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Vorwort 

Im Jahr 2003 erschien unter dem Titel „Service Engineering – Entwicklung und 
Gestaltung innovativer Dienstleistungen“ das Handbuch dieser jungen Disziplin. 
Die Herausgeber Hans-Jörg Bullinger und August-Wilhelm Scheer vermerkten 
dabei in ihrem Vorwort: 

„Service Engineering – hinter diesem Begriff verbirgt sich mehr als nur ein 
Schlagwort. Service Engineering umfasst die systematische Entwicklung und Ge-
staltung innovativer Dienstleistungen. Es ist ein Konzept, das sich als unverzicht-
bares Instrumentarium sowohl auf strategischer als auch auf operativer Ebene 
durchsetzen wird. Es richtet sich nicht nur an klassische Dienstleistungsunterneh-
men, sondern auch an Hersteller von Sachgütern, die ihr produktbegleitendes 
Dienstleistungsangebot professionalisieren wollen.“ 

Das vorliegende Buch widmet sich der Thematik des Service Engineering in sei-
ner Verbindung zur Informatik, welche in besonderer Weise in die Entwicklungs- 
und Erbringungsprozesse von modernen Dienstleistungen eingebunden ist. Auf 
der einen Seite wird durch die die Informatik Software für die Dienstleistungsent-
wicklung bereitgestellt und die notwendige Arbeit effizient unterstützt. Darüber 
hinaus fungieren moderne IKT-Lösungen in vielen Bereichen der Dienstleis-
tungswirtschaft als Produktionssystem synonym zur Produktions- und Automati-
sierungstechnik sowie der Logistik in klassischen produzierenden Unternehmen. 

Das Buch summiert dabei die im Rahmen des vom Bundesministerium für Bil-
dung und Forschung (BMBF) geförderten Verbundvorhabens ServCASE gewonne-
nen Erkenntnisse um ein Co-Design von Software und Services und dokumentiert 
neben den wissenschaftlichen Erkenntnissen und erarbeiteten Modellen auch die 
in Betriebsprojekten und bei Praxispartnern gewonnenen Einsichten zur Anwend-
barkeit und Umsetzung. 

Der Wunsch der Herausgeber besteht in der Fortsetzung der mit dem Grundlagen-
band zum Service Engineering begonnenen Reihe der Publikationen in einem in-
terdisziplinären Kontext. Wir hoffen, dass diesem Buch in dieser Reihe viele wei-
tere aus dem Blickwinkel der Ingenieurwissenschaften, der Wirtschafts- und 
Sozialwissenschaften sowie der angewandten Informatik folgen werden. 

Wir danken allen Autoren für die Bereitstellung ihrer Beiträge und für die gute 
Zusammenarbeit. Insbesondere danken wir Herrn Kyrill Meyer und Herrn Oliver 
Pape für die Zusammenstellung und Betreuung des Manuskriptes. Dem Bundes-
ministerium für Bildung und Forschung (BMBF) danken wir dafür, die Arbeiten 
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ermöglicht zu haben. Dem Projektträger Informationstechnik beim Deutschen 
Zentrum für Luft- und Raumfahrt (DLR) danken wir für die kompetente, kon-
struktive aber auch kritische Betreuung des Vorhabens. 

Leipzig und Stuttgart im August 2007 

Klaus-Peter Fähnrich 
Christian van Husen 
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1 Das Projekt ServCASE 

Roland Laqua 

GSM Gesellschaft für Software Management mbH, Düsseldorf 

1.1 Einleitung 

1.1.1 Problemstellung 

Im Bereich der Dienstleistungsindustrie, die zwei Drittel des Bruttosozialprodukts 
repräsentiert, sind zwei dominante Entwicklungen auszumachen: 

• Industrialisierung: Große Teile der etablierten Dienstleistungswirtschaft wer-
den mittels Automatisierung durch Informations- und Kommunikationstechno-
logien industrialisiert. 

• Innovationssprünge: Durch die konsequente Anwendung von Informations- 
und Kommunikationstechnologien, vor allem in jungen Wachstumsbranchen 
des Dienstleistungssektors, läuft die Innovation sprunghaft ab. 

Anders als in traditionellen Industriezweigen, wie etwa dem Maschinenbau, 
fehlt im Dienstleitungssektor ein systematisches Engineering. Formale Produkt-
modelle, Plattform- und Produktlinienstrategien, Komponenten-Engineering oder 
Lifecycle-Management sind kaum bekannt oder bestenfalls in ersten Ansätzen 
vorhanden. Die Industrialisierung und das Verlangen nach Innovation erfordert je-
doch gerade die systematische, modellbasierte Entwicklung IT-basierter Dienst-
leistungen. Kernaufgabe des Service Engineering ist es, hierfür geeignete Vorge-
hensweisen, Methoden und Werkzeuge zu erforschen und entwickeln (Backhaus 
et al. 2001; Haller 2001; Herrmann u. Klein 2004). 

Da die zentrale Produktionstechnik IT-basierter Dienstleistungen die Informati-
onstechnik ist und die Distributionslogistik bei Produkten des I-Commerce (In-
formation Commerce) vollständig durch die Kommunikationstechnik geleistet 
wird, muss das Service Engineering Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeu-
ge des Software Engineering und Managements integrieren. 
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Insbesondere für die Modularisierung von IT-basierten Services bieten sich 
Methoden des Komponenten-Engineering an (Atkinson et al. 2002). Für varianten-
reiche IT-basierte Dienstleistungen, wie beispielsweise Kontoführung für ver-
schiedene Zielgruppen oder Online-Services mit unterschiedlichen Service Levels, 
eignen sich zudem Methoden der generativen Systementwicklung. 

 

 
Abb. 1-1. Operationalisierung des Dienstleistungsbegriffs mit Hilfe der Konzepte 

Ressource, Prozess, Produkt und Kundeninteraktion 

Zusammenfassend lässt sich die Problemstellung wie folgt formulieren: In ei-
nem der wichtigsten Bereiche der Volkswirtschaft mit zentraler Bedeutung für die 
zukünftige wirtschaftliche Entwicklung Deutschlands fehlen durchgängig Vorge-
hensweisen, Methoden und Werkzeuge für die Produktentwicklung und Leis-
tungserbringung eines Service Engineering und Management. 

Insbesondere für die Internationalisierung bzw. Exportfähigkeit von IT-basier-
ten Dienstleistungen sind schwerwiegende negative Konsequenzen zu befürchten. 

1.1.2 Zielsetzung 

Das Ziel der ServCASE-Methode besteht in der Entwicklung und Umsetzung ei-
nes Referenzmodells für das Co-Design von Software und Services. Insbesondere 
umfasst das Referenzmodell Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge für die 
integrierte Entwicklung von Software- und Dienstleistungsprodukten. Um einen 
hohen praktischen Nutzen zu erreichen, wird das Referenzmodell in Form einer 
werkzeuggestützten Entwicklungsplattform umgesetzt. Neben der übergeordneten 
Zielsetzung wurden folgende Teilziele mit ServCASE angestrebt: 
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• Entwicklung eines konfigurierbaren Vorgehensmodells unter Würdigung der 
bekannten Klassen von Vorgehensmodellen wie etwa Phasenmodelle, iterative 
Modelle, Prototyping oder Komponentenmodelle. 

• Entwicklung von Methoden und Werkzeugen für das Service Engineering mit 
Fokus Produkt-, Prozess-, Ressourcen- und Kundeninteraktionsmodellierung. 

• Entwicklung eines Reifegradmodells für das Co-Design von Software und Ser-
vices. 

• Zusammenführen der Teilmodelle in ein umfassendes Referenzmodell und Be-
reitstellung einer integrierten Entwicklungsplattform. 

• Demonstration der Anwendbarkeit in Betriebsprojekten und Transfer der Er-
gebnisse in die Praxis. 

1.1.3 Gegenstandsbereich IT-basierte Dienstleistungen 

IT-basierte Dienstleistungen sind Dienstleistungen etwa in den Bereichen Finanz-
dienstleistungen, Versicherungen, technische Dienste, Mediendienste, IT-Services, 
Telekommunikationsdienstleistungen, E-Business, E-Logistik oder E-Learning. 
IT-basierte Dienstleistungen sind dadurch gekennzeichnet, dass die Erbringung 
der Dienstleistung hauptsächlich durch IT-Systeme und Kommunikationssysteme 
realisiert wird, ja dass sogar das Produkt selbst wie bei Mediendienstleistungen 
weitgehend immateriell ist. 

 

 
Abb. 1-2. Forschungskonzeption des Verbundvorhabens (Quelle: Universität Leipzig) 
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1.2 Umsetzung IT-basierter Dienstleistungen 

1.2.1 Service Engineering und Software Engineering 

Für die Anforderungsdefinition und das Design von Dienstleistungen sind wesent-
liche Erweiterungen der bisherigen Methoden des Software Engineering notwen-
dig. Eine Dienstleistung ist wesentlich mehr als die zu ihrer Realisierung benötig-
ten Anwendungssysteme. Für die Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen wird 
ein Software-Service-Co-Design benötigt (Bullinger et al. 2003). Dieses wird um 
das Software Engineering als einhüllende Methodik gelegt. Dabei müssen die ver-
schiedenen Entwicklungen in den Bereichen Betriebsmittel, Betriebs- und An-
wendungssoftware koordiniert werden. Die übergeordnete Methodik des Service 
Engineering wird in Anlehnung an und kompatibel zu Vorgehensmodellen, Me-
thoden und Werkzeugen des Software Engineering entwickelt. Darüber hinaus 
werden Methoden des industriellen Engineering und der Systemgestaltung einge-
bracht, um dem spezifischen Charakter von Dienstleistungen in unterschiedlichen 
Domänen gerecht zu werden. 

Des Weiteren werden speziell Ansätze der Produktmodellierung, des Varian-
tenmanagements und der Produktkonfiguration aus der Konstruktionstechnik und 
dem Produktlinien-Engineering herangezogen, um variantenreiche, auf Plattform-
Strategien aufbauende Service-Produkte rationell entwickeln und produzieren zu 
können. 

1.2.2 Operationalisierung 

Der Begriff IT-basierte Dienstleistungen ist bisher in der Literatur nicht als eigene 
Kategorie verankert. Ein Hauptziel von ServCASE ist daher die Operationalisie-
rung IT-basierter Dienstleistungen, was mit Hilfe eines prozessorientierten Ansat-
zes erreicht wird. 

Gemeinhin werden Entwicklung, Unternehmensinfrastruktur, Personalwirt-
schaft, Beschaffung, Eingangslogistik, Leistungserbringung, Ausgangslogistik, 
Marketing und Vertrieb sowie Kundendienst als die Kerngeschäftsprozesse eines 
Unternehmens so auch im Dienstleistungsbereich angesehen. Für jeden einzelnen 
Kerngeschäftsprozess muss der Grad, mit dem der Geschäftsprozess auf IT ba-
siert, definiert bzw. festgestellt werden. Dies kann beispielsweise rein intuitiv mit 
Hilfe eines Venn-Diagramms geschehen (siehe Abb. 1-3). 

1.2.3 Anwenderforschung 

In ServCASE wurden mehrere Teilbereiche IT-basierter Dienstleistungen mit Hilfe 
von Fallstudien praxisnah untersucht. Dazu zählen Dienstleistungen aus den Be-
reichen Logistik, E-Learning, E-Business, Technische Dienstleistungen, Finanz-
dienste, E-Government und IT-Outsourcing, die jeweils von einem Anwendungs-
partner schwerpunktmäßig erarbeitet wurden. 
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Abb. 1-3. Problemschwerpunkte der Fallstudie Technische Dienstleistungen 

(Quelle: Universität Leipzig) 

Über die Fallstudien hinaus wurde im Rahmen einer Bedarfserhebung eine 
Vielzahl von Experteninterviews geführt. Die strukturierten Interviews wurden 
durch einen Leitfaden unterstützt, der die Themenbereiche Leistungsangebot, 
Softwareentwicklung, Dienstleistungsentwicklung, das Zusammenspiel von Soft-
ware- und Dienstleistungsentwicklung sowie allgemeine Informationen zu Unter-
nehmen und Interviewpartnern abdeckte. Um einen engen Praxisbezug und einen 
möglichst großen Querschnitt sicherzustellen, wurden IT-basierte Dienstleistun-
gen nach mehreren Kriterien strukturiert. 

 

 
Abb. 1-4. Intuitive Operationalisierung IT-basierter Dienstleistungen 
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Für die Umfrage wurden Unternehmen verschiedener Betriebsgrößen und IT-
Bereiche ausgewählt um einen repräsentativen Querschnitt zu erhalten (siehe auch 
Fähnrich u. Meiren 1999). Die Unternehmen decken sowohl die Seite der Soft-
ware als auch die der Dienstleistungen ab. Die Ergebnisse dieser Interviews flos-
sen in das Vorgehensmodell und die ServCASE-Methode ein. 

1.3 Methodik IT-basierter Dienstleistungen 

 
Abb. 1-5. Schalenmodell für IT-basierte Dienstleistungen mit 

Bezug auf Service-Based-Architectures 
(Quelle: Universität Leipzig) 

Zu Produktmodellen im Dienstleistungsbereich existieren bisher kaum wissen-
schaftliche Arbeiten. In einigen Dienstleistungsbranchen, wie etwa Versiche-
rungswirtschaft, Banken, IT-Outsourcing, E-Business oder E-Government, sind 
seit Kurzem erste Ansätze für formale Produktmodelle oder zumindest standardi-
sierte Dienstleistungskataloge anzutreffen. Auch Produktkataloge im Bereich des 
E-Business sind als Vorläufer umfassender Produktmodelle zu betrachten. Pro-
duktmodelle, die es erlauben, die Sicht von Entwicklung, IT, Marketing und Kun-
de auf eine IT-Dienstleistung gleichermaßen zu repräsentieren, existieren jedoch 
nicht. Insbesondere gibt es keine standardisierten formalen Beschreibungsspra-
chen für Produktmodelle. XML spielt dabei für einfache Strukturen eine wesentli-
che Rolle. Komplexe Abhängigkeiten, Verwandtschaften oder komplexe Berech-
nungsvorschriften werden hierbei aber nicht berücksichtigt. Hier leistet ServCASE 
Grundlagenarbeit und praktische Umsetzung zugleich. Die Arbeiten werden dabei 
auf modernen Service Architekturen, wie etwa Web Service Architekturen, aufge-
setzt. Überdies sind Komponentenansätze und Plattformstrategien ein wesentlicher 
und innovativer Schwerpunkt von ServCASE. Darüber hinaus werden Techniken 
der Konfiguration aus der KI-Forschung sowie der generativen Programmierung 
integriert (Atkinson et al. 2002; Raether 2004; Ramaswamy 1996). 

Während Produktmodelle darstellen was eine Dienstleistung leistet, beschreiben 
Prozessmodelle wie die Ergebnisse einer Dienstleistung zustande kommen. Dabei 
werden die Prozesse mit dem Ziel dokumentiert, bereits in der Konzeptionsphase 
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Transparenz zu schaffen und schon im Vorfeld eine möglichst hohe Prozesseffi-
zienz zu erreichen. Ziele sind unrentable Aktivitäten frühzeitig zu eliminieren so-
wie überflüssige Schnittstellen und Medienbrüche zu beseitigen. Außerdem kann 
die Effizienz mit Hilfe der ServCASE-Methode durch die Parallelisierung von 
Prozesssequenzen und die Ausrichtung der Prozesse am Standardfall und nicht am 
kompliziertesten Fall erhöht werden. Durch diese Maßnahmen soll erreicht wer-
den, dass während der Erbringungsphase von Dienstleistungen typische und oft-
mals kostenintensive Prozessoptimierungen vermieden werden. 

