Human-Centered Design als Unternehmensstrategie:

Ein Arbeitsbericht

Abstract

Die Einfiihrung von Human-Centered
Design Prozessen nach ISO 13407
hangt von vielen EinflussgréfRen ab, die
fur Unternehmen schwer einzuschéatzen
sind. Der Erfolg eines solchen HCD-
Prozesses ist aber entscheidend mit der
Frage verbunden, ob das Management
die Ziele des HCD teilt und diese als
unternehmerische ZielgréRen (Key Per-
formance Indicators — KPI) formuliert
hat. Doch selbst wenn die Formulierung
der KPI Kriterien wie Usability

1.0 Einleitung

Obwohl der Begriff User-Centered
Design (UCD) nun bereits seit 1985
(Gould & Lewis) die Entwicklung von
gebrauchstauglichen Systemen be-
schreibt, nicht nur innerhalb der Exper-
tengemeinschaft Ubereinkunft dariiber
besteht, das Gebrauchstauglichkeit
(engl. Usability) durch UCD erreicht wird
(bspw. Karat 1997) und der Prozess
unter dem Namen Human-Centered
Design (HCD) durch die 13407 (1999)
Eingang in den internationalen Standard
gefunden hat, ergeben sich bei der tat-
sachlichen Prozessein- und -durchfiihr-
ung in vielen Bereichen nach wie vor
Herausforderungen, die es zu meistern
gilt.

Sowohl die Einflihrung als auch die An-
wendung eines HCD-Prozesses leiden
unter mehreren Schwachpunkten, fir die
keine einfachen Lésungen greifbar sind.
Bei der Beratung von Unternehmen, die
interaktive Lésungen produzieren, wurde
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(die durch den HCD Prozess erreicht
werden soll) benennt, so bleibt weiter-
hin deren Umsetzung und Interpretati-
on abhéngig von verschiedenen Fakto-
ren, wie bspw. Verfligbarkeit von quali-
fiziertem Personal, Integration von
HCD in den Entwicklungsprozess usw.
In diesem Beitrag werden die ver-
schiedenen Bereiche basierend auf
aktuellen Erfahrungen diskutiert und
Implikationen fiir die erfolgreiche Um-
setzung des HCD erértert.

daher oft festgestellt, dass ein HCD
Prozess nicht in ausreichender Kon-
sequenz eingefiihrt wurde und/oder
eine leblose Hillle darstellt. Die Folge
ist eine weitgehende Frustration der
Beteiligten bis hin zur offenen Distan-
zierung des Managements zum The-
ma HCD. Hier sollen die Ursachen
dieses Zustandes beleuchtet und We-
ge erschlossen werden, wie HCD als
werthaltige Bereicherung der (Soft-
ware-)Produktentwicklung anwendbar
ist.

2.0 Die Situation

Anbieter interaktiver L6sungen
sind einem starken Wettbewerb aus-
gesetzt. In der Wahrnehmung des
Marktes geht es allerdings nicht mehr
alleine um die technologische und
funktionale Leistungsfahigkeit der L&-
sung, sondern auch immer mehr um
die Gebrauchstauglichkeit (unterstutzt
das Produkt einen bestimmten Nutzer
im festgelegten Nutzungskontext?)
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und die User Experience (wie wird das
Produkt von Nutzer erlebt?). Um diesem
Druck zu begegnen, sind die Anbieter
bestrebt, der Idee des HCD folgend
User Experience im Entwicklungspro-
zess zu adressieren.

