um sie analog in Ressourcenanforderungen zu trans-
formieren. Fur die Gesamtheit aller Designanforderungen werden in einem weiteren Modul
die Korrelationen bewertet. Dadurch wird Transparenz daruber geschaffen, ob und in wel-
chem Ausmal sich Anforderungen positiv oder negativ beeinflussen. Zur Veranschau-
lichung ist der Transformationsprozess von den Rohanforderungen Uber die dreistufige
Ableitung der Designanforderungen bis zur Ermittlung der Korrelationen in Abbildung 33
schematisch dargestellt.

Produkt-
anforderungen »>

‘ Bewertung der

Roh- Korrelationen
anforderungen

Prozess-
anforderungen >

ergebnis-

— h
bezogen

___________ Zielwerte Ly Ressourcen-
anforderungen

prozess-
bezogen

o A
A

Zielwerte N

potenzial-
bezogen

A 4

Zielwerte

Abbildung 33: Schematische Darstellung der Anforderungstransformation

AnschlieRend werden die weiteren Attribute aller Designanforderungen bestimmt. Eine
wichtige Zusatzinformation stellt die Kano-Klassifikation der jeweiligen Anforderung dar.
Sie kann spater als Entscheidungskriterium dienen, denn in einem Wettbewerbsumfeld, in
dem jeder Anbieter die Basisanforderungen auf ahnlichem Niveau erfullt, behauptet sich
ein Unternehmen Uber die Struktur der erflllten Leistungsanforderungen interessanter
Kundengruppen. Damit erzielt der Anbieter Einmaligkeit und das vom Kunden wahrge-
nommene charakteristische Erscheinungsbild (Prange, Fiedrich, Winzer 2003). Zu den
Attributen gehoéren weiterhin Autor und Datum der Designanforderung sowie die Anforde-
rungsquelle. Die Stakeholder, die die urspringliche Anforderungsquelle darstellen, kdnnen
Uber die Matrizen und bewerteten Beziehungen zurlckverfolgt werden. Diese Angabe
kann hilfreich sein, falls im Entwicklungsprozess weitere Klarungen mit den Stakeholdern
erforderlich sind oder entschieden werden muss, ob bestimmte Anforderungen, die kon-
fliktar sind oder einen grolten Aufwand verursachen, tatsachlich umgesetzt werden sollen.
Gegebenenfalls ist als weiteres Attribut eine Referenzinformation — z.B. zu Verordnungen
oder anderen Dokumenten — zu erganzen. Zur Vervollstandigung der Traceability-Infor-
mationen lasst sich Uber die Matrizenbeziehungen ermitteln, welche Anforderungen einen
Einfluss auf andere Anforderungen haben. Falls einzelne Anforderungen geandert oder
gestrichen werden sollen, kann mit diesen Informationen geprift werden, ob sich daraus
weitere Folgen ergeben.

Die Anforderungen mit ihren Attributen werden schlieRlich nummeriert und zu einem Mo-
dell geordnet, woflr sich die vorgegebene Struktur des Anforderungskatalogs anbietet. Er-
gebnis dieses Schrittes ist somit ein Anforderungsmodell mit allen Designanforderungen.
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4.5.2 Methoden und Hilfsmittel

Nachdem beschrieben wurde, welche Inhalte und Aktivitaten den Schritt der Anforde-
rungstransformation ausmachen, werden in diesem Abschnitt Methoden und Hilfsmittel
vorgestellt, die dabei zum Einsatz kommen konnen. Vollstandig neu entwickelte Instru-
mente werden nachfolgend in einem jeweils eigenen Abschnitt vorgestellt. Da sich grund-
satzlich fur die Transformation von Rohanforderungen in Designanforderungen die Metho-
de QFD etabliert hat, soll auf dieses bewahrte Verfahren zurtickgegriffen werden. Fur die
Neuentwicklung produktbegleitender Dienstleistungen sind jedoch nicht alle Schritte des
Verfahrens geeignet oder sinnvoll, so dass eine entsprechende Auswahl getroffen wurde.
AuRerdem wurden die in Abschnitt 2.2.3.2 diskutierten Schwachen fur diesen
Anwendungszweck durch den neuen Ansatz zur Ermittlung eines Erwartungsprofils be-
seitigt. Im Folgenden wird der Einsatz von ausgewahlten Schritten der QFD-Methodik
sowie von Leistungs-/Zufriedenheitsfunktionen beschrieben.

In die typische Qualitatsmatrix der QFD-Methode, auch ,House of Quality“ (HoQ) genannt
(vgl. Anhang A), werden zunachst die ausgewahlten Rohanforderungen der zweiten oder
dritten Ebene einschliellich ihrer Bedeutung (1 bis 10 fur geringe bis sehr hohe Bedeu-
tung) in die linken Spalten eingetragen (vgl. Saatweber 1997). AnschlieRend werden in
den oberen Teil des HoQ die charakteristischen Merkmale, d.h. Designanforderungen an
die Dienstleistung, eingetragen, die die Rohanforderungen spezifizieren sollen. Die Ziel-
werte zu diesen Merkmalen werden danach im unteren Bereich des HoQ vermerkt (Saat-
weber 1997). Dabei ist eine klare und eindeutige Definition der Designanforderungen
wichtig (Ramaswamy 1996), die umso leichter ist, je detaillierter zuvor die Hintergrinde
der Stakeholdererwartungen ermittelt wurden (Gogoll 1996).

Zur Definition der Zielwerte der Designanforderungen baut die eigentliche QFD-Methode
auf einen Wettbewerbsvergleich, der bei der vorliegenden Problematik jedoch nicht mog-
lich ist. Stattdessen kann dieser Vergleich auch gegenuber einem anderen Malstab er-
folgen. Die Grundidee ist, daftir das Anspruchsniveau fur die wesentlichen Dimensionen
der Kundenzufriedenheit im Verhaltnis zum Wettbewerb bzw. vergleichbaren Leistungen
zu nutzen. Abhangig von der Positionierung der Marke und dem Preis der Leistung be-
steht bei Kunden nicht in allen Bereichen gleichermalien der Anspruch, héchstmdgliche
Auspragungen der Kriterien zu erreichen. Beispielsweise kann bei einem Hersteller starker
die Zuverlassigkeit im Vordergrund stehen als die Gestaltung tangibler Elemente. Die
Ermittlung dieses Anspruchsniveaus erfolgt Uber das Erwartungsprofil, das in Abschnitt
4.5.3 erlautert wird.

Da die Zufriedenheitsdimensionen allgemeinguiltig fur alle Dienstleistungen sind, lasst sich
jede zu quantifizierende Anforderung einer Dimension zuordnen. Wenn nun das An-
spruchsniveau der Kunden pro Dimension und die Zuordnung der Anforderung zu einer
Dimension bekannt sind, ist es zur Ermittlung eines Zielwertes nur noch erforderlich, den
Zusammenhang zwischen dem Leistungsniveau in diesem jeweiligen Kriterium und der
Zufriedenheit mittels einer Funktion zu bestimmen bzw. zumindest zu schatzen. Mal3stab
fur die Skalierung des Leistungsniveaus ist wie beim Erwartungsprofil auch das Spektrum
maglicher Auspragungen im Verhaltnis zum Wettbewerb bzw. zu vergleichbaren Leistun-
gen. Die Bestimmung der Beziehungen zwischen Leistung und Kundenzufriedenheit kann
beispielsweise durch Kundenbefragung jeweils fur einzelne Attribute oder mittels der Con-
joint-Analyse auch fur alle Attribute gleichzeitig geschehen, wobei in diesem Fall sogar
mdgliche Interdependenzen zwischen den Attributen bericksichtigt werden. Sofern ausrei-
chende Erfahrungen aus Kundenfeedback bzw. von Kundenkontaktmitarbeitern vorliegen,
konnen diese Beziehungen auch geschatzt werden. Dadurch wird zwar nicht die gleiche
Genauigkeit wie durch eine direkte Ermittlung erreicht, aber eine gute Prognose ist sinn-
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voller als ein Verzicht auf das systematische Vorgehen. Durch die Bestimmung der Zufrie-
denheit fur verschiedene Leistungsniveaus kann der Kurvenverlauf fur jede Anforderung
bestimmt werden. Dabei kdnnen einfache lineare Funktionen, lineare Funktionen mit
einem Maximum, quadratische oder andere Polynom-Funktionen auftreten (vgl. Abbildung
34). Die bestmdgliche und die Mindestauspragung eines Kriteriums innerhalb der Branche
bzw. vergleichbarer Leistungen werden als Eckwerte, d.h. Minimum und Maximum der
Leistung definiert. Diese bilden die Grenzen der Leistungskurve, danach wird der Kurven-
verlauf bestimmt. Zur Ermittlung der Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion missen somit je
nach Art der Funktion zwei oder mehr Punkte bestimmt werden. Die Art der Funktion kann
durch eine Analyse der einzelnen Variablen oder aufgrund von Erfahrung bestimmt wer-
den (vgl. Ramaswamy 1996). Die Einschatzung des Kurvenverlaufs wird zusatzlich durch
die Kenntnis erleichtert, ob es sich um Basis-, Leistungs- oder Begeisterungsanforderun-
gen im Sinne des Kano-Modells handelt. Wenn die Funktionen vorliegen, kann bei Bedarf
fur einzelne oder auch fur alle Kriterien eine bestimmte Relation zum Wettbewerb in der
Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion vorgegeben werden, z.B. die Wettbewerbsauspragung
als Mindestniveau.

Desired
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a, T Performance T a Performance a Performance
t t t
i i i t
s s s
f f f
a a a
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t t t
i i i
o o] o]
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o] o o
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(iv) Nonsymmetric linear (v) Polynomial (vi) Hyperbolic

Abbildung 34: Typische Verlaufe von Leistungs-/Zufriedenheitsfunktionen (Ramaswamy 1996, S. 89)

Insgesamt ist das Werkzeug der Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion gut geeignet, um das
Leistungsniveau bei quantifizierbaren Kriterien transparent zu machen. Vorteil dieses
Verfahrens ist, dass es keinen Wettbewerbsvergleich der speziellen Dienstleistung durch
den Kunden erfordert, sondern dass lediglich das einzelne Kriterium ins Verhaltnis zum
Ublichen Spektrum vergleichbarer Leistungskomponenten gesetzt wird. Dies kdnnen Leis-
tungen des Wettbewerbs sein, aber auch ahnliche Komponenten. Z.B. kann die Wartezeit
auf einen Reparatureinsatz auch zwischen einem Werkzeugmaschinenproduzenten und

104



einem Burogeratehersteller verglichen werden. Schwierig ist die Erstellung einer Funktion
nur, wenn zu einzelnen Kriterien Uberhaupt kein Mal3stab vorliegt. Aufwandig kann dieses
Vorgehen dann werden, wenn viele Anforderungen durch eine Funktion quantifiziert wer-

den mussen.

Wenn aus dem Erwartungsprofil Zielwert und Toleranz des relativen Anspruchsniveaus in
einer bestimmten Dimension bekannt sind, kdnnen Uber die in der Funktion dargestellte
Beziehung Zielwert und Toleranz der jeweiligen Anforderung abgelesen werden.

Die wichtigsten Designanforderungen sind diejenigen, die die wichtigsten Kundenbedurf-
nisse erfullen. QFD unterstitzt als Methode mit einer formalen Matrix die Bewertung
dieser Beziehungen. Dabei wird zeilenweise flr jede Rohanforderung gepruft, ob und wie
stark die unterschiedlichen Elemente der Dienstleistung zur Erfullung der jeweiligen Roh-
anforderung beitragen. Ziel der Gegenuberstellung ist die Ermittlung von Prioritaten fur die
Umsetzung bzw. Optimierung einzelner Leistungselemente (Gogoll 1996). Dazu werden
die Faktoren 0, 1, 3 und 9 (keine, schwache, mittlere und starke Unterstitzung) verwen-
det. Aus der Starke der Wechselbeziehung und dem Gewicht der Rohanforderungen
werden rechnerisch die Bedeutungen der einzelnen Designanforderungen ermittelt. Dazu
wird fur jede Designanforderung (DA;) das Gewicht (g;) der Rohanforderungen mit der
Starke der Wechselbeziehungen (bj) multipliziert und spaltenweise aufsummiert. Die rela-
tive Bedeutung der Merkmale wird im unteren Teil des HoQ eingetragen, nachdem sie
anhand dieser dimensionslosen Prioritat der einzelnen Designanforderungen errechnet
wurde (vgl. Gogoll 1996):

Prioritit (DA,) = Zgj *b,

i
J=l

Zwischen den jeweiligen Designanforderungen kénnen Zielharmonie, -neutralitat oder
-konflikte bestehen. Diese Beziehungen werden transparent gemacht, indem sie explizit
beurteilt werden (Gogoll 1996). Zu diesem Zweck mussen alle Designanforderungen der
drei Dimensionen zusammengefuhrt werden. In einer Dreiecksmatrix werden die Bezie-
hungen aller Designanforderungen untereinander mit den Auspragungen ,stark positiv*,
~positiv, ,neutral”, ,negativ® oder ,stark negativ® (bzw. durch die Zahlenwerte -2, -1, 0, 1,
2) bewertet. Bei dieser Bewertung handelt es sich um einen paarweisen Vergleich, der
inhaltlich mit dem Vorgehen von QFD ubereinstimmt. Er kann allerdings nicht wie vorge-
sehen im Dach des HoQ durchgefiihrt werden, da die Designanforderungen aus allen drei
Tableaus integriert werden mussen.

Der Einsatz von QFD setzt grundsatzlich Methodenkenntnis und Erfahrung voraus. Da-
durch, dass in dem vorgeschlagenen Vorgehen die Methode auf wenige essenzielle
Schritte reduziert wird, ist eine Durchfuhrung auch nach einer kurzen Erlauterung moglich.
Der Aufwand fur die Durchfihrung ist nicht gering, aber dennoch gerechtfertigt. Allerdings
muss betont werden, dass sich dieser Aufwand nur dann lohnt, wenn auch die Eingangs-
informationen fur die Methode eine hohe Qualitat haben (Zacharias 2003).

4.5.3 Ermittlung des Erwartungsprofils

Der Erfolg neuer Dienstleistungen hangt entscheidend von der Akzeptanz der Kunden ab.
Deshalb mussen nicht nur Anforderungen von Kunden ermittelt werden, sondern fur die
quantifizierbaren Anforderungen muss auch das Leistungsniveau an den Kundenerwartun-
gen ausgerichtet werden. Wichtig ist dabei, eine Konsistenz zwischen Marke, Primar-
produkt und begleitender Dienstleistung zu erreichen. Unternehmen mussen darauf
achten, dass produktbegleitende Dienstleistungen konform zur Leitidee des Unterneh-
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mens sind (Bieberstein 1998) und gut positionierte Marken ein konsistentes Erschei-
nungsbild beim Kunden erzielen (vgl. Mei-Pochtler 1998).

Bei der Quantifizierung wird der Entwickler jedoch vor Probleme gestellt. Ein Vergleich mit
Vorgangerprodukten oder Wettbewerbsleistungen, wie in QFD vorgesehen, ist bei der
Neuentwicklung produktbegleitender Dienstleistungen nicht moglich. Eine direkte Befra-
gung der Kunden nach dem gewunschten Niveau ist wenig zielfUhrend, da aus taktischen
Grinden eher Maximalforderungen aufgestellt als realistische Anforderungen genannt
werden. Die einzige Moglichkeit zur Ermittlung beim Kunden ware eine vollstandige Con-
joint Analyse einschliel3lich des Preises als Kriterium — allerdings ist ein solches Verfahren
aufwandig und bei produktbegleitenden Dienstleistungen eher uniblich. Als Lésung wird
deshalb eine indirekte Ermittlung vorgeschlagen. Grundsatzlich kann die Quantifizierung
der Anforderungen Uber das bereits beschriebene Instrument der Leistungs-/Zufrieden-
heitsfunktionen erfolgen, wenn das vom Kunden geforderte Leistungsniveau bekannt ist.
Als Malstab wird zu diesem Zweck das Instrument des Erwartungsprofils entwickelt.

Das Instrument orientiert sich an den Kundenerwartungen, weil diese den Malstab fur die
Zufriedenheit bzw. das Qualitatsurteil in Bezug auf die Dienstleistung darstellen (vgl. Berg-
mann 2002; vgl. auch Abschnitt 2.1.4). Kundenerwartungen werden wiederum von be-
stimmten Einflussfaktoren gepragt. Einerseits beeinflussen kundenindividuelle Faktoren
diese Erwartungen, andererseits kann der Anbieter Uber externe Faktoren die Erwartun-
gen steuern (vgl. Wimmer, Roleff 1998). Daher sind vor allem diese unternehmensbezo-
genen Faktoren fur das Erwartungsprofil relevant. Auf die Erwartungen wirken explizite
Serviceversprechen, implizite Serviceversprechen, Mund-zu-Mund-Kommunikation und
Erfahrungen aus der Vergangenheit (Zeithaml, Parasuraman, Berry 1991). Versprechun-
gen sind Aktivitaten des Anbieters, die auf das Niveau der Leistung schlie3en lassen. In
expliziten Versprechen (Kommunikation, Vertrage) wird dieses Leistungsniveau konkret
benannt, bei impliziten Versprechen (z.B. tangibles Umfeld, Preis) leitet der Kunde das zu
erwartende Leistungsniveau aus beobachtbaren Qualitatsindikatoren ab (Bruhn 2004). Die
Kommunikation des Unternehmens beeinflusst die Kundenerwartungen durch Ver-
sprechen, die tUber die Mediawerbung, mundlich durch Mitarbeiter oder in anderen Mit-
teilungen gemacht werden (Zeithaml, Parasuraman, Berry 1992). Hier ist z.B. zu berick-
sichtigen, dass WerbemalRnahmen des Unternehmens, die auf das Primarprodukt bezo-
gen sind oder auch eine allgemeine Imagewerbung darstellen, mit ihren Qualitadtsaussa-
gen vom Kunden auch auf produktbegleitende Dienstleistungen gedeutet werden. Tan-
gible Elemente wie Raumlichkeiten, Ausrustung oder die Erscheinung des Personals ver-
mitteln als implizite Versprechen bereits ein gewisses Image des Unternehmens und sind
fur den Kunden ein nahe liegender Weg, sich eine erste Vorstellung von der Dienstleistung
zu machen. Das bedeutet nicht zwangslaufig, dass die materielle Ausstattung exklusiv
wirken muss, sondern lediglich, dass sie mit dem Image der angebotenen Dienstleistung
ubereinstimmen sollte (Quartapelle, Larsen 1996). Der Faktor Erfahrung betrifft die
Beurteilung der bisher erhaltenen Leistungen aus Kundensicht. Hierbei kommen sowohl
die eigenen Erfahrungen des Kunden als auch die anderer Kunden zum Tragen, die ihm
Uber Mund-zu-Mund-Kommunikation von Freunden, Bekannten oder Experten (z.B.
Zeitschriften) mitgeteilt werden. Zusatzlich wirken auch Wettbewerber mit der Art ihres
Angebots und Marktauftritts auf die Kundenerwartungen ein (Wimmer, Roleff 1998).

Uber die Gesamtbeurteilung der Qualitat hangen Primarprodukt und begleitende Dienst-
leistung fur den Kunden zusammen (vgl. Westkamper et al. 2001; Meffert 1982; Hadwiger,
Robert 2002) und die Erlebniswelt des Kunden erstreckt sich Uber den kompletten Zyklus
der BerUhrungspunkte mit dem Anbieter (Jehle 2005). Bei allen genannten Einfluss-
faktoren Uben daher das Primarprodukt und die Marke einen grof3en Einfluss auf die
Kundenerwartungen aus. Implizite Versprechen konnen z.B. aus den Verkaufsraumen des
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Primarprodukts resultieren. Da neben den tangiblen Elementen der Preis von Kunden
haufig als Indikator fur Qualitat angesehen wird (vgl. Zeithaml, Parasuraman, Berry 1991),
wirkt auch ein Preispremium von Marke und Primarprodukt auf die Erwartungen an
produktbegleitende Dienstleistungen. Die Mund-zu-Mund-Propaganda kann durch das
Markenimage gepragt sein, das sich im Wesentlichen auf das Primarprodukt bezieht und
Erfahrungen kénnen aus dem Verkaufsprozess des Primarprodukts bestehen. Den Ein-
fluss des Primarprodukts auf die Kundenerwartungen bringt Casagranda (1994) explizit
zum Ausdruck, indem er die Qualitat des Primarprodukts als Determinante der Erwartun-
gen in das Gap-Modell integriert.

Kunden haben meist schon vor der Entscheidung flr eine produktbegleitende Dienstleis-
tung die Marke und das Primarprodukt gewahlt, weil sie genau ihren praferierten Werten
und Kriterien entsprechen und ein bestimmtes Leistungsniveau im Verhaltnis zum Wett-
bewerb erfullen. Weil genau dieses Leistungsniveau auch die Erwartungen beeinflusst,
orientiert sich daran der Mal3stab. Es kann unterstellt werden, dass diese Praferenzen
ebenso fir die produktbegleitenden Dienstleistungen gelten. Daher missen keine komple-
xen EinflussgrofRen auf die Kundenerwartungen untersucht werden, sondern lediglich die
Werte und Anspriche von Marke und Primarprodukt Gbertragen werden. Um eine einfache
Durchfuhrung zu ermdglichen, baut das Erwartungsprofil auf der Einschatzung des
Unternehmens auf, wie Marke und Primarprodukt positioniert sein sollen. Dazu wird als
Methode ein Self Assessment gewahlt, bei dem Beschreibung, Analyse und Bewertung
aus einer Innenperspektive erfolgen (vgl. Stein, Meiren 1998). Durch die eigene Ein-
schatzung wird in jedem Fall eine Konsistenz zwischen Marke, Primarprodukt und produkt-
begleitender Dienstleistung sichergestellt. Dieses einfach durchzuflihrende Verfahren
bietet zwar keine mathematische Genauigkeit, aber es dient dazu, Bewusstsein und
Transparenz Uber Erwartungszusammenhange zu schaffen.