Unter Ressourcenkonzepten sind Entwicklungsergebnisse subsumiert, die sich 
mit der Leistungsbereitstellung von Dienstleistungen befassen; d. h. die Planung 
von Ressourcen, die für die spätere Erbringung von Dienstleistungen erforderlich 
sind. Darunter fallen insbesondere die Personal- und Personaleinsatzplanung, die 
Planung des Betriebsmitteleinsatzes sowie die Konzeption der unterstützenden In-
formations- und Kommunikationstechnik. Speziell bei der Planung des späteren 
Mitarbeitereinsatzes wird ein wesentlicher Unterschied zur klassischen Produkt-
entwicklung deutlich. Mitarbeiter mit direktem Kundenkontakt müssen mit den 
notwendigen Kompetenzen im Umgang mit den Kunden ausgestattet werden 
(Schreiner u. Nägele 2002). Zudem muss bereits im Vorfeld eine möglichst opti-
male Unterstützung der Mitarbeiter in der Erbringungsphase der Dienstleistung 
vorbereitet werden. 

Ein besonderes Defizit in der Forschung besteht gerade bei qualitativen und 
quantitativen Analyse- und Simulationsmethoden für IT-basierte Dienstleistungen. 
Hier betrat ServCASE weitgehend wissenschaftliches Neuland. 

 

 
Abb. 1-6. Eine Service Product Description Language als „Mapping“ der Artefakte des 

Service Engineering auf eine Service-Based-Architecture (Quelle: Uni Leipzig) 
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2.1 Einführung 

Im folgenden Abschnitt werden die Grundlagen zur Thematik IT-basierter Dienst-
leistungen dargelegt. Aufbauend auf den Definitionsansätzen klassischer Dienst-
leistungen wird das Themengebiet IT-basierter Dienstleistungen von der Definition 
bis hin zu den Entwicklungsansätzen aufgespannt. 

2.2 Klassische Dienstleistungen 

2.2.1 Definition klassischer Dienstleistungen 

Im Rahmen der Dienstleistungsforschung existieren unterschiedliche Definitions-
ansätze, von denen stellvertretend die Definition von MEFFERT und BRUHN aufge-
führt wird, da diese mit ihrem Ansatz eine Reihe anderer Ansätze subsumieren: 

„Dienstleistungen sind selbständige, marktfähige Leistungen, die mit der Bereitstellung 
(zum Beispiel Versicherungsleistungen) und/oder dem Einsatz von Leistungsfähigkeiten 
(zum Beispiel Friseurleistung) verbunden sind (Potentialorientierung). Interne (zum Bei-
spiel Geschäftsräume, Personal, Ausstattung) und externe Faktoren (also solche, die nicht 
im Einflussbereich des Dienstleisters liegen) werden im Rahmen des Erstellungsprozesses 
kombiniert (Prozessorientierung). Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters 
wird mit dem Ziel eingesetzt, an den externen Faktoren, an Menschen (zum Beispiel Kun-
den) oder deren Objekten (zum Beispiel Auto des Kunden) nutzenstiftende Wirkungen 
(zum Beispiel Inspektion beim Auto) zu erzielen (Ergebnisorientierung).“ 
(Meffert u. Bruhn 2006) 

Aus diesem und weiteren Definitionsansätzen können Dienstleistungscharakte-
ristika abgeleitet werden, welche die typischen Eigenschaften von Dienstleistun-
gen hervorheben. Da angebotene Leistungen jedoch oft eine Kombination von 
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Produkt und Dienstleistung sind und Dienstleistungen in ihren Ausprägungen ein 
breites Spektrum abdecken, gelten solche Charakteristika in unterschiedlichem 
Grade für einzelne Dienstleistungen. Zu diesen Charakteristika gehören (Fitzsim-
mons u. Fitzsimmons 2005; Meffert u. Bruhn 2006): 

• Integration des externen Faktors (Kunde als Teilnehmer am Dienstleistungs-
prozess), 

• Simultanität der Produktion und des Absatzes (uno-actu-Prinzip), 
• Nichtlagerbarkeit und Immaterialität des Produktes, 
• konsumentenabhängiger Verkaufsort sowie 
• Notwendigkeit der Leistungsfähigkeit. 

Neben Definitionen und den aufgeführten Charakteristika können konstitutive 
Merkmale zur Abgrenzung des Dienstleistungsbegriffs genutzt werden. Zu diesen 
Merkmalen gehören: die Interaktion mit dem externen Faktor, das notwendige Po-
tenzial, der aus dieser Kombination entstehende Prozess sowie das letztendliche 
Ergebnis (siehe Abb. 2-1). 

 

Ergebnis 
(Produkt) 

Prozess Potential 
(Ressource) 

Dienstleistungsnachfrager bringt sich 
selbst oder ein Objekt in den Prozess ein 

 (externer Faktor)  
Interaktion 

Bereitstellung interner 
Produktionsfaktoren mit 

dem Ziel die Leistungsfä-
higkeit des Dienstleistungs-

anbieters herzustellen 

Kombination der Produkti-
onsfaktoren mit dem exter-

nen Faktor 

Konkretisierung der Wir-
kung am Nachfrager oder 

am Objekt 

 
Abb. 2-1. Konstitutive Merkmale von Dienstleistungen (Quelle: Bullinger et al. 2003) 

Im Zusammenhang mit den Charakteristika von Dienstleistungen wurde bereits 
auf das breite Spektrum von Dienstleistungsausprägungen hingewiesen. Um ein-
zelne Dienstleistungsgruppen in einem solchen Spektrum definieren und beschrei-
ben zu können müssen diese klassifiziert werden. Hierfür kann ein morphologi-
scher Kasten genutzt werden (Jaschinski 1998; Abb. 2-2). 

Neben der aufgeführten Klassifizierung mittels eines morphologischen Kastens 
können einzelne Typologisierungskriterien auf zwei Achsen gegenübergestellt 
werden (siehe Abb. 2-3). Somit kann eine Abgrenzung aggregierter Gruppen von 
Dienstleistungstypen vorgenommen werden. 
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Abb. 2-2. Morphologischer Kasten zur Klassifikation von Dienstleistungen 
(Quelle: Jaschinski 1998) 

Abb. 2-3. Vier Dienstleistungstypen (in Anlehnung an Fähnrich u. Meiren 1999) 

2.2.2 Disziplin des Service Engineering 

Zu Beginn des Wandels zum tertiären Sektor wurden Dienstleistungen oft ad hoc 
erstellt, angeboten und verkauft ohne eine zugrunde liegende Systematik zu nut-
zen. Seit ungefähr zehn Jahren entwickeln sowohl Wissenschaft als auch Praxis 
Ansätze für eine strukturierte und geplante Erstellung von Dienstleistungen. In 
diesem Zusammenhang wird, angelehnt an das Produkt- und Software Engineering, 
der Begriff des Service Engineering geprägt (Bullinger u. Scheer 2003). Dieses 
umfasst die systematische Entwicklung und Gestaltung innovativer Dienstleistun-
gen und beinhaltet ein Konzept, welches sich als unverzichtbares Instrumentarium 
sowohl auf strategischer als auch auf operativer Ebene durchsetzen soll. Die Wei-
terentwicklung des Service Engineering ist insbesondere durch den stetig wach-
senden Wettbewerbsdruck sowie die sich verkürzenden Lebenszyklen notwendig 
und so müssen Vorgehensmodelle, Methoden sowie Werkzeugen zur systemati-
schen Planung, Entwicklung und Realisierung von Dienstleistungen entwickelt 
werden. 
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2.3 IT-basierte Dienstleistungen 

2.3.1 Veränderung des tertiären Sektors 

Neben der Entwicklung hin zu einem dominierenden tertiären Sektor in hoch ent-
wickelten Ländern (Fitzsimmons u. Fitzsimmons 2005) unterliegt dieser Sektor 
wiederum selbst einer Veränderung. Insbesondere die zunehmende Verbindung 
zwischen dem Dienstleistungssektor und der Informations- und Kommunikations-
technologie kennzeichnet diesen Wandel, welcher vollzogen wird, um den ge-
wachsenen Kundenansprüchen nach modernen und integrierten Lösungen aus 
Dienstleistungen und IT gerecht zu werden (Bullinger u. Scheer 2003; Fitzsim-
mons u. Fitzsimmons 2005). Diese Veränderung mündete in der Entstehung des 
Forschungs- und Praxisgebietes IT-basierter Dienstleistungen (im angloamerika-
nischen Raum oft e-services genannt; Rust u. Kannan 2002). 

2.3.2 IT-basierte Dienstleistungen – eine Definition 

Im angloamerikanischen Raum wird die Verbindung von Dienstleistungs- und In-
formationstechnologiesektor mit dem Begriff E-Service beschrieben. E-Services 
sind demnach definiert als die Bereitstellung von Dienstleistungen über elektroni-
sche Netzwerke (Rust u. Kannan 2002). Dies beinhaltet die Konzepte von IT Ser-
vices, Web Services und Infrastrukturservices und umfasst die Dienstleistung, die 
Dienstleistungsumgebung und die Dienstleistungsbereitstellung. Dabei ist es irre-
levant, von wem (bspw. Produktionsunternehmen oder reine Dienstleistungsanbie-
ter) das Geschäftsmodell angeboten wird (Rust u. Kannan 2002). 

Im deutschsprachigen Raum etabliert sich zunehmend der Begriff IT-basierte 
Dienstleistungen, welcher im Kern dasselbe Phänomen wie der Begriff E-Services 
definiert: 

„IT-basierte Dienstleistungen sind Dienstleistungen, deren Nutzen für den Kunden zu 
einem maßgeblichen Teil durch den Einsatz von Informations- und Kommunikations-
(IuK-)Technologien entsteht. Sie treten auf in Form von Dienstleistungen, deren effiziente 
Gesamterbringung nur durch den Einsatz von IuK-Technologie gewährleistet werden kann, 
als begleitende Dienstleistungen zu Produkten der IuK-Technologie sowie als komplexe 
Hybridprodukte von Dienstleistungen und IuK-Produkten.“ (Böttcher u. Meyer 2004) 

Der zweite Teil der Definition legt dar, dass IT-basierte Dienstleistungen in drei 
Gruppen untergliedert werden können, deren Unterscheidungskriterium durch das 
primäre Produkt in der Dienstleistungs-IT-Kombination definiert wird (Abb. 2-4): 

• Durch IT unterstützte Dienstleistungen: Primärprodukt ist die Dienstleistung 
(z. B. Terminals für den Fahrkartenverkauf). 

• IT-begleitende Dienstleistungen: Primärprodukt ist die Informationstechnologie 
(z. B. „Full Lifecycle Support“ für verkaufte Informationstechnologie).  

• Integriertes Hybridprodukt: beide Bereiche sind bezüglich der Priorität gleich-
berechtigt (z. B. Video on Demand über das Internet, Beratung via Nutzung 
mobiler Geräte). (Böttcher u. Meyer 2004)  
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Die Übergänge zwischen den Kategorien können nicht als strenge Grenzen de-
finiert werden. 
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Abb. 2-4. Grundlegende Klassifizierung von 

IT-basierten Dienstleistungen 

Für IT-basierte Dienstleistungen gelten die aufgeführten Charakteristika klassi-
scher Dienstleistungen. Diese Charakteristika werden um die Notwendigkeit der 
IT-Basiertheit erweitert. 

2.3.3 Matrix zur systematischen Entwicklung 

Sowohl die Entwicklung von Software und IT-Systemen als auch die Entwicklung 
von Dienstleistungen sind umfangreich formalisiert (Software) bzw. befinden sich 
im Wandel zur Formalisierung (Dienstleistung). Dieser Tatsache muss auch die 
kombinierte Entwicklung beider Teilbereiche, wie sie für die Erstellung von IT-
basierten Dienstleistungen notwendig sein wird gerecht werden. Die systematische 
Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen erfordert somit zumindest die Verbin-
dung der Entwicklungsbereiche des Software und Service Engineering, bzw. geht 
über ein reines Zusammenspiel hinaus. Die Gewichtung von IT und Dienstleis-
tung, welche für die Unterteilung IT-basierter Dienstleistungen genutzt wurde, 
dient im Weiteren für eine Betrachtung der Entwicklungsmethodik. Die Komple-
xitäten der jeweiligen Teilprodukte Dienstleistung und IT können als Achsen ge-
nutzt werden, um eine 9-Felder-Matrix aufzuspannen (Abb. 2-5). 
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Abb. 2-5. Ausprägungen IT-basierter Dienstleistungen in Abhängigkeit 

der Komplexität von Dienstleistung und Informationstechnologie 
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Bei niedriger Komplexität von sowohl Dienstleistung als auch IT ist der Einsatz 
systematischer Methoden und Werkzeuge zur Entwicklung nur begrenzt notwen-
dig, so dass dieses Gebiet nicht Betrachtungsgegenstand des Forschungsgebiets 
IT-basierter Dienstleistungen ist. 

Sollte bei dem angebotenen Produkt die Komplexität der Dienstleistung gering 
und die Komplexität der IT entweder mittel oder hoch sein, finden die Methoden 
und Werkzeuge des klassischen Software Engineering ihre Anwendung. Ver-
gleichbar verhält es sich mit Produkten, bei welchen die Komplexität der IT nied-
rig und die Komplexität der Dienstleistung mittel oder hoch ist. In einem solchen 
Falle werden die Ansätze des Service Engineering angewendet. Der wesentliche 
Fokus für die Betrachtung IT-basierter Dienstleistungen liegt auf dem Bereich, mit 
jeweils mittlerer oder hoher Komplexität von Dienstleistung und IT. Dieser Be-
reich kann entsprechend der Komplexitätskonstellation wiederum in vier Bereiche 
unterteilt werden, für welche jeweils besondere Herausforderungen an die Metho-
den und Werkzeuge der Erstellung gelten (Abb. 2-6). 
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Abb. 2-6. Entwicklungsbereiche IT-basierter Dienstleistungen 

Das Feld 1 weist eine enge Verzahnung von Dienstleistungs- und Softwareer-
stellung auf. Zwischen den existierenden Methoden und Modellen müssen Ab-
stimmungspunkte gefunden und Redundanzen beseitigt werden, um das Produkt 
entwickeln zu können. Hierbei geht es um die Entwicklung einer abgeschwächten 
Ausprägung der Hybridprodukte. Feld 2 ist charakterisiert durch eine Dominanz 
der komplexen Dienstleistung. Hierbei sind die Vorgehensmethoden für die Ent-
wicklung durch das Service Engineering dominant und die Entwicklung der dazu-
gehörigen Informationstechnologie kann als eine Art Unterauftrag durchgeführt 
werden. Es handelt sich somit um die Entwicklung von Dienstleistungen, welche 
durch die Informationstechnologie unterstützt werden. Als Vorgehensmodelle zur 
Dienstleistungsentwicklung können hier beispielsweise das Modell nach 
EDVARDSSON und OLSSON, SCHEUING und JOHNSON, RAMASWAMY, JASCHINSKI 
oder SHOSTACK eingesetzt werden (Schneider et al. 2003). Korrespondierend ver-
hält es sich im Feld 3, bei welchem die Paradigmen des Software Engineering re-
spektive der Entwicklung von informationstechnologischen Systemen dominieren 
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und die Dienstleistung sekundär und nebenläufig erstellt wird. Dieser Bereich re-
präsentiert somit die Entwicklung von Informationstechnologie, die um Dienst-
leistungen erweitert werden. Im Bereich der Softwareentwicklung können hierbei 
Phasenmodelle (Wasserfall-, V-Modell), Prototypen-Modelle, evolutionäre/inkre-
mentelle Modelle, objektorientierte Modelle, nebenläufige Modelle sowie das Spi-
ralmodell eingesetzt werden (Balzert 2000). Eine neue Herausforderung wird an 
die Entwicklung komplexer Hybridprodukte (Feld 4) gestellt. Es geht hierbei um 
die simultane Entwicklung hochgradig verzahnter, hybrider Dienstleistungs- und 
Informationsprodukte. In diesem Bereich sind traditionelle Vorgehensmodelle und 
Methoden nicht ausreichend, um den Ansprüchen eines systematischen Enginee-
ring gerecht zu werden. Unter anderem diese Feststellung begründete das Projekt 
ServCASE. Im weiteren Verlauf des Buches werden Ansätze für dieses systemati-
sche Co-Design von Software und Services vorgestellt, welche den Anforderun-
gen der komplexen Hybridprodukte gerecht werden. 