2.1 Problemfeld Personal

Der HCD Prozess verlangt nach
qualifiziertem Personal. Es wurde beo-
bachtet, dass oft im Unternehmen ge-
eignetes Personal vorhanden ist aber
die organisationale Zuordnung die
~Schlagkraft® dieser Experten vermin-
dert. Ein weiterer beobachteter Fall ist,
dass kein geeignetes Personal vorhan-
den ist. Die Beschaffung von geeigne-
tem Personal zieht einigen Aufwand
nach sich: Es missen neue Stellen ge-
schaffen werden, die das gesuchte Profil
besitzen. Die Schaffung von neuen Stel-
len ist ihrerseits mit folgenden organisa-
torischen Determinanten versehen: Gibt
es Ressourcen fir diese neue Stellen?
Wem werden sie zugeordnet? Wer ist in
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der Lage zu erkennen, ob die Bewerber
zur Stelle passen? Uber das Thema ,Zu-
ordnung von Personalressourcen® wer-
den unternehmerische Verantwortlich-
keiten bertihrt und das Thema HCD wird
in einer Art und Weise politisiert, die den
Einfluss des jeweils Verantwortlichen in
den Vordergrund stellt — zu Ungunsten
der eigentlichen, inhaltlichen Prozess-
aufgabe: der Entwicklung eines besse-
ren Produkts.

2.2 Problemfeld Dokumentation

Die Etablierung des HCD als Berei-
cherung des géngigen Entwicklungspro-
zesses gelingt nur, wenn er an definier-
ten Punkten mit diesem verwachsen
kann. So wurde bei der SAP AG bspw.
der UCD-Prozess in den Software Engi-
neering Prozess integriert (Petrovic &
Weissenberger, 2008). Hier sind Use
cases die Schlisseldokumentation, die
eine Einpassung von Nutzeranforderun-
gen in den Produktentwicklungsprozess
ermoglicht. Use cases, verfasst auf Nut-
zerzielebene (Cockburn, 2001) repra-
sentieren gesammelte Nutzeranforde-
rungen. Voraussetzung fir eine solche
Integration des HCD in den Entwick-
lungsprozess ist die Standardisierung
des letzteren. Oft sind aber die etablier-
ten Entwicklungsprozesse weder defi-
niert noch standardisiert. So hangt im
schlimmsten Fall der HCD Prozess in
der Luft. Wird er dann dennoch ausdefi-
niert, erscheint er als abgehobenes
Konstrukt: ein Konzept aus dem Elfen-
beinturm, das mit dem realen Leben
wenig Berthrung hat und die Néte des
betroffenen Unternehmens nicht wirklich
konstruktiv 16sen kann. Der HCD Pro-
zess landet in der Ablage, versehen mit
den bedauernden Worten: ,Tja, er wére
toll gewesen, aber das kann man ja lei-
der nicht umsetzen®.
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2.3 Problemfeld Ergebnisse

Wenn der HCD Prozess von
,Documents” spricht, also von Ergeb-
nissen, die im Prozessgeflige von Drit-
ten weiterverwertet werden sollen und
kénnen, so ist es leider oftmals nicht
klar, wie genau diese Dokumente aus-
sehen sollen. Hier findet jedes Unter-
nehmen seine eigene Lésung. Ver-
gleicht man bspw. Ul Konzepte ver-
schiedener Firmen so findet man kaum
Dokumente, die sich gleichen. Dies gilt
auch fur Ul Spezifikationen oder die
Beschreibungen von Nutzeranforde-
rungen. Hier gab und gibt es Bestre-
bungen der internationalen Normung,
mit dem Common Industry Format
(CIF - ISO/IEC 25062:2006) Abhilfe zu
schaffen. Ob und auf welche Weise
dies gelingt und in wieweit sich hier
CIF in der Industrie etablieren kann,
muss sich in den nachsten Jahren
klaren.

2.4 Problemfeld Evidenz

Die haufigsten Fragen zum Thema
HCD werden zur Bewertung der er-
reichten Qualitat gestellt. Hiermit ist
nicht die ergonomische Qualitat der
L&sung gemeint, sondern die Prozess-
Qualitat, der Mehrwert fur die Zusam-
menarbeit und die Effizienzsteigerung
fur den Entwicklungsprozess. Gestan-
denen Prozessplanern in Unterneh-
men sind Key Performance Indikatoren
(KPIs) zum Thema HCD héaufig fremd
und die Norm 1SO 13407 schweigt
hierzu.

Wird HCD eingeflhrt, muss der Bera-
ter also auch Wege aufzeigen, wie
Evidenz des Mehrwertes (und damit
der Return on Investment — ROI) fest-
zustellen ist.
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25 Problemfeld Anforderungen

Das Requirements Engineering be-
zeichnet die Erhebung und Dokumenta-
tion von Anforderungen.