Im Erwartungsprofil soll zum einen der Einfluss der unternehmensbezogenen Determi-
nanten abgedeckt werden, was durch die Orientierung auf Marke und Primarprodukt
erfolgt. Zum anderen soll aber auch der Einfluss der konkurrenzbezogenen Determinanten
einflie®en, indem die Erwartung im Verhaltnis zu vergleichbaren Leistungen eingeschatzt
wird. Dazu zahlen der direkte Wettbewerb, aber auch vergleichbare Leistungen aus
anderen Bereichen. Je nach Produktspektrum des Anbieters ist zu entscheiden, ob die
Einschatzung in Bezug auf die Marke durchgefuhrt wird oder bezogen auf das konkrete
Primarprodukt, wenn sich z.B. Produktsegmente hinsichtlich der Positionierung unter-
scheiden. Grundsatzlich ist das Instrument als Self Assessment konzipiert und in dieser
Form sinnvoll einzusetzen. Falls beabsichtigt ist, die Einschatzung aus der Kunden-
perspektive zu ermitteln, kdnnen die gleichen Fragen jedoch auch den Kunden zur
Beantwortung vorgelegt werden.

Da die zu quantifizierenden Kriterien heterogen sein kdnnen, ist ein pauschaler Leistungs-
malfstab nicht treffend und hinreichend genau. Stattdessen soll auf ein Konstrukt zurtck-
gegriffen werden, das die Zufriedenheit mit Dienstleistungen grundsatzlich in finf Dimen-
sionen differenziert. Zur Messung der Zufriedenheit bzw. Beurteilung von Servicequalitat
hat sich das Verfahren SERVQUAL in vielen Bereichen durchgesetzt und bewahrt.
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Deshalb sollen die empirisch ermittelten und abgesicherten funf Zufriedenheitsdimensio-
nen auch fur das Erwartungsprofil als Basis dienen (vgl. Zeithaml, Parasuraman, Berry
1992):

— Erscheinungsbild von Einrichtungen und Ausrustungen sowie vom Personal und
gedruckten Kommunikationsmitteln,

Fahigkeit, den Service zuverlassig und prazise auszufuhren,

Bereitschaft, Kunden zu helfen und sie prompt zu bedienen,

Fachwissen und Zuvorkommenheit der Angestellten sowie deren Fahigkeit,
Vertrauen zu erwecken,

Fursorgliche, individualisierte Aufmerksamkeit fur die Kunden.

Die Fragen zum Self Assessment und das Profil, das sich durch die Anwendung des In-
struments ergibt, zeigt Abbildung 41 im Anwendungsbeispiel (Abschnitt 5.2). Dabei werden
sowohl das Erwartungsniveau als auch die Toleranz bestimmt. Weil nicht auszuschliel3en
ist, dass sich die Toleranzen der verschiedenen Dimensionen unterscheiden, werden
diese einzeln in jeder Dimension bestimmit.

4.5.4 Anforderungsmodell

Nach der Quantifizierung stehen die notwendigen Informationen zu den Anforderungen zur
Verfligung und es kdnnen alle Anforderungen in einem Modell zusammengefuhrt werden.
Das Modell verfugt tUber die drei Dimensionen Produkt, Prozess und Ressourcen und
umfasst die verschiedenen Kriterienbereiche entsprechend der Struktur des
Anforderungskatalogs. Somit ist eine hierarchische Gliederung bereits vorgegeben. Zu
jedem Kriterium auf der jeweils untersten Ebene kann es beliebig viele Anforderungen
geben.

Zu jeder Anforderung in dieser Struktur existieren zusatzliche Attribute, die im Rahmen der
Anforderungsanalyse festgelegt wurden. Zunachst ist die Anforderung definiert durch die
Nummer und die Bezeichnung, d.h. den formulierten Inhalt der Anforderung. Fur die
quantifizierbaren Anforderungen wurden auf3erdem die Dimension, der Zielwert und die
Toleranz festgelegt. Zusatzlich wurde als Information fur weitere Entscheidungen mit der
Art der Anforderung bestimmt, ob es sich um Winsche, Festforderungen, Intervall-, Mini-
mal- oder Maximalforderungen handelt. Sofern eine Kano-Klassifikation durchgefiihrt wur-
de, bildet auch diese Zuordnung ein weiteres Attribut. Fur jede Anforderung wurde die Be-
deutung ermittelt, die ein besonders wichtiges Attribut darstellt. Erganzende Attribute sind
Informationen zum Autor der Designanforderung in der endgultigen Form, dem Datum, um
die Aktualitat der Anforderung nachvollziehen zu kénnen, sowie zur Anforderungsquelle,
auf die diese Anforderung zurtickzufuhren ist. Referenzinformationen kdnnen gegebenen-
falls den Bezug zu Dokumenten wie Verordnungen, Gesetzen oder auch Rahmenvertra-
gen herstellen, die fur die Anforderung Grundlagen oder Hintergrundinformationen dar-
stellen. SchlieBlich gehéren noch Traceability-Informationen zu den Attributen. Diese Infor-
mationen zeigen Zusammenhange zwischen den Anforderungen auf. Sie werden bendotigt,
wenn im Verlauf des Entwicklungsprozesses Anforderungen geandert oder gestrichen
werden mussen. Damit wird nachvollziehbar, auf welche anderen Anforderungen ein
Einfluss besteht. Somit werden die Folgen absehbar oder es kénnen die abhangigen An-
forderungen ebenfalls angepasst werden. Abbildung 35 zeigt schematisch den Aufbau des
Anforderungsmodells und die zugehdrigen Attribute.
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| Ressourcenanforderungen |

| Prozessanforderungen |
| Produktanforderungen |
Tangible Information Qualitats- Techn. Funk-
9 } ’ Rechte konstanz, Individualitat tion des Pri- Abfall
Bestandteile Protokolle . .«
Garantien marprodukts
I I I I I |
| Material | | Form | | Farbe | | Olfaktorik | | Markierung | | Transport | | Lagerhaltung |

|Anforderung 1...n

| |Anforderung 1...n| |Anforderung 1...n| |Anforderung 1...n| |Anforderung 1...n| |Anforderung 1...n| |Anforderung 1...n|
| | |

Attribute Attribute Attribute Attribute Attribute Attribute Attribute

Nr. Nr. Nr. Nr. Nr. Nr. Nr.

Bezeichnung Bezeichnung Bezeichnung Bezeichnung Bezeichnung Bezeichnung Bezeichnung

Dimension Dimension Dimension Dimension Dimension Dimension Dimension

Wert Wert Wert Wert Wert Wert Wert

Toleranz Toleranz Toleranz Toleranz Toleranz Toleranz Toleranz

Art Art Art Art Art Art Art

Kano- Kano- Kano- Kano- Kano- Kano- Kano-
Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation Klassifikation

Bedeutung Bedeutung Bedeutung Bedeutung Bedeutung Bedeutung Bedeutung

Autor Autor Autor Autor Autor Autor Autor

Datum Datum Datum Datum Datum Datum Datum

Anforderungs- Anforderungs- Anforderungs- Anforderungs- Anforderungs- Anforderungs- Anforderungs-
quelle quelle quelle quelle quelle quelle quelle

Referenz- Referenz- Referenz- Referenz- Referenz- Referenz- Referenz-
information information information information information information information

Traceability- Traceability- Traceability- Traceability- Traceability- Traceability- Traceability-
Information Information Information Information Information Information Information

Abbildung 35: Anforderungsmodell

4.6 Anforderungsdokumentation

4.6.1

Inhalt und Aktivitaten

Wahrend das Anforderungsmodell die komplette Struktur aller Informationen abbildet, ist
es wichtig, dass auch eine geeignete Dokumentation der Anforderungen erstellt wird, um
das Ergebnis der Anforderungsanalyse gezielt in den weiteren Entwicklungsprozess einzu-
steuern und die Anforderungen jederzeit fur alle Beteiligten verfigbar zu machen. Als
Werkzeug kann daflir am besten eine Anforderungsliste verwendet werden, die deshalb im
nachfolgenden Abschnitt ausfihrlicher erlautert wird.

Im Prozessschritt der Dokumentation erfolgt zunachst die Nummerierung aller Designan-
forderungen entsprechend der Struktur des Anforderungskatalogs — zur eindeutigen Be-
zeichnung jeweils erganzt um eine fortlaufende Nummer in den entsprechenden Kriterien-
bereichen. Je besser die Anforderungen strukturiert sind, umso besser sind sie im weite-
ren Entwicklungsprozess zu handhaben und in der Konzeption einzelner Dienstleistungs-
bestandteile umzusetzen. AnschlielRend werden die Designanforderungen aus den QFD-
Tableaus des vorhergehenden Schrittes einschliel3lich der Zielwerte und Toleranzen sowie
entsprechend der Struktur in die Anforderungsliste Ubertragen. In parallelen Modulen
konnen anschlieRend sowohl die Informationen zu den weiteren Anforderungsattributen
als auch die Informationen zur Nachverfolgbarkeit in der Liste erganzt werden. Ab-
schliellend wird die Liste fertig gestellt, indem auch Projekt- und Bearbeitungsinformatio-
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nen in Kopf- und Ful3zeile eingetragen werden. Die Daten in diesen Feldern dienen vor
allem der Qualitatssicherung, weil Anwender mit ihrer Hilfe die Aktualitat und Vollstandig-
keit vorliegender Listen beurteilen kénnen. Einen Uberblick (iber die Aktivitaten in diesem
Prozessschritt gibt Abbildung 36.

Anforderungsmodell
erstellt

V7

Anforderungen entsprechend
Struktur nummerieren

N

Anforderungen
nummeriert

N

Anforderungen, Zielwerte und
Toleranzen in Liste Ubertragen

N

Anforderungen in Liste
Ubernommen

v
/\

Informationen zu
Informationen zur
Anforderungsattributen
Nachverfolgbarkelt erganzen
erganzen

Attribute erganzt > < NachverfE)Igbarkelt
erganzt

>(N)<
b

Anforderungsliste fertig stellen

)
___/

N
N

(=30
\> =/

N
N

Anforderungsliste

Anforderungen
dokumentiert

Abbildung 36: Prozessschritt ,Anforderungen dokumentieren®

Die Kano-Klassifikation bei den weiteren Attributen kann nicht fir alle Anforderungen er-
folgen, sondern nur fir solche, die unmittelbar auf den Kunden wirken, denn die Klassifi-
kation nach Kano ist eine Unterscheidung aus der Kundenperspektive. Uber die Beziehun-
gen, die in den QFD-Tableaus bewertet wurden, konnen die Kano-Klassifikationen, die fur
die Rohanforderungen durchgefihrt wurden, auf die Designanforderungen Ubertragen
werden, indem jeweils die Klassifikation aus der starksten Beziehung zugrunde gelegt
wird. Bei mehreren gleich starken sollte die geringste Klassifikation Gbernommen werden
(d.h. Basis- vor Leistungs- vor Begeisterungsanforderung). Daraus kann sich z.B. erge-
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ben, dass Basisanforderungen als Forderungen eingestuft werden, die erfullt werden
mussen.

Nach Maoglichkeit sollten auRerdem die jeweiligen Anforderungen mit dem entsprechenden
Stakeholder, von dem sie stammen, in Verbindung gebracht werden konnen (Sommerville,
Sawyer 2000). Zu diesem Zweck werden in der Anforderungsliste die Informationen zur
ursprunglichen Anforderungsquelle aufgenommen.

Dass sich Anforderungen wahrend des Prozesses andern, ist unvermeidbar und kein Zei-
chen eines schlechten Requirements Engineering (Kotonya, Sommerville 2004), sondern
vielmehr bedingt durch Anderungen externer wie auch interner Faktoren (Leffingwell,
Widrig 2003). Anderungen kénnen sich beispielsweise durch Ergdnzen oder Ldéschen von
Anforderungen sowie durch Fehlerkorrekturen ergeben. Um die Auswirkungen von Ande-
rungen zu kontrollieren und zu beherrschen, muss bei der Pflege von Anforderungen eine
Nachverfolgbarkeit gegeben sein (vgl. Nuseibeh, Easterbrook 2004). Daher enthalt die
Anforderungsliste auch Traceability-Informationen. Eine Abhangigkeit der Anforderungen
Uber die drei Entwicklungsdimensionen hinweg fuhrt beispielsweise dazu, dass die Ent-
scheidung, Produktanforderungen umzusetzen, die als Wunsch eingestuft sind, automa-
tisch die Umsetzung der nachgelagerten Prozess- und Ressourcenanforderungen nach
sich zieht, die notwendig sind, um die Ergebnisanforderung zu erfillen. Da eine Darstel-
lung aller Abhangigkeiten in allen Richtungen den Rahmen des Erfassbaren jedoch schnell
sprengen wurde, empfiehlt es sich, Traceability-Regeln aufzustellen (Kotonya,
Sommerville 2004). Das Vorgehen wird vereinfacht, wenn nur Abhangigkeiten in einer
Richtung aufgenommen werden, z.B. wenn zu den jeweiligen Anforderungen nur vermerkt
wird, auf welche anderen Anforderungen sie einen Einfluss haben.

4.6.2 Anforderungsliste

Inhaltlich wurde die Dokumentation der Anforderungen im vorhergehenden Abschnitt be-
schrieben. Eine einfache und fehlerfreie Handhabung der Dokumentation sowohl bei der
Erstellung als auch beim Lesen hangt auch von der Form ab. Da sich in anderen Be-
reichen Anforderungslisten bewahrt haben, soll auf dieses Instrument zur Dokumentation
bei der Dienstleistungsentwicklung zurlckgegriffen werden. Es wurde ein entsprechendes
Template entwickelt, das die Informationen strukturiert. Somit unterstitzt dieses Werkzeug
die Vollstandigkeit bei der Erstellung wie auch die Ubersichtlichkeit bei der Suche nach
Informationen und beim Lesen der Anforderungen.

Anforderungslisten kdnnen firmenspezifisch unterschiedlich sein und durch eine Werknorm
oder Verfahrensanweisung im Qualitdtsmanagementhandbuch eingeflhrt werden. Eine
sinnvolle Ordnung ergibt sich durch die Gliederung, wie sie in Anforderungskatalogen
vorhanden ist (Conrad 1998). Daher lehnt sich auch die gestaltete Anforderungsliste an
die Struktur des bereits vorgestellten Anforderungskatalogs an und wird durch die
Nummerierung der Anforderungen unterstitzt. Auch wenn fur die Anforderungsliste ein
konkretes Template erarbeitet wurde, besteht die Moglichkeit, dieses unternehmens-
spezifisch anzupassen und Zusatzinformationen aufzunehmen. Die Anforderungsliste soll
Uber leistungsfahige Referenzierungen und Assoziationen zu Normen, Regelwerken,
Gesetzen, Berechnungsverfahren und Konstruktionsregeln verfiigen (VDI 1994) und die
folgenden Informationen enthalten (vgl. Pahl, Beitz et al. 2003; Ehrlenspiel 2003):

— Bezeichnung des Projekts bzw. Produkts,

Gegenstand, Auftragsnummer, Projektnummer,

Anforderungen mit laufender Nummer, Zahlenwert, Toleranz, Dimension,
Angabe zur Klassifikation in Forderung oder Wunsch,
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— Name des Eintragenden und Datum,

— Quelle der Anforderung,

— offene Fragen,

— Referenzinformationen,

— Benutzer (Unternehmen und Abteilung),

— Datum der Erstellung fur die gesamte Liste,

— Datum der letzten Anderung,

— Nummer der Ausgabe als Identifikation und ggf. als Klassifikation,
— Seitenzahl.

Die Ubersichtliche Darstellung dieser Angaben wurde in dem erarbeiteten Template um-
gesetzt. Den Aufbau zeigt Abbildung 43 anhand einiger Anforderungen aus dem Anwen-
dungsbeispiel. Anforderungslisten sollten in interdisziplinaren Teams erstellt, anschlief3end
gepruft und vom verantwortlichen Projektleiter unterschrieben werden. Sie mussen
wahrend des Entwicklungsprozesses laufend erganzt und aktualisiert werden, wobei je-
doch ein Anderungsstopp definiert werden muss (Ehrlenspiel 2003). Dieser Anderungs-
stopp kann mit der formalen Freigabe am Ende der Anforderungsanalyse erfolgen, kann
vom Projektleiter aber auch auf einen spateren Meilenstein im Entwicklungsprozess
festgesetzt werden. Mit der Anforderungsliste besteht generell ein Werkzeug, das die
Pflege und Aktualisierung im Prozess vereinfacht und das nach Abschluss der Anforde-
rungsanalyse zu jedem beliebigen Zeitpunkt mit einem aktuellen Status ,eingefroren”
werden kann.

4.7 Anforderungsprifung

4.7.1 Inhalt und Aktivitaten

Mit dem zuvor beschriebenen Schritt der Anforderungsanalyse sind alle Anforderungen mit
den erforderlichen Zusatzinformationen zusammengestellt und Ubersichtlich dokumentiert.
Bevor diese Anforderungen allerdings als Basis fur die Konzeptionsphase bereitgestellt
werden, erfolgt in einem weiteren Schritt eine abschlieRende Prifung. Damit sollen
aufwandige Klarungen und Nacharbeiten im Folgeprozess vermieden werden, falls doch
noch Konflikte und Unklarheiten innerhalb der Anforderungen bestehen.

Je nachdem, wie komplex und umfangreich das Entwicklungsprojekt und wie kritisch die
neue Dienstleistung fur das Unternehmen ist, wird entschieden, ob die Prufung durch eine
Einzelperson oder im Team erfolgt. Bei der Prafung im Team ist ein Review-Meeting vor-
zubereiten. Vor dem Review-Meeting sollte das Anforderungsdokument zur Verfligung
gestellt werden und eine Vorbereitung durch alle Teammitglieder erfolgen, um den Ge-
samtaufwand zu verringern (vgl. Kotonya, Sommerville 2004). Im Rahmen der Prufung
wird dann fur jede einzelne Anforderung beurteilt, ob diese in Ordnung ist. Wahrend der
Validierung erfolgt die Neuformulierung unklarer Anforderungen, die Erganzung fehlender
Informationen, die Verhandlung konfliktarer Anforderungen und die Entscheidung Uber die
Anderung oder Streichung unrealistischer Anforderungen. AuRerdem sollte eine Liste der
bei der Prufung beschlossenen Mallnahmen erstellt werden (vgl. Kotonya, Sommerville
2004). Bei Bedarf erfolgt eine Managemententscheidung in Bezug auf konfliktare Anfor-
derungen. Falls nach der Bearbeitung durch die beteiligten Entwickler nach wie vor Anfor-
derungen unklar sind, muss eine Klarung mit den Beteiligten, z.B. den ursprunglichen
Stakeholdern, erfolgen. Die Anderungen werden in der Anforderungsliste eingepflegt, so
dass diese abschlieend alle gepriften Anforderungen enthalt. Die komplette und geprifte
Anforderungsliste sollte zum Abschluss der Anforderungsanalyse formal vom
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Management freigegeben werden. Dadurch wird erreicht, dass fur den weiteren Entwick-
lungsprozess eine transparente und eindeutige Basis fur alle Beteiligten vorhanden ist.
Auch flr das Management besteht damit eine gewisse Verbindlichkeit hinsichtlich der
beauftragten Entwicklung. Es missen nicht Entwirfe auf Basis einer vagen Idee entwickelt
werden, die anschlieRend im Trial-and-error-Verfahren mehrfach angepasst werden
mussen, sondern es ist genau definiert, welche Anforderungen die neue Dienstleistung
erfullen muss. Den Ablauf dieses Schrittes zeigt Abbildung 37.

Gegenuber der Softwareentwicklung sind bei den Anforderungen in der Dienstleistungs-
entwicklung grundsatzlich einige Unterschiede zu bericksichtigen. Da fur eine einwand-
freie Planung der Dienstleistung das Vorgehen in den drei Entwicklungsdimensionen Er-
gebnis, Prozess und Potenzial erforderlich ist, muss bei der Prifung zwischen redundan-
ten Anforderungen (die zu vermeiden sind) und notwendigerweise verwandten Anforde-
rungen unterschieden werden. Beispielsweise erfordert das Ergebnis einer vorbeugenden
Wartung einen Prozessschritt zur regelmaRigen Planung dieser Arbeiten und als Potenzial
ein System, das diese Daten verwaltet und die Planung mdéglichst automatisiert unter-
stutzt. Die Anforderungen in den verschiedenen Dimensionen konnen daher verwandt
sein, ohne redundant zu sein. Ebenso wird in der Softwareentwicklung meist gefordert,
dass den Anforderungen ein Akteur zuzuweisen ist. Im Gegensatz dazu kann es bei der
Dienstleistungsentwicklung sinnvoll sein, sich auf der Ebene der Produktanforderungen
zunachst auf das Ergebnis zu beschranken und noch nicht explizit einen Akteur zuzuwei-
sen. Dieses geschieht auf der Ebene der Ressourcenanforderungen.

Grundsatzlich ist das Vorgehen bei der Anforderungsanalyse so ausgelegt, dass mdglichst
zum Abschluss eines Schrittes ein Status erreicht wird, der kein Zuruckspringen auf
vorherige Schritte erfordert. Im Rahmen der vorgesehenen Prufaktivitaten sind auch Mo-
dule vorhanden, in denen explizit die Korrektur mangelhafter Anforderungen vorgesehen
ist. Somit kann der Konvention der Modellierung mit ereignisgesteuerten Prozessketten
entsprochen werden, die keine Zyklen im Prozess zulasst. Sollten sich grundlegende
Anderungen im Projekt ergeben, die nicht mehr durch einzelne Korrekturmafinahmen
abgedeckt werden kdnnen, obliegt es dem Entwicklungsleiter zu entscheiden, zu einem
definierten Schritt im Prozess zurlickzuspringen.