2.3.4 Grad der IT-Basiertheit – Ansätze zur Messung 

Als weitere Charakteristik für IT-basierte Dienstleistungen wurde neben den be-
stehenden Charakteristika für klassische Dienstleistungen die Notwendigkeit der 
IT-Basiertheit aufgeführt. Unter IT-Basiertheit ist hierbei der Grad der Integration 
von Dienstleistung und Informationstechnologie zu verstehen. Dieses Typologisie-
rungskriterium der IT-Basiertheit wird für eine bessere Operationalisierung für 
einzelne Bereiche einer Dienstleistung, nicht für die Gesamtdienstleistung betrach-
tet. So können das Konzept des Front-, Middle- und Back-Office (Bodendorf 1999) 
sowie die Wertschöpfungskette (Porter 2000) als mögliche Untergliederungspara-
digmen genutzt werden. Im ersten Falle geht es um die Differenzierung der 
Dienstleistung in Prozesse, welche direkten Kundenkontakt haben (Front-Office), 
Prozessen, welche losgelöst vom Kunden im Hintergrund ablaufen (Back-Office) 
sowie die dazwischen liegenden verbindenden Aktivitäten (Middle-Office) 
(Abb. 2-7). Durch diesen Ansatz rückt die Interaktion mit dem Kunden in den 
Mittelpunkt der Betrachtung der IT-Basiertheit. 
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Abb. 2-7. Konzept des Front-, Middle- und Back-Office 

Im zweiten Paradigma betrachtet man die IT-Basiertheit entlang der Wert-
schöpfungskette von PORTER (Porter 2000) und legt den Fokus somit auf einzelne 
Prozesse (Abb. 2-8). Es gilt also zu betrachten, für welche Aktivitäten während 
der Erstellung der IT-basierten Dienstleistung entsprechende Grade der IT-
Basiertheit erreicht werden. 
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Abb. 2-8. Die Wertschöpfungskette 

Die Auswertung der Analyse entlang der Wertschöpfungskette kann dann mit-
tels eines Venn-Diagramm vorgenommen werden, um einen ersten Eindruck zum 
Grad der IT-Basiertheit zu bekommen (Abb. 2-9). Im Beispiel wurde eine vierstu-
fige Skala (innerster Punkt: keine, innerster Kreis: geringe; mittlerer Kreis: mittle-
re und äußerster Kreis: hohe IT-Basiertheit) angewendet. 

 

 
Abb. 2-9. Zwei Dienstleistungsbeispiele mit unterschiedlichem Grad der IT-Basiertheit 

Unabhängig vom Betrachtungsfokus der IT-Basiertheit können unterschiedliche 
Skalen für die Messung herangezogen werden. So sind beispielsweise die Bewer-
tungsstufen „niedrig“, „mittel“ und „hoch“ denkbar. Die Einschätzung des Grades 
der IT-Basiertheit kann hierbei allgemein intuitiv oder über umfangreichere Aus-
wertungsmatrizen bestimmt werden. Einen möglichen Ansatz bietet die folgende 
Matrix, bei welcher gewichtete Kriterien bewertet werden. Dabei repräsentieren 
die Kriterien Aussagen zum Betrachtungsgegenstand (z. B. „Verkauf eines Online-
Kurses geschieht ohne direkten Kundenkontakt“) und werden, in diesem Beispiel 
durch diskrete Bewertungsausprägungen definiert (Abb. 2-10). 

Um eine solche Bewertungsmatrix auswerten zu können, werden im Folgenden 
zwei Möglichkeiten dargelegt. 
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  Bewertungen 

Gewichtung Kriterium B1 B2 … Bm 

1λ  K1     

2λ  K2     

… …     

nλ  Kn     

Abb. 2-10. Grundlegende Bewertungsmatrix für den Grad der IT-Basiertheit 

2.3.4.1 Berechnung einer Gesamtzahl 

Für dieses Herangehen, bei welchem eine Gesamtzahl über alle Kriterien ermittelt 
werden kann, gelten folgende Prämissen: 

Sei ein solches Bewertungssystem mit Bewertungen Bm und Kriterien Kn gege-
ben und es gelte als Anforderung an den Bewertungsmaßstab weiterhin dass 
B1>B2>…>Bm (B1 ist die höchste mögliche Bewertung) sowie B1≠B2≠…≠Bm und 
K1≠K2≠…≠Kn (wobei alle Kriterien nicht widersprüchlich sein müssen). Es exis-
tiere des Weiteren für jedes Kriterium Kn genau eine Gewichtung 10 ≤≤ kλ  mit 

∑
=

=
n

k
k

1
1λ . 

Wird nach der Aufstellung der Bewertungsmatrix jedem Kriterium Kn genau 
eine Bewertung Bm zugeordnet (durch ankreuzen in der Matrix an der Stelle BKxy), 
lässt sich der Grad der IT-Basiertheit der bewerteten Dienstleistung ( ITG ) wie 
folgt ermitteln: 
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In der in (1) genannten Formel kann der Wert BKxy dabei die Werte 0 (nicht 
markiert) oder 1 (markiert) annehmen. 

Das Ergebnis dieser Berechnung ist ein auf die Bewertungsmatrix bezogener 
Prozentsatz, der, die gemeinsame Bewertungsmatrix vorausgesetzt, einen Ver-
gleich verschiedener Dienstleistungen bezüglich des Grades ihrer IT-Basiertheit 
ermöglicht. 

2.3.4.2 Berechnung und Betrachtung der Verteilung 

Die vorgestellte Berechnung der Gesamtzahl als erster Auswertungsansatz hat je-
doch einerseits eine eingeschränkte Aussagekraft und fordert andererseits gleich-
verteilte Bewertungen. Insbesondere der zweite Aspekt ist allerdings nicht immer 
gegeben, da die gewählten Bewertungen auch aufgrund subjektiver Empfindungen 
erstellt werden (wie gleich verteilt sind beispielsweise „kein“, „mittel“ und 
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„hoch“?). Hierfür wir der folgende Auswertungsansatz vorgestellt. Es wird dabei 
dieselbe Bewertungsmatrix mit denselben Prämissen, bis auf die Gleichverteilung 
der Bewertungen, zugrunde gelegt. Ziel der Auswertung ist nun nicht mehr eine 
Gesamtzahl. Vielmehr geht es darum dem Nutzer die Möglichkeit zu geben Aus-
sagen zur Verteilung treffen zu können. Dazu kann einerseits betrachtet werden 
welcher Anteil der gewichteten Kriterien (also der Anteil der Gesamtbetrachtung) 
AITp oberhalb einer bestimmten Bewertung (Bp) liegt (Fragestellung: Wie hoch ist 
der Anteil der Kriterien, welche über der Bewertung Bp liegen?) 

∑∑
= =

=
p

x

n

y
xyyP BKAIT

1 1
λ . (2)

Ebenfalls kann betrachtet werden oberhalb welcher Bewertung B ein vorge-
gebener Anteil der Kriterien liegt (Fragestellung: Oberhalb welcher Bewertung 
liegen 80% meiner Kriterien?). Somit ist es dem Analysten möglich, Aussagen 
bezüglich der betrachteten IT-basierten Dienstleistung treffen zu können. 

2.3.4.3 Grenzwert der IT-Basiertheit 

Aufgrund der Vielzahl möglicher Dienstleistungen ist eine spezielle Ausprägung 
des Kriteriums IT-Basiertheit bei der Bewertung bzw. dem Vergleich von Services 
zu berücksichtigen. Hierbei handelt es sich um den maximal möglichen Grad der 
IT-Basiertheit für eine Dienstleistung, welcher benötigt wird, um festzustellen, 
welcher Grad überhaupt erreicht und somit angestrebt werden kann. Es ist leicht 
verständlich, dass der Wert ITG  (ermittelt als Gesamtindex) einer Onlinedienst-
leistung (wie z. B. ein Webhoster, der fast sämtliche Geschäftsprozesse mit Hilfe 
von IT abwickelt) wesentlich höher ist, als beispielsweise der einer klassischen 
Dienstleistung (z. B. eine Kfz-Reparatur). Bezieht man sich bei der Betrachtung 
auf einzelne Bereiche der Wertschöpfungskette bei der Erbringung einer Dienst-
leistung, kann auch bei klassischen Dienstleistungen partiell eine sehr hohe bzw. 
komplette Umsetzung der Prozesse mit Hilfe von IT erreicht werden. 

Mit Hilfe der Kennzahl maxITG wird der bei einer bestimmten Dienstleistung 
maximal erreichbare IT-Basiertheitsgrad, bezogen auf einen zu Grunde liegenden 
Kriterienkatalog, bezeichnet. 

2.3.5 Auswirkungen der Integration von IT in Dienstleistungen 

Bei IT-basierten Dienstleistungen lassen sich für den Kunden während des Dienst-
leistungserbringungsprozesses zwei Effekte feststellen, welche aus dem Einsatz der 
Informations- und Kommunikationstechnik am Kundenkontaktpunkt resultieren. 
Einerseits nimmt die Möglichkeit des situativen Handelns dienstleistungserbrin-
gender Institutionen bei zunehmenden Einsatz der Technologie ab, da Prozeduren 
und Abläufe vorher programmiert und somit festgelegt werden (Abb. 2-11). Da-
durch ist eine kurzfristige Adaption der zu erbringenden Dienstleistung resultie-
rend aus einem unvorhergesehenen Kundenwunsch nur schwer möglich.  
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IT-Integrationsgrad

Automatisierung

situatives Handeln

Grad der Automati-
sierung / des situa-
tiven Handelns 

 
Abb. 2-11. Gegenläufigkeit von Automatisierung und situativem Handeln 

Aus dieser Einschränkung des situativen Handelns lässt sich des Weiteren eine 
Aussage bezüglich der Qualität erbrachter Dienstleistung ableiten. Durch vorher 
bestimmte Abläufe und gleich bleibender Umgebung kann die Qualität der Dienst-
leistung besser vorhergesagt werden. Auch werden unerwartete Negativerfahrungen 
(bspw. unfreundliche Angestellte oder unkoordinierte Dienstleistungserbringung) 
wegen des geregelten Ablaufes und/oder der technischen Kundenschnittstelle un-
wahrscheinlicher. Andererseits ist es nicht mehr möglich durch hervorragende 
kundenindividuelle Bedienung beim Kunden das Gefühl einer ungewöhnlich ho-
hen Dienstleistungsqualität zu erzeugen (Abb. 2-12). 

 
  
DL-Qualität

In Anspruch genommene DL 

Automatisierte DL-Prozesse 

Personelle  DL-Prozesse 

 
Abb. 2-12. Qualitätsveränderung bei automatisierten Dienstleistungsprozessen 

2.4 ServCASE-Methode im Überblick 

In der Softwareentwicklung sind verschiedene Vorgehensmodelle bekannt und im 
Einsatz. Beispiele sind das Wasserfallmodell, das V-Modell, objektorientierte 
Modelle, das Spiralmodell oder Prototypen-Modelle. In der Praxis der Dienstleis-
tungsentwicklung kommen quasi nur Phasenmodelle zum Einsatz, wobei die Pha-
sen in der Anzahl und Ausgestaltung sehr unterschiedlich ausfallen. Was in For-
schung und Praxis bisher nicht entwickelt und eingesetzt wurde, sind 
Vorgehensmodelle, die die integrierte Entwicklung von Software und Dienstleis-
tungen explizit behandeln. Dabei ist ein solches Co-Design durchaus von Bedeu-
tung. Ein Disziplinen-Denken kann als Grund angeführt werden, dass Software-
entwickler als IT-Experten und Dienstleistungsentwickler – häufig Personen mit 
betriebswirtschaftlichem Hintergrund – sehr unterschiedliche Sprachen sprechen 
und somit nur ansatzweise zusammenarbeiten. Neue komplexe Aufgaben wie das 
Co-Design von Software und Dienstleistungen erfordern aber auch ein Co-
Working. Diese Zusammenarbeit soll unterstützt werden, indem ein geeigneter 
konzeptioneller Rahmen bereitgestellt wird. 

Vorgehensmodelle sind neben den Methoden und Werkzeugen des Service Engi-
neering ein grundlegender Bestandteil der systematischen Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen. Ein Vorgehensmodell für das Co-Design von Software und 
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Service muss beschreiben, welche Tätigkeiten in welcher Reihenfolge durchzu-
führen sind, welche Zuständigkeiten für diese Tätigkeiten existieren und was die 
Ergebnisse sind. Darüber hinaus werden Hinweise benannt, wie die jeweilige Tätig-
keit am Besten durchgeführt werden kann. Somit bildet das Vorgehensmodell eine 
Grundlage für das Projekt- und Qualitätsmanagement in Entwicklungsprojekten. 

2.4.1 Anforderungen und Einsatz des Vorgehensmodells 

IT-basierte Dienstleistungen stellen jedoch den Projektleiter bei der Auswahl eines 
geeigneten Vorgehensmodells bisher an den Scheideweg zwischen zwei konträren 
Paradigmen. Durch den Mix aus Dienstleistung und Informationstechnik muss 
entschieden werden, welchem Element die tragendere Rolle zukommt. Handelt es 
sich bei dem Endprodukt hauptsächlich um eine Dienstleistung, welche Informati-
onstechnik benutzt, wird meist ein Modell des Service Engineering ausgewählt 
und die IT „irgendwie ringsherum“ gebaut. Ist das Endprodukt beispielsweise eine 
Software, dann wird ein bewährtes Modell des Software Engineering benutzt und 
die dazugehörige Dienstleistung fällt nebenbei mit ab. Dies birgt die Gefahr, dass 
ein Teil des Endproduktes sehr strukturiert konzipiert und geplant wurde, der an-
dere aber beiläufig und daher auch unkoordiniert gewachsen ist. Spätestens wenn 
versucht wird, ein Projekt mit ähnlichen Komplexitäten in der Dienstleistung wie 
der Informationstechnik zu projektieren, stößt man an die Grenzen dieses Vorge-
hens und bemerkt das Fehlen einer übergreifenden oder parallelen Anleitung zur 
Co-Entwicklung. Ein Vorgehensmodell zur Entwicklung komplexer IT-basierter 
Dienstleistungen muss daher folgende Anforderungen erfüllen: 

• Allgemeingültigkeit – das Vorgehensmodell muss den Erstellungsprozess einer 
IT-basierten Dienstleistung umfassend beschreiben. 

• Anwendbarkeit – der Entwicklungsprozess des Produktes muss durch das Vor-
gehen konstruktiv begleitet werden können. Insbesondere müssen Elemente des 
Software und des Service Engineering Beachtung finden. 