Laut IEEE 610.12 — 1990 ist eine Anfor-
derung:

e Die Beschaffenheit oder Fahigkeit
eines Systems, die von einem Be-
nutzer zur Lésung eines Problems
oder zur Erreichung eines Ziels be-
nétigt wird.

¢ Die Beschaffenheit oder Fahigkeit,
die ein System oder Systemteile er-
fullen oder besitzen muss, um einen
Vertrag, eine Norm, eine Spezifika-
tion oder andere formell vorgegebe-
ne Dokumente zu erfillen.

Softwarequalitat wird unter anderem in
der ISO/IEC 9126 beschrieben. Haupt-
qualitdtsmerkmale sind Funktionalitat,
Zuverlassigkeit, Gebrauchstauglichkeit,
Effizienz, Anderbarkeit und Ubertrag-
barkeit.

Gebrauchstauglichkeit (engl. Usability;
dt. auch: Benutzbarkeit) bezeichnet laut
ISO 9241-110 (2006), die Eignung eines
Produktes bei der Nutzung durch be-
stimmte Benutzer in einem bestimmten
Benutzungskontext, die vorgegebenen
Ziele effektiv, effizient und zufrieden-
stellend zu erreichen. Es bedarf also der
Berlicksichtigung des Endbenutzers im
tatséachlichen Nutzungskontext, um das
Qualitatsmerkmal Benutzbarkeit zu
erfillen.

Bei der Feststellung dieses Qualitats-
merkmals ist die fehlende Einheitlichkeit
der Definitionen von Gebrauchstauglich-
keit innerhalb der verschiedenen Nor-
men eine weitere Hirde bei der Umset-
zung im Produkt (Seffah & Metzker,
2004).

Bereits die oben genannte Unterschei-
dung zwischen der Benutzer- und der
Systemperspektive verdeutlicht, dass
beim Requirements Engineering im her-



kémmlichen Sinne zwar vom Nutzer und
dessen Bediirfnissen die Rede ist, je-
doch der Bogen von Nutzerbedirfnissen
zu Systemanforderungen leider noch zu
selten geschlagen wird. Ahnlich verhalt
es sich in einschlagiger Literatur (bspw.
Ebert, 2005), wenn von Stakeholdern,
also Interessenvertretern oder auch An-
spruchsberechtigten, die Rede ist — sel-
ten findet sich der Endbenutzer in dieser
Auflistung, obwohl mittels Methoden der
benutzerzentrierten Produktgestaltung
eine gute Benutzbarkeit definiert und im
Endprodukt sichergestellt werden kann.

Nutzeranforderungen (User Require-
ments) sind ein essentieller Bestandteil
des HCD. Wird der Prozess eingefiihrt,
sind Unternehmen mit der Tatsache
konfrontiert, diese Anforderungen zu
erheben oder erheben zu lassen. Dies
geschieht mittels User Research und
bedeutet eine ggf. umfangreiche Alloka-
tion von Ressourcen, die zu den Auf-
wendungen fir die Prozesseinfiihrung
hinzukommen. Auch sind diese keine
einmaligen Kosten, denn User Research
beschrankt sich nur selten auf eine Mo-
mentaufnahme. Nachhaltige Produkt-
entwicklung Uber mehrere Produktgene-
rationen hinweg bedarf gepflegter User
Requirements. Das bedeutet, dass statt-
findende Aktivitdten angemessen doku-
mentiert werden mussen. Auf der ande-
ren Seite hingegen sinkt der Aufwand,
wenn Prozesse etabliert und Ergebnisse
angemessen dokumentiert sind — Wis-
sen wird Uber Projektgrenzen hinaus
verfligbar gemacht und der Einsatz zahlt
sich in mehrfacher Hinsicht aus.

26 Requirements-Management

Die Einfuihrung eines HCD Prozes-
ses wird umso erfolgreicher, wenn die-
ser Prozess an ein bestehendes Requi-
rements-Management angebunden wer-
den kann. Fehlt dieses oder ist es nur
unzureichend implementiert (falsches
Tooling, keine Verantwortlichkeiten,
dezentrale Verwaltung), ist die Berlick-

sichtigung der Requirements-Typen
eines HCD Prozesses sehr schwer.
Die folgende Abbildung 1 benennt
einige dieser Requirements-Typen, die
sich inhaltlich auch Uberlappen kén-
nen.