Zum Abschluss dieses Schrittes liegt eine vollstandige, Ubersichtliche, geprufte und freige-
gebene Anforderungsliste mit allen erforderlichen Informationen vor, die als Ergebnis der
Anforderungsanalyse an die nachfolgende Phase der Dienstleistungskonzeption tber-
geben werden kann.
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Abbildung 37: Prozessschritt ,Anforderungen prifen®

Anforderungsliste

4.7.2 Methoden und Hilfsmittel

Anforderungen mussen eine Reihe von Qualitatskriterien erfullen. Zur Prufung dieser Qua-
litatskriterien existieren verschiedene manuelle Prifmethoden von informalen wie der
Stellungnahme bis zu sehr formalen wie der Inspektion (Schipferling 2004). Von den ver-
schiedenen Techniken zur Prifung von Anforderungen erscheinen fur Dienstleistungen vor
allem die Stellungnahme, die Inspektion und das ,Walkthrough“ geeignet.

Die Stellungnahme gehdrt zu den wenig formalen, aber dadurch schnell und zeitnah
durchzufihrenden Priftechniken. Die Anforderungen werden einem fachlich versierten
Kollegen zum Lesen gegeben und dieser markiert die Auffalligkeiten. Anschlie3end
kénnen die resultierenden Anderungen von dem Autor der Anforderungen eingepflegt
werden. Diese Methode ist auch bei knappem Budget gut geeignet (vgl. Schupferling
2004).

Beim ,Walkthrough® sind mehrere Prufer beteiligt, die der Autor schrittweise durch den
Prufgegenstand leitet, z.B. mittels einer Prasentation. Dabei erlautert er den Entstehungs-
prozess der Anforderungen und die Prufer stellen Fragen. Durch die Erlauterung und
Diskussion werden Fehler und Probleme identifiziert. Nachteilig ist, dass der Autor die
Prufung lenkt und somit tber Schwachen hinwegtauschen kann. Das ,Walkthrough® ist
auch bei umfangreichen Anforderungen und knappem Budget gut durchfuhrbar, allerdings
bei einer hohen Kritikalitdt des Projekts weniger empfehlenswert (vgl. Schipferling 2004).
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Eine Inspektion lauft in mehreren Phasen ab. Anhand von Checklisten pruft eine Gruppe
von Inspektoren unabhangig voneinander die Anforderungen. In einer Reviewsitzung wer-
den alle gefundenen Auffalligkeiten zusammengetragen. Die Korrektur aller Fehler durch
den Autor wird vom Inspektionsleiter formal geprift. Diese Methode hat die héchsten
formalen Anspruche und findet somit die meisten und selbst tief sitzende Fehler, ist jedoch
auch am zeit- und kostenintensivsten. Dadurch ist die Methode besonders fur kritische
Projekte geeignet (vgl. Schipferling 2004).

Zur Prufung der Anforderungen sind neben den Methoden auch Werkzeuge sinnvoll, die
als Prifmalistab eingesetzt werden kdnnen. Zum einen kann dafur auf die Checkliste zur
Anforderungsbeschreibung zurtickgegriffen werden (vgl. Abbildung 26). Zum anderen ist
eine Zusammenstellung von Prufkriterien hilfreich. Generell kdnnen solche Checklisten
beliebig umfangreich und detailliert gestaltet werden. Damit sie ein Ubersichtliches
Instrument bleiben und auch tatsachlich alle vorgegebenen Kriterien Uberpruft werden,
empfiehlt es sich allerdings, diese auf eine kleinere Anzahl wesentlicher Kriterien zu be-
schranken. Zur Unterstitzung der Prifung wird daher eine Checkliste mit acht Kriterien
vorgeschlagen, die Abbildung 38 zeigt. Beide Checklisten stellen einfache und praxis-
orientierte Instrumente dar und kdnnen daher den Schritt der Anforderungsprufung gut
unterstutzen. Dabei hangt die Qualitat des Ergebnisses jedoch auch von den durchfuh-
renden Personen ab.

Mit dem Schritt der Prifung und der Darstellung geeigneter Methoden und Hilfsmittel ist
der Prozess der Anforderungsanalyse abgeschlossen. Wie die beschriebene Vorgehens-
weise in der Praxis eingesetzt werden kann und welche Ergebnisse damit zu erzielen sind,
beschreibt das nachfolgende Kapitel.

Checkliste der Priifkriterien

— Verstandlichkeit,

— Redundanzfreiheit,

— Vollstandigkeit,

— Eindeutigkeit,

— Konsistenz,

— Strukturierung,

— Konformitat zu Standards,
— Traceability.

Abbildung 38: Checkliste der Prufkriterien (Kotonya, Sommerville 2004, S. 96)
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5 Anwendung und Evaluation

5.1 Ausgangssituation

Zur Evaluation wurde das entwickelte Verfahren im Servicebereich eines Elektrowerkzeug-
herstellers eingesetzt. Das Unternehmen wollte eine neue Dienstleistung entwickeln, um
das Servicegeschaft mit Grollkunden auszubauen. Die Idee fur diese Leistung war, ein
umfassendes Full Service-Paket um die bestehenden Wartungs- und Reparaturleistungen
herum zu definieren. Der Hersteller hatte festgestellt, dass bereits angebotene Ser-
viceleistungen nur wenig genutzt wurden. Reparaturen und Priafungen wurden von den
Kunden meist selbst durchgeflihrt, da viele dieser produzierenden Unternehmen Uber
eigene Mitarbeiterkapazitaten mit entsprechender technischer Ausbildung verfiigen. Well
die internen Vollkosten solcher Leistungen haufig nicht transparent sind und interne
Reparaturen oft einfacher ausgefuhrt werden als Reparaturen durch einen Fachbetrieb,
kam der Hersteller zu der Erkenntnis, dass ein Wettbewerb auf Basis einzelner Repara-
turleistungen extrem schwierig ist. Ziel des Unternehmens war es daher, ein Angebot zu
entwickeln, das aufgrund seiner Gesamtleistung fur Gro3kunden — zunachst in Deutsch-
land — gegenuber internen Losungen deutlich an Attraktivitat gewinnt.

Als Kernidee der neuen Dienstleistung, mit der sich das Unternehmen positionieren moch-
te, soll ein Zusatznutzen fur Kunden durch die komplette Verwaltung des eingesetzten
Werkzeugbestandes geschaffen werden — einschlie3lich einer Kostenbetrachtung und der
Senkung von Ausfallkosten. Dieser Ansatz entstand, weil es sich bei einem Grofteil der
angebotenen Elektrowerkzeuge um geringwertige Wirtschaftsgiter handelt, die nicht bi-
lanziert werden mussen. Deshalb herrscht bei Kunden wenig Transparenz Uber den aktu-
ellen Geratebestand und die dadurch verursachten Kosten. Die Einkaufsprozesse der
Kunden flhrten zu einer weiteren Rahmenbedingung fur die neue Dienstleistung. Haufig
mussen einzelne Dienstleistungen wie z.B. Reparaturen Uber die Einkaufsabteilung be-
antragt und nach Kostenvoranschlag von dort freigegeben werden. Wenn die Versand-
prozedur des defekten Gerats statt direkt vom Endnutzer zusatzlich Uber den Logistik-
bereich des Kunden erfolgt, fuhrt eine kleine Reparatur schnell zu einem komplexen und
kostenintensiven Prozess, der lange Ausfallzeiten der Gerate bedingt. Aus diesem Grund
ist es fur den Anbieter wie auch die Kunden erstrebenswert, mit einem neuen Pauschalan-
gebot den administrativen Aufwand fur einzelne Leistungen zu minimieren.

5.2 Durchfiihrung der Anforderungsanalyse

Dieser Abschnitt schildert die Durchfuhrung der Anforderungsanalyse im Rahmen des
Praxisbeispiels. Dabei sollen nicht alle Details des in Kapitel 4 vorgestellten Verfahrens
wiederholt werden, sondern die anwendungsbezogenen Aspekte im Vordergrund stehen.
Die Anforderungsanalyse flur die neue Dienstleistung setzt auf die Ausgangssituation und
das Ergebnis der Ideenfindung auf, die im vorhergehenden Abschnitt erlautert wurden.

Vor Beginn der Analyse wurden die Schllsselfragen fir die Konfiguration beantwortet, wie
Abbildung 39 zeigt. Auf Basis dieser Parameter bestimmte der Konfigurator den Prozess
fur die Anforderungsanalyse und wahlte die Methoden zur Unterstitzung aus. Fur den Ent-
wicklungsprozess war au3erdem die Zuordnung der jeweiligen Rollen zu bestimmen. Der
Serviceleiter des Unternehmens Gbernahm in diesem Fall die Rolle des Entwicklungs-
verantwortlichen. Die Rolle der Entwickler wurde von den beteiligten Beratern, im Wesent-
lichen dem Autor, sowie zum Teil ebenfalls vom Serviceleiter ausgefullt. Auf die Rollen der
verschiedenen Stakeholder wird im weiteren Verlauf der Projektdarstellung eingegangen.



.j_] Datei Bearbeiten Ansicht  Einfigen  Format  Extras  Daten  Eenster 2 i)

2| =

Konfiguration der Anforderungsanalyse

Wie geschéaftskritisch ist der Erfolg der neuen Dienstleistung? ‘

O gering @ mittel O hoch

Inwieweit kénnen und sollen Ihre Kunden in die Anforderungsanalyse eingebunden werden? |
O gar nicht I
® begrenzt (bei den Kunden werden nur Anforderungen erfragt) .
O erweitert (bei den Kunden werden Anforderungen und Bedeutung zum gleichen Zeitpunkt ermittelt) ‘
QO intensiv (bei den Kunden werden Anforderungen und Bedeutung in einem zweistufigen Verfahren ermittelt)

Sind folgende Partner fir die neue Dienstleistung von Bedeutung?

D Absatzmittler D Lieferanten

| Besitzt die neue Dienstleistung einen hohen Innovationsgrad und sind innovative Kunden fiir eine
intensive Kooperation bei der Entwicklung geeignet?

®ja QO nein

Wird die neue Dienstleistung im Rahmen komplexer Prozesse beim Kunden eingebunden?

O ja ® nein

Ist die neue Dienstleistung schwer vorstellbar und beschreibbar?

O ja ® nein

Abbildung 39: Maske zur Eingabe der Parameter in den Konfigurator

Im ersten Prozessschritt wurden die Rahmeninformationen mit dem Geschaftsflihrer, dem
Service- und dem Marketingleiter ermittelt und zusammengetragen. Die Dokumentation
wurde im entwickelten Template fir das Rahmendokument vorgenommen (vgl. Abbildung
40). Durch die vorgegebenen Felder fur alle wichtigen Informationen wurden die Entwickler
bei der Ermittlung gefuhrt und die Vollstandigkeit der Rahmenbedingungen gesichert.

Im zweiten Schritt wurden die Anforderungen an die neue Dienstleistung bei den Stake-
holdern ermittelt. Dazu wurde zunachst der Anforderungskatalog an die konkrete Aufgabe
angepasst. Verschiedene nicht bendtigte Kriterien auf der zweiten und dritten Hierarchie-
ebene wurden gestrichen, um die Anwendung zu vereinfachen. Beispielsweise konnte be-
reits vorab festgestellt werden, dass die Netzgestaltung sowie Gelande und Gebaude in
diesem Fall ebenso wenig von Bedeutung sind wie physische Gestaltungsmerkmale einzu-
setzender Materialien.

Auf Basis der Informationen aus dem Rahmendokument und mit Hilfe der Stakeholder-
Checkliste wurden die folgenden Stakeholder als bedeutend identifiziert:

Nutzer und Entscheider bei den Geschaftskunden: Produktionsbereiche und Leiter
der Instandhaltung,

betroffene Mitarbeiter: Mitarbeiter des Servicebereichs,

Management in den Bereichen Geschaftsleitung, Service Operations, Marketing,
Vertrieb, Controlling sowie IT,

Geschaftspartner: Berater fir die Dienstleistungsentwicklung.
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Rahmendokument

Projektbezeichnung Projektnr.
Full Service-Wartungspaket fiir Grol3kunden 05-01

Beschreibung der Dienstleistungsidee

Umfassendes Paketangebot aus einer Hand mit Ubernahme aller relevanten Aktivitaten im
Werkzeugbestand des Kunden: Reparatur, vorbeugende Wartungsaktivitaten und vorgeschriebene
Prifungen als Kernleistung verbunden mit Verwaltungs- und Controllingfunktionalitat, einfacher
Abwicklung fir den Kunden und Orientierung an der Gerateverfligbarkeit

Relevante Primérprodukte
Im Schwerpunkt Hochfrequenz-Schleifgerate, aber auch sonstige Produktgruppen von Elektrowerk-
zeugen, die in produzierenden Betrieben der Metallverarbeitung eingesetzt werden

Hauptgeschéftsziel

Langfristige Bindung grofierer Kunden (Kunden mit mehr als 50 Geraten),

Imagesteigerung gegenuber den Kunden,

Starkung der Position im Wettbewerb,

Steigerung des eigenen Servicegeschafts und langfristige Ertragssicherung fiir den Servicebereich durch
Ubernahme von Arbeiten, die bisher haufig von Kunden selbst durchgefiihrt wurden

Zielgruppe
— Hauptmarkt (ggf. differenziert nach Segmenten)
Metallverarbeitendes Gewerbe in Deutschland, u.a. Automobilindustrie

— Zusatzmérkte (ggf. differenziert nach Segmenten)
Metallverarbeitendes Gewerbe in Auslandsmarkten

Rahmenbedingungen und Prémissen

Bisher werden viele Servicearbeiten von Kunden selbst durchgefiihrt und es bestehen Bedenken gegen
eine Auslagerung (Bedeutungs- und Arbeitsplatzverlust),

zunehmende Kostenorientierung der Kunden, zunehmende Bedeutung von Controllinginstrumenten,
hoher Verwaltungsaufwand bei Kunden fir Abwicklung von einzelnen, externen Serviceauftragen,
Wettbewerb hat mit innovativen Angeboten teilweise einen Vorsprung,

Wirtschaftlichkeit der Dienstleistung muss gegeben sein (keine Subvention).

Stakeholder

Kunden (Nutzer und Entscheider),

Management (Geschéftsleitung, Service, Marketing, Vertrieb, Controlling, IT),
Mitarbeiter (Service)

Version Nr. Datum der letzten Anderung Erstellungsdatum
2.1 04.07.2005 25.05.2005
Seitenzahl/Gesamtseitenzahl Datum der Freigabe Unterschrift

11 05.07.2005

Abbildung 40: Rahmendokument fiir das Anwendungsprojekt
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In einem Workshop mit internen Experten aus Service und Vertrieb wurden zuerst Anfor-
derungen ermittelt. Dieses Instrument erwies sich als sehr effektiv, weil die sorgfaltig aus-
gewahlten Teilnehmer — vor allem solche mit direktem Kundenkontakt — umfangreiches
Erfahrungswissen einbrachten. Weiterhin wurden Interviews mit Mitarbeitern, Stakehol-
dern aus dem Management und vier Kunden gefuhrt. Wegen der geplanten Fokussierung
auf GrolRkunden war die Anzahl geeigneter Analysekandidaten eingeschrankt. Es wurde
jedoch darauf geachtet, die Anforderungsvielfalt Gber das Kundenspektrum zu reprasen-
tieren, indem Kunden verschiedener Unternehmensgréfien vom kleinen Mittelstandler bis
zum internationalen Automobilkonzern und verschiedener Branchen ausgewahlt wurden.
So waren Unternehmen aus dem Stahlbau, Fahrzeugbau, eine Gielderei und ein Kraftwerk
vertreten. Das Unternehmen wollte die Kunden mit der Einbindung in den Entwicklungs-
prozess nicht Uberfordern, so dass die Anforderungen in einfachen Interviews ermittelt und
auf Basis dieser Kundenaussagen durch die Interviewer die Bedeutung eingeschatzt und
die Kano-Klassifikation vorgenommen wurde. Bei der Auswahl der Interviewpartner wurde
darauf geachtet, sowohl Nutzer als auch Entscheider zu beteiligen, um die unterschied-
lichen Aspekte der Anforderungen abzudecken. Bei den Kunden wurde zum Abschluss der
Interviews gepruft, inwieweit die von anderen Kunden oder intern ermittelten
Anforderungen von Bedeutung sind. Auf diese Weise konnte verifiziert werden, dass die
Anforderung der Werkzeugverwaltung, die von den meisten nicht selbstandig genannt,
aber als positiv und wichtig eingeschatzt wurde, eine Begeisterungsanforderung darstellt.
Erganzend wurde bei einem weiteren Kunden die Lead User-Methode eingesetzt, weil das
Unternehmen eine besonders innovative Dienstleistung entwickeln wollte und auch ein
innovativer Kunde aus dem Stahlbau zur Verfligung stand, der in groRer Anzahl Werkzeu-
ge des Herstellers im Einsatz hat. Dabei konnten wesentlich weiter gehende Anforderun-
gen — z.B. detaillierte Aspekte zur Werkzeugverwaltung — ermittelt werden, die fur andere
Kunden Begeisterungsanforderungen darstellen. Als Ergebnis dieses zweiten Schritts wur-
den insgesamt 50 Rohanforderungen in einer Liste zusammengestellt.

Im Schritt der Anforderungsstrukturierung wurden die Rohanforderungen zunachst auf
Verstandlichkeit und Eindeutigkeit gepruft. Die anschlieRende Strukturierung nach der
Methode der Affinity Diagrams fuhrte zu einer Clusterung in drei Hierarchieebenen. Acht
Hauptgruppen von Anforderungen enthielten 31 Anforderungen auf der zweiten Ebene.
Die dritte Ebene detaillierte allerdings nur unvollstandig die Informationen der zweiten.
Nach Zuordnung zu den Entwicklungsdimensionen Produkt, Prozess und Ressourcen lag
als Ergebnis dieses Schrittes eine Anforderungshierarchie vor.

Im folgenden Schritt wurden diese Rohanforderungen in Designanforderungen transfor-
miert, die konkret genug fur die Dienstleistungskonzeption sind. Um den Mafstab fur das
implizit erwartete Anforderungsniveau der Kunden abzuschatzen, wurde die Methode des
Erwartungsprofils eingesetzt. Da bei dem vorliegenden Produktprogramm des Werkzeug-
herstellers nicht davon auszugehen war, dass Kunden in ihren Erwartungen zwischen den
Produktgruppen differenzieren und auch von Seiten des Herstellers keine unterschiedliche
Positionierung in Bezug auf das Niveau angestrebt ist, wurde das Erwartungsprofil fur die
Marke ermittelt. Vom Serviceleiter wurden die Zielwerte und Toleranzbereiche fur die funf
Zufriedenheitsdimensionen in einem Self Assessment eingeschatzt. Damit wurden die
Wertmalstabe und Anspriche, die das Unternehmen mit der Marke verbindet und in der
Produktgestaltung und den Marketinginstrumenten dem Kunden gegentber zum Ausdruck
bringt, auf den Qualitatsmalstab fur die Dienstleistung Ubertragen. Abbildung 41 zeigt das
ermittelte Profil, das in allen Dimensionen ein hohes Niveau besitzt. Dieser hohe Anspruch
von Marke und Werkzeugen wurde auch von Kunden in den Interviews bestatigt.
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Welches Niveau und welche Toleranz lasst die Marke bei dem Kriterium
Tangibles Umfeld im Verhéltnis zur bestmdglichen Auspragung erwarten?
(z.B. Technische Ausstattung, Gebaude und Einrichtung, Erscheinung der
Mitarbeiter, Angemessenheit der Geschaftsraume fir die Dienstleistung)

Welches Niveau und welche Toleranz Iasst die Marke bei dem Kriterium
Zuverldssigkeit im Verhaltnis zur bestmdglichen Auspragung erwarten?
(z.B. Punktlichkeit, Ernstnehmen des Kundenproblems, Verlasslichkeit,
Termintreue, Sorgfalt bei der Dokumentation)

Welches Niveau und welche Toleranz lasst die Marke bei dem Kriterium
Reaktionsfahigkeit im Verhaltnis zur bestméglichen Auspréagung erwarten?
(z.B. Auskunft Gber Leistungszeitpunkt, Schnelligkeit, Wille zu helfen,
Verfiigbarkeit eines Ansprechpartners)

Welches Niveau und welche Toleranz lasst die Marke bei dem Kriterium
Leistungskompetenz im Verhaltnis zur bestmdéglichen Auspragung erwarten?
(z.B. Vertrauenswirdigkeit, sichere Atmosphare, Hoéflichkeit, Unternehmen
unterstiitzt Mitarbeiterleistung)

Welches Niveau und welche Toleranz Iasst die Marke bei dem Kriterium
Einfiihlungsvermdgen im Verhaltnis zur bestmdéglichen Auspragung erwarten?
(z.B. Individuelle Aufmerksamkeit fiir den Kunden, personliche Betreuung
durch die Angestellten, Mitarbeiter kennen die Kundenbedirfnisse, vorrangige
Beachtung der Kundeninteressen, angenehme Offnungszeiten)

—— Zielwert Toleranzbereich

Abbildung 41: Erwartungsprofil fur die Marke
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Die Rohanforderungen wurden gemal} der Empfehlung des Konfigurators mit der Methode
QFD ausgehend vom Produkt, Gber den Prozess zu Ressourcen in Designanforderungen
transformiert. Durch die Verwendung der Rohanforderungen auf der zweiten Hierarchie-
ebene und das dreistufige Vorgehen ergaben sich Uberschaubare und gut handhabbare
Matrizen mit maximal 31 Zeilen bzw. Spalten. Fur die quantitativ zu bestimmenden Anfor-
derungen wurden im Unternehmen mit dem Serviceleiter die Leistungs-/Zufriedenheits-
funktionen bestimmt. Ein Beispiel fur die Anforderung ,Hersteller setzt Servicemitarbeiter
mit Ausristung mobil ein“ zeigt Abbildung 42. Nach Zuordnung der Anforderungen zu
einer der funf Zufriedenheitsdimensionen, die entsprechend der Empfehlung im Anforde-
rungskatalog erfolgte, wurden auf Basis des Erwartungsprofils Zielwerte und Toleranzen
der jeweiligen Anforderungen bestimmt. Im vorliegenden Beispiel ist die Anforderung aus
dem Bereich Individualitat der Zufriedenheitsdimension ,EinflUhlungsvermégen® zuzuord-
nen und verlangt ein Leistungsniveau von 90 Prozent mit einer Toleranz von 5 Prozent,
woraus ein Zielwert flr den Service vor Ort in Héhe von 80 Prozent folgt (vgl. Abbildung

42).