• Anpassbarkeit – das Vorgehensmodell muss für eine Vielzahl möglicher Ent-
wicklungsprojekte mit unterschiedlicher Ausprägung im Spannungsfeld zwi-
schen Dienstleistungs- und Softwareentwicklung verwendbar sein. 

• Zielorientierung – das Ergebnis des Entwicklungsprozesses ist eine IT-basierte 
Dienstleistung. 

• Wiederverwertbarkeit – sowohl das Vorgehensmodell selbst als auch die wäh-
rend des Erstellungsprozesses einer Dienstleistung erstellten Informationen 
müssen geeignet gespeichert werden und bei Bedarf verfügbar sein. 

Sind diese Anforderungen erfüllt, kann das Vorgehensmodell im Rahmen der 
Entwicklung einer IT-basierten Dienstleistung eingesetzt werden. Dies bedeutet, 
Entwicklungsprojekte, bei denen sowohl die Komplexität der Dienstleistungsent-
wicklung als auch die der Software mittel bis hoch sind (vgl. Abb. 2-5) können 
durch ein Vorgehen, das explizit Rücksicht auf die Interdependenzen des Co-
Designs nimmt, effizienter und qualitativ höherwertiger erstellt werden. 



2 Die ServCASE-Methode im Überblick      23 

2.4.2 Modulares Vorgehensmodell 

Im Rahmen des Verbundprojektes ServCASE wurde ein Vorgehensmodell entwi-
ckelt, welches die im letzten Abschnitt genannten Anforderungen erfüllt und für 
ein Co-Design von Software und Services eingesetzt werden kann. 

Dieses Vorgehensmodell ist phasenorientiert und kapselt einzelne Arbeitschrit-
te in Form von Modulen. Im Rahmen der Produktentwicklung werden folgende 
Phasen unterschieden: 

• Projektinitiierung, 
• Definitionsphase, 
• Anforderungsanalyse, 
• Konzeptionsphase, 
• Implementierung, 
• Test, 
• Roll-out, 
• Projektabschluss. 

Um dem besonderen Element des Co-Designs Rechnung zu tragen, werden drei 
sogenannte Layer für Entwicklungsmodule unterschieden (Abb. 2-13), wobei Pro-
jektinitiierung und -fortführung für jede Form der Entwicklung gelten. Je nach-
dem, ob das Service oder Software Engineering oder das integrierte Entwickeln im 
Vordergrund stehen, wird ein Layer als Master definiert, dem die anderen Ent-
wicklungsbausteine untergeordnet werden. Die einzelnen Module, die innerhalb 
der Layer angeordnet sind, beinhalten die Vorgehensschritte, die zur Bearbeitung 
einer Phase notwendig sind. Dabei beinhaltet der Service Engineering Layer die 
Arbeitschritte der Dienstleistungsentwicklung, der Software Engineering Layer 
diejenigen der Softwareentwicklung und innerhalb des Integrated Engineering 
Layers werden komplex verzahnte Arbeitsschritte sowie Abstimmungs- und Re-
viewelemente aufgenommen. 
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Abb. 2-13. Grundstruktur des Vorgehensmodells 



24      Kyrill Meyer, Christian van Husen 

Die Entwicklungsbausteine, die zu einem integrierten Vorgehensmodell zusam-
men gefügt werden können, sollen eine einheitliche Struktur aufweisen. Bestand-
teile der Module können u. a. eine geeignete Bezeichnung, Eingangsinformationen, 
Ergebnis, Rollenbeschreibungen, Methoden sowie Unterstützungs-Tools sein. Die 
einzelnen Module werden durch Attribute näher bestimmt, die einerseits den be-
schriebenen Arbeitsschritt definieren und andererseits eine Einordnung in den 
Entwicklungsprozess ermöglichen. Diese Attribute sind in Tabelle 2-1 dargestellt. 

Tabelle 2-1. Merkmalsattribute der Entwicklungsmodule 

Attribut Beispiel 

Bezeichnung des Moduls Konzeption Prozess 
Zuordnung zu Entwicklungsphase Konzeptionsphase 
Zuordnung zu Entwicklungslayer Dienstleistung 
Anfangszeitpunkt 3. Projektwoche 
Bearbeitungsdauer 2 Wochen 
Abstract (Ziel) “Mit dem Modul sollen...” 
Aktivitätsbeschreibung ”Erstellen Sie als erstes...” 
Eingangsgrößen (Vorraussetzungen) Ergebnis der Produktkonzeption 
Ausgangsgrößen (Ergebnis) Dokumentiertes Prozessmodell 
Links zu anderen Dokumenten / Tools www.ids-scheer.de 
Literatur “Scheer, A.-W.: ARIS in der Praxis...“ 

2.4.3 Verwendung des Vorgehensmodells 

Ein wichtiger Schritt im Vorfeld eines Vorhabens zur Entwicklung komplexer 
Software-Service-Bündel ist die Planung des Gesamtprojekts. Es bedarf konkreter 
Projektmanagement-Funktionalitäten, die die Elemente Initiierung, Durchführung, 
Abschluss und permanentes Controlling unterstützen. Dazu müssen u. a. Termine 
und Meilensteine, Ergebnisse, Verantwortlichkeiten sowie Kapazitäten festgelegt 
werden. Solche Basis-Funktionalitäten des Projektmanagements bilden den Rah-
men für die Ausgestaltung inhaltlicher Aspekte des Entwicklungsprojekts. 

Mit Hilfe des im letzten Abschnitt beschriebenen Vorgehensmodells lassen sich 
Entwicklungsprojekte für IT-basierte Dienstleistungen durchführen. Da innerhalb 
des Vorgehensmodells aufgrund der Anforderung der Allgemeingültigkeit in der 
Regel mehr Arbeitsschritte beschrieben sind, als für ein konkretes Vorhaben not-
wendig sind, ist für die Verwendung folgender Ablauf vorgesehen. 

1. Bestimmung des Szenarios. 
Für das Entwicklungsprojekt wird entschieden, ob es sich um bei dem zu 
entwickelnden Produkt um Softwareprodukte, welche um Dienstleistungen 
erweitert werden, Dienstleistungen, welche mittels Informations- und Kom-
munikationstechnologie erbracht werden, oder um komplexe Hybridformen 
von Dienstleistung und Informationstechnologie handelt. 
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2. Wahl eines Referenzmodells. 
Aufgrund des gewählten Szenarios sowie weiterer Kenndaten (Projektvolu-
men, Anzahl Beteiligte usw.) wird ein Referenzvorgehen ermittelt, welches 
aus einer Teilmenge der im Vorgehensmodell beinhalteten Module besteht. 

3. Tailoring. 
Das vorgeschlagene Referenzmodell muss an das spezifische Projekt ange-
passt werden. Dazu gehören sowohl letzte Entscheidungen über Arbeits-
schritte als auch Zuordnung von Ressourcen. 

4. Durchführung des Entwicklungsprojektes. 
Innerhalb dieses Schrittes werden die Arbeitsschritte durchlaufen und das 
Produkt entwickelt. 

Idealerweise wird die beschriebene Anwendung des Vorgehensmodells durch 
entsprechende Software unterstützt. Innerhalb des Projektes ServCASE konnte auf 
Basis des ARIS-Toolsets der Firma IDS Scheer ein erster Prototyp für eine soft-
wareseitige Unterstützung des Vorgehensmodells implementiert werden. Im wei-
teren Projektverlauf wurde dieser Prototyp verbessert und in der Praxis evaluiert. 
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3 Ermittlung von Problemfeldern bei der 
Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen 

Christian van Husen1, Bettina Fuchs1, Martin Böttcher2, Kyrill Meyer2 

1 Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, Stuttgart 
2 Universität Leipzig, Abteilung Betriebliche Informationssysteme 

3.1 Ziel der Interviews und Untersuchungsdesign 

Die empirischen Untersuchungen begannen mit einer Reihe von Interviews. Diese 
sollten der Identifizierung von aktuellen Problemstellungen bei der Entwicklung 
IT-basierter Dienstleistungen dienen und somit eine erste Basis für die nachfol-
genden Studien sowie die konzeptionellen Arbeiten bilden. Durch die Interviews 
sollte von Beginn an sichergestellt werden, dass sich die Arbeiten im Rahmen des 
Verbundvorhabens an den Problemstellungen der Unternehmen orientieren. Die 
Zielgruppe der Befragten bestand aus Unternehmen der Dienstleistungs- bezie-
hungsweise IT-Branche, welche sich bereits erfolgreich mit der Entwicklung von 
Software und Dienstleistungen beschäftigen und über langjährige Erfahrungen auf 
diesem Gebiet verfügen. Dabei wurden Unternehmen aus verschiedenen Branchen 
und mit unterschiedlicher Größenordnung berücksichtigt. Für die Befragung wur-
de ein halbstandardisierter Interviewleitfaden erarbeitet, der Raum ließ, innovative 
Lösungsansätze aufzuzeigen. In ausführlichen Gesprächen wurden in der Zeit von 
Februar bis Juni 2004 20 Unternehmen befragt. Ziel der Kurzstudie, die aufgrund 
der Interviewanzahl keinen Anspruch auf Repräsentativität erhebt, war eine erste 
Bestandsaufnahme in der Praxis. Die Analyse und Aufbereitung der Ergebnisse 
erfolgte in Form einer Kurzstudie, die erste begründete Thesen vorstellt und Hand-
lungshilfen für die Praxis bietet (Fähnrich u. Husen 2004). 

3.2 IT-basierte Dienstleistungen als Betrachtungsobjekt 

Im Rahmen der Interviews wurde das Betrachtungsobjekt „IT-basierte Dienstleis-
tungen“ in den Unternehmen näher untersucht. Dabei wurden die Definition und 
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die Unterscheidung der drei Typen zugrunde gelegt, die bereits in Beitrag 2 dieses 
Buches dargestellt wurden. 

IT-basierte Dienstleistungen werden brachenübergreifend eingesetzt. Die in der 
Kurzstudie betrachteten Unternehmen repräsentieren daher ein breites Spektrum 
von Multimedia über Consulting, Softwareerstellung, Datenmanagement, Tele-
kommunikation, IT-Dienstleistungen und Finanzdienstleistungen bis zu Marketing. 

Im Zusammenhang der Systemführerschaft von Dienstleistung und Software 
stellt sich die Frage, welche der beiden Leistungen das eigentliche Basisprodukt 
und somit federführend bei der Erstellung und Erbringung der Gesamtleistung ist. 
In der praktischen Umsetzung hat dies zur Folge, dass die Vorgaben und Produkt-
spezifikationen entweder von der Fachabteilung (Dienstleistung ist Systemführer) 
oder von der IT-Abteilung (Software ist Systemführer) vorgegeben werden. Ledig-
lich bei einer festen Verzahnung der beiden Leistungsaspekte, die eine gleichwer-
tige Komplexität mit sich bringt, ist eine engere Zusammenarbeit zwischen den 
Abteilungen zu beobachten. Die Analyse der Systemführerschaft kann durch die 
Anwendung einer 9-Felder-Matrix unterstützt werden (Abb. 3-1). Die Systemfüh-
rerschaft besitzt prinzipiell die Komponente mit dem höheren Komplexitätsgrad. 
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Abb. 3-1. Betrachtung IT-basierter Dienstleistungen unter den Kriterien 

der Software- und Dienstleistungskomplexität 
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Hinsichtlich der zukünftigen Entwicklung von IT-basierten Dienstleistungen 
ließen sich verschiedene Trends erkennen. In der Befragung kristallisierte sich bei 
mehreren Unternehmen eine stärkere internationale Ausrichtung der IT-basierten 
Dienstleistungen als bedeutender Zukunftstrend heraus. 

Zudem wurde auf die Notwendigkeit kompletter Leistungsbündel hingewiesen, 
die eine zunehmende Verflechtung von Dienstleistungen und Informationstechno-
logien zur Folge haben werden. Darunter werden komplette, intermediale, prozess-
orientierte Leistungsangebote verstanden, die dem Kunden für einen definierten 
Preis angeboten werden sollen. Die Standardisierung der angebotenen Leistungen 
sehen die befragten Unternehmen als einen wichtigen zukünftigen Schwerpunkt. 

Der Trend geht von den hochgradig individualisierten Leistungen hin zu bau-
kastenartigen Standardprodukten, die in einem vorgegebenen Rahmen individuell 
für die Kundenwünsche zusammengestellt und adaptiert werden können. Die ver-
mehrte Standardisierung soll eine entscheidende Effizienzsteigerung mit sich 
bringen. Zudem wird eine Ausgliederung einzelner Leistungspakete an kooperie-
rende Unternehmen und eine eventuelle Einbindung von Offshore- und Nearshore-
Services erleichtert. Offshore- und Nearshore-Services nutzen das Lohngefälle 
zwischen verschiedenen Ländern, um verbilligt Dienstleistungen erbringen zu 
können.  

Die Entwicklungszyklen IT-basierter Dienstleistungen weisen zwei Ausprä-
gungen auf: Einerseits verkürzen sie sich aufgrund der hohen Dynamisierung des 
Marktes. Aufgrund der hohen Individualität der Produkte, die bei jeder Kundenan-
frage eine Neuentwicklung erforderlich macht, werden häufig neue Leistungen 
entwickelt. Ein Teil der befragten Unternehmen entwickelt daher in kurzen Zyklen 
regelmäßig neue IT-basierte Dienstleistungen. Andererseits gaben einige Unter-
nehmen an, existierende Angebote lediglich einem jährlichen Re-Engineering zu 
unterziehen und dann bei Bedarf anzupassen oder weiter zu entwickeln. Die expli-
zit genannten Entwicklungszyklen variieren stark und umfassen ein Spektrum von 
monatlichen Neuentwicklungen bis hin zu lediglich einer Neuentwicklung pro 
Jahr.  

Als Ergebnis der durchgeführten Interviews lassen sich als ausschlaggebende 
Gründe für die Neu- und Weiterentwicklung von IT-basierten Dienstleistungen 
sowohl der Marktsog als auch der Technologiedruck identifizieren. 

Basierend auf der Typologisierungsbetrachtung klassischer Dienstleistungen 
nach Kontaktintensität und Variantenvielfalt (Fähnrich u. Meiren 1999) wurden 
die Unternehmen befragt, wo sie ihre Leistung entsprechend einer fünfstufigen 
Skala einordnen würden. Diese Aussagen wurden in Abb. 3-2 zusammengefasst, 
die die Anzahl der Unternehmen pro Segment darstellt. 

Die meisten der befragten Unternehmen stufen die Variantenvielfalt wie auch 
die Kontaktintensität ihrer angebotenen Leistung als hoch bis sehr hoch ein. Zu-
künftig muss beobachtet werden, ob die oben genannten Standardisierungspläne 
und die daraus resultierende Variantenreduktion gegenüber dem Kunden über-
haupt durchsetzbar ist. 
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Abb. 3-2. Typologisierung befragter Unternehmen nach 

Kontaktintensität und Variantenvielfalt 

3.3 Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen als 
Problemstellung 

Je intensiver Dienstleistung und Software inhaltlich miteinander verknüpft sind, 
umso sinnvoller erscheint es, einen integrierten Entwicklungsprozess für diese 
beiden Komponenten zu haben. Dennoch sind solche bisher in der Praxis kaum 
vorzufinden. Im Rahmen der Kurzstudie wurde daher untersucht, wie das Zusam-
menwirken der Komponenten in den verschiedenen Fällen charakterisiert ist und 
welche Problemstellungen sich daraus für den Entwicklungsprozess ergeben. 

Unter den interviewten Unternehmen sind Dienstleister, die Software extern 
einkaufen, in etwa gleich stark repräsentiert wie solche Unternehmen, die sowohl 
Dienstleistung als auch Software entwickeln und diese in eine Komplettlösung 
umsetzen. Die angebotenen Leistungen der Interviewpartner richten sich fast aus-
schließlich an Firmenkunden, nur in einem Fall wurde eine B2C-Dienstleistung 
beschrieben. 

Betrachtet man den Verlauf des Entwicklungsprozesses von der Ideenfindung 
bis zur Markteinführung, so werden Unterschiede bei dem Entwicklungsaufwand 
für Software und Dienstleistungen sowohl hinsichtlich der Höhe wie auch im Ver-
lauf deutlich. Es zeigte sich, dass der Aufwand für die Softwareentwicklung mit 
den späteren Phasen zunimmt und grundsätzlich in der zweiten Hälfte des Prozes-
ses den Höhepunkt aufweist. In den Untersuchungen zeigte sich, dass drei Fälle 
von Entwicklungsprojekten unterschieden werden können, die schematisch in 
Abb. 3-3 dargestellt sind. Der erste Typ ist durch eine dominierende Dienstleis-
tungsentwicklung gekennzeichnet, die relativ frühzeitig ihr Maximum erreicht. 
Der Aufwand der Softwareentwicklung hat einen zeitlich verzögerten Verlauf, da 
die Spezifikation für die Software von den Anforderungen der Dienstleistung ab-
hängt. Je nach Art der unterstützenden IuK-Technik kann der Aufwand für die 
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Softwareentwicklung gering sein oder sogar den der Dienstleistungsentwicklung 
übersteigen. Fälle, in denen die Softwareentwicklung dominiert und meist auch 
den höheren Aufwand darstellt, bilden den zweiten Typ. Die Dienstleistungsent-
wicklung setzt dabei erst nach der Softwareentwicklung ein und erreicht ebenfalls 
in den späten Phasen ihren Höhepunkt. In diesem Fall hängt die zu entwickelnde 
Dienstleistung eher von der Software ab. Je nachdem, welche Komponente den 
Impuls für den Entwicklungsprozess gibt, sind die Entwicklungsverläufe der ers-
ten beiden Typen also gegeneinander phasenverschoben. Für den dritten Typ ist 
ein inverser Verlauf der Kurven charakteristisch. Während hier für die Software-
entwicklung der Aufwand langsam zunimmt, einen Höhepunkt erreicht und zum 
Ende des Prozesses wieder abfällt, beginnt der Aufwand der Dienstleistungsent-
wicklung schon in den frühen Phasen auf einem hohen Niveau, fällt in den mittle-
ren Phasen und steigt mit den späten Phasen zur Markteinführung wieder an. Ein 
solcher Verlauf ist typisch für die Anbieter individueller Komplettlösungen, die 
als Dienstleistung eine detaillierte Anforderungsanalyse durchführen, auf dieser 
Basis die Software erstellen und schließlich wiederum als Dienstleistung das Roll-
out vornehmen. Überwiegend finden in jedem Fall getrennte Entwicklungsprozes-
se statt, die nur zum Teil miteinander verzahnt sind. 
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Abb. 3-3. Entwicklungsaufwand IT-basierter Dienstleistungen 

Problemfelder im Bereich der Entwicklung wurden von den Befragten insbe-
sondere auf Seiten der Dienstleistungsentwicklung sowie beim Anforderungsma-
nagement gesehen. Allgemein wurden zudem Einzelthemen wie die Qualitätsori-
entierung, das Management von Kundenerwartungen sowie die Beschreibung von 
Produkten und Prozessen als Schwächen benannt. 
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3.4 Software Engineering für IT-basierte 
Dienstleistungen 

Zur Erbringung der IT-basierten Dienstleistung kommen bei den befragten Unter-
nehmen Standardsoftware, Eigenentwicklungen oder eine Kombination zum Ein-
satz. Die Auswahl orientiert sich am Grad der Individualität der IT-basierten 
Dienstleistung. 

Der Prozess der Softwareentwicklung wird von den befragten Unternehmen 
durch ein Vorgehensmodell definiert, Ansätze hierfür liefert beispielsweise ein 
Phasenmodell. Die Untersuchung ergab, dass nur wenige Unternehmen komplexere 
Vorgehensweisen wie das Spiralmodell oder Prototyping anwenden. Betrachtet 
man die Verantwortlichkeiten während der Softwareentwicklung, wechselt diese 
in den interviewten Unternehmen zwischen den einzelnen Phasen, wie in Abb. 3-4 
aufgezeigt. 
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Abb. 3-4. Phasenbezogene Verantwortung im Software-Entwicklungsprozess 

Die Anforderungsspezifikation ist von mehreren Faktoren sowie Personen 
abhängig, beispielsweise von externen Institutionen im Zusammenhang mit recht-
lichen Rahmenbedingungen oder dem internen Management, welches die finan-
zielle Ausgestaltung des Projekts vorgibt. Ausschlaggebend sind zudem die Kun-
denanforderungen. 

In der Untersuchung zeigte sich, dass insbesondere in vier Bereichen Probleme 
bei der Anforderungsspezifikation bestehen können: 

• Allgemeine Probleme (z. B. sind die gestellten Anforderungen oft unvollstän-
dig), 

• kunden- und fachabteilungsspezifische Probleme (z. B. fehlt oft ein konkreter 
bzw. der für diese Spezifikation kompetente Ansprechpartner auf Kundenseite), 

• abteilungsübergreifende Probleme (z. B. existieren oft unterschiedliche Erfah-
rungsstände bei Auftraggebern und -nehmern, welche zu Kommunikations-
problemen führen), 

• Probleme bei der expliziten Spezifikation der Anforderung (z. B. kann eine Pri-
orisierung der aufgestellten Anforderungen schwierig sein). 

Nur einige der befragten Unternehmen setzen in großem Umfang Vorgehens-
modelle, Methoden und Werkzeuge für die Entwicklung der Komponente Soft-
ware ein. Insbesondere Unternehmen, bei denen der Softwareanteil an der IT-
basierten Dienstleistung gering ist, und Unternehmen, welche mit eingekaufter 
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Standardsoftware das Leistungsspektrum abdecken können, verzichten auf kom-
plexe Engineering-Methoden. Dahingegen werden bei Unternehmen mit einer 
eigenen IT-Abteilung und umfangreichem Softwareteil auch komplexe und etab-
lierte Vorgehensmodelle sowie Methoden und Werkzeuge (z. B. ARIS von IDS 
Scheer oder VISIO von Microsoft) eingesetzt. 

3.5 Service Engineering für IT-basierte Dienstleistungen 

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviews zu Zielen, Organisation und 
Vorgehen bei der Entwicklung der Dienstleistungskomponente vorgestellt. Die 
zentralen Zielsetzungen für neue Dienstleistungen liegen aus der Sicht der befrag-
ten Unternehmen insbesondere bei der Erschließung neuer Geschäftsfelder, der 
Stützung des Produktgeschäfts und der Erhöhung der Kundenbindung sowie einer 
langfristigen Profitabilität. 

Die Untersuchung ergab, dass die Verantwortlichkeiten sehr unterschiedlich ge-
regelt sind – bedingt durch die Unternehmensgröße sowie die jeweiligen Organi-
sationsstrukturen. Ein klarer Trend, wer für die Dienstleistung zuständig ist, lässt 
sich nicht feststellen. Hinsichtlich externer Beteiligung an der Dienstleistungsent-
wicklung stellte sich neben der Kundeneinbindung heraus, dass sehr häufig Kom-
petenz extern zugekauft wird. So erfolgt beispielsweise eine Einbindung von 
Marktforschungsinstituten, Beratern, Grafikern oder Rechtsanwälten.  

Eine Formalisierung des Entwicklungsprozesses ist bei dem Großteil der be-
fragten Unternehmen bisher nicht gegeben, die Entwicklung erfolgt vorwiegend 
ad hoc und intuitiv. Lediglich sieben Unternehmen konnten eine Formalisierung 
bestätigen, die im Wesentlichen ein definiertes Prozessmodell bzw. Projektvorge-
hen beinhaltet. Die wesentlichen Phasen des Entwicklungsprozesses werden bei-
spielhaft durch die Vorgehensweisen von drei Unternehmen aufgezeigt: 

a. Marktforschung, Konsultation der Fachbereiche, Machbarkeitsstudie, Auf-
stellung eines Business Case, Formulierung der Dienstleistung. 

b. Ideenfindung und Bewertung durch die Fachabteilung, Evaluation der tech-
nischen Machbarkeit durch die IT-Abteilung, Rentabilitätsentscheidung, 
Entwicklung und Umsetzung. 

c. Ideenfindung (spontane Ideen, Web-Recherchen, Messen, Benchmarking, 
Partnerbefragung), Analysephase (Technikerbefragung), Einkaufsverhand-
lungen mit Lieferanten, Design (Produktbeschreibung, Kalkulation), Umset-
zung, Vertrieb. 

Bei der Dauer der Dienstleistungsentwicklung wurden Schätzwerte angegeben, 
die Mehrheit der Interviewten setzt eine mittlere Entwicklungsdauer von sechs bis 
zwölf Monaten an. Kleinere Unternehmen gehen von einer kürzeren Entwicklungs-
dauer von bis zum einem halben Jahr aus, wogegen die großen Unternehmen in der 
Spitze bis zu zwei und mehr Jahren einplanen. Zeittreiber können in allen Ent-
wicklungsphasen auftauchen, begonnen bei der Ideenfindung bis hin zum Roll-out. 

Die Phasen der Dienstleistungsentwicklung werden anhand des Fünf-Phasen-
Modells (Abb. 3-5) beschrieben. 



36      Christian van Husen, Bettina Fuchs, Martin Böttcher, Kyrill Meyer 

Ideenfindung
und -bewertung

Anforderungs-
analyse

Dienstleistungs-
konzeption Tests Markt-

einführung
Ideenfindung

und -bewertung
Anforderungs-

analyse
Dienstleistungs-

konzeption Tests Markt-
einführung

 
Abb. 3-5. Fünf-Phasen-Modell der Dienstleistungsentwicklung 

Phase 1: Ideenfindung und -bewertung 
Die Befragung ergab, dass viele der Ideen von den Mitarbeitern mit Kundenkon-
takt formuliert werden. Instrumente hierfür sind u. a. Innovationsworkshops oder 
Marktuntersuchungen. Neben den marktnahen Bereichen wurden weitere unter-
nehmensinterne Quellen wie Kompetenzzentren oder New Business Development 
aufgeführt. Anwendung finden hier beispielsweise Benchmarking oder Fachlitera-
tur. Von größter Bedeutung sind die Einflüsse der Kunden, etwa ein Drittel der 
Unternehmen gibt diese als Ideengeber an. 

Phase 2: Anforderungsanalyse 
In der Anforderungsanalyse erfolgt bei den befragten Unternehmen in der Regel 
eine Klassifizierung und Priorisierung der Anforderungen Diese können unterteilt 
werden in strategische, funktionale, organisatorische und Marktanforderungen oder 
in fachliche sowie technische Anforderungen. 

Phase 3: Dienstleistungskonzeption 
In der Untersuchung zeigte sich, dass die Unternehmen bei der Konzeption von 
Dienstleistungen Produktmodelle, Prozessmodelle, Ressourcenkonzepte sowie 
Marketingkonzepte einsetzen. Bei einigen Unternehmen finden jedoch nur einzel-
ne der vier Konzeptionselemente Anwendung. 

Phase 4: Tests neuer Dienstleistungen 
Die Mehrheit der Interviewten führt Dienstleistungstests wie Akzeptanztests oder 
Benutzertests durch. Eingebunden werden hierfür bevorzugt Pilotkunden, alterna-
tiv können dies auch Mitarbeiter sein. 

Phase 5: Markteinführung neuer Dienstleistungen 
Die Einführung von neuen Dienstleistungen wird bei den Befragten sowohl im 
Unternehmen wie im Markt von zahlreichen Marketingmaßnahmen begleitet. Dies 
beinhaltet im internen Bereich Kommunikationsmaßnahmen wie Mitarbeiterschu-
lungen, Workshops, Flyer oder Broschüren. Für die Markteinführung setzen die 
Unternehmen sowohl gedruckte als auch elektronische Medien ein. Die neuen 
Leistungen werden auch im direkten Kundenkontakt, wie auf Messen, durch Vor-
träge oder Road-Shows präsentiert. 

Neben einem Vorgehensmodell, das die Dienstleistungsentwicklung in sinnvol-
le Phasen untergliedert, unterstützen einzelne Methoden und Werkzeuge – hier 
insbesondere als Software verstanden – den Entwicklungsprozess. Die in Abb. 3-6 
aufgeführten Methoden wurden den Gesprächspartnern genannt, um deren Einsatz 
zu beurteilen. Dabei zeigte sich, dass die betriebswirtschaftlichen Methoden wie 
Wettbewerbs-, Wirtschaftlichkeits-, Kosten-Nutzen- sowie Stärken-Schwächen-/ 
Chancen-Risiken-Analysen (SWOT) bevorzugt eingesetzt werden. Bezüglich der 
Methoden zur Gestaltung der Dienstleistungen ergibt sich ein uneinheitliches Bild. 
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Während die Prozessmodellierung sehr häufig durchgeführt wird, sind Methoden 
wie Service Blueprinting, Quality Function Deployment (QFD) oder die Fehler-
möglichkeits- und Einflussanalyse (FMEA) nur selten im Einsatz. 
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Abb. 3-6. Methodeneinsatz bei der Dienstleistungsentwicklung 

Das Ziel bei der Entwicklung einer Dienstleistung ist die Erlangung einer ho-
hen Qualität bereits zu Beginn der Markteinführung. Auf die Frage: „Wie versu-
chen Sie bereits innerhalb der Entwicklung eine hohe Qualität der später zu 
erbringenden Dienstleistung sicher zu stellen?“ gaben die Interviewten als ersten 
Punkt ein formalisiertes bzw. strukturiertes Vorgehen an. Dieser systematische 
Entwicklungsprozess zeichnet sich durch Etappen aus, die mit Meilensteinen bzw. 
Reviews enden.  

Als qualitätssichernde Methoden wurden eine frühe Anforderungsanalyse, 
Tests im Entwicklungsprozess bzw. Prototyping, begleitende Dokumentationen 
sowie die Ausrichtung am Marketing-Mix angeführt. Von großer Bedeutung ist 
die Ausrichtung an den Kundenanforderungen. Je nach Phase können hier unter-
schiedliche Methoden zum Einsatz kommen. Von den Interviewten wurden u. a. 
Feedback durch Kunden bei Pilotierungen, regelmäßige Kundenbefragungen bzw. 
ein Kundenzufriedenheitsindex angeführt.  

Die an der Kurzstudie beteiligten Unternehmen wurden auch befragt, wie hoch 
sie ihren Reifegrad hinsichtlich der qualitätsorientierten Entwicklung von Dienst-
leistungen einschätzen. Auf einer Skala von 1 (sehr niedrig) bis 5 (sehr hoch) er-
gab sich ein Mittelwert von 3,0. Die niedrigen Werte von 1 und 2 werden von den 
Interviewten dadurch begründet, dass sie sich noch am Anfang befinden, eine qua-
litätsorientierte Entwicklung von Dienstleistungen wird gerade erst aufgebaut. 
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Selbst die Befassung mit Service Engineering ist kaum gegeben, da bisher der Fokus 
auf dem Software Engineering lag. Handlungsbedarf wird u. a. bei einer umfassen-
deren Planung (z. B. der Kapazitäten), dem Einsatz von Tools sowie strukturierten 
Abläufen gesehen. Die Unternehmen, die ihren Reifegrad der qualitätsorientierten 
Entwicklung von Dienstleistungen als hoch bis sehr hoch einstufen, begründen 
dies u. a. mit einem hohen Qualitätsanspruch innerhalb der gesamten Organisation, 
definierten Entwicklungsprozessen und umfassenden Schulungen der Vertriebs-
mitarbeiter. 

3.6 Herausforderungen und Lösungsansätze für das 
Co-Design 

Eine spezifische Problemstellung IT-basierter Dienstleistungen liegt in den Inter-
dependenzen zwischen Dienstleistung und Software. Während die Spezifikation 
der Dienstleistung in der Regel Einflüsse auf die Spezifikation der Software hat, 
ist umgekehrt die Machbarkeit der IT-Lösung bei der Dienstleistungskonzeption 
zu berücksichtigen. Die Qualität der zu erbringenden Dienstleistung kann nur so 
gut sein, wie es die Qualität der unterstützenden Software erlaubt. 

Bei den untersuchten Unternehmen zeigte sich, dass der größere Teil nicht über 
einen formalisierten Prozess zur Entwicklung von Dienstleistungen verfügt. Die 
Entwicklung der Dienstleistungen geschieht dort eher ad hoc und auf Basis indivi-
dueller Erfahrungen. Ein klarer Bedarf für ein systematischeres Vorgehen wurde 
jedoch gesehen. Darüber hinaus wird eine intensivere Unterstützung des Entwick-
lungsprozesses durch geeignete Methoden und Tools oder sogar eine entsprechen-
de IT-Plattform als wünschenswert angesehen. 

Für die Dienstleistungsqualität spielt bereits die Entwicklungsphase eine ent-
scheidende Rolle. In dieser Phase werden die Grundlagen für stabile Prozesse, aber 
auch für mögliche Fehlerquellen gelegt. Qualitätsorientierung in der Entwicklung 
geht somit eng einher mit einem formalisierten oder strukturierten Vorgehen. Bei 
vielen Unternehmen, deren Fokus in der Vergangenheit stärker auf technischen 
Themen im Bereich des Software Engineering lag, findet derzeit ein Verände-
rungsprozess hin zu einer stärkeren Qualitätsorientierung in der Entwicklung statt. 
Bei Unternehmen, die sich im Hinblick auf Qualitätsaspekte während der Ent-
wicklung eher im Mittelfeld sehen, existieren vielversprechende Ansätze, jedoch 
auch noch deutlicher Handlungsbedarf – insbesondere im Vergleich zur Entwick-
lung von Sachgütern oder Software. 

Bei der Auswertung der Interviews kristallisierten sich insbesondere vier Er-
folgsfaktoren für die Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen heraus: 

• Formalisiertes Vorgehen nach einem definierten Prozess, 
• Kundennähe und Kundenintegration in den Entwicklungsprozess, 
• detaillierte Anforderungsanalyse, 
• Schnelligkeit und Flexibilität. 
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Die Ergebnisse dieser Interviews ermöglichten bereits früh im Verlauf der Pro-
jektarbeiten einen intensiven Einblick in die Thematik aus Sicht der Unternehmen. 
Dadurch konnten die Ansätze gut auf unterschiedliche Anforderungen, z. B. die 
drei grundsätzlich unterschiedlichen Typen IT-basierter Dienstleistungen ausge-
richtet werden. Gleichzeitig konnten die Arbeiten an den wesentlichen Problem-
stellungen der Unternehmen ausgerichtet und interessante vorhandene Ansätze in 
die Betrachtungen einbezogen werden. Um die ersten qualitativen Erkenntnisse zu 
dieser Thematik auch im Hinblick auf eine Repräsentativität abzusichern, wurde 
auf Basis dieser Ergebnisse im nächsten Schritt eine Breitenerhebung durchge-
führt, die im nachfolgenden Beitrag erläutert wird. 
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4.1 Einführung 

Ausgehend von den Ergebnissen der Expertenbefragung (siehe Beitrag 3 in diesem 
Buch) wurde ein Fragebogen zur Breitenerhebung erstellt. Diese Breitenerhebung 
wurde mit deutschen Unternehmen aus der Dienstleistungs- und Informations-
technikbranche durchgeführt. Die Ergebnisse dieser Breitenerhebung reflektieren 
aktuelle Ansätze von Methoden und Werkzeugen für die Entwicklung und Umset-
zung IT-basierter Dienstleistungen in deutschen Unternehmen. Diese Ergebnisse 
flossen als Best Practice in die Entwicklungen im Projekt ServCASE ein. 

Der vorliegende Beitrag fasst die Ergebnisse zusammen und hebt die wichtigs-
ten Aussagen und Erkenntnisse hervor. 

4.2 Methodik der Studie 

Der Fragebogen für die Breitenerhebung beinhaltet 36 Fragen, welche folgende 
Themengebiete umfassten: Leistungsangebot der Unternehmen, Entwicklung IT-
basierter Dienstleistungen, Management der Entwicklungsprozesse, Entwicklungs-
objekte, Softwareentwicklung, Dienstleistungsentwicklung und Handlungsbedarf 
(Husen et al. 2005). 

Als Grundlage für die Befragung dienten Unternehmen, welche potenziell IT-
basierte Dienstleistungen als Haupt- oder Nebenprodukt anbieten. Hierbei wurde 
der Fokus auf Unternehmen des Informations- und Kommunikations- sowie des 
Dienstleistungssektors gelegt. Um den deutschen Markt zu repräsentieren wurden 
die Unternehmen aus der Hoppenstedt Datenbank entnommen. Für den Dienstleis-
tungssektor wurden Firmen mit mehr als 50 Mitarbeitern und für die IT-Branche 
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Unternehmen mit mehr als 10 Mitarbeitern ausgewählt. Die Fragebögen wurden 
an die Geschäftsführung bzw. bei Unternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern 
an die Abteilung Öffentlichkeitsarbeit der jeweiligen Unternehmen geschickt. Die 
Fragebögen wurden an 3.892 Unternehmen (1.386 der IT-Branche und 2.506 des 
Dienstleistungssektors) versendet. Der Rücklauf von 111 Fragebögen entspricht 
einer Rate von 2,9 Prozent. Zur Analyse der Daten wurden Frequenzanalyse, 
Kreuztabellen und Clusteranalysen genutzt. 

Die Fragebögen wurden von der Geschäftsführung (42 Prozent), durch Mitar-
beiter des Verkaufs und Marketing (17 Prozent) sowie Mitarbeiter der Entwick-
lungsabteilungen (15 Prozent) beantwortet. 85 Prozent der antwortenden Personen 
gehörten der Vorstandsebene bzw. dem höheren Management an. 

Da der Wandel zu IT-basierten Dienstleistungen aktuell bzw. erst im Laufe der 
kommenden Jahre vollzogen wird, wurden die Unternehmen nach ihrer derzeiti-
gen Kernkompetenz befragt, wobei einige Unternehmen hierbei auch mehrere 
Antworten gaben: 85 Prozent sehen ihre Kernkompetenz in der Dienstleistungs-
entwicklung, 38 Prozent in der Softwareentwicklung und 13 Prozent in der Hard-
wareerstellung (Husen et al. 2005). 

4.3 Ergebnisse der Studie 

4.3.1 Der Markt IT-basierter Dienstleistungen 

Eingangs wurden mit dem Fragebogen Informationen zum befragten Unternehmen, 
dem Markt in welchem sie agieren sowie dessen zu erwartende Entwicklung erfasst. 

Der Großteil der antwortenden Unternehmen (52 Prozent) gab an, Dienstleis-
tungen für andere Unternehmen anzubieten. In Bezug auf die Unternehmensmitar-
beiter und den Umsatz konnte ein ausgewogener Querschnitt betrachtet werden, 
bei welchem die Zahl der Mitarbeiter von unter 50 bis über 1.000 und der Umsatz 
von unter 5 bis über 500 Mio. Euro reichte. Die Anzahl der Kunden beläuft sich 
bei über 50 Prozent der befragten Unternehmen auf über 100, bei 25 Prozent sogar 
auf über 1.000. Alle befragten Unternehmen gaben an, einen Mix aus Dienstleis-
tung, Software und Hardware anzubieten und somit entsprechend das Segment IT-
basierter Dienstleistungen zu bedienen. Da ein Großteil (85 Prozent) seine Kern-
kompetenz im Bereich der Dienstleistungen definiert hat (Software 38% und 
Hardware 13%), ist die entsprechende Verteilung des Leistungsangebotes (Anteil 
an der Wertschöpfung) nachvollziehbar (Dienstleistung ≈58%, Software ≈25% 
und Hardware ≈18%). Des Weiteren wurde eine Zuordnung zur dreiteiligen Klas-
sifizierung IT-basierter Dienstleistungen vorgenommen, bei welcher sich 
43 Prozent zum Segment durch IT unterstützte Dienstleistungen, 19 Prozent zum 
Segment IT-begleitende Dienstleistungen sowie 38 Prozent zum Segment Hybrid-
produkte zuordneten. 

Eine der großen Herausforderungen an die Entwicklung IT-basierter Dienstleis-
tungen ist die gleichzeitige Standardisierung (zur Kosteneinsparung) und Individu-
alisierung (zur Differenzierung) des Leistungsangebotes. Dieser Herausforderung 



4 Software-Service-Co-Design – Zusammenfassung der Breitenerhebung      43 

wollen Unternehmen gerecht werden, indem das Leistungsspektrum modular auf-
gebaut wird und somit standardisierte Segmente zu individuellen Angeboten zu-
sammengefügt werden können. Ein solcher modularer Aufbau wird bereits von 
65 Prozent der Unternehmen vollständig und von 27 Prozent teilweise durchge-
führt. Obwohl dies darauf schließen lässt, dass Unternehmen bzgl. dieser Proble-
matik bereits umfangreiche Ansätze besitzen, sieht doch ein Großteil der Unter-
nehmen weiterhin in der Modularisierung eine große Herausforderung für die 
Zukunft. 

Neben der effizienten und effektiven Entwicklung von IT-basierten Dienstleis-
tungen sind insbesondere die notwendige Verbindung der Teilgebiete Informati-
onstechnologie und Dienstleistung als auch die Nachfrage des Kunden nach 
„Rundum-Sorglos-Paketen“ Indiz für eine zunehmend komplexer werdende Wert-
schöpfungskette im tertiären Sektor. Darüber hinaus stellen Internationalisie-
rungsbestrebungen, welche insbesondere durch den zunehmenden Einsatz der IT 
möglich werden, neue Herausforderungen im Dienstleistungsbereich dar, da kultu-
relle Unterschiede in sehr hohem Maße Auswirkungen auf die angebotenen 
Dienstleistungen haben. 

Um die Kundenausrichtung der Unternehmen, welche IT-basierte Dienstleis-
tungen anbieten, bestimmen zu können wurde gefragt, ob es sich um unternehmens- 
oder konsumentenbezogene Dienstleistungen handelt und ob Neuentwicklungen 
durch den Markt (Market Pull) oder durch die Technologie (Technology Push) ge-
trieben werden. 84 Prozent der Unternehmen gaben an, ihre Dienstleistungen für 
andere Unternehmen anzubieten und somit hauptsächlich im B2B-Bereich tätig zu 
sein. Viele der befragten Unternehmen sind Dienstleister für Dienstleister, deren 
Aufgabe darin besteht den Entwicklungsprozess IT-basierter Dienstleistungen zu 
begleiten oder durchzuführen. Auch sehen viele Unternehmen ihre Aufgabe darin, 
Teile IT-basierter Dienstleistungen für andere Anbieter zu übernehmen. Somit 
entstehen auch im Dienstleistungssektor zunehmend umfangreichere Wertschöp-
fungsketten. Bezüglich der Neuentwicklung gaben 84 Prozent an, dass eindeutig 
der Markt (Market Pull) für die Entwicklung neuer IT-basierter Dienstleistungen 
verantwortlich ist. Somit zeigt sich, dass auf neue technologische Entwicklungen 
nicht sofort mit einer neuen IT-basierten Dienstleistung reagiert, sondern abgewar-
tet wird, bis der Markt entsprechende Leistungen fordert. 

Das angestrebte Co-Design von Software und Services zur Entwicklung IT-
basierter Dienstleistungen muss neben anderen Anforderungen auch dem Aspekt der 
Verweildauer eines Leistungsangebotes am Markt gerecht werden. Hierzu wurden 
von den Unternehmen folgende Angaben gemacht: ≈26 Prozent ein bis drei Jahre; 
≈42 Prozent drei bis fünf Jahre; ≈18 Prozent fünf bis zehn Jahre; ≈13 Prozent länger 
als zehn Jahre Verweildauer eines Leistungsangebotes am Markt. 

Zusammenfassend ist also erkennbar, dass der Bereich IT-basierter Dienstleis-
tungen von einer Vielzahl von Unternehmen unterschiedlicher Ausrichtung bedient 
wird. Entwicklungsmethodiken müssen insbesondere dem B2B-Markt, kurzen 
Verweilzeiten sowie Anforderungen bzgl. modularer Leistungsangebote gerecht 
werden. 
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4.3.2 Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen 

Bereits seit den 1970er Jahren werden Anstrengungen unternommen, Software-
produkte im Hinblick auf Ihre Entwicklung und Nutzung umfassend ingenieurmäßig 
zu begleiten. Die wissenschaftliche Disziplin, die sich dieser Aufgabe verschrieben 
hat und die dazu notwendigen Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge be-
reitstellt, ist das Software Engineering. Erst seit ca. zehn Jahren gibt es im Bereich 
der Dienstleistungsentwicklung ähnliche Bestrebungen. Hintergrund ist – vergleich-
bar dem Software Engineering – auch hier die Erkenntnis, Dienstleistungen nicht 
länger ad hoc zu entwickeln und bereitzustellen, sondern mit Hilfe geeigneter 
Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge systematisch zu erstellen. Die kor-
respondierende Fachdisziplin wird als Service Engineering bezeichnet. 

Im Kontext der Dienstleistungsgesellschaft lässt sich zunehmend der Trend zu 
einer stärkeren Verzahnung zwischen Informations- und Kommunikationstechno-
logie (IuK) und Dienstleistungen beobachten. Mit dieser Entwicklung sollte die 
verzahnte Entwicklung der entsprechenden IT-basierten Dienstleistungen einher-
gehen. Dies konnte durch die Untersuchungen bestätigt werden, wobei es für die 
Vorgehensweise und das Management des Entwicklungsprozesses grundsätzlich 
entscheidend ist, welche Komponente die dominierende ist. Die Antworten zeigen 
auf, dass alle drei zu unterscheidenden Typen (durch IT unterstützte Dienstleis-
tungen, IT-begleitende Dienstleistungen oder Hybridprodukte) praktische Rele-
vanz besitzen. In über 40 Prozent der Fälle wird die Software als aufwändigere 
Komponente der Entwicklung angesehen, aber in 60 Prozent der Fälle wurde an-
gegeben dass die Dienstleistungsentwicklung mindestens genauso aufwändig ist 
wie die Softwareentwicklung (Abb. 4-1). Dementsprechend wird einerseits die 
Bedeutung des noch jungen Gebietes des Service Engineering aber auch die not-
wendige Verbindung beider Teile deutlich. 
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Abb. 4-1. Wie ist der Entwicklungsaufwand für die 

IT-basierten Dienstleistungen verteilt? 

Im Rahmen der Untersuchung hinsichtlich der Entwicklung von IT-basierten 
Dienstleistungen wurde erforscht, wie sehr beim Management von Entwicklungs-
prozessen die Dienstleistungs- und Softwareentwicklung formalisiert sind. Als Er-
gebnis dazu zeigt sich, dass bei der Softwareentwicklung eine höhere Formali-
sierung umgesetzt ist als bei der Dienstleistungsentwicklung. Die Hälfte der 
Unternehmen hat ihren Software-Entwicklungsprozess formalisiert und schriftlich 
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fixiert und weitere 21 Prozent der Befragten sprechen von einer Formalisierung, 
die jedoch nicht schriftlich dokumentiert ist. Etwas weniger als ein Drittel der 
Unternehmen hat jedoch keine oder nur eine geringe Formalisierung der Soft-
wareentwicklung. Auch die gemeinsame Dokumentation von Dienstleistung und 
Software wird nur von wenigen Unternehmen durchgeführt. Interessant ist eben-
falls die Beobachtung, dass diese Formalisierung unabhängig von der Größe des 
Unternehmens erfolgt und nur eine leichte Tendenz zu einer stärkeren Formalisie-
rung bei großen Unternehmen gegeben ist. 

Anders fällt das Ergebnis in Bezug auf die Formalisierung bei der Dienstleis-
tungsentwicklung aus. Nur in etwa einem Fünftel der Fälle erfolgte hier eine 
schriftliche Fixierung des formalisierten Dienstleistungsentwicklungsprozesses; 
bei einem weiteren Fünftel ist die Entwicklung formalisiert, aber nicht schriftlich 
festgehalten. Die Mehrheit der Unternehmen weist keine oder nur eine geringe 
Formalisierung des Dienstleistungsentwicklungsprozesses auf. 

Von Interesse war hierbei die Frage, ob die Formalisierung von Entwicklungs-
projekten Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat. Hierzu wurde das Merkmal 
„Veränderung der Umsatzrendite vor Steuern in den Jahren 2001 bis 2003“ be-
trachtet. Auch wenn der Formalisierungsgrad eher als ein Indiz zu verstehen ist 
und es eine Reihe weiterer Einflussfaktoren auf den Unternehmenserfolg gibt, 
zeigt sich sehr deutlich, dass die erfolgreichen Unternehmen ihre Dienstleistungs-
entwicklungsprojekte stärker formalisieren als weniger erfolgreiche Unternehmen. 
Sowohl die schriftliche als auch die nicht schriftliche Formalisierung wird deutlich 
mehr von den erfolgreichen Unternehmen eingesetzt.  

Im Hinblick auf die Entwicklung wurde erfragt, welche Unternehmensbereiche 
in das Management des Entwicklungsprozesses einbezogen sind. Ebenso wie bei 
der Übernahme der Entwicklung durch eine Organisationseinheit haben auch hier 
die Bereiche IT (66 Prozent), Geschäftsführung (61 Prozent) und Produktmana-
gement (47 Prozent) eine sehr hohe Bedeutung. Die kundennahen Bereiche Ver-
trieb (52 Prozent), Marketing (39 Prozent) und Service (24 Prozent) sind erst 
nachrangig beteiligt. Um ein hohes Maß an Kundenorientierung zu gewährleisten, 
binden allerdings 42 Prozent der befragten Unternehmen ihre Kunden direkt in die 
Entwicklung ein. Weitere externe Beteiligte bei der Dienstleistungsentwicklung 
sind Kooperationspartner (28 Prozent) und externe Berater (12 Prozent). Die Or-
ganisationsabteilung (25 Prozent) und weitere interne, unter Sonstige aufgeführte 
Bereiche werden ebenfalls benannt. Im Durchschnitt werden vier Unternehmens-
bereiche bzw. externe Beteiligte als in die Entwicklung eingebunden benannt, wo-
durch ein relativ großer Koordinationsaufwand entsteht. Die Entwicklung IT-
basierter Dienstleistungen stellt daher aus organisatorischer Sicht eine nicht zu 
vernachlässigende Herausforderung dar. 

4.3.3 Software Engineering für IT-basierte Dienstleistungen 

Im Rahmen dieses Abschnitts wurde erhoben, welche Formalisierung bei den 
Unternehmen bezüglich der Softwareentwicklung vorliegt. Dies ist für die Ent-
wicklung IT-basierter Dienstleistung entscheidend, da die Qualität der Software 
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unmittelbaren Einfluss auf die Qualität der Dienstleistung hat. Auf einer Skala von 
1 (sehr gering) bis 5 (sehr hoch) stuften die befragten Unternehmen die direkte 
Auswirkung der Qualität der Software auf die Qualität der Dienstleistung mit 
einem Mittelwert von 4,2 überdurchschnittlich hoch ein. 

Die Bedeutung des Software Engineering in der Thematik IT-basierter Dienst-
leistungen hängt eng mit der Komplexität der eingesetzten Software zusammen. 
Insbesondere Software mit hohem Komplexitätsgrad erfordert ein formalisiertes, 
systematisches Vorgehen seitens der Anbieter während des Erstellungsprozesses. 
Bei der Betrachtung der Komplexität bezüglich der Ausprägungen IT-basierter 
Dienstleistungen konnte festgestellt werden, dass die Komplexität der entwickel-
ten Software bei allen drei Arten (durch IT unterstützte Dienstleistungen, IT-
begleitende Dienstleistungen oder Hybridprodukte) insgesamt hoch bzw. sehr 
hoch ist (66 Prozent). Daneben besitzt jedoch die Software bei den hybriden Leis-
tungsbündeln eine überdurchschnittlich hohe Komplexität (hohe und sehr hohe 
Komplexität 78 Prozent). 

Die eigentliche Entwicklung von Software für die IT-basierte Dienstleistung 
kann einerseits im anbietenden Unternehmen selbst durchgeführt werden oder als 
Auftrag an externe Unternehmen vergeben werden. Darüber hinaus besteht für die 
Unternehmen auch die Option, Kooperationen mit anderen Unternehmen einzuge-
hen. Im Rahmen der Untersuchung gab fast die Hälfte der befragten Unternehmen 
an, die Software selbst zu entwickeln, und lediglich ein Viertel ließ die Software 
von externen Anbietern erstellen. 

Es ist also erkennbar, dass aufgrund der starken qualitativen Abhängigkeit der 
Dienstleistung von der Software sowie der hohen Komplexität der Software ein 
Einsatz formalisierter Methoden und Vorgehen notwendig ist, um effektiv und 
effizient qualitativ hochwertige Gesamtprodukte zu erreichen. Ferner ist eine Aus-
einandersetzung mit solchen Formalismen notwendig, da viele Unternehmen die 
Software selbst entwickeln und somit direkt für die Qualität verantwortlich sind. 

Wird der Frage nachgegangen, ob der Formalisierungsgrad der Softwareent-
wicklung davon abhängig ist, ob die zu entwickelnde Software im eigenen Unter-
nehmen, in Kooperation mit Partnern oder komplett extern durch Fremdunter-
nehmen entwickelt wird, zeigt sich, dass ein formalisierter Entwicklungsprozess 
am häufigsten bei Eigenentwicklung oder kooperativer Entwicklung vorzufinden 
ist (49 bzw. 64 Prozent der Fälle). Eine Vergabe der Softwareentwicklung an ex-
terne Partner führt demnach nicht zwangsläufig zu einem formalisierteren Ent-
wicklungsprozess, wie vermutet werden könnte (hier in 32 Prozent der Fälle). 

Der Formalisierungsgrad bei der Softwareentwicklung hat unmittelbar auch 
einen Methodeneinsatz zur Folge. Von den Unternehmen, welche angaben Vor-
gehensmodelle zu nutzen (Mehrfachnennungen waren hier möglich), setzen knapp 
60 Prozent die Methode des Prototyping ein, bei welcher das Produkt sukzessive 
mittels Prototypen entwickelt wird. Demgegenüber nutzen nur 10 Prozent das 
V-Modell, welches insbesondere bei Projekten mit öffentlicher Beteiligung not-
wendig ist, jedoch wegen seiner Komplexität oft kritisiert wird. Neben den „tradi-
tionellen“ Vorgehensmethoden wie dem Wasserfallmodell (20 Prozent) setzen 
Unternehmen auch agile Methoden wie beispielsweise das Extreme Programming 
ein (20 Prozent; Abb. 4-2). 
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Abb. 4-2. Welche Vorgehensmodelle verwenden Sie bei der 

Softwareentwicklung? (Mehrfachnennungen möglich) 

Neben den Methoden des Vorgehens kann die Entwicklung der Software auch 
durch den Einsatz von Werkzeugen unterstützt und effektiver gestaltet werden. 
Dabei existieren Werkzeuge, welche entweder bestimmte Phasen des Entwick-
lungszyklus unterstützen (z. B. Testwerkzeuge) oder auch Lösungen, welche den 
Entwicklungsprozess in seiner Gesamtheit unterstützen, beispielsweise Projekt-
managementsoftware. Als Ergebnis konnte festgestellt werden, dass insbesondere 
Softwareentwicklungsumgebungen eingesetzt werden. Die Hälfte der Unternehmen 
nutzt Werkzeuge zur Unterstützung des Projektmanagements, und auch Test- und 
Modellierungswerkzeuge kommen in fast der Hälfte der Fälle zum Einsatz. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Entwicklung der Software 
bei IT-basierten Dienstleistungen bei den befragten Unternehmen durch unter-
schiedliche Formalisierungsgrade gekennzeichnet ist und somit unterschiedliche 
Vorgehensweisen und Methoden eingesetzt und verschiedene Werkzeuge zur Unter-
stützung genutzt werden. Expertenbefragungen zu dieser Thematik zeigten auf, 
dass Unternehmen, welche bisher keine formalisierten Methoden einsetzten, sich 
der daraus resultierenden Probleme bewusst sind und vorhaben, sich zukünftig 
stärker an formalen Vorgehensansätzen zu orientieren. 

4.3.4 Service Engineering IT-basierter Dienstleistungen 

Vergleichbar zum vorangehenden Kapitel wurden in diesem Abschnitt Fragen 
bezüglich der Formalisierung der Dienstleistungsentwicklung betrachtet. Es konnte 
bei der Betrachtung des formalisierten Vorgehens für die Dienstleistungsent-
wicklung festgestellt werden, dass knapp 60 Prozent der Unternehmen entweder 
über keinen oder lediglich einen gering formalisierten Entwicklungsprozess ver-
fügen. Wenn eine systematisierte Entwicklung erfolgt, finden sich in der Praxis 
hauptsächlich einfache, statische und phasenorientierte Vorgehensweisen für den 
Entwicklungsprozess von Dienstleistungen. In vielen Unternehmen hat sich ge-
zeigt, dass die Dienstleistungsentwicklung deutlich weniger formalisiert ist als die 
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Softwareentwicklung. Beim Co-Design von Software und Dienstleistungen ergibt 
sich somit eine besondere Schwierigkeit bei der Koordination der Teil-Entwick-
lungsprozesse. 

Zur Unterstützung der Dienstleistungsentwicklung steht ein breites Methoden-
spektrum zur Verfügung, um eine schnelle und effiziente Entwicklung qualitativ 
hochwertiger Produkte zu erreichen. Im Prozess der Dienstleistungsentwicklung 
können betriebswirtschaftliche, ingenieurwissenschaftliche und dienstleistungs-
spezifische Methoden Anwendung finden. Sie dienen der Analyse, der Modellie-
rung und Gestaltung von Produkten und Prozessen, dem Innovationsmanagement 
oder der Kundeneinbindung. In der Praxis zeigt sich jedoch immer wieder, dass 
diese Instrumente nicht ausgeschöpft werden. An der Spitze der eingesetzten Me-
thoden stehen die klassischen Instrumente der Betriebswirtschaft. Kosten-Nutzen-, 
Wirtschaftlichkeits-, Wettbewerbs- und weitere Analysen werden regelmäßig ein-
gesetzt und sind in weiten Teilen bekannt. Vermutlich durch die besondere Rolle 
der Software bei IT-basierten Dienstleistungen werden auch die Prozessmodellie-
rung und das Prototyping überdurchschnittlich genutzt. Im Gegensatz dazu wird 
die Produktmodellierung, die einen Bestandteil des Service Engineering darstellt, 
nur von neun Prozent der befragten Unternehmen häufiger genutzt. Generell wird 
deutlich, dass spezifische Methoden zur Dienstleistungsentwicklung wie Rollen-
konzepte oder das Service Blueprinting und auch ingenieurwissenschaftliche Me-
thoden wie FMEA (Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse) oder QFD (Quality 
Function Deployment), die ebenfalls gut zur Dienstleistungsentwicklung geeignet 
sind, kaum eingesetzt werden und nicht einmal der Hälfte der Befragten bekannt 
sind (Abb. 4-3). 

Die Qualität einer Dienstleistung wird bereits im Entwicklungsprozess ganz 
wesentlich beeinflusst. Aufgrund ihrer zentralen Bedeutung ist es notwendig, nicht 
erst aktiv zu werden, wenn das Leistungsniveau vom Kunden nicht akzeptiert 
wird, sondern bereits proaktiv Sorge zu tragen, dass Qualität in die Dienstleistun-
gen hineinentwickelt wird und bereits ab der Markteinführung mit geeigneten In-
strumenten gesteuert werden kann. Zur Messung von Qualität stehen verschiedene 
Methoden zur Verfügung. Allgemeine Methoden der Kundenzufriedenheitsmes-
sung, Benchmarking, die Messung interner Kennzahlen sowie Reklamationsanaly-
sen werden von vielen Unternehmen frühzeitig eingeplant. Im Mittelfeld liegt die 
Analyse von Wiederholkäufen. Kaum bekannt und äußerst selten eingeplant sind 
spezifische Methoden wie Statistical Process Control, die Frequenz-Relevanz-
Analyse von Problemen (FRAP) oder die Critical Incident Technique (Abb. 4-3). 
Daraus wird einerseits deutlich, dass Qualität bei der Erbringung von Dienstleis-
tungen durchaus ernst genommen wird und Unternehmen sich frühzeitig Gedan-
ken machen, um die Kundenzufriedenheit systematisch zu erfassen. Andererseits 
stellt eine stärkere Berücksichtigung von Methoden, die eine qualitative Ergän-
zung von Informationen zu den quantitativen Messinstrumenten bieten, in der 
Praxis derzeit noch ein Defizit dar. Dabei könnte die Einplanung geeigneter Me-
thoden später Anhaltspunkte liefern, worüber die Kundenzufriedenheit am ehesten 
zu verbessern ist  
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Abb. 4-3. Welche der nachfolgend genannten Methoden zur Entwicklung von Dienstleis-

tungen sind Ihnen bekannt oder wurden bereits von Ihnen eingesetzt? 

Um die Bedeutung und den Stand der generellen Qualitätsorientierung einzu-
ordnen, wurden die Unternehmen befragt, wie sie ihren Reifegrad hinsichtlich der 
Qualitätsorientierung bei der Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen einschät-
zen (auf einer Skala von 1 = sehr niedrig bis 5 = sehr hoch). Dieser Reifegrad wird 
von den befragten Unternehmen überwiegend als mittel bis hoch (74 Prozent) ein-
geschätzt. Damit wird sicherlich deutlich, dass Qualität als ein wichtiges Thema 
im Bewusstsein der Unternehmen verankert ist. Allerdings zeigt sich auch ein ge-
wisser Widerspruch zu dem Einsatz spezifischer Methoden, der detailliert analy-
siert wurde. Gerade Methoden, die eine systematische Entwicklung unterstützen 
und somit zu einer qualitätsorientierten Entwicklung von Dienstleistungen führen 
sollen, werden wenig eingesetzt und sind vielen nicht bekannt. Vorhandene Stär-
ken liegen in der Einbindung von Kunden schon zu einem frühen Zeitpunkt und 
auch bei der Einplanung der Qualitätsmessung für die spätere Erbringung der 
Dienstleistungen. Hier gilt es, die Lücke zwischen der kundenorientierten Ermitt-
lung von Anforderungen und einer qualitätsorientierten Erbringung durch ein sys-
tematisches Design der Dienstleistungen zu schließen. 
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4.3.5 Erfolgsfaktoren und Handlungsbedarf 

Eine spezifische Problemstellung IT-basierter Dienstleistungen liegt in den Inter-
dependenzen zwischen den beiden Komponenten Dienstleistung und Software. 
Während die Spezifikation der Dienstleistung in der Regel Einflüsse auf die Spe-
zifikation der Software hat, ist umgekehrt die Machbarkeit der IT-Lösung bei der 
Dienstleistungskonzeption zu berücksichtigen. Weiterhin kann die Qualität der zu 
erbringenden Dienstleistung oft nur so gut sein, wie es die Qualität der unterstüt-
zenden Software erlaubt. Auch dieser Beziehung ist bereits bei der Entwicklung 
entsprechende Beachtung zu schenken. Eine zu späte Einbindung der Entwickler der 
jeweils untergeordneten Komponente führt in der Praxis zur Ineffizienz des Ge-
samtprozesses und macht eine Berücksichtigung von Interdependenzen schwierig. 

Obwohl in Unternehmen bereits seit Jahren IT-basierte Dienstleistungen ent-
wickelt werden, wurde diese Aufgabe bisher jedoch nicht als integriertes Thema 
gesehen. Stattdessen arbeiten Software- und Dienstleistungsentwickler häufig ge-
trennt und die Abstimmung gestaltet sich schwierig. Zur Konkretisierung erforder-
licher Forschungsaktivitäten wurden in der Studie sowohl bisherige Erfolgsfakto-
ren als auch der Handlungsbedarf aus Sicht der Unternehmen ermittelt. 

Die Relevanz der Thematik wird sehr deutlich bestätigt, indem 78 Prozent der 
Unternehmen erwarten, dass die systematische Entwicklung von Dienstleistungen 
zukünftig an Bedeutung gewinnt (Abb. 4-4). 
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Abb. 4-4. Gewinnt die systematische Entwicklung von Dienstleistungen in Ihrem 

Unternehmen bzw. in Ihrem Geschäftsbereich zukünftig an Bedeutung? 

Den größten Handlungsbedarf sehen die Unternehmen dabei in der Bereitstel-
lung von geeigneten Vorgehensmodellen (65 Prozent) und Methoden (62 Prozent). 
Diese Techniken stellen auch die größten Hebel dar, um effizient, qualitätsorien-
tiert und kundengerecht Dienstleistungen zu entwickeln. Spezielle Organisations-
konzepte für Entwicklungsvorhaben sind von nachrangiger Bedeutung (47 Prozent). 
Ergänzend können Fallstudien (39 Prozent) und Aus- bzw. Weiterbildungsmög-
lichkeiten (31 Prozent) von Nutzen sein (Abb. 4-5). Interessant ist insbesondere 
der geäußerte Bedarf an geeigneten Methoden – hat doch die Studie gezeigt, dass ein 
Großteil der geeigneten Methoden kaum eingesetzt wird und in vielen Fällen nicht 
einmal bekannt ist. Offensichtlich gilt es hier, zunächst einmal bereits vorhandene 
Methoden in die Praxis zu tragen. Erst verbleibende Lücken müssen dann durch 
eine gezielte Neu- oder Weiterentwicklung von Methoden geschlossen werden. 
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Abb. 4-5. Wo liegt aus Ihrer Sicht zukünftig der größte Bedarf bei der Entwicklung 

IT-basierter Dienstleistungen? 

Die Frage nach der Einstufung des Handlungsbedarfs innerhalb der jeweiligen 
Entwicklungsphasen ergab ein wenig differenziertes Bild. Daraus lässt sich fol-
gern, dass die Herausforderungen weniger in einzelnen Phasen liegen, sondern 
vielmehr übergreifende Ansätze gefragt sind, was auch die große Nachfrage nach 
geeigneten integrierten Vorgehensmodellen beweist. 

Der Wunsch nach durchgängigen Leitlinien für die Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen kommt ebenfalls bei der Frage nach den wichtigsten Erfolgsfak-
toren zum Ausdruck. Die zahlreichen Nennungen in der Befragung wurden nach-
träglich analysiert und gruppiert. Als Erfolgsfaktoren für die Entwicklung IT-
basierter Dienstleistungen wurden von den Unternehmen vor allem drei Themen 
identifiziert: 

• Kundenorientierung, 
• Projektmanagement und 
• Qualität. 

Die Kundenorientierung hat bei der Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen 
den höchsten Stellenwert. Dazu ist die Nähe zu den Kunden, ein aktives Zuhören, 
die Kenntnis ihrer Anforderungen und ein gutes Verständnis der Kundenprozesse 
Voraussetzung. Vereinzelt wird empfohlen, die Kunden bei der Entwicklung mit-
wirken zu lassen. Eng mit der Kundenorientierung verbunden ist auch die Markt-
orientierung, die zusätzlich die potenzielle Kundschaft betrachtet. 

Eine weitere, sehr bedeutende Gruppe von Erfolgsfaktoren lässt sich dem Be-
griff Projektmanagement zuordnen. Bezüglich der Projektarbeit werden die Koope-
ration in handlungsfähigen, kleinen Teams, eine gute Strukturierung des Projekts 
und die Information aller Beteiligten als wichtige Faktoren angesehen. Begleitend 
zum Projekt ist eine geeignete Dokumentation sowie ein Monitoring bzw. Projekt-
controlling wichtig. Die Orientierung an diesen Erfolgsfaktoren ermöglicht die Er-
stellung eines Ergebnisses, wie es zu Beginn geplant war („on target“). Dabei ist 
die Wirtschaftlichkeit der neuen Dienstleistung, die Einhaltung des Projektbudgets 
und der geplanten Entwicklungszeit (Time to Market) sicher zu stellen. 
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Die Qualität der entwickelten IT-basierten Dienstleistung ist für den Erfolg 
ebenfalls wichtig. Qualitätsmerkmale sind u. a. ein fehlerfreier und effizienter Ser-
vice, definierte Service Level Agreements (SLAs), Verfügbarkeit, Datenqualität, 
Unterstützung, Bedienungskomfort und Beratung. Die Lösung müsse am Ende 
angemessen sein bzw. das richtige Preis-Leistungsverhältnis haben. Eine andere 
Strategie zur Sicherstellung von Qualität – aber auch der Wirtschaftlichkeit – fällt 
unter den Begriff Mass Customization. Standardisierte Leistungskomponenten 
werden dabei kundenindividuell zusammengestellt. 

Darüber hinaus konnten einzelne Erfolgsfaktoren der Gruppe Management zu-
geordnet werden. Hierbei handelt es sich hauptsächlich um das Sicherstellen einer 
langfristigen, klaren strategischen Ausrichtung. Dazu gehört auch das Prinzip „IT 
follows Strategy“. Dienstleistungsentwicklungsprojekte dürfen nicht allein durch 
die IT beherrscht sein, so wichtig deren Beitrag auch sein mag. 
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Herausforderungen 
und Lösungsansätze 
in der Praxis 

Im Rahmen der Forschungsarbeiten im Projekt ServCASE wurden ergänzend zu 
den quantitativen empirischen Untersuchungen (vgl. Beitrag 4 in diesem Buch) 
auch Unternehmensfallstudien aufgenommen und analysiert, die zu einzelnen As-
pekten vertiefte qualitative Informationen liefern sollen. Eine Auswahl dieser Fall-
studien, die die Anforderungsanalyse der Anwendungspartner ergänzen, soll in 
diesem Abschnitt dargestellt werden, um einen detaillierteren Einblick sowohl in 
spezifische Problemstellungen als auch interessante Ansätze aus der Praxis zu er-
möglichen. 
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5 Qualitätssicherung durch Standardisierung im 
IT-Lösungsgeschäft 

Rudolf G. Bom1, Marc Opitz2 

1 Exima Information Management GmbH, Zürich (CH) 
2 Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, Stuttgart 

5.1 Entwicklung von Software und Dienstleistungen bei 
der Exima Information Management GmbH 

Die Exima Information Management GmbH ist ein junges schweizerisches Unter-
nehmen im IT-Lösungsgeschäft mit Sitz in Zürich. Sie berät Klein- und mittel-
ständische Unternehmen rund um die Evaluation, Lieferung und Inbetriebnahme 
betriebswirtschaftlicher Software. Die Exima ist Vertriebspartner des Software-
Hauses Winware AG mit Status eines Competence Centers. Das Unternehmen 
strebt die Expansion von 3 auf rund 10 Mitarbeiter in den nächsten drei Jahren an. 
Dabei soll die Sicherung der Qualität durch Standardisierung der Leistungsmodule 
erfolgen. Auf Basis eines Strategieprozesses und der systematischen Entwicklung 
von Dienstleistungen und Softwaremodulen soll diese Transformation zielgenau 
realisiert werden. 

5.2 Ausgangssituation 

Die Exima Information Management GmbH ist ein junges schweizerisches Unter-
nehmen im IT-Lösungsgeschäft mit Sitz in Zürich (vgl. Tabelle 5-1). Sie berät 
kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) rund um die Evaluation, Liefe-
rung und Inbetriebnahme betriebswirtschaftlicher Software. Dabei hat sie sich auf 
die Kundengruppen Dienstleistungsunternehmen, Handel, Treuhand und Non-Profit 
Organizations (NPO) konzentriert. 

Die Exima ist Vertriebspartner des Software-Hauses Winware AG mit Status 
eines Competence Centers. Die Winware-Software umfasst Module wie Auftrags-
erfassung, Warenwirtschaft, Finanzbuchhaltung, Lohn, Leistungserfassung und 
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e-Shop. Winware hat in der Schweiz eine hohe Marktdurchdringung, und es wird 
erwartet, dass ein markanter Anteil der KMU in naher Zukunft die Warenwirt-
schaftsprogramme erneuern wird. Es besteht demnach ein gutes Marktpotenzial 
für die Exima. 

Tabelle 5-1. Unternehmenssteckbrief Exima 

Firma Exima Information Management GmbH 

Branche IT-Lösungsgeschäft 
Gründungsjahr 2004 
Mitarbeiterzahl 2004 3 
Systemführerschaft Dienstleistungen 
Adresse Dienerstrasse 15 

8004 Zürich, Schweiz 
Telefon 
Fax 
E-Mail 
Internet 

+41 44 240 1510 
+41 44 240 1511 
info@exima.ch 
http://www.exima.ch/ 

 
Exima unterstützt ihre Kunden bei der Evaluation, Lieferung, Anpassung und 

Inbetriebnahme betriebswirtschaftlicher Software. Weiterhin bietet das Unterneh-
men Mitarbeiter-Schulungen an und leistet Support nach der Inbetriebnahme. Bis-
her existieren die Erfahrungen und Kompetenzen zur Erbringung dieser Leistun-
gen „in den Köpfen“ weniger Mitarbeiter. Für die erfolgreiche Expansion des 
Unternehmens wird es erforderlich sein, dass das hohe Qualitätsniveau bei der 
Erbringung der Dienstleistungen auch von den neuen Mitarbeitern realisiert wer-
den kann. Ausschlaggebend wird dabei die Qualifizierung und methodische Un-
terstützung neuer Mitarbeiter sein. Exima schreibt dabei der Standardisierung ih-
res Leistungsangebots eine sehr große Bedeutung zu. 

Die Überlegungen des Unternehmens aus aktueller Sicht sollen im Folgenden 
dargestellt werden. Dabei wird ein Schwerpunkt auf die Ausarbeitung des Pro-
duktmodells gelegt. 

5.3 Auf dem Weg zu einem professionellen 
Dienstleistungsangebot 

Das bestehende Dienstleistungsangebot der Exima zeichnet sich durch das impli-
zite Wissen der Geschäftsführer – deren Erfahrungen und Kompetenzen – aus. 
Dieses Angebot soll in naher Zukunft systematisiert und dokumentiert werden. 
Zur Darstellung des Portfolios bietet sich ein modularer Aufbau an, der sich an 
den Phasen von typischen Beratungsprojekten zur Software-Einführung orientiert. 
Es wurden in einem ersten Schritt acht Hauptaktivitäten identifiziert, die weitest-
gehend nacheinander durchschritten werden. In jeder dieser Phasen können weitere 
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Einzelaktivitäten herausgearbeitet und dargestellt werden. Abb. 5-1 stellt beispiel-
haft diese Struktur dar. Es ist hierbei zu betonen, dass diese Module eine interne 
Sicht darstellen. Von dieser können jedoch im Folgenden die Dienstleistungen ab-
geleitet werden, die den Kunden angeboten werden sollen. 

 

 
Abb. 5-1. Aktivitäten der Exima im Beratungsprozess 

Jedes Modul kann derart aufgebaut sein, dass es die folgenden Elemente enthält: 

• Bezeichnung des Moduls 
• Beschreibung der Aktivitäten 
• Dauer der Durchführung 
• Instrumente (Methoden/Tools/Checklisten) 
• Benötigte Skills 
• Ergebnis der Aktivität (Dokumente) 
• Aufwandsschätzung (intern/extern) 
• Einzelpreis 
• Art der Nachkalkulation 
• Art des Kundenfeedbacks 

Durch diesen Aufbau liegen Informationen in geeigneter Form vor, um die 
Dienstleistungen zu definieren, die den Kunden angeboten werden. Von Bedeu-
tung sind insbesondere die Attribute Ergebnis der Aktivität, Dauer und Preis. Aber 
auch Informationen der anderen Elemente sind nützlich. Zum Beispiel kann aus 
der Beschreibung der Aktivitäten abgeleitet werden, welche Rolle der Kunde im 
Rahmen dieser Aktivitäten spielt und wie eine geeignete Kundenintegration er-
folgt, um die Qualität der Leistung sicherzustellen. Weiterhin können die Module 
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genutzt werden, um Leistungspakete zu schnüren. Eine Orientierung an der Drei-
teilung, die Winware für ihre Software nutzt – Standard, Gold und Platin – scheint 
sinnvoll. Darüber hinaus können die Informationen aus den Modulen genutzt wer-
den, um neue Mitarbeiter zu qualifizieren und zu unterstützen. Ziel ist es, dass 
durch diese Standardisierung und Beschreibung der Module sehr schnell eine hohe 
Qualität, auch durch neue Mitarbeiter, sichergestellt werden kann. 

Auf dem Weg zur Professionalisierung des Leistungsangebots sieht die Exima 
neben der Standardisierung noch weitere Handlungsfelder. Für die nächsten drei 
Jahre steht eine umfassende Weiterentwicklung von Softwaremodulen und Dienst-
leistungen auf der Agenda (vgl. Tabelle 5-2). 

Tabelle 5-2. Weiterentwicklung von Softwaremodulen und Dienstleistungen 

Dienstleistungsentwicklung Softwareentwicklung 

Standardisierung der Dienstleistungen 
Aufbau einer Wissensdatenbank 
Erstellung von Schulungsmaterialien 
Bereitstellung eines Newsletters 

Erstellung von Zusatzmodulen zu Win-
ware (neue Funktionalitäten und Schnitt-
stellen zu anderen Systemen) 
Vorbereitung und Pflege von Demonstra-
tionssoftware (Mustermandanten) 

 
Dieses Entwicklungsvorhaben schätzt die Exima als relativ komplex ein (vgl. 

Abb. 5-2). Auf Basis einer Auswahl