Styleguide

User Requi t
ser Requirements Renirements

Visual Design Contextual
Requirements Requirements
Usability Localization
Requirements Requirements
Conceptual Interoperability

Requirements Requirements

Accessibility
Requirements

Ul Technology
Requirements

Abb1: Requirements-Typen des HCD Pro-
zesses

Ein gewichtiger Teil des Require-
ments-Managements im Rahmen des
HCD Prozesses ist die Hoheit Gber
Priorisierung und Gewichtung der Re-
quirements aus den oben genannten
Typen. Priorisierung (wie wichtig ist
diese Anforderung fir die Zielerrei-
chung) und Gewichtung (wie aufwan-
dig ist die Bereitstellung / Entwicklung)
bilden die Basis der Verhandlung der
Auseinandersetzung mit anderen Be-
teiligten (z.B. Marketing, Entwicklung,
Projektmanagement), die dann zu
einer konzertierten Kompromiss-
bildung fiihren soll, die auch im Sinne
der Nutzer ist — also zur besten mdgli-
chen Lésung unter den gegebenen
Umsténden.

27 Evidenzbasierte Planung und
Kontrolle

Um den Mehrwert von HCD fest-
zustellen und auch um Kostenplanun-
gen und —aufwande besser erarbeiten
zu kénnen, sollte eine Bestandsanaly-
se erfolgen, welche eine aktuelle Leis-
tungsfahigkeit bestehender Systeme in
Bezug auf Gebrauchstauglichkeit und
Wirtschaftlichkeit feststellt.

Ein Beispiel: Eine bestehende eCom-
merce-Lésung fiir Musik wird hinsichtlich
der Transaktionsrate (Verhaltnis von
Usern zu tatséchlichen Kaufern), Ab-
bruchrate (also User, die einen Einkauf
abbrechen), Verweildauern und Um-
satzsteigerungen nach Werbekampag-
nen analysiert. Diese Basiswerte sollen
durch eine neue Lésung die gemafl
HCD konzipiert und hergestellt wird,
verbessert werden. Um dies nachzuwei-
sen, werden nach Einfihrung der neuen
L&sung die gleichen Kennwerte analy-
siert.

Kennt man diese Basiswerte nicht, kann
man keine Evidenz fir HCD belegen.
Das bedeutet auch, dass der ROI nicht
belegbar ist und fur zukinftige Projekte
keine Referenzzahlen fir den einzuset-
zenden Aufwand zur Verfligung stehen.
In vielen Unternehmen gibt es zwar die-
se Zahlen, jedoch bergen sie eine ge-
wisse Brisanz, so dass sie selbst Mana-
gern oft nicht bekannt sind.

28 Einbindung des Managements

Ein erfolgreicher HCD Prozess
kommt nicht ohne Unterstitzung des
Managements aus. Dazu zahlen:

o Empowerment: Die Verantwortli-
chen des HCD Prozesses missen
in der Lage sein, die Mitwirkung am
Prozess einzufordern. Ahnlich wie in
vergleichbaren Qualitatsprozessen
ist der Prozessbesitzer weisungs-
befugt gegeniber Dritten, insofern
diese essentielle Aktoren im Pro-
zessgefuge sind und Dokumente /
Deliverables liefern.

e Ziele: Das Management sollte in der
Lage sein, Zielvorstellungen zu for-
mulieren, die eine Begriindung fur
die Einfihrung des HCD Prozesses
und die daraus erhofften Mehrwerte,
Verbesserungen und/oder Innovati-
onen beinhalten. Diese Rahmenbe-
dingungen bestimmen die Auspra-
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gung des HCD Prozesses im Unter-
nehmen.

Key Performance Indicators: Das
Management ist aufgefordert, Krite-
rien zu definieren, die Aussagen
dariiber erlauben, ob und wie ein
Ziel erreicht worden ist. Diese KPIs
missen in den Kernbereichen des
Prozesses verwurzelt sein, also bei
der Kompetenz der Verantwortli-
chen und Beteiligten, den eingesetz-
ten Ressourcen, den erzeugten De-
liverables und Dokumenten, dem
erzielten Ergebnis und der Evidenz
fur HCD.