Zum Abschluss der Transformation wurden alle Designanforderungen der drei Dimensio-
nen integriert und in einer Relationenprifmatrix auf ihre Korrelation untersucht. In einer
Dreiecksmatrix mit einer Kantenlange von 72 Feldern wurde die Beziehung zwischen den
jeweiligen Designanforderungen bewertet. Es lagen keine negativen Korrelationen vor,
womit das Modell der Designanforderungen als konsistent bestatigt wurde.
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Abbildung 42: Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion einer Anforderung

Im finften Schritt wurden die Designanforderungen in eine Ubersichtliche Dokumentation
Uberfuhrt. Dafur wurden die Anforderungen gemalf} der Struktur des Anforderungskatalogs
nummeriert und mit allen Attributen in das Template der Anforderungsliste Ubertragen.
Uber die Beziehungen in den QFD-Matrizen wurden die Traceability-Informationen identifi-
ziert und erganzt sowie die Einflisse der Anforderungen bis zu den Stakeholdern als
Quelle der ursprunglichen Rohanforderungen zuruckverfolgt. Fur eventuelle Klarungen im
weiteren Verlauf des Entwicklungsprozesses oder zur Abschatzung der Auswirkung bei
spateren Anderungen stehen so die notwendigen Informationen zur Verfiigung. Als Ergeb-
nis dieses Schrittes lag schliel3lich eine komplette Anforderungsliste mit 72 Designanforde-
rungen einschlieBlich aller Informationen zu ihren Attributen vor. Abbildung 43 zeigt einen
Ausschnitt daraus.

Im letzten Schritt wurden die in der Liste dokumentierten Anforderungen nochmals tber-
pruft, um Mangel im nachfolgenden Entwicklungsprozess auszuschlie3en. Aufgrund be-
grenzter Ressourcenverfugbarkeit im entwickelnden Unternehmen wurde entschieden, die
Prifung nicht im Team, sondern nur durch einen Entwickler mit der Methode der Stellung-
nahme durchzufihren. Damit wurde in diesem einen Fall von der Méglichkeit Gebrauch
gemacht, von der Empfehlung im Referenzprozess abzuweichen. Die Uberpriifung ergab,
dass nur einige Anforderungen prazisiert werden mussten. Es mussten weder Anforderun-
gen gestrichen oder erganzt werden noch mussten Entscheidungen zwischen wider-
spruchlichen Anforderungen getroffen werden. AbschlieRend lag die komplette Anforde-
rungsliste in gepruftem Zustand zur Verabschiedung durch das Management vor. Somit
war die Anforderungsanalyse komplett umgesetzt und die Dienstleistung wurde auf dieser
Grundlage weiter entwickelt.
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1-5-0-0-0-1]Kunden ein vor Ortin % 80 ] -8 | Min| O] 3 [CVH | 5.10.05|Management
Der Hersteller prift Lead User,
Gerate nach aktuellen Kunde 3, 4, 5,
BG-Vorschriften bei Management,
1-6-0-0-0-2|Falligkeit F | O] 5 |CVH | 5.10.05|Mitarbeiter BGV A3
Prozessanforderungen
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halt einen Prozess- (Lead User,
schritt zur Ermittlung der Kunde 3, 4, 5, Einfluss auf
Falligkeit von Geraten Management, 1-2-0-0-0-3,
2-1-1-0-0-9| zur Priifung F - | 1 |CVH | 5.10.05[Mitarbeiter) BGV A3 |1-6-0-0-0-2
Ressourcenanforderungen
Ein Fahrzeug mit
Werkzeugausstattung Einfluss auf
steht fiir den mobilen (Lead User, 2-1-1-0-0-4,
3-3-2-1-1-1|Einsatz zur Verfiigung W | -] 1]|CVH | 5.10.05|Management) 2-3-2-0-0-1
Version Nr. Datum der letzten Anderung Erstellungsdatum
1.1 06.10.2005 05.10.2005
Seitenzahl/Gesamtseitenzahl Datum der Freigabe Unterschrift
03.11.2005
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Abbildung 43: Ausschnitt aus der Anforderungsliste
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5.3 Ergebnisse und Bewertung

Die Anforderungsanalyse wurde vollstandig mit den vorgesehenen Prozessmodulen,
Methoden und Werkzeugen durchgeflhrt. Die Durchflihrung verlief erfolgreich ohne Fehler
oder Schwierigkeiten. Damit hat sich das entwickelte Verfahren hat sich im Eva-
luationsprojekt als gut anwendbar erwiesen. Als Ergebnis wurde eine Anforderungsliste mit
72 Designanforderungen in den Dimensionen Produkt, Prozess und Ressourcen sowie mit
Zielwerten fur quantitative Anforderungen und detaillierten Attributen erstellt. Damit war
eine prazise und detaillierte Grundlage fur die weitere Durchflhrung des Entwick-
lungsprozesses gegeben. Auch dieser Prozess konnte ohne Probleme durchgefuhrt und
erfolgreich abgeschlossen werden. Demnach bildeten die aus der Anforderungsanalyse
resultierenden Ergebnisse eine gute Grundlage fir die Dienstleistungskonzeption.

Fir die Durchfuhrung der Anforderungsanalyse in dem Anwendungsprojekt fiel ein Auf-
wand von etwa 7,5 Personentagen an. Der Schwerpunkt lag dabei auf dem Schritt der An-
forderungsermittlung mit dem Workshop und den Kundeninterviews sowie dem Lead-
User-Gesprach — jeweils mit der entsprechenden Vor- und Nachbereitung. Ein ebenfalls
aufwandiger Schritt war die Transformation in Designanforderungen einschlief3lich der Re-
lationenprafung. Weil sich der empfohlene Einsatz von QFD auf einige ausgewahite
Schritte der Systematik beschrankt, konnte dieser trotzdem in einem akzeptablen Rahmen
gehalten werden. Auch ein formales Verfahren kann keine exakten Vorgaben machen,
welchen Detaillierungsgrad Anforderungen besitzen sollen. Hier obliegt es dem Anwender
abzuwagen, welche Informationen selbstverstandlich sind bzw. was in den etablierten Pro-
zessen bereits umgesetzt und somit auch fir die neue Dienstleistung automatisch gultig
ist. Dadurch kann mit einem vertretbaren Aufwand ein Ergebnis erreicht werden, das den
folgenden Prozess klarer und einfacher und die gesamte Dienstleistung weniger fehleran-
fallig macht. In Bezug auf die Effizienz kann somit festgestellt werden, dass der Aufwand
fur die Durchfihrung des Verfahrens nach den Maldstaben, die sich aus der Unterneh-
mensbefragung ergeben haben (vgl. Abschnitt 2.3.2), in einer vernunftigen Relation zum
gesamten Entwicklungsaufwand und zum Nutzen steht.

Eine Bewertung durch den Serviceleiter des Unternehmens ergab, dass mit dem Verfah-
ren eine deutliche Verbesserung gegenuber dem in der Vergangenheit praktizierten Vor-
gehen erreicht werden konnte. Dies betrifft sowohl die Berlcksichtigung der Rahmenbe-
dingungen als auch die Vollstandigkeit der Anforderungen, die Integration interner wie
externer Stakeholder, eine systematische Transformation in Designanforderungen, die
Konsistenz der Anforderungen und die Anforderungsdokumentation fur den Entwicklungs-
prozess.

Zur Strukturierung der Evaluation sollen die urspriinglich an das Verfahren gestellten For-
derungen zugrunde gelegt werden (vgl. Abschnitt 3.1). Nachfolgend wird die Bewertung an
diesen sechs Kriterien gespiegelt.

1. Detaillierte Vorgehensweise und Einbindung in den Service Engineering-Prozess

In der Anwendung haben sich die klaren Schnittstellen zum gesamten Service Enginee-
ring-Prozess bewahrt. Im Rahmendokument wurden alle Informationen erfasst, die fur die
Durchfuhrung der Anforderungsanalyse notwendig waren. Unklarheiten und Missverstand-
nisse wurden durch die schriftiche Dokumentation ausgeschlossen. Mit der gepruften An-
forderungsliste wurden alle fur die Konzeptionsphase notwendigen Informationen zur Ver-
fugung gestellt. Ohne Prufung der Anforderungen hatte die Gefahr bestanden, dass die
Entwicklung mit unvollstandigen oder missverstandlichen Anforderungen erfolgt. Im
schlimmsten Fall scheitern solche Dienstleistungen bei der Markteinfihrung, wie die Unter-
nehmensbefragung in Abschnitt 2.3.2 gezeigt hat. Die klare Struktur der dokumentierten
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Anforderungen stellt einen grof3en Vorteil fur den weiteren Entwicklungsprozess dar.
Wenn bestimmte Bereiche oder Personen mit der Umsetzung von Anforderungen betraut
werden, z.B. mit der Realisierung von Softwareldsungen, kdnnen die relevanten Anforde-
rungen — und eventuell auch die Beziehungen zu weiteren Anforderungen — in der Anfor-
derungsliste leicht identifiziert werden.

Die vorgegebene Reihenfolge fur die Durchfiihrung der Anforderungsanalyse wurde
eingehalten und hat sich als sinnvoll bestatigt. Mit den Prozessmodulen wurden alle not-
wendigen Aktivitaten abgedeckt, Erganzungen waren nicht erforderlich. Vorzunehmende
Anderungen in den Priifschritten der Anforderungsanalyse waren geringfligig und auch der
weitere Entwicklungsprozess verlief fehlerfrei. Durch das systematische Vorgehen konnten
somit eine hohe Qualitat und Effizienz erreicht werden. Auch fir wenig erfahrene
Anwender ist das Verfahren einfach durchfuhrbar, weil sie detailliert durch den Prozess
gefuhrt werden und mit der Strukturierung der Templates vorgegeben wird, welche Infor-
mationen bendtigt werden.

2. Konfigurierbarkeit von Aktivitdten und Methoden

Die Konfiguration mit Hilfe des Konfigurators kann auch ohne Erfahrung mit wenig Auf-
wand durchgefuhrt werden und hat sich als hilfreich erwiesen. Ohne dass sich Anwender
mit detaillierten Vor- und Nachteilen von Vorgehensalternativen und Methoden auseinan-
dersetzen mussten, wurde ein individuell auf den Anwendungsfall zugeschnittener Prozess
mit unterstutzenden Methoden vorgegeben. Nur in einem Fall wurde von der vorge-
sehenen Mdglichkeit Gebrauch gemacht, vom Methodenvorschlag abzuweichen. Aufgrund
von kapazitativen Restriktionen im Unternehmen wurde fur die Prifung nicht die
empfohlene Methode, sondern eine einfachere Alternative aus dem Konfigurator gewahlt.
Mit der Konfiguration wird also eine Hilfestellung gegeben, ohne die Flexibilitdt des Unter-
nehmens einzuschranken.

3. Unterstiitzung durch Methoden und Werkzeuge

Fur alle Aktivitdten des Prozesses wurden die unterstitzenden Methoden und Werkzeuge
vom Konfigurator vorgegeben. Diese Instrumente waren fur den jeweiligen Zweck gut ge-
eignet, einfach anwendbar und vom Aufwand vertretbar. Der interne Workshop stellte sich
als gute Grundlage der Anforderungsermittlung heraus, weil damit viele Anforderungen zu
einem fruhen Zeitpunkt zusammengetragen wurden. Zusatzlich wurden interne Wider-
stande im weiteren Prozess vermieden und das Problemverstandnis erhdht, indem be-
troffene Bereiche integriert wurden. Das Verfahren hat auch zu einer gezielten Ermittlung
von Begeisterungsanforderungen, z.B. beim Lead User, gefuhrt. Durch die Akzeptanz-
prufung bei anderen Kunden wurde die Relevanz dieser Anforderungen abgesichert. Die
durchgefuhrte Relationenprifung aller 72 Designanforderungen bot die Gewissheit, im
weiteren Entwicklungsprozess mit einem konsistenten Anforderungsmodell zu arbeiten
und rechtfertigt damit ihren Aufwand. Wuirde die Konsistenz nicht schon in der Anforde-
rungsanalyse sichergestellt, kdme es zu einem spateren Zeitpunkt der Dienstleistungs-
entwicklung zu Problemen und das Unternehmen wirde im Prozess zurlckgeworfen.

4. Bertiicksichtigung der Beziehung zum Primérprodukt

Als Primarprodukt konnten im Anwendungsfall die Elektrowerkzeuge fur produzierende
Betriebe der Metallverarbeitung mit einem Schwerpunkt im Bereich der Hochfrequenz-
Schleifgerate identifiziert werden, die nicht detaillierter segmentiert werden mussten. Die
Beziehung zu diesen Geraten wurde umfassend berucksichtigt, indem Stakeholder aus
Geschaftsleitung sowie Marketing und Vertrieb fur die Gerate in die Anforderungsermitt-
lung integriert wurden. Durch die Anwendung der Einflussfaktoren-Checkliste und des
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Anforderungskatalogs wurde abgesichert, dass alle Aspekte dieser Beziehung einge-
flossen sind.

5. Vollstdndigkeit der Anforderungen

Die Vollstandigkeit der Anforderungen wurde erreicht, indem zunachst die relevanten
Stakeholder umfangreich in den Prozess eingebunden wurden. Anforderungen wurden bei
Kunden aus unterschiedlichen Branchen, dem Management aller betroffenen Unterneh-
mensbereiche und Mitarbeitern ermittelt. Durch die Anwendung des Anforderungskatalogs
konnten Anforderungen erganzt werden, die bei den urspringlichen Nennungen der
Stakeholder nicht explizit vorhanden waren, sich aber dennoch als relevant erwiesen. Das
Ergebnis der Anforderungsanalyse war gut als Basis fur die Konzeption und den weiteren
Verlauf des Entwicklungsprozesses geeignet. Es konnten keine Liicken durch fehlende
oder mangelhafte Anforderungen identifiziert werden.

6. Préazise Spezifikation und Dokumentation der Anforderungen

Die im Verfahren vorgesehenen Prifschritte fihrten dazu, dass zum Abschluss der Analy-
se alle Anforderungen verstandlich und eindeutig beschrieben waren. Alle quantifizierba-
ren Anforderungen konnten mit Hilfe des Erwartungsprofils sowie der Erstellung von Leis-
tungs-/Zufriedenheitskurven mit einem Zielwert und einer Toleranz spezifiziert werden. Da-
durch wurde eine willkurliche Quantifizierung durch die konsequente Orientierung an den
Kundenerwartungen ersetzt und sichergestellt, dass ein hohes Qualitatsniveau der Dienst-
leistung erreicht wird. Fur die Spezifikation der Anforderungen erwiesen sich die Regeln
und die vorgegebenen Attribute als hilfreich, denn mit diesen Vorgaben konnten die not-
wendigen Informationen zielgerichtet und effizient zusammengestellt werden. Die Anfor-
derungsliste, die mit allen Informationen einschliel3lich der Quantifizierung, zusatzlicher
Attribute und Informationen zur Traceability bereitgestellt wurde, wurde als grol3er Vorteil
fur den weiteren Prozess erkannt. Durch diese Informationen wird es mdglich, die Folgen
abzuschatzen, wenn zu einem spateren Zeitpunkt Entscheidungen Uber die Anderung
oder Streichung von Anforderungen getroffen werden missen. Ohne Informationen zu den
Anforderungsquellen und zur Traceability besteht sonst die Gefahr, wichtige An-
forderungen zu verletzen.

Die erfolgreiche Anwendung des Verfahrens wurde in einem Praxisprojekt demonstriert. In
der Bewertung wurde festgestellt, dass alle vorab an das Verfahren gestellten Forderun-
gen erflllt werden. Zusatzlich erfolgt noch eine Evaluation aus praktischer Sicht. Zu die-
sem Zweck wurde flinf ausgewahlten Experten, die bereits an dem Workshop zur Konkre-
tisierung des Handlungsbedarfs teilgenommen hatten, das Verfahren mit dem Prozess
und den Methoden prasentiert. Im Vergleich zu dem in der Vergangenheit in den Unter-
nehmen praktizierten Vorgehen wurde eine Bewertung des Verfahrens durch die Experten
im Hinblick auf die wichtigsten Kriterien und Schritte vorgenommen. Abbildung 44 zeigt die
Profile im Vergleich. Es wird deutlich, dass durch das neue Verfahren zur Anforderungs-
analyse in Bezug auf die Berucksichtigung von Rahmenbedingungen, die Vollstandigkeit
der Anforderungen und die Anforderungsdokumentation eine deutliche Verbesserung ge-
genuber dem Status Quo in den Unternehmen erreicht werden konnte. Aber auch in allen
anderen Kriterien fuhrt die Vorgehensweise zu Verbesserungen.

Insgesamt kann festgestellt werden, dass das Verfahren ohne Einschrankungen fur den
praktischen Einsatz geeignet ist. Alle aufgestellten Forderungen werden erflllt. Der Auf-
wand bewegt sich in einem akzeptierten Rahmen und steht in gutem Verhaltnis zum er-
zielten Nutzen. Insbesondere fur die in strategischer Hinsicht wichtigen Faktoren der
Dienstleistungsqualitat und Kundenorientierung kdnnen klare Verbesserungen erzielt
werden.

126



Rahmenbedingungen
beriicksichtigt 80

Vollistindigkeit der
Anforderungen 86

Integration der Stakeholder
(intern und extern) 72

Systematische Transformation

in Designmerkmale 71
Konsistenz der Anforde- B Vergangenheit
rungen sichergestellt 61| |O Neues Verfahren

Anforderungsdokumentation 68
fiir den Entwicklungsprozess 8

0 20 40 60 80 100
Erfiillungsgrad

Abbildung 44: Einfluss des Verfahrens auf die Erfullung wesentlicher Kriterien
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6 Zusammenfassung

Die Bedeutung von Dienstleistungen flr produzierende Unternehmen nimmt deutlich zu.
Mit ihnen werden nennenswerte Anteile von Umsatz und Ergebnis generiert und sie sollen
vor allem zur Differenzierung eingesetzt werden. Eine erfolgreiche Differenzierung setzt
eine hohe Qualitat und Orientierung an den Kundenanforderungen voraus. Es wurde fest-
gestellt, dass Uber drei Viertel der Unternehmen die Anforderungsanalyse bei der Ent-
wicklung flr bedeutend oder sogar sehr bedeutend halten. Nur die Halfte der Betriebe
fuhrt diese jedoch regelmalig und systematisch durch. So erklart sich, dass bei 60 Pro-
zent der Unternehmen Dienstleistungen bereits bei der Markteinfuhrung gescheitert sind
oder nachgebessert werden mussten, weil Anforderungen unzureichend bericksichtigt
wurden. Eine wesentliche Ursache fur dieses Problem ist, dass ein vollstandiges Verfah-
ren mit umfassenden Methoden bisher nicht zur Verfugung steht.

Deshalb sollte mit der vorliegenden Arbeit ein geeignetes Verfahren zur Anforderungsana-
lyse entwickelt werden, das alle notwendigen Aktivitaten mit Unterstitzung von Methoden
und Werkzeugen verknupft und im Einsatz flexibel und praktikabel ist. Dabei sollte ein brei-
tes Spektrum an Stakeholdern und Anforderungsarten einschlie3lich der Einflisse von
Marke und Primarprodukt berticksichtigt werden. Als Ergebnis sollen die Anforderungen
einschlieBlich geforderter Leistungsniveaus in strukturierter Weise flr die Konzeptions-
phase bereitgestellt werden. Durch die erhohte Anforderungsqualitat werden eine gestei-
gerte Effizienz bei der Entwicklung, eine hohere Kundenzufriedenheit und -loyalitat sowie
infolge dessen positive Wirkungen auf Umsatz und Profitabilitat erzielt.

Als Grundlage wurde der Stand der Technik mit den Besonderheiten produktbegleitender
Dienstleistungen, dem Dienstleistungsentwicklungsprozess als Rahmen, Grundlagen der
Spezifikation von Anforderungen sowie existierende Ansatze zur Anforderungsanalyse
untersucht. Diese Ansatze wurden in den Bereichen der Sachgut-, Software- und Dienst-
leistungsentwicklung analysiert. Erganzend wurde auch der Stand der Praxis beleuchtet.
Zur Analyse der aktuellen Situation sowie der anwendungsbezogenen Forderungen aus
Unternehmenssicht wurde eine Breitenerhebung durchgeflihrt, wobei die Antworten von
162 Unternehmen zu abgesicherten quantitativen Ergebnissen flhrten. In einem Work-
shop mit Unternehmensexperten wurden diese Ergebnisse zusatzlich mit qualitativen In-
formationen vertieft. Obwohl die Analyse von Anforderungen meist als expliziter Bestand-
teil der Dienstleistungsentwicklung genannt wird, wird sie in den vorhandenen Vorgehens-
modellen wenig detailliert behandelt und ist nicht fir die individuelle Entwicklungsaufgabe
konfigurierbar. Einzelne Methoden fur die Anforderungsanalyse wurden entwickelt oder
auf die Dienstleistungsentwicklung Ubertragen. Sie wirken aber nur punktuell und sind nur
eingeschrankt fur die vorliegende Aufgabenstellung geeignet. Die Beziehung zum Primar-
produkt wird in den Ansatzen nicht systematisch berucksichtigt und die Vollstandigkeit der
Anforderungen nicht sichergestellt. Aul3erdem existieren keine hinreichenden Regeln fur
die, insbesondere quantitative, Spezifikation von Anforderungen und keine Vorgaben fur
deren Dokumentation.

Der Ansatz fur das Verfahren zur Anforderungsanalyse wurde aus sechs zentralen Forde-
rungen abgeleitet. Er beinhaltet ein Vorgehensmodell fur die Anforderungsanalyse bei der
Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen, das alle notwendigen Arbeitsschritte
detailliert in einer sinnvollen Reihenfolge vorgibt und geeignete Methoden und Werkzeuge
zur Unterstutzung integriert. Damit soll sichergestellt werden, dass die Rahmenbedingun-
gen berucksichtigt werden, die Vollstandigkeit der Anforderungen von internen und exter-
nen Stakeholdern unterstutzt wird, eine Transformation in Designanforderungen erfolgt,
die Konsistenz zwischen den Anforderungen sichergestellt ist und eine geeignete Doku-
mentation fur den weiteren Entwicklungsprozess vorliegt. Zu diesem Zweck werden ge-



eignete Elemente identifiziert, aus Konstruktion und Softwareentwicklung tUbertragen und
verbleibende Lucken durch die Konzeption neuer Ansatze geschlossen.

Umgesetzt wurde der Ansatz in einem konfigurierbaren Vorgehensmodell, das Module fir
die einzelnen Aktivitaten in den sechs Hauptschritten Definition der Rahmeninformationen,
Anforderungsermittlung, Anforderungsstrukturierung, Transformation in Designanforderun-
gen, Anforderungsdokumentation und Anforderungsprifung enthalt. Der gesamte Prozess
der Anforderungsanalyse wurde modelliert, indem alle notwendigen Aktivitaten ermittelt,
als Module definiert und in einem sinnvollen Ablauf entsprechend ihrer logischen Abhan-
gigkeiten angeordnet wurden. Jeder der Schritte wird mit Inhalten und Aktivitaten detailliert
beschrieben und es werden unterstitzende Methoden und Hilfsmittel dargestellt. Fir die
Dokumentation der wesentlichen Ergebnisse der einzelnen Schritte wurden entsprechende
Vorlagen gestaltet. Ein Konfigurator unterstutzt die individuelle Gestaltung des Prozesses
anhand der wichtigsten Kriterien, die mit sechs Fragen abgeprift werden. Automatisch
liefert der Konfigurator auf dieser Basis als Empfehlung einen Referenzprozess sowie
geeignete Methoden und Werkzeuge. Zur Organisation der Anforderungsanalyse wurde
anhand der Module ein Rollenkonzept erarbeitet, das die Verantwortung, Durchfihrung
und Mitwirkung bei den einzelnen Aktivitaten regelt.

Da fur einige Aktivitaten keine hinreichenden Methoden oder Werkzeuge zur Unterstut-
zung geeignet waren, wurden diese im Rahmen der Arbeit neu entwickelt. In einigen
Fallen konnte dabei auf Ideen aus der Konstruktion oder Softwareentwicklung zurtck-
gegriffen und der dienstleistungsspezifische Inhalt neu erarbeitet werden. Bei dem Er-
wartungsprofil beispielsweise war jedoch eine komplette Entwicklung ohne vorliegende
Ansatze erforderlich. Um eine definierte Schnittstelle beim Einstieg in die Phase der An-
forderungsanalyse zu schaffen, wurde ein Rahmendokument entwickelt, das alle relevan-
ten Rahmenbedingungen Ubersichtlich zusammenfasst. Fur die Ermittlung der Anforde-
rungen wurden Checklisten fir Stakeholder und Einflussfaktoren erarbeitet, um z.B. auch
die Strategie von Marke und Primarprodukt explizit zu integrieren. Als ein weiteres Instru-
ment, um die Vollstandigkeit der Anforderungen zu unterstitzen, wurde ein Anforderungs-
katalog fur produktbegleitende Dienstleistungen entwickelt. Zur quantitativen Spezifikation
der Designanforderungen wurde ein Verfahren zur Ermittlung des Erwartungsprofils mittels
eines Self Assessment konzipiert. Damit soll sichergestellt werden, dass sich das
Leistungsniveau an den Kundenerwartungen orientiert. Fir die Gesamtheit aller Anforde-
rungen mit ihren zugehoérigen Attributen wurde ein hierarchisches Anforderungsmodell in
drei Schichten definiert. Zur Ubersichtlichen Dokumentation dieser Anforderungen und
Informationen fur den weiteren Entwicklungsprozess wurde eine Anforderungsliste ent-
wickelt.

Zur Evaluation wurde das Verfahren flr die Entwicklung einer neuen Dienstleistung bei
einem Werkzeughersteller eingesetzt. Die Umsetzung in den einzelnen Schritten und
Modulen wurde im Rahmen der Arbeit beschrieben. Das Verfahren hat sich dabei als gut
anwendbar erwiesen. Es wurde vollstandig umgesetzt, ohne dass Probleme auftraten. In
Relation zur gesamten Entwicklung war auch der Aufwand angemessen. Mit der Durch-
fuhrung wurde ein gutes Ergebnis an spezifizierten Anforderungen erzielt, das als Grund-
lage fur die Dienstleistungskonzeption genutzt werden konnte. Eine Bewertung des Ver-
fahrens durch das Unternehmen zeigte, dass eine deutliche Verbesserung gegentber
dem in der Vergangenheit praktizierten Vorgehen erreicht werden konnte. Auch eine sys-
tematische Uberprifung der sechs aufgestellten Forderungen ergab, dass diese vollstan-
dig erfullt werden. Daruber hinaus wurde das Verfahren von ausgewahlten Experten aus
praktischer Sicht beurteilt. In Bezug auf alle Kriterien konnte eine Verbesserung gegen-
Uber dem Status Quo erzielt werden, in der Halfte der Kriterien wurde dem Vorgehen so-
gar eine deutliche Verbesserung bescheinigt.
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Somit steht ein Verfahren fur die Anforderungsanalyse zur Verfugung, das praktikabel und
mit vertretbarem Aufwand einsetzbar ist und zu guten Ergebnissen fuhrt. Die ermittelten
Defizite im Stand der Technik, z.B. beim Einsatz von QFD fiur die Neuentwicklung produkt-
begleitender Dienstleistungen, konnen mit der vorgestellten Vorgehensweise und den neu
entwickelten Instrumenten beseitigt werden. Die Zielsetzung wurde dadurch vollstandig
erreicht. Darlber hinaus konnten bei der Bearbeitung auch einige Themen identifiziert
werden, die zwar eine relevante Problematik darstellen, aber Uber die definierte Aufgaben-
stellung hinausgingen. Zur Abrundung der Thematik und als Impuls flr nachfolgende
Arbeiten sollen diese in dem nachfolgenden Ausblick dargestellt werden.
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7 Ausblick

Mit der vorliegenden Arbeit wurde ein Verfahren prasentiert, das fur die Anforderungsana-
lyse bei der Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen einen systematischen Ab-
lauf vorgibt und unterstutzende Methoden und Instrumente zur Verfugung stellt. Ein sol-
ches systematisches Vorgehen mit vielen einzelnen Aktivitaten, die untereinander formale
Abhangigkeiten aufweisen, eignet sich besonders fur die Umsetzung in einem Software-
tool. Ein entsprechendes Tool kdnnte den systematischen Prozessablauf unterstitzen,
den Aufwand fur die Durchfihrung reduzieren und ein Anforderungsdokument als Ergeb-
nis generieren. Ahnliche Ansétze fiir die Sachgut- oder Softwareentwicklung existieren
bereits. Komfortabel ware daruber hinaus eine komplette Plattform, in der Tools zur Unter-
stlitzung einzelner Schritte und Methoden, wie z.B. QFD, mit der Anforderungsmodellie-
rung durchgangig integriert werden.

Fur das Requirements Engineering existiert in der Softwareentwicklung ein Reifegrad-
modell von Kotonya und Sommerville (2004), das analog auch fir die Dienstleistungsent-
wicklung angewendet werden kann. Das hier vorgestellte Verfahren ist danach auf dem
zweithochsten Reifegrad einzustufen. Um eine darUber hinausgehende Verbesserung zu
erreichen, muss die Anforderungsanalyse an Best Practices ausgerichtet werden. Ein
vergleichbares Verfahren existierte bisher jedoch nicht, so dass noch Erfahrungen fir
solche Best Practices fehlen. Fir die Zukunft ware es deshalb wunschenswert, ent-
sprechende Erfahrungen aus der Anwendung zusammenzutragen und als Best Practices
bereitzustellen.

Die Betrachtung der Methoden zur Anforderungsermittiung hat gezeigt, dass durchaus
noch Schwachen im bestehenden Methodenspektrum zu verzeichnen sind. Methoden, die
unter statistischen Gesichtspunkten sehr zuverlassig sind, scheitern haufig an der prakti-
schen Umsetzbarkeit — insbesondere unter Kostengesichtspunkten, aber auch dort, wo es
sich nicht um Massenmarkte, sondern um eine uberschaubare Anzahl von Geschaftskun-
den handelt, die nur begrenzt mit statistischen Erhebungen belastet werden konnen. Dies
fuhrt oft dazu, dass in den Unternehmen auf den Einsatz einer methodischen Vorgehens-
weise vollig verzichtet wird. An dieser Stelle ware daher eine Empfehlung von Markt-
forschungsmethoden wunschenswert, die praktikabel und einfach anzuwenden sind und
gleichzeitig eine definierte Zuverlassigkeit bzw. ausreichende Genauigkeit fur ihren Zweck
gewahrleisten.

Von Griffin und Hauser (1993) wurde untersucht, welche Anzahl von Kundeninterviews zu
welchem Vollstandigkeitsgrad an Anforderungen fuhrt. Insbesondere im Investitionsguter-
bereich sind jedoch auch kleinere Anzahlen von Kundeninterviews nicht immer leicht um-
zusetzen. In machen Fallen sollen Kunden vielleicht gar nicht direkt interviewt werden —
z.B. wenn der Kunde eine besondere Machtposition besitzt und deshalb die Diskussion
uber potenzielle Anforderungen zu einem nicht gewunschten Druck auf den Anbieter fuh-
ren konnte. Ein Vorteil bei solchen Konstellationen ist, dass in der Regel Kundenkontakt-
mitarbeiter des Anbieters Uber sehr gute und umfassende Kundenkenntnisse verfligen. Es
liegt daher nahe, die Analyse in kritischen Fallen statt beim Kunden selbst bei den Kun-
denkontaktmitarbeitern durchzufihren. Daruber, inwieweit diese Ergebnisse geeignet sind,
direkte Analysen beim Kunden zu ersetzen, liegen bisher keine gesicherten Erkenntnisse
vor. Eine Untersuchung, wie reprasentativ indirekt ermittelte Anforderungen im Vergleich
zu direkt ermittelten sind, ware daher ein interessanter und fur die Praxis bedeutender
Forschungsansatz.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde die Methode zur Ermittlung des Erwartungsprofils konzi-
piert und in ihrer generellen Funktion dargestellt. FUr einen breiter angelegten Einsatz fur
beliebige Dienstleistungen sollte die Methode daruber hinaus empirisch abgesichert und



gegebenenfalls weiter ausgebaut werden. Bei den Instrumenten wurde auRerdem auf die
Methode der Product Clinics hingewiesen, die in der Vergangenheit fur Dienstleistungen
nicht einsetzbar war. Mit Er6ffnung des ersten Servicelabors existieren mittlerweile Be-
dingungen, unter denen ein solcher Einsatz mdglich wird. Das Servicelabor unterstitzt so-
wohl die Prufung des Methodeneinsatzes als auch die Durchfuhrung der Dienstleistungs-
entwicklung (vgl. Karni, Meiren 2005). Innerhalb der Anforderungsanalyse ergeben sich
dadurch neue Mdglichkeiten zur Ermittlung und Akzeptanzprifung schwer zu bestimmen-
der Anforderungen, z.B. Begeisterungsanforderungen. Es ware daher interessant, mit der
Erforschung des Instruments Servicelabor auch die Methode der Product Clinics zu be-
trachten und deren Anwendung als ,Service Clinics® zu untersuchen.

Fur komplexe Leistungsbundel hybrider Produkte oder Betreibermodelle ware eine inte-
grierte Anforderungsanalyse fur Primarprodukt und begleitende Dienstleistungen interes-
sant. Dafur musste eine Vorgehensweise definiert werden, die sich sowohl in den Prozess
der Produkt- als auch der Dienstleistungsentwicklung einpasst und die technischen, pro-
duktbezogenen wie auch kunden- und dienstleistungsbezogenen Aspekten gleichermalien
gerecht wird. Bisher sind inhaltliche Interdependenzen bertcksichtigt, indem einerseits
Anforderungen an die Dienstleistung, die sich aus dem Primarprodukt ergeben, Uber das
Management des Primarprodukts als Stakeholder und entsprechende Einflussfaktoren in
die Analyse einflielen. Andererseits werden auch Anforderungen der Dienstleistung an
das Sachprodukt als Potenzialanforderungen formuliert. Aber zeitliche Abhangigkeiten und
Verzahnungen im Entwicklungsprozess sind damit noch nicht berucksichtigt. Je starker die
Stellung und der Anteil der Dienstleistungskomponenten werden, umso starker wird auch
eine notwendige Verzahnung, die z.B. in Anlehnung an den integrierten Entwick-
lungsprozess fur Dienstleistungen und Software gestaltet werden konnte (vgl. Spath et al.
2007; Husen, Meyer 2005).

Eine Spezialisierung auf produktbegleitende Dienstleistungen wurde als Einschrankung fur
die vorliegende Arbeit gewahlt. Daruber hinausgehend sollte die Vorgehensweise fur die
Anforderungsanalyse von Dienstleistungen ohne Einschrankung verallgemeinert werden.
In diesem Zusammenhang ware eine standardisierte Beschreibungsmethodik fir Dienst-
leistungen, die z.B. auf dem erarbeiteten Anforderungskatalog aufbauen konnte, eine
entscheidende Basis. Somit konnte eine abgesicherte Standardisierung des Anforderungs-
modells und der Beschreibungsform zu einer deutlichen Vereinfachung der Dienst-
leistungsentwicklungsprozesse flhren.

In der vorgestellten Arbeit wurde zur Fokussierung eine Einschrankung auf die Phase der
Anforderungsanalyse gewahlt. Potenziale aus dem entwickelten Verfahren er6ffnen sich
daruber hinaus auch fur den weiteren Entwicklungsprozess. Z.B. kénnen, wie auch in an-
deren Disziplinen gefordert, Konzepte auf Basis der Anforderungen bewertet werden (vgl.
Breiing, Flemming 1993) oder Anforderungen Uber die weiteren Phasen des Projektver-
laufs nachverfolgt werden (vgl. Leffingwell, Widrig 2003). Ebenso bestehen gute Kombina-
tionsmoglichkeiten mit der Methode des Axiomatic Design, die besondere Starken in der
Phase der Konzeption besitzt, indem sie auf einer wissenschaftlich-logischen Grundlage
die systematische Ubertragung von Funktionalanforderungen in Designparameter sicher-
stellt (vgl. Suh 2001). Da die prasentierte Vorgehensweise systematisch zu spezifizierten
Designanforderungen fuhrt, kdnnte mit Axiomatic Design auf diesen Ergebnissen aufge-
baut werden und ein konsequent systematisches Vorgehen Uber diese zwei Entwicklungs-
phasen erreicht werden.

Eingangs wurde kritisiert, dass Unternehmen zwar grundsatzlich angeben, Qualitat fur
wichtig zu halten, aber oft lediglich auf eine reine Kundenzufriedenheitsmessung setzen.
Mit dieser Arbeit wurde nun ein Ansatz prasentiert, Dienstleistungsqualitat proaktiv und
gezielt in die Entwicklungsphase einzusteuern. Weiter verbessern lief3e sich das Vorgehen
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noch, wenn im Sinne des TQM-Gedankens eine Koppelung zwischen der Anfor-
derungsanalyse und der Zufriedenheitsmessung geschaffen wird, so dass eine selbst-
optimierende Organisation entsteht.
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Abstract

High quality and consideration of the specific requirements of product-related services are
increasingly important when it comes to differentiating companies effectively. Only around
half of all companies actually perform requirements analyses on a systematic and regular
basis, however. This is understandable because there are also serious deficits on the
research side. This thesis therefore presents a method for analysing requirements that
refines the service engineering process, especially with regard to the development of
product-related services.

As a starting point in chapter 2, the author investigates the state of the art concerning the
characteristics of product-related services, the service development process as a basic
framework, the principles of requirements specification as well as existing approaches for
requirements analysis. These approaches are analysed in the fields of product, software
and service development. In addition, the situation in practice is examined. An empirical
study was undertaken to analyse the current situation and the application requirements
from a business perspective. The responses from 162 enterprises lead to reliable
quantitative results, which were deepened with qualitative information by a workshop with
company experts. The investigation revealed significant deficits. Even though
requirements analysis is an explicit phase in many service development processes, it is
not covered in detail by the existing procedure models. Furthermore, the analysis is not
configurable for individual development projects. Although a few methods have been
developed or applied to service development, they only deal with selected tasks or are
only limitedly suitable for the problem in question. The relationship with the main product is
not considered systematically and the completeness of the requirements is not assured.
Moreover, adequate rules for specifying quantitative requirements in particular as well as
guidelines for their documentation simply do not exist.

The approach for the requirements analysis procedure is derived from six major demands
and is outlined in chapter 3. It proposes a procedure model for the requirements analysis
that describes all the necessary process steps in detail, and in a meaningful order, and
integrates suitable methods and tools to support it. The aim is to take account of relevant
conditions and constraints, ensure the completeness and consistency of the requirements
of internal and external stakeholders and facilitate adequate documentation of the
subsequent development process. For this purpose, applicable elements are identified and
transferred from product and software development. Remaining gaps are closed by the
design of new methods and tools.

The approach is implemented in a configurable procedure model containing modules for
the individual activities in the six main steps: definition of skeleton information,
identification of requirements, structuring of requirements, transformation into design
requirements, documentation of requirements and requirements validation. The complete
requirements analysis procedure presented in chapter 4 is modelled as an event-driven
process chain (EPC). All necessary activities are therefore determined, defined as
modules and arranged in a reasonable workflow according to their logical dependencies.
The contents and activities for each step are described together with the supporting
methods and tools. The individual design of each process is assisted by a configurator,
which asks six questions concerning the most important criteria. Based on the answers
provided, the configurator automatically generates a recommended reference process as
well as suitable methods and tools. A role concept governing the responsibilities,
implementation and collaboration for each activity is developed from the modules for
organising the requirements analysis.



A master document containing a concise summary of all relevant conditions and
constraints is prepared to enable the creation of a defined interface on entering the
requirements analysis phase. Checklists for stakeholders and influencing factors are
formulated to permit the requirements to be identified and, for example, brand and primary
product strategies explicitly integrated. A requirement catalogue for product-related
services is developed as an additional instrument to support the completeness of the
requirements. A method for determining the expectation profile by means of a self-
assessment is designed to facilitate the quantitative specification of the design
requirements. Its purpose is to ensure that the performance level is geared to customer
expectations. A hierarchical requirements model with three tiers is defined for the set of all
requirements and their associated attributes. A requirements list is drawn up in which
these requirements and information can be documented transparently for the subsequent
development process.

For evaluation the procedure was employed for developing a new service at a tool
manufacturer. The implementation of the single steps and modules is described in chapter
5. The procedure was implemented without any problems and proved to be easy to apply.
The effort was acceptable in relation to the development process as a whole. The resulting
requirements specification provided a good basis for the service conceptualisation. An
assessment by the company confirmed the procedure to be a significant improvement
compared to the traditional proceeding. A systematic review also confirmed that the posted
demands are met. In addition, the procedure was assessed by selected experts from a
practical perspective. An improvement relative to the status quo was achieved with all
criteria; the experts valued the procedure as a significant improvement for half of these
criteria.

A methodology is thus available for the requirements analysis which is feasible,
comparatively simple to use and produces good results. The higher quality of the
requirements leads to a more efficient development process, increased customer
satisfaction and loyalty and hence a positive impact on sales and profitability.
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Anhang

A Ablauf der Methode QFD

Den Ablauf des QFD-Prozesses mit Hilfe des Instruments House of Quality zeigt
Abbildung 45.
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Abbildung 45: Bearbeitungsschritte im House of Quality (Saatweber 1997, S. 127)



In Schritt 1 werden die Rohanforderungen (z.B. ,Stimme des Kunden®) entsprechend ihrer
Hierarchieebenen und mit ihrer Bedeutung in die linken Spalten eingetragen. Auf der rech-
ten Seite des HoQ erfolgt in Schritt 2 die Bewertung der eigenen Leistung im Vergleich zur
Wettbewerbsleistung durch subjektive Kundenbewertung oder Benchmarking. Dazu kon-
nen in Schritt 3 weitere Informationen aus dem Service und Verkauf erganzt werden. In
Schritt 4a werden in den oberen Teil des HoQ die charakteristischen Merkmale der Funk-
tionen eingetragen, die die Kundenforderungen erfillen sollen. Die Zielwerte zu diesen
Merkmalen werden in Schritt 4b im unteren Bereich des HoQ eingetragen. Die Richtung
der Veranderung gegenuber dem aktuellen Produkt wird mit Schritt 4c wiederum im obe-
ren Teil des HoQ vermerkt. In Schritt 5a erfolgt in der eigentlichen Matrix die Bewertung,
wie stark das jeweilige Merkmal die Forderung des Kunden unterstitzt. Dazu werden die
Faktoren 0, 1, 3 und 9 (keine, schwache, mittlere und starke Unterstitzung) verwendet. In
Schritt 5b werden diese Faktoren mit der Bedeutung der jeweiligen Kundenforderung
multipliziert und spaltenweise aufaddiert (Saatweber 1997). Als Ergebnis erhalt man die
dimensionslose Prioritat der einzelnen Dienstleistungselemente aus Kundensicht (Gogoll
1996):

Prioritit (DLE,) =" g, *b,

i
Jj=1

Anhand dieser Werte wird die relative Bedeutung der Merkmale errechnet und ebenfalls
im unteren Teil des HoQ eingetragen. Im Dach des HoQ werden mit Schritt 6 die Korrela-
tionen der einzelnen Merkmale bewertet (stark positiv, positiv, neutral, negativ oder stark
negativ). In Schritt 7 erfolgen im unteren Teil des HoQ ein technischer Vergleich und eine
Bewertung im Verhaltnis zu Wettbewerbsprodukten. Dabei wird auch bewertet, inwieweit
sich der technische Vergleich mit den subjektiven Kundenbewertungen aus Schritt 2 deckt.
In Schritt 8 wird eine Einschatzung vorgenommen, wie schwierig die Erflllung der
Merkmale mit ihren Zielwerten ist (mit einer Punktbewertung von 1 flr sehr niedrig bis 10
fur sehr hoch), und ebenso im unteren Bereich des HoQ eingetragen. Der Schwierigkeits-
grad entscheidet maldgeblich Uber die Umsetzung der gefundenen Merkmale. In Schritt 9
kdnnen erganzende Hinweise in den untersten Zeilen vermerkt werden. Schliel3lich wird in
Schritt 10 ein Review und die Auswahl der Merkmale flr die Bearbeitung im folgenden
QFD-Haus durchgefuhrt (Saatweber 1997).
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B Werkzeuge aus der Sachgliterentwicklung

FH Hannover

Anforderungskatalog

Maschinenbaukonstruktion

Blatt-Nr. 1/2

Hauptmerkmal Nebenmerkmale Beispiele/Hinweise

Funktion Gesamtfunktion I6sungsneutrale Kurzfassung der Aufgabe mit
Teilfunktion den wichtigsten Aufgaben
Hauptfunktion
Nebenfunktion

Geometrie Abmessungen Breite, HOhe, Lange, Durchmesser
Raumbedarf Grole, Ausdehnung
Anzahl einfach oder mehrfach vorhanden
Anordnung Lage im Raum
Anschluss Male, Flachen, Formelemente
Ausbau
Erweiterung

Kinematik Bewegungsart gleichférmig, ruckartig
Bewegungsrichtung linear, rotatorisch
Geschwindigkeit Grolenwerte
Beschleunigung GréRenwerte

Krafte Kraft Gréle, Richtung, Haufigkeit
Gewicht maximale Werte
Kraftwirkung Verformung, Pressung
Steifigkeit zulassige Werte
Federkraft Eigenschaften durch Federanordnung
Stabilitat
Resonanzen

Energie Leistung
Wirkungsgrad Verhaltnis Nutzen zu Aufwand
Verluste Reibung, Ventilation
ZustandsgrofRen Druck, Temperatur, Feuchtigkeit
Thermische Energie Erwarmung, Abkihlung
Anschlussenergie
Speicherung
Arbeitsaufnahme
Energieumformung

Stoff physikalische Eigenschaften Eingangs- und Ausgangsprodukt
chemische Eigenschaften
biologische Eigenschaften
Hilfsstoffe Schmierstoffe
Werkstoffart Stahl, Kunststoff, Keramik
Materialfluss
Transport

Signal Signalart Eingang und Ausgang
Anzeigeart analog, digital
Betriebsgerate
Uberwachungsgerate
Sicherheitsgerate
Signalform Ton, Leuchte, Zeiger
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FH Hannover

Anforderungskatalog

Maschinenbaukonstruktion

Blatt-Nr. 2/2

Hauptmerkmal Nebenmerkmale Beispiele/Hinweise

Sicherheit Sicherheitstechnik 3-Stufen DIN 31000
Schutzsysteme Abdeckhauben, Gitter
Betriebssicherheit storungsfreie Laufzeit
Arbeitssicherheit
Umweltsicherheit

Ergonomie Mensch — Maschine Bedienung, Bedienungsart
Beziehung Ubersichtlichkeit, Beleuchtung
Design Formgestaltung und Funktion

Fertigung Produktionsverfahren Eigenfertigung, Fremdfertigung
Arbeitsraum herstellbare Abmessungen
Fertigungsverfahren Drehen, Frasen, Lasern, Stanzen
Fertigungsgenauigkeit Toleranzen, Oberflachen
Betriebsmittel Vorrichtungen

Qualitat Messmadoglichkeiten Langen, Durchmesser, Winkel
Prifmoglichkeiten Ebenheit, Geradheit, Oberflachen
Prifplanung Funktionsmale, Reihenfolge
Vorschriften DIN, ISO, Werknormen

Montage Montierbarkeit Montagerichtungen, Reihenfolge
Zusammenbau Montagehilfen, -vorrichtungen
Einbau Reihenfolge, Baugruppen
Aufstellung Fundament, Anschliisse

Transport Gewichtsbegrenzung zulassige Belastung
Transportmittel Hebezeuge, Fahrzeuge
Transportwege Abmessungen und Gewicht
Versand Bedingungen, Arten, Verpackung

Gebrauch Anwendung Fertigungseinrichtung
Absatzgebiet Kunden
Einsatzort Tropen, im Freien, unter Wasser
Gerausche Larmschutz
Verschleil austauschbare Verschleilteile

Instandhaltung Wartung wartungsfrei, Anzahl und Zeitbedarf
Inspektion
Austausch VerschleiRteile leicht austauschbar
Instandsetzung
Oberflachen Reinigung, Anstrich

Recycling Verwendung Wieder- und Weiterverwendung
Verwertung Wieder- und Weiterverwertung
Entsorgung

Kosten Herstellkosten maximal zulassige Kosten
Werkzeugkosten Sonderwerkzeuge, Anzahl
Betriebskosten Kosten fir stérungsfreien Lauf
Investitionskosten

Termin Endtermin Ende der Konstruktionsarbeit
Zwischentermin Terminplan
Lieferzeit

Abbildung 46: Anforderungskatalog fiir Maschinenbaukonstruktionen (Conrad 1998, S. 77-79)
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Abbildung 47: Checkliste flir Anforderungen (Ehrlenspiel 1995, S. 13)
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Eigenschaften Technisch- Mensch- Wirtschaftliche Normative Sonstige
edingungen | physikalische bezogene (Firmen-
spezifische)
Lebenslauf-
Phasen Nr. 1 2 3 4 5
1.1 1.2 1.3 1.4 1.5
Produkt- Fertigungs- Verletzungs- Lohn- und Schutzrechte | Modetrends,
entstehung 1 mittel gefahr Materialkosten Automatisie-
rung
21 22 23 24 25
Verteilung Transport, Handhab- Lagerzeiten, Zollbestim- Anderung der
(Vertrieb) 2 Abmessungen | barkeit Vertriebs- mungen Transport-
kosten mittel
3.1 3.2 3.3 3.4 3.5
Verwendung Funktion, Ergonomische | Betriebs- TOV- Erkenntnisse,
(Betrieb) 3 | Wartung Bedingungen | Kosten Richtlinien Messen,
Reisen
4.1 4.2 4.3 4.4 4.5
Wiederver- Gefahrdung Recycling- Umweltschutz | Sensibles
Ruckflihrung 4 | wertung, Um- | durch Gift kosten Umwelt-
weltbelastung bewusstsein

Abbildung 48: Auszug aus einer Suchmatrix flir das Finden aller notwendigen Anforderungen
(VDI 1997, S. 12)
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C Ausgewéhlte Branchen flir die Breitenerhebung

— Druck- und Verlagsgewerbe,

— Chemische Industrie,

— Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren,

— Glasgewerbe und Keramik,

— Maschinenbau,

— Herstellung von Buromaschinen und Datenverarbeitungsgeraten,

— Herstellung von Geraten der Elektrizitatserzeugung und -verteilung, Rundfunk-,
Fernseh- und Nachrichtentechnik, Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechnik
sowie Optik,

— Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen,

— Sonstiger Fahrzeugbau,

— Herstellung von Mdébeln, Schmuck, Musikinstrumenten, Sportgeraten, Spielwaren
und sonstigen Erzeugnissen.
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D Auswertung der Unternehmensbefragung

Charakterisierung lhres Dienstleistungsangebots

Frage 1:
Welchem Kundenkreis bieten Sie vorwiegend |hre Produkte an?

Anzahl Anteil
Uberwiegend Unternehmen 145 91 %
Uberwiegend Konsumenten 6 4%
beides ungefahr in gleichem Mal 9 6 %
keine Angaben 2

Frage 2:
Welche produktbegleitenden Dienstleistungen werden von Ihrem Unternehmen angeboten?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Anzahl Anteil
Absatzhilfen und -garantien 33 21 %
Beratung und Analysen 121 75 %
Demontage, Ricknahme, Entsorgung 45 28 %
Dokumentation 111 69 %
Ersatzteilservice 108 67 %
Ferndiagnose bzw. Teleservice 61 38 %
Finanzierung, Leasing, Vermietung 31 19 %
Planung und Projektierung 95 59 %
Schulungen 114 71 %
Service-Hotline 68 42 %
Service-Vertrdge 73 45 %
Softwareentwicklung 45 28 %
Technische Anpassung und Modernisierung 96 60 %
Transport, Montage und Inbetriebnahme 85 53 %
Wartung, Reparatur, Reinigung 90 56 %
Sonstige 15 9 %
keine Angaben 1

Frage 3:
Welches sind die Hauptgriinde dafir, dass Sie produktbegleitende Dienstleistungen anbieten?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Anzahl Anteil
Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb 118 73 %
Kundenbindung 151 94 %
Unterstitzung des Sachguts bzw. Sicherstellen der Funktionsfahigkeit 88 55 %
wirtschaftliche Ziele 77 48 %
Sonstige 7 4%
keine Angaben 1
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Frage 4:

Wie schatzen Sie die Bedeutung produktbegleitender Dienstleistungen ein?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)

gering) <
Keo]
®
[®)]
C
|l - || || =|E2E|=|%|=]T€
S| g N N N S| & | e
C C C [ C C C C C [ [
< < < < < < < < < < 2

aktuell 0 0% |8 5% |42 |26% |71 |44% |39 |24% |2

zuklnftig 0 0% |1 1% | 4 3% |53 [33% | 102 [64% | 2

Frage 5:

Inwieweit ist es geplant, lIhr Dienstleistungsangebot in den kommenden drei Jahren zu verandern?
Weiterentwicklung Neuentwicklung von
bestehender Dienstleistungen
Dienstleistungen
fur bereits | fur neue fur bereits | fUr neue
erschlosse- | Markte erschlosse- | Markte
ne Markte ne Markte

< — < — < — < —
S| 2| 8| 2| R |2 N | 2
C C C C [ C C C
< < < < < < < <
nein 5 3% |10 (7% |17 |11% |19 |13 %
ja, vielleicht 45 128% |48 |31% |59 |39% |61 |41 %
ja, sicher 110 [69% | 97 |63% |75 |50% | 68 |46 %
keine Angaben 2 7 11 14
Entwicklung produktbegleitender Dienstleistungen
Frage 6:
Wie hoch ist bei Ihnen der durchschnittliche Aufwand fir die Entwicklung neuer Dienstleistungen?

Anzahl Anteil
weniger als 1 Personen-Monat 33 21 %
1 bis 3 Personen-Monate 54 35 %
3 bis 6 Personen-Monate 34 22 %
6 bis 12 Personen-Monate 26 17 %
12 bis 24 Personen-Monate 5 3%
mehr als 24 Personen-Monate 4 3%
keine Angaben 6
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Frage 7:

Wie hoch schatzen Sie den Erfolg der innerhalb der vergangenen drei Jahre neu am Markt eingefiihrten

Dienstleistungen ein?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)
gering) <
0
®
[®)]
C
|l - || || =|E2E|=|%|=]T€
N N N N S| & | £
C [ [ [ [ [ C [ [
< < < < < < < < < < X
Akzeptanz bei Kunden 1 1% |5 3% |39 [|25% |83 [53% |29 |19% |5
Akzeptanz bei Mitarbeitern 0 0% |17 [11% |66 [(42% |67 |43% |7 5% |5
Steigerung des Unternehmens- | 0 0% |4 3% |37 |24% |90 [|58% |24 |16% |7
images
wirtschaftlicher Erfolg 4 3% |17 |[11% |66 |43% |55 |36% |13 |8% |7
Anforderungsanalyse fiir die Dienstleistungsentwicklung
Frage 8:
Far wie bedeutend halten Sie die Anforderungsanalyse bei der Entwicklung
von Dienstleistungen?
Anzahl Anteil
1 (unbedeutend) 3 2%
2 6 4%
3 25 16 %
4 74 47 %
5 (sehr bedeutend) 49 31 %
keine Angaben 5

Frage 9:

Inwieweit wird in lhrem Unternehmen eine systematische Anforderungsanalyse bei der Entwicklung neuer

Dienstleistungen durchgefiihrt?

Anzahl Anteil
Es wird keine Anforderungsanalyse durchgefuhrt 19 12 %
Eine Anforderungsanalyse wird selten bzw. nur in geringem Umfang durchgefiihrt 61 38 %
Eine Anforderungsanalyse wird systematisch, aber ohne schriftlich fixiertes 57 36 %
Verfahren durchgefihrt
Eine systematische Anforderungsanalyse wird anhand eines 23 14 %
schriftlich fixierten Verfahrens durchgefiihrt
keine Angaben 2
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Frage 10:
Wie hoch ist die Bedeutung der folgenden Einflussfaktoren fiir die Gestaltung Ihrer Dienstleistungen?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)
gering) <
0
®
[®)]
C
|l - || || =|E2E|=|%|=]T€
S| g N N N S| & | e
C C [ [ [ [ [ [ C [ [
< < < < < < < < < < X
gegebene Rahmenbedingungen | 4 3% |10 (6% |31 |20% |81 |(52% |31 |20% |5
(z.B. Nutzung bestehender
Ressourcen)
gesellschaftliche/politische 63 |42% |49 |33% |27 |18% |10 |7% |2 1% | 11
Einflisse
Okonomische Kriterien 8 5% |14 (9% |42 |26% |78 |(49% |17 |11 % |3
rechtliche Vorgaben 13 |19% |26 |(17% |47 |(31% |45 |(29% |22 (14 % |9
strategische Ausrichtung 1 1% |6 4% |14 9% |75 |48% |62 |39% |4
Sonstige 0 0% |0 0% |0 0% |4 67 % | 2 33% | 156
Frage 11:

Personen oder Gruppen, die Anforderungen an eine neue Dienstleistung haben kénnen, werden als
Stakeholder bezeichnet. Wie hoch ist fiir Sie dabei die Bedeutung der folgenden Gruppen?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)
gering) s
o]
®
()]
C
r=S I I R S (T - A I~ R B
S|l 2| 8|2 | 8| 2| 8| &2 | 8|¢2&/|:¢2
C C C C C C C C C C 6
< < < < < < < < < < X
Anteilseigner/Inhaber 21 (14% |27 |18% |46 |30% |39 [|26% |19 ([(13% | 10
Geschéftspartner (z.B. 2 1% |14 9% |51 |33% |64 [41% |24 |16% |7
Lieferanten, Vertriebspartner)
Kunden 0 0% |0 0% |8 5% |44 |28% | 107 |67 % | 3
Management 1 1% |12 8% |60 |39% |64 [41% |19 |12% |6
Mitarbeiter 6 4% |21 [13% |72 |46% |52 |33% |6 4% |5
Offentlichkeit (z.B. Verbande, 42 |27% |55 |36% |38 |25% |16 |[10% |3 2% |8
Gesellschaft)
Sonstige 2 100% | O 0% |0 0% |0 0% |0 0% | 160
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Frage 12:

Werden bei Ihnen im Rahmen der Anforderungsanalyse fiir produktbegleitende Dienstleistungen die

folgenden Schritte ausgefuhrt?

ja nein nicht
bekannt S
0
@®
(@]
C
S|l - || =|| =%
S|l | R || R || ¢
c c c c c c o
< < < < < < X
Definition und Dokumentation der wesentlichen 110 |70% |31 |20%| 16 |10 %
Rahmenbedingungen fiir das Entwicklungsprojekt
Definition der Stakeholder und gezielte Ermittlung von deren | 67 (43 % | 66 [(43% | 22 (14 %
Anforderungen
Einbindung von Kunden 134 (86% |12 |8% |10 |6%
systematische Uberfiihrung der Anforderungen in 84 |54% |46 |30% |25 |16%
Eigenschaften der neuen Dienstleistung
Priorisierung der Anforderungen und Entscheidung Gber die | 96 |62 % | 36 |23% |22 |14 %
Umsetzung jeder einzelnen Anforderung
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Frage 13:
Falls Sie Ihre Kunden bei der Anforderungsanalyse in die Entwicklung neuer Dienstleistungen einbinden, wie
haufig setzen Sie dabei die folgenden Instrumente ein?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)
gering) <
0
®
[®)]
C
|l - || || =|E2E|=|%|=]T€
N N N N S| & | £
C [ [ [ [ [ C [ [
< < < < < < < < < < X
Auswertung von Berichten aus | 2 1% |8 5% |37 |25% |73 [48% |31 |20% | 11
dem Kundenkontakt
Auswertung von 5 3% |19 [12% |25 [(16% |74 |48% |30 |20% |9
Kundenanfragen
Auswertung von 30 [20% |50 |34% |37 |25% |26 |18% |5 3% |14
Kundendatenbanken
Auswertung von 4 3% |10 7% |30 |20% |68 |45% |40 |26% | 10
Kundenreklamationen
Fallstudien bei Kunden/ 24 |16% |51 |35% |39 |27% |28 |19% |5 3% |15
Kunden-Beobachtung
Kundenbefragung 13 (9% |36 (24% |37 |24% |48 |32% |18 |[(12% | 10
(schriftlich/mundlich)
kundenspezifische 21 14% |31 |21% |42 |28% |44 |30% |12 (8% |12
Bedarfsanalyse
Kundenworkshops/-foren/User |41 |28% |54 |37% |25 [(17% |23 |16% |5 3 % 14
Groups/Focus Groups
Lead-User-Ansatz 60 [41% |35 |24% |30 |21% |14 |10% |6 4% |17
Prototyping/Simulation 58 140% [ 30 (21% |30 [21% |18 |12% |9 6% |17
Sonstige 1 33% |0 0% |1 3% |0 0% |1 33% | 159
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Frage 14:

Wie schatzen Sie die Bedeutung der folgenden Faktoren bei der Gestaltung lhrer Dienstleistungen ein?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch) c
gering) 3
(]
(®)]
C
N | & S | & S | & S | & S| 8| ¢
C C C C C C C C C C [}
< < < < < < < < < < X
Anforderungen an die Ressourcen:
Betriebsmittel 13 |8% |35 [22% |47 |30% |44 [(28% |17 |11 %
eingesetztes Material 16 |10% |34 [(22% |52 |36% |41 (27% |12 |8% |7
Facilities 22 (14% |52 |34% |51 |33% |25 |16% | 4 3% |8
(z.B. Gebaude, Einrichtungen)
Formalkriterien 17 (1% |30 |(20% |47 |31% (49 |32% |11 |(7% |8
(z.B. Zertifizierung)
Personal bzw. menschliche 0 0% |2 1% [ 19 [12% |80 [50% |58 |37 % |3
Faktoren
Informationen 1 1% |6 4% |27 |(17% |76 |48% |48 |30% | 4
Kapital 6 4% |31 |21% |55 |36% |42 |28% |17 |11% | 11
Anforderungen an die Prozesse:
Ablaufgestaltung des Prozesses | 2 1% |9 6% |33 [21% |71 |46% |40 |26 %
Interaktion (Kunden- und interne | 2 1% 4% |26 |(17% |70 [44% |54 |34% |4
Schnittstellen)
organisatorische 2 1% |4 3% [34 [22% |87 [56% |30 [(19% |5
Voraussetzungen (z.B.
Zustandigkeit)
zeitliche Gestaltung 2 1% |8 5% |49 [31% |70 |45% |28 |18% |5
(z.B. Warte-, Abwicklungszeit)
Zuverlassigkeit 1 1% |1 1% |10 |6% |64 |41% |82 [52% |4
Anforderungen an die Ergebnisse:
Entstehung bzw. Vermeidung 33 21% |46 |30% |31 |20% |32 (21% |14 |9% |6
von Abfall
Individualitat (Erfillung 2 1% |9 6% |21 [(13% |71 |45% |55 |35% | 4
kundenspezifischer Wiinsche)
Informationen 2 1% 3% |39 [25% |77 |50% |33 |21% |6
konstante 1 1% |4 3% |16 [10% |79 |51% |56 |36% |6
Dienstleistungsqualitat
Rechte 10 7% |34 [22% |51 |33% |43 (28% |17 |11 % |7
tangible bzw. materielle 6 4% |46 (32% |59 |(41% |30 |21% | 4 3% |17
Bestandteile
technische Funktion des 10 (7% |11 (7% |26 |17% |58 |38% |49 [32% |8
Sachguts (z.B. bei Reparatur)
Sonstige 0 0% |0 0% |0 0% |1 100%| O 0% | 161
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Frage 15:
Wie hoch ist fur Sie die Bedeutung der folgenden Kriterien, wenn ein Verfahren zur Anforderungsanalyse in
Ihrem Unternehmen eingesetzt werden sollte?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)
gering) <
0
®
[®)]
C
= = = = = <
r—] r—] r—] r— r— ()]
N N N N S| & | £
C [ [ [ [ C [ [
< < < < < < < < < < X
einfache Anwendung 2 1% |5 3% |12 |8% |67 |43% |71 |45% |5
Flexibilitat 1 1% |3 2% |16 |10% |86 |(55% |50 [32% |6
geringe Kosten fir Hilfsmittel 1 1% |12 8% |46 |29% |58 [37% |41 |26% | 4

(z.B. Spezial-Software)

geringer Zeitaufwand 0 0% |12 |8% |34 |22% |65 |41% |47 |30% | 4

keine aufwandige Qualifikation | 5 3% |24 |(15% |40 |26% |57 |(37% |30 |(19% |6
erforderlich

Sicherstellen der Vollstandigkeit | 2 1% |13 |8% |47 |30% |63 |(41% |29 |19% | 8

systematische Einbindung 0 0% |2 1% |42 |28% |71 |47 % |38 [(25% |9
relevanter Personen

Unabhangigkeit von 15 |10% |29 [19% |42 |28% |47 |(31% |17 |11 % | 12
Kundeneinbindung

Unabhangigkeit von 17 M11% |38 [25% |40 |27% |42 (28% |14 |9% | 11
Marktforschung

Unterstutzung durch Methoden | 4 3% |27 |18% |60 |39% |51 [33% |12 |8% |8
und Hilfsmittel

Unterstutzung der 2 1% (21 |14% |53 |35% |62 |41% |15 [(10% |9
Dokumentation
Unterstitzung des 2 1% |11 |[7% |41 |27% |78 |52% |19 |13 % | 11

systematischen Ablaufs

Sonstige 0 0% |0 0% |1 50% |0 0% |1 1% | 160
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Frage 16:
Wie hoch darf Ihrer Meinung nach der Aufwand fir die Anforderungsanalyse im Verhaltnis zum
Gesamtaufwand der Dienstleistungsentwicklung sein?

C
[
Prozent 0 10 |20 (30 (40 |50 |60 |70 (80 |90 |100 @ <
£ 2
X <
Anzahl 1 44 |65 (35 |1 3 6 2 1 0 0 4
Anteil 1% |28%|41%(22% (1% |2% (4% (1% (1% (0% |0%
Frage 17:
Sind Entwicklungsprojekte bei Ihnen schon einmal gescheitert oder mussten bei der EinflUhrung neuer
Dienstleistungen Nachbesserungen vorgenommen werden?
< —
N | 2
C C
< <
ja 98 |(61%
nein 20 (12 %
nicht bekannt 43 127 %
keine Angaben 1
Wenn ja, welche Probleme traten dabei auf? (Mehrfachnennungen maglich)
Anzahl Anteil
Kundenbedirfnisse wurden ungenigend bericksichtigt 57 57 %
Mitarbeiteranforderungen wurden ungenuigend bertcksichtigt 34 34 %
O0konomische Anforderungen wurden ungenigend bericksichtigt 27 27 %
organisatorische Anforderungen wurden ungenigend bericksichtigt 49 49 %
Rahmenbedingungen wurden ungenugend bericksichtigt 40 40 %
rechtliche Anforderungen wurden ungenigend bericksichtigt 11 11 %
strategische Anforderungen wurden ungenugend bertcksichtigt 18 18 %
technische Anforderungen wurden ungentuigend bertcksichtigt 37 37 %
Sonstige 4 4%

keine Angabe 62
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Frage 18:

Wie grol} ist lhrer Meinung nach der Handlungsbedarf in Ihrem Unternehmen zur Verbesserung folgender

Punkte bei der Anforderungsanalyse?

1 2 3 4 5
(sehr (sehr hoch)
gering) <
0
®
[®)]
C
|l - || || =|E2E|=|%|=]T€
N N N N S| & | £
C C [ [ [ [ [ [ C [ [
< < < < < < < < < < X
Bereitstellung praxiserprobter 9 6% |24 [16% |53 [35% |53 |35% |11 |7% |12
Methoden
Einbindung von Kunden 8 5% |36 (24% |39 |26% |49 |33% |19 [13% | 11
Einbindung von Mitarbeitern mit | 10 (7% |24 |(16% |42 |27% |58 |(37% |21 |(14% |7
Kundenkontakt
organisatorische Regelungen 12 (8% |35 [(23% |52 [34% |44 [|29% |9 6% |10
Systematisierung der 7 5% |18 (12% |38 |25% |74 |48% |17 |11 % |8
Vorgehensweise
Unterstlitzung durch geeignete | 13 (9% |22 |(15% |59 |39% |48 |32% |9 6% | 11
Werkzeuge
Sonstiges 0 0% |0 0% |0 0% |0 0% |1 100% | 161
Allgemeine Angaben
Frage 19:
Bitte geben Sie die folgenden Kennzahlen fir Ihr Unternehmen an. (Basis: Geschaftsjahr 2004)
Zahl der Mitarbeiter

Anzahl Anteil
unter 200 58 37 %
200 bis 499 60 38 %
500 bis 999 24 15 %
1000 bis 4999 13 9%
Uber 5000 4 2%
keine Angaben 3
Umsatz (in Mio. Euro)

Anzahl Anteil
unter 20 30 19 %
20 bis unter 50 54 35 %
50 bis unter 100 32 20 %
100 bis unter 200 23 15 %
200 bis unter 500 10 6 %
500 bis unter 1000 3 2%
Uber 1000 5 3%
keine Angaben 5
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Frage 20:
Wie hoch ist der Anteil produktbegleitender Dienstleistungen in Inrem Unternehmen bezogen auf den

Umsatz? (Basis: Geschaftsjahr 2004)

[
0]
Prozent 0 10 |20 (30 (40 |50 |60 |70 (80 |90 |100 @ <
£ 2
X <
Anzahl 6 91 36 |11 2 3 0 0 1 0 2 10
Anteil 4% |60% |24 % (7% (1% |2% |0% 0% (1% (0% |1%
Frage 21:
Welchem Unternehmensbereich gehéren Sie an?
Anzahl Anteil
Geschaftsleitung 85 53 %
kaufm. Bereich 6 4%
Entwicklung 17 11 %
Produktion 12 7 %
Vertrieb 14 9 %
Marketing 3 2%
Service 14 9 %
Sonstiger 11 7%

keine Angaben 0
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E Teilnehmerstruktur des Expertenworkshops

Branche

GroRe
(Mitarbeiter)

Dienstleistungsspektrum

Leistungselektronik 2.500 k.A.

Medizintechnik 30.000 Produktnahe Dienstleistungen, Schulung, workfloworientierte
Dienstleistungen

Automotive 600 Prifleistungen, Schulung, Engineering, Planung, Entwicklung

Maschinenbau 1.500 Service, Software, Planung

Méobel 1.500 Planung, Beratung, Software, Schulung

Elektronik 4.000 Produkt- und Kompetenz-Dienstleistungen entlang des
Maschinenlebenszyklus

Verpackungen 1.750 Produktentwicklung, Beratung, Vorstufendienstleistungen, Co-
Packing, Datenmanagement

Metallverarbeitende 3.000 Finanzierung, Montage, After-Sales

Industrie

Méobel 850 Planung, Kundendienst, Ersatzteile

Holzindustrie/Mdbel 350 CAD-Planung, Kundendienst, Ablauforganisation, Beratung,

Schulung

Tabelle 8:

Teilnehmerstruktur des Expertenworkshops
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F Rollenkonzept fiir die Anforderungsanalyse

Module

Rollen

\verantwortlicher

Entwickler

Experten

Kunde

IMitarbeiter

|[Management

Stakeholder

Strategie ermitteln

, |Sonstige

Zielgruppe ermitteln

Primarprodukte ermitteln

S

Rahmeninformationen dokumentieren

<|<|<|<|Entwicklungs-

O|O|O|0o

ml—|—|—

Anforderungskatalog konfigurieren

Stakeholder identifizieren

Priifen, ob Informationen aus Sekundarquellen vorhanden sind

Anforderungen aus Sekundarquellen analysieren

Anforderungen mit internen Experten sammeln

Kundenanforderungen ermitteln

Entscheiden, ob Bedeutung der Anforderungen integriert ermittelt
werden soll

= ZRIEIE(E]

Anforderungen bei Management ermitteln

Bedeutung durch Management ermitteln

Anforderungen und Bedeutung bei Management ermitteln

Anforderungen bei Mitarbeitern ermitteln

Bedeutung bei Mitarbeitern ermitteln

Anforderungen und Bedeutung bei Mitarbeitern ermitteln

Priifung, ob weitere Stakeholder relevant sind

Anforderungen und Bedeutung bei weiteren Stakeholdern ermitteln

Rohanforderungen vollstdndig dokumentieren

< < KIKKKKKKKKLKIKL m IKLLILKILILKI<

O| O |O|0|0|0|0|0|0| £ |O|0|0|0|0|0

Entscheiden, ob Anforderungen bei Kunden ermittelt werden sollen

m

<

Entscheiden, ob Bedeutung der Anforderungen integriert ermittelt
werden soll

Anforderungen bei Kunden ermitteln

Anforderungen und Bedeutung bei Kunden ermitteln

Entscheiden, ob Bedeutung durch Kunden ermittelt werden soll

Bedeutung durch Kunden ermitteln

Bedeutung einschatzen

Entscheiden, wie Anforderungen klassifiziert werden

Anforderungen durch Kunden klassifizieren

Anforderungen durch Experten klassifizieren

OZEPDIE 2 ISl 2| £

Kundenanforderungen dokumentieren

< I <I<IMLI<| m |I<I<] m

OIZ|I0|IZIZI0] £ |O|0] Z

D = durchfiihrend
V = verantwortlich
E = entscheidend
| = informiert

M = mitwirkend
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Module

Rollen

\verantwortlicher

Entwickler

Experten

Kunde

IMitarbeiter

|[Management

, |Sonstige

Stakeholder

Anforderungen auf Verstandlichkeit und Eindeutigkeit prifen

Anforderungen mit jeweiligen Stakeholdern klaren

<

Anforderungsrelationen priifen

<=

konfliktare Anforderungen durch Management entscheiden

mj:

Anforderungen strukturieren

<

Anforderungen zu Dimensionen zuordnen

<|<|<|<|<|<[Entwicklungs-

O|OIZ|0|0|0

Erwartungsprofil ermitteln

<

@)

Designanforderungen aus ergebnisbezogenen Rohanforderungen
ableiten

<

Leistungs-/Zufriedenheitsfunktion fur die Anforderungen
bestimmen

Designanforderungen zu Zufriedenheitsdimensionen zuordnen

Zielwerte und Toleranzen bestimmen

Bewertung der Beziehungen von Roh- und Designanforderungen

Bedeutung der Designanforderungen bestimmen

prozessbezogene Rohanforderungen mit Produktanforderungen
integrieren

< K < KK <

O |O| O |O|0] O

Designanforderungen aus prozessbezogenen Rohanforderungen
ableiten

<

@)

ressourcenbezogene Rohanforderungen mit
Prozessanforderungen integrieren

<

@)

Designanforderungen aus ressourcenbezogenen
Rohanforderungen ableiten

Korrelation aller Designanforderungen ermitteln

Weitere Anforderungsattribute bestimmen

Designanforderungen nach Anforderungskatalog strukturieren

< KKK <

O|O|0| O

Anforderungen entsprechend Struktur nummerieren

Anforderungen, Zielwerte und Toleranzen in Liste Uibertragen

Informationen zu Anforderungsattributen erganzen

Informationen zur Nachverfolgbarkeit erganzen

Anforderungsliste fertigstellen

<I<ILILI<

O|0|0|0|0

Entscheiden, ob Prifung im Team erfolgen soll

<

Review-Meeting vorbereiten

Designanforderungen priifen

Anforderungen erganzen, streichen, Uberarbeiten

Konfliktéare Anforderungen im Team entscheiden

<EEE

Z|

Feststellen, ob Anforderungen weiterhin unklar sind

Anforderungen mit Beteiligten klaren

O|0IZ|0|0|0|Z

<

Anforderungen durch Management verabschieden

< I KK KLKILKIKL|IK|m

mi<

D = durchfiihrend
V = verantwortlich
E = entscheidend
| = informiert

M = mitwirkend

Tabelle 9: Rollenkonzept fur die Anforderungsanalyse
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G Methoden und Werkzeuge fiir die Anforderungsermittlung

Stakeholder identifizieren

Werkzeuge

Rahmenbedingungen

glnstig

weniger gunstig

Checkliste Stakeholder

Einfaches Instrument, das
in Standardfallen
unterstltzt, Stakeholder zu
identifizieren

— AuBergewdhnliche
Stakeholder sind nicht in
der Liste enthalten und
mussen individuell erganzt
werden

— Die Liste gibt Hinweise auf
relevante Stakeholder-
Funktionen, diese
Funktionen missen durch
entsprechende Personen
konkretisiert werden
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Anforderungen aus Sekundarquellen analysieren

Methoden

Rahmenbedingungen

glnstig

weniger gunstig

Analyse alter
Projekte

— Gut geeignet fur generelle
Anforderungen, falls in der
Vergangenheit ahnliche
Dienstleistungen bzw.
Dienstleistungen fur die gleiche
Zielgruppe entwickelt wurden

— Wichtig, wenn verwandte
Dienstleistungen im
Leistungsprogramm gleiche
Standards erfillen sollen

— Einfach anzuwenden, wenn
Anforderungen bereits
systematisch dokumentiert wurden
(vgl. Kotonya, Sommerville 2004)

— Wenig zielfihrend, wenn keine

vergleichbaren Entwicklungs-
projekte durchgefiihrt wurden
Bei sich schnell verandernden
Rahmenbedingungen kdnnen
Anforderungen bereits veraltet sein

Analyse
veroffentlichter
Sekundar-
quellen

— Von Bedeutung, wenn ahnliche
Dienstleistungen bereits in anderen
Geschaftsfeldern oder Branchen
existieren und Informationen z.B. in
Fachzeitschriften veroffentlicht
wurden

— Entscheidende Hinweise mit
statistischem Hintergrund kénnen
aus themenbezogenen
Marktstudien gewonnen werden
(vgl. Spath, Dill, Scharer 2001;
Kleinschmidt, Geschka, Cooper
1996; Kotonya, Sommerville 2004)

Bei sehr innovativen
Dienstleistungen wenig erfolgreich

Beschwerde-
analyse

— Gut geeignet, wenn ein
Beschwerdemanagement etabliert
ist, in dem Anregungen fir neue
Dienstleistungen kategorisiert
werden

Ohne geeignetes
Beschwerdemanagement kaum
moglich

Kunden-
zufriedenheits-
analyse

— Kann Hinweise enthalten, wenn
offene Fragen gestellt werden und
eine systematische Auswertung
erfolgt

Bei geschlossenen Fragen
ungeeignet

Ohne systematische Auswertung
schwer zu handhaben

Wettbewerbs-
analyse

— Wichtig, wenn Dienstleistungen der
Differenzierung dienen sollen bzw.
wenn vergleichbare
Dienstleistungen vom Wettbewerb
bereits angeboten werden

Wenn mit der Dienstleistung
Innovationsfuhrerschaft angestrebt
wird, kénnen Wettbewerbsinforma-
tionen lediglich als Malistab dienen,
reichen aber inhaltlich nicht aus
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Anforderungen ermittein

Methoden Einsatz in Rahmenbedingungen
Modul
glnstig weniger gunstig
Absatz- Anforderungen | Wichtig bei mehrstufigem Vertrieb; Bei einstufigem Vertrieb nicht
mittler- ermitteln bei Nur geeignet fur die Ermittlung von relevant;
Befragung | weiteren Anforderungen, die den Befragten bereits | Fur die Ermittlung vollig neu-
Stakeholdern bewusst sind (Ramaswamy 1996) er oder latenter Anforderun-
gen nicht ausreichend
(Bailom et al. 1996)
Analyse Anforderungen | Geeignet, um Ideen fir Begeisterungs- Hoher Aufwand fir die Auf-
der ermitteln bei anforderungen zu generieren (Lorenzi nahme der Prozesse und die
Kunden- Kunden 2003); Ableitung der Anforderungen;
prozesse Fuhrt zu sehr gutem Verstandnis der Setzt Bereitschaft der
Kundenprobleme Kunden voraus
Befragung | Anforderungen | Nur geeignet fir die Ermittlung von Anfor- | Fir die Ermittlung véllig
ermitteln bei derungen, die den Befragten bereits neuer oder latenter
internen bewusst sind (Ramaswamy 1996); Anforderungen nicht
Experten, Gut durchfihrbar, wenn ohnehin eine ausreichend (Bailom et al.
Management, enge Bindung zum Kunden besteht; 1996)
Mitarbeitern, Online-Befragungen sind sehr effizient
Kunden, und kostengulnstig, sofern diese Form
weiteren vom Kunden akzeptiert wird;
Stakeholdern Besonders geeignet, wenn Personen das
Bezugsobjekt der Dienstleistung sind
Beobach- Anforderungen | Geeignet zur erganzenden Ermittlung Relativ hoher Aufwand in
tung ermitteln bei impliziter Anforderungen (Ramaswamy Bezug auf die ermittelten
Mitarbeitern, 1996) bzw. von Schwachstellen und Anforderungen;
Kunden, latenten Problemen (Kleinschmidt, Bedurfnisse und Wiinsche
weiteren Geschka, Cooper 1996); koénnen nicht direkt erkannt
Stakeholdern Gut geeignet bei Personen oder materiel- | werden, sondern Beobach-
len Bezugsobjekten sowie bei tendenziell | tung muss interpretiert
héherem Integrationsgrad des externen werden (vgl. Kleinschmidt,
Faktors; Geschka, Cooper 1996);
Geeignet, um Ideen fiir Begeisterungs- Nicht moglich bei immateriel-
anforderungen zu generieren len Bezugsobjekten;
Nicht sinnvoll bei geringem
Integrationsgrad des
externen Faktors;
Setzt Bereitschaft der
Kunden voraus
Beschwer- | Anforderungen | Sofern ein Beschwerdemanagement Bietet keine umfassenden
deanalyse | ermitteln bei etabliert ist, stehen damit kostenlose Informationen, sondern
Kunden Informationen zur Verfigung lediglich Ansatze
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Gruppen- Anforderungen | Fuhrt zu Synergieeffekten und zur Unter Effizienz-Gesichts-
interview, ermitteln bei in- | Weiterentwicklung von Anséatzen; punkten weniger glinstig als
Focus ternen Exper- Gunstig, wenn Konflikte zwischen Einzelinterviews (Griffin,
Groups ten, Manage- Bereichen mdglich sind; Hauser 1993)
ment, Mitarbei- | Besonders geeignet, wenn Personen das
tern, Kunden, Bezugsobjekt der Dienstleistung sind
weiteren
Stakeholdern
Kreativitdts | Anforderungen | Geeignet, um Begeisterungsanforderun- Nur sinnvoll, wenn
workshop ermitteln bei in- | gen und Anforderungen an innovative Ergebnisse bei Kunden auf
ternen Exper- Leistungen zu ermitteln; Akzeptanz gepruft werden
ten Begrenzter Aufwand fur die Durchflhrung
Kunden- Anforderungen | In Gruppen interessierter Kunden kommt | Nur sinnvoll nutzbar, wenn
clubs, User | ermitteln bei es durch ein hohes Involvement zu einem | bereits Kundenclubs bzw.
Groups Kunden regen Informations- und Erfahrungsaus- User Groups etabliert sind
tausch, aus dem innovative Anst6Re fir
Lésungsansatze abgeleitet werden
kénnen;
Die Gruppen kénnen auch flir Feedback
zu neuen Ansatzen genutzt werden
(Reckenfelderbaumer, Busse 2003);
Besonders geeignet, wenn Personen das
Bezugsobjekt der Dienstleistung sind
Lead User- | Anforderungen | Gut geeignet, um Anforderungen an sehr | Schwierig, wenn keine
Konzept ermitteln bei innovative Dienstleistungen zu ermitteln; Kontakte zu geeigneten Lead
Kunden Lead User haben selbst hohes Interesse Usern bestehen;
an der Zusammenarbeit; Insbesondere schwierig bei
Auf Investitionsgitermarkten aufgrund Privatkunden;
engerer Kundenbeziehungen meist Fuhrt zu falschen Ansatzen,
einfacher zu realisieren; wenn Lead User nicht
Lead User kénnen auch fur einzelne reprasentativ sind (Schmitz
Attribute der Dienstleistung fungieren (von | 2000)
Hippel 1986);
Besonders geeignet bei der Zusammen-
arbeit mit Unternehmen oder
Organisationen
Markt- Anforderungen | Gut geeignet bei anonymeren Markten Nicht geeignet bei sehr inno-
forschung ermitteln bei vativen Leistungen, da die
Kunden Methode voraussetzt, dass

die Kunden ihre Bedurfnisse
exakt beurteilen kénnen (von
Hippel 1986);

kann zeit- und auch kosten-
aufwandig sein (Thomke, von
Hippel 2002);

Konventionelle Methoden
sind fir die Bedarfserfassung
bei Innovationen meist nicht
geeignet (Kleinschmidt,
Geschka, Cooper 1996)
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Mitarbeiter- | Anforderungen | Vor allem von Bedeutung, wenn Kunden- | Weniger hilfreich bei
integration | ermitteln bei kontaktmitarbeiter gute Kenntnisse Gber automatisierten
internen die Kundenbedirfnisse haben; Dienstleistungen, mit denen
Experten, Wichtig bei arbeitsintensiven Dienst- Mitarbeiter noch keine
Kunden, leistungen, die zum grof3en Teil von Erfahrung haben
weiteren Mitarbeitern erbracht werden;
Stakeholdern Gut geeignet bei kontaktintensiven
Dienstleistungen (Schneider, Bowen
1984);
Mitarbeiter kdnnen gleichzeitig Kunden-
und Unternehmensaspekte bertcksichti-
gen und abwagen (Johne, Storey 1998)
Product Anforderungen | Geeignet fur tangible Bestandteile der Aufwandiges Verfahren;
Clinics ermitteln bei Leistung, wenn diese besonders im Fur individualisierte Dienst-
Kunden Vordergrund stehen; leistungen mit wenig
Ggf. Ubertragbar auf standardisierte tangiblen Elementen kaum
Dienstleistungskomponenten; darstellbar;
Tendenziell geeignet, wenn Personen das | Nicht sinnvoll bei dinglichen
Bezugsobjekt sind und ein héherer Inte- Bezugsobjekten und
grationsgrad des externen Faktors geringem Integrationsgrad
vorliegt
Schlissel- | Anforderungen | Methode mit moderatem Aufwand, wenn Schwierig realisierbar mit
kunden ermitteln bei reprasentative Schlisselkunden vorhan- Privatkunden
Kunden den sind (Zeithaml, Parasuraman, Berry
1992);
Besonders geeignet, wenn enge Bezie-
hungen zu den Schliisselkunden
bestehen;
Besonders geeignet, wenn Personen das
Bezugsobjekt der Dienstleistung sind;
Besonders geeignet bei der Zusammen-
arbeit mit Unternehmen oder
Organisationen
Simulation/ | Anforderungen | Gut einsetzbar fur Dienstleistungen, die Gdf. fur einfache Dienst-
Prototyping | ermitteln bei verbal schwer zu beschreiben und schwer | leistungen zu aufwandig;
internen Exper- | vorstellbar sind (vgl. Gogoll 1996); Nur einsetzbar, wenn bereits
ten, Manage- Tendenziell geeignet, wenn ein hdherer Komponenten der Leistung
ment, Mitarbei- | Integrationsgrad des externen Faktors simuliert werden kénnen;
tern, Kunden, vorliegt Nicht sinnvoll bei geringem
weiteren Integrationsgrad des
Stakeholdern externen Faktors
Szenario- Anforderungen | Gut einsetzbar, um Situationen transpa- Nicht geeignet, wenn noch
technik ermitteln bei rent zu machen, in denen die Dienst- keine Ansatze fur die neue
internen leistung von Nutzen sein kann; Dienstleistung vorliegen;
Experten, Nur geeignet, wenn bereits Komponenten | Nicht sinnvoll bei geringem
Management, der Leistung beschrieben werden kénnen; | Integrationsgrad des
Mitarbeitern, Gut geeignet zum Vergleich bestimmter externen Faktors
Kunden, Alternativen;
weiteren Tendenziell geeignet, wenn ein hoherer
Stakeholdern Integrationsgrad des externen Faktors

vorliegt
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Use Cases

Anforderungen
ermitteln bei
internen Exper-
ten, Manage-
ment, Mitarbei-
tern, Kunden,

Gut einsetzbar, wenn unterschiedliche
und komplexe Anwendungsfalle auftreten;
Gut geeignet zur Darstellung der
Nutzerperspektive

Wenig geeignet fir nicht-
funktionale Anforderungen
(Gunther, Hahn 2004)

weiteren
Stakeholdern
Vignetten- | Anforderungen | Gut einsetzbar fur Dienstleistungen, die Nicht geeignet, wenn noch
technik ermitteln bei ansonsten schwer vorstellbar sind (vgl. keine Ansatze fur die neue
internen Biermann 2003; Eversheim et al. 2000); Dienstleistung vorliegen;
Experten, Nur geeignet, wenn bereits Komponenten | Nicht sinnvoll bei geringem
Management, der Leistung beschrieben werden kdnnen; | Integrationsgrad des
Mitarbeitern, Tendenziell geeignet, wenn ein héherer externen Faktors
Kunden, Integrationsgrad des externen Faktors
weiteren vorliegt
Stakeholdern
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Anforderungen ermittein

Werk- Einsatz in Modul | Rahmenbedingungen
zeuge
glnstig weniger gunstig
Check- Anforderungen Einfaches Instrument, das dazu dient, Gdf. existieren in
liste ermitteln bei auch weniger nahe liegende individuellen Projekten
Einfluss- internen Exper- | Einflussfaktoren bei der weitere Einflussfaktoren, die
faktoren ten, Manage- Anforderungsermittlung zu zu erganzen sind
ment, Mitarbei- bertcksichtigen
tern, weiteren
Stakeholdern
Anforde- | Anforderungen Einfach anzuwendendes Instrument, das | Muss flir sehr exotische
rungs- ermitteln bei die Vollstandigkeit der Anforderungen Dienstleistungen ggf. erganzt
katalog internen Exper- | unterstitzt; werden
ten, Manage- Kann unternehmens- oder
ment, Mitarbei- produktspezifisch individualisiert werden
tern, Kunden,
weiteren
Stakeholdern
Leitlinien | Anforderungen Liste von Kriterien als Gedankenstitze ist | Im Vergleich zum
ermitteln bei einfach anwendbar Anforderungskatalog weniger
internen Exper- strukturiert, d.h. entweder
ten, Manage- weniger umfangreich oder
ment, Mitarbei- unudbersichtlich
tern, Kunden,
weiteren
Stakeholdern
Such- Anforderungen Einfaches Instrument, das i.d.R. auf Kann in der Matrizenform
matrix ermitteln bei spezielle Falle zugeschnitten ist nicht alle Kriterien
internen Exper- Ubersichtlich abbilden; ist
ten, Manage- daher nicht so vollstéandig wie
ment, Mitarbei- der Anforderungskatalog
tern, Kunden,
weiteren
Stakeholdern
Check- Anforderungen Sehr einfaches Instrument;
liste ermitteln bei Unterstitzt die verstandliche und
Anforde- internen eindeutige Beschreibung von
rungs- Experten Anforderungen
beschrei-
bung
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Bedeutung ermitteln

Methoden Einsatz in Modul Rahmenbedingungen
und
Werkzeuge gunstig weniger gunstig
AHP Bedeutung Bei geringer Anzahl von Anforde- Bei groRer Anzahl von
ermitteln bei rungen gut geeignetes, robustes Anforderungen erheblicher
Management, Verfahren, weil unempfindlich ge- Aufwand (Karlsson, Wohlin,
Mitarbeitern, genuber Bewertungsfehlern (Karls- | Regnell 1998)
Kunden son, Wohlin, Regnell 1998);
Setzt Methodenkenntnisse voraus
Befragung Bedeutung ermit- Einfach durchzufthren, aber nur fur | Wenig systematisches
teln bei Manage- transparente und weniger Verfahren, daher auch im
ment, Mitarbeitern, | komplexe Projekte geeignet spateren Projektverlauf
Kunden relativ angreifbar
Conjoint Bedeutung Systematisches Verfahren; Da im Verfahren nur wenige
Analyse ermitteln bei Es konnen gleichzeitig mit der Merkmale und
Management, Bedeutung die idealen Merkmals- Auspragungen bertcksichtigt
Mitarbeitern, auspragungen ermittelt werden; werden kdnnen, ist die
Kunden Methode ist nur zuverlassig Reduzierung der Alternativen
einsetzbar bei voneinander schwierig und kann zu
unabhangigen Merkmalen Fehlern fihren (Voeth 2000)
(Mierzwa 1995);
Setzt Methodenkenntnisse voraus
Gewichtung Bedeutung ermit- Einfaches, systematisches Schwierig bei der Integration
teln bei Manage- Verfahren verschiedener
ment, Mitarbeitern, Stakeholdergruppen
Kunden,
Bedeutung intern
einschatzen
Gruppen- Bedeutung ermit- Gunstig, wenn Konflikte zwischen Gruppeneffekt kann zur
interview teln bei Manage- Bereichen mdglich sind und direkt Verzerrung der Ergebnisse
ment, Mitarbeitern, | Konsens erzielt werden soll fuhren
Kunden
Paarweiser Bedeutung ermit- Stellt geringe Anspriche an die Fuhrt bei groer Anzahl von
Vergleich teln bei Manage- Durchfuhrung, da eine Reduzierung | Anforderungen zu hohem
ment, Mitarbeitern, | der Komplexitat auf Aufwand
Kunden, Einzelentscheidungen erfolgt
Bedeutung intern
einschatzen
Tabelle 10:  Methoden und Werkzeuge fur die Anforderungsermittlung
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H Einflussfaktoren-Stakeholder-Matrix

Kunden

Mitarbeiter

Geschéaftskunden:

Privatkunden
Nutzer

Geschéaftskunden:

Einkaufer

Geschéaftskunden:
Beeinflusser

Geschéaftskunden:
Entscheider

Geschéaftskunden:

Informations-selektierer

Endkunden in
\Wertketten

Betroffene Mitarbeiter

Betriebsrat

Strate-
gische
Faktoren

Marke Image

Bekanntheit

PR-/Werbebotschaften

Cl/CD

Strategische Positionierung

Funktionen

Primar-
produkt |Kundenbindung (Zufriedenheit

und Wiederkauf)

Strategische Positionierung

Preis

PR-/Werbebotschaften

Kundengewinnung

Phase im Lebenszyklus

Wettbewerbssituation

Dienst-

leistung [Vertraglichkeit mit Programm

Volumen

Individualitat

Effizienz

Niveau

Preis

Distribution

Wettbewerbssituation
(Imitationsschutz, Erreichen
des Konkurrenzniveaus)

Okono-
mische
Faktoren

Umsatz

Gewinn

Deckungsbeitrag

O|O|0]
O|O|0]

Investitionsvolumen

Wachstum

Rentabilitat

Kapazitatsauslastung

O|O|
O|O|

Marktanteil

Liquiditat

Unternehmensbestand

Rahmen-
bedingun-
gen

Personal

lukK

Datenformate

o|O|!

Sonstige Betriebsmittel

O|O|O|

O|O|O|

O|O0|O|0|0|O|
—1—1—19]|0|O|

Rechtliche
Faktoren

Rechtsverhaltnis zu Absatzmittlern

prozessbezogen (Larmemission etc.)

informationsbezogen (Datenschutz)

lw]lo] i
O|g| !

kundenbezogen

O|O|O|
O|O|O|

O|O|O|

O|0|O|

O|O|O|

O|0|O|

lw] ] le]

mitarbeiterbezogen

Gesell-
schaftliche
Faktoren

Okologische Faktoren

Infrastruktur

O|O]0|
—|—19|:

Branchenstandards

O|O|0}
O|O|0}

O|O|0}

O|O0|—}!

O|O|0} !

Ol|O|—}!

O|O|0}

D = direkt

| = indirekt
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Management

Primarprodukt
Dienstleistung

Marketing

Strate-
gische
Faktoren

Marke Image

Vertrieb Primarprodukt

Vertrieb Dienstleistung

Qualitats-management

Personal / Organisation

Service Operations

Finanzen/ Controlling

Verwaltung

Sonstige betroffene

IAbteilungen

Bekanntheit

PR-/Werbebotschaften

Cl/CD

Strategische Positionierung

Funktionen

olololololo Marketing

UUUUUU'

Primar-
produkt |Kundenbindung (Zufriedenheit

und Wiederkauf)

Strategische Positionierung

Preis

PR-/Werbebotschaften

Kundengewinnung

O|0|0|—|O

Phase im Lebenszyklus

Wettbewerbssituation

O|0O|0|0|0|0|0

Dienst-

leistung |Vertraglichkeit mit Programm

Volumen

Individualitat

—|—-|o

Effizienz

Niveau

Preis

Distribution

O|0O|0|0|0|0|0

—|0O|0O|

—|=]—=|—=]|—|O|—

o|o|-|-|-|o|-

Wettbewerbssituation
(Imitationsschutz, Erreichen
des Konkurrenzniveaus)

Okono-
mische
Faktoren

Umsatz

Gewinn

Deckungsbeitrag

Investitionsvolumen

Wachstum

Rentabilitat

o|o|—-|-|:

Kapazitatsauslastung

Marktanteil

Liquiditat

Unternehmensbestand

o|o|-|-|:
o|o|o|o|o|o|o|o|o|olo

O|O|0|!

O|O|O|

Rahmen-
bedingun-
gen

Personal

lukK

Datenformate

Sonstige Betriebsmittel

=|—|—|—19|O|0|0|0|C|O|0|0|O] !

Rechtliche
Faktoren

Rechtsverhaltnis zu Absatzmittlern

prozessbezogen (Larmemission etc.)

informationsbezogen (Datenschutz)

kundenbezogen

=I—=1—1-1"'|—|—|9|0O|0|0|0|0|0|0|0|0|0]C

mitarbeiterbezogen

Gesell-
schaftliche
Faktoren

Okologische Faktoren

Infrastruktur

Branchenstandards

=I—=1—1—1—1—1—1—19]|—|—|O|0O|0|0|0|0|0|0|0|0|0]—

D = direkt

| = indirekt
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Geschaftspartner ]Inves-|Offentlichkeit
toren °
i} -8 fos)
> 8l o
| E|23 35 8leq| £l2gl £
el E|l % n 2 ol es| 3|28 3
o Bles =B X~ 2| ©& gl el S
3| 522 sEl 5| & s5| & 25 &
- < | Ui o N o o Ol > >1 O N (O]
Strate- Marke Image - D [ - - - - - - - N
gische Bekanntheit - D | - - - - - - R N
Faktoren PR-/Werbebotschaften - - | - - - - - - - -
CIl/CD - D | - - - - - - N N
Strategische Positionierung - D | - - - - - - - R
Funktionen - D | - - - - - - - R
Primar-
produkt |Kundenbindung (Zufriedenheit
und Wiederkauf) - D | - - - - - - - -
Strategische Positionierung - D | - - - - - - - R
Preis - D | - - - - - - - R
PR-/Werbebotschaften - - | - - - - - - _ N
Kundengewinnung - D | - - - - - - - -
Phase im Lebenszyklus - - | - - - - - - - -
Wettbewerbssituation - D | - - - - - - _ N
Dienst-
leistung |Vertraglichkeit mit Programm - D I - - - - - - - -
Volumen - D | - - - - - - - R
Individualitat - D | - - - - - - - N
Effizienz - D | - - - - - - - N
Niveau - D | - - - - - - - -
Preis - D | - - - - - - - _
Distribution - D | - - - - - - - R
Wettbewerbssituation
(Imitationsschutz, Erreichen
des Konkurrenzniveaus) - D | - - - - - - - _
Okono- Umsatz D D | D - - - - N _ .
mische Gewinn - - | D D D - D - - D
Faktoren Deckungsbeitrag - - | D - - - - - - N
Investitionsvolumen - - | D - - - - - - R
Wachstum D D | D D D - D - - D
Rentabilitat - - | D - - - - - B _
Kapazitatsauslastung - - | | - - - - - - R
Marktanteil D D | D - - - - - - -
Liquiditat D D [ D D - - - - - N
Unternehmensbestand D D | D D D - D - - D
Rahmen- Personal - D | - - - - - - - N
bedingun- |luK D D | - - - - - - ] _
gen Datenformate D D | - - - - - - -
Sonstige Betriebsmittel - D | - - - - - - ] N
Rechtliche |Rechtsverhéltnis zu Absatzmittlern - D | - | | D D - D D
Faktoren prozessbezogen (Larmemission etc.) - - | - | | D D - D D
informationsbezogen (Datenschutz) D [ - [ | D D D D D
kundenbezogen - - | - | | D D D D D
mitarbeiterbezogen - - | - | | D - - D D
Gesell- Okologische Faktoren D D | D D D | | D D
schaftliche |Infrastruktur D D | - - - - - - - -
Faktoren Branchenstandards D D | - - - - D D D -
D =direkt | =indirekt
Tabelle 11:  Einflussfaktoren-Stakeholder-Matrix
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> , )
3 |8 |[&-|55|E5
22|12 |22|58|EQ
2Lle.|52|2E|2E
S5|R2|86[8e|F¢
. 1.1.1.1 haptische Gestaltung .
1.1.1 Material 1.1.1.2 gustatorische Gestaltung °
1.1.2 Form °
1.1.3 Farbe °
1.1 Tangible 1.1.4 olfaktorische Gestaltung .
Bestandteile 1.1.5 Markierung °
1.1.6.1 Transportmittel °
1.1.6 Transport 1.1.6.2 Transportzeit °
1 Produkt 1.1.6.3 Sicherheit .
1.1.7 Lagerhaltung °
1.2 Information, Protokolle °
1.3 Rechte °
1.4 Qualitatskonstanz, Garantien °
1.5 Individualitat °
1.6 Technische Funktion des Primarprodukts °
1.7 Abfall °
2.1.1 Schritte °
2.1.2 Abfolge °
2.1.3 Input-/Ouputgrofien °
2.1.4 Mitarbeiter- 2.1.4.1 Freiheitsgrade °
gerechte Gestaltung |2.1.4.2 einfache Handhabung °
2.1 Prozess-
gestaltung 2.1.5 Kundengqreohte Gestaltung °
2.1.6 Externalisierungsgrad °
2.1.7 Effizienz, Produktivitat °
2.1.8 Automatisierungsgrad °
2.1.9 Transparenz, Klarheit °
2.1.10 Flexibilitat °
. 2.2.1.1 interne °
2:2.1 Schnittstellen 2.2.1.2 Kundenschnittstellen °
2.2 Interaktion 2.2.2 menschliche Interak?ion °
2.2.3 Sprache, Kultur, soziale Gruppen °
. 2.2.4.1 Kunden °
2 Prozess 2:24 Information 2.2.4.2 Mitarbeiter °
. . 2.3.1.1 Offnungzeiten °
2:3.1 Verfugbarkeit 2.3.1.2 Terminvereinbarung °
2.3.2 Transferzeiten °
2.3 Zeitliche 2.3.3 Abwicklungszeiten °
Gestaltung 2.3.4 Transaktionszeiten °
. 2.3.5.1 Gestaltung °
2.3.5 Wartezeiten 535 Dauer o
2.3.6 Lieferzeiten .

2.4 Zuverlassig-
keit, Prozess-
sicherheit

2.4.1 vollstandige, verstandliche Prozessbeschreibung,
Rollendefinition

2.4.2 interne Kommunikation

2.4.3 Qualitatsmanagement, Kontrolle

2.4.4 Termintreue

2.5 Organisato-
rische Voraus-

setzungen

2.5.1 Struktur, Verantwortlichkeiten

2 5.2 Distribution 2.5.2.1 Einbindung Absatzmittler

2.5.2.2 Einbindung Vertriebsnetz
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: I
s |2 |2.|s5|2s
oLle_|s2|BEl8E
SE|lz2=|ZE|Q2E|E £
ES|Re|lew|l2[m?
3.1.1.1 quantitativ °
3.1.1 Kapazitat 3.1.1.2 Konstanz der Mitarbeiter im o
Kundenkontakt
3.1.2.1 Personlichkeit, Einstellung,
Verhalten, Motivation °
3.1.2.2.1 Formal-
3.1.2.2 Bildung voraussetzungen *
3.1.2.2.2 Training °
3.1.2.31
3.1.2 Qualifikation Fachkompetenz *
3.1.2.3 Kompe- 3.1.2.3.2 Metho-
3.1 Human tenzen denkompetenz *
Resources 3.1.2.3.3
Sozialkompetenz °
3.1.2.4 Erfahrung °
3.1.2.5 Position .
3.1.3 Arbeitszeit °
3.1.4 Arbeitsinhalte °
3.1.5 Entlohnung °
3.1.6 Anreizsysteme °
3.1.7 Teamzusammensetzung °
3.1.8.1 Bereitschaft °
3 Ressourcen 3.1.8 Externer Faktor [3.1.8.2 Fahigkeiten, Know-how °
3.1.8.3 Andere Kunden °
3.2.1 Standorte, 3.2.1.1 Dichte °
Netzgestaltung 3.2.1.2 Lage 2
3.2.1.3 Erreichbarkeit .
3.2.2.1 Umgebung, Landschaft, Gelande| e
3.2.2.2 Parkplatze °
3.2.2.3 Grole °
3.2.2.4 architekto- [3.2.2.4.1 Design o
3.2.2 Gelande, nische Gestaltung 3._2.2.4.2 Layout °
Gebiude 3225 Tgmperatur, Klima °
3.2 Facilties 3.2.2.6 Licht *
3.2.2.7 Geruch °
3.2.2.8.1 Ge- o
3.2.2.8 Akustik rauschpegel, Larm
3.2.2.8.2 Musik °
3.2.2.9 Markierung °
3.2.3.1 Stil °
- 3.2.3.2 Farbe °
3.2:3 Einrichtung 3.2.3.3 Artefakte .
3.2.3.4 Funktionalitat °
. 3.2.4.1 Schrift °
3.2.4 Beschilderung 3.2.4.2 Symbole R

186




3.8 Primarprodukt

> , o)
3 |2 |2-|55|2s
so|2 |E8[(SQ|ELR
22| 0 ol e8lz
CElz=|8E|2E|E £
eS| 8|les[82]|ime
3.3.1.1 Hardware °
3.3.1.21 o
3.3.11luK Individualsoftware
3.3.1.2 Software 33122 :
Standardsoftware
3.3.2.1.1 Funktion °
3.3.2.1.2 o
) Kompatibilitat
3.3 Betriebs- i‘js'i;tli‘;h”'“he 33213 .
mittel Handhabung
3.3.2 Sonstige 33214
Betriebsmittel Markierung ®
3.3.2.2 Kleidung °
3.3.2.3.1 Text °
3 Ressourcen 3.3.2.3 Medien, 3.3.2.3.2 Bilder °
Drucksachen 3.3.2.3.3CI, CD °
3.3.2.3.4 Layout °
3.3.3 Kapazitat °
3.4.1 Verbrauchsmaterial, Hilfsstoffe °
3.4 Material 3.4.2 Externe 3.4.2.1 Art, Kompatibilitat °
Faktoren 34.2.2 Tran§port __ °
3.4.2.3 Bereitschaft der Einbringung °
3.5.1 Kommunikation, Erreichbarkeit °
3.5 3.5.2 Daten °
Informationen |3.5.3 Verfahren, Technologien °
3.5.4 Externer Faktor °
3.6 Kapital °
3.7 Formal- 3.7.1 Rechte, Lizenzen, Patente °
anforderungen |[3.7.2 Zertifizierung, Gitesiegel °
[

Tabelle 12:
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