Ein KPI sollte dem SMART Modell
folgen (Hersey, Blanchard & John-
son, 2007): Er muss spezifisch (klar
beschrieben), messbar, angemes-
sen (er muss erreichbar sein), rele-
vant (er muss sich auf die Evidenz
auszahlen) und terminiert sein (mit
einem zeitlichen Bezugsrahmen
verstehen).

Kompetenz

Ressourcen

Deliverables

Ergebnis

Evidenz

Abb.2: Ziele und KPIs im Wirkungsgeflge

Transparenz der KPIs: Die Indikato-
ren des HCD Prozesses werden von
Lunten nach oben® durchgereicht.
Das bedeutet, dass die Ziele und
KPIs des Managements mit denen
der untergeordneten Mitarbeiter de-
ckungsgleich sind und der Erfolg des
HCD Prozesses im Zentrum der
Aufmerksamkeit des Managements
bleibt. Wird also der Prozess ange-
wendet und fihrt dieser zu nach-
weisbaren Verbesserungen, ergibt
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sich eine ,griine Scorecard*, also
eine zufriedenstellendere Errei-
chung der personlichen Ziele so-
wohl der Mitarbeiter, wie auch des
Managements.

2.9 HCD als Unternehmensstrategie

Wie bei so vielen unternehmens-
weiten Themen steht und fallt der Er-
folg eines Prozesses mit der strategi-
schen Bedeutung, die ihm zugemes-
sen wird. Das Thema HCD ist ein
komplexes Gefiige, welches verschie-
dene Unternehmensbereiche und
-prozesse berlihrt sowie verandert.
Entsprechend groR sind die Auswir-
kungen auf die gesamte Unterneh-
menskultur, wenn der Prozess tatsach-
lich etabliert ist: von der Anforderungs-
analyse und -definition Uber erste Ver-
sionen von Schnittstellen (sowohl Nut-
zer- als auch Systemschnittstellen),
deren Evaluation, Sammlung weiterer
Anforderungen, Anpassung und Wei-
terentwicklung von bestehenden
Technologien bis hin zum interaktiven
Austausch mit Kunden. Hier bekommt
Kundenorientierung eine zuséatzliche,
tiefere Dimension.

Insbesondere in Zeiten, in denen
Unternehmen ihre Endkunden als
Innovationsmotor entdeckt haben,
bedeutet der Verzicht auf das Thema
HCD in der Unternehmensstrategie
einen Verzicht auf Innovation.

3.0 Zusammenfassung

Es fallt leicht, die zédhe Verbreitung
von HCD Prozessen bei Herstellern
interaktiver Systeme auf eine augen-
scheinlich schwer lesbare Norm und
mangelnde Ressourcen zu schieben.
Aber dies ist nur die halbe Wahrheit:
Solange das Management nicht inte-
grativer Bestandteil des Prozesses
und somit zum aktiven ,Kimmerer*
wird, kommt HCD nicht wirklich im
taglichen Leben an. Eckpunkte fur die
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Beteiligung des Managements gibt es,
wie gezeigt, zur Genilige: Requirements,
Ziele, KPlIs, ROl und Evidenz.

Wenn es jedoch auch schon an einem
Bewusstsein mangelt, dass diese Fakto-
ren Uberhaupt eine Relevanz haben, so
missen Anstrengungen zum HCD ins
Leere laufen. Daraus ergibt sich als
zwingender Schluss die Erhebung des
HCD Prozesses zur Unternehmensstra-
tegie, da durch ihn eine Strahlwirkung
auf das gesamte Ressourcenmanage-
ment und auf evidenzbasierte Projekt-
planung entwickelt werden kann. Unter-
nehmensstrategie bedeutet verbind-
liches Engagement des Managements
und beinhaltet auch das Uberlassen von
Entscheidungskompetenz, Ressourcen-
hoheit und Weisungshoheit an die Pro-
zessverantwortlichen.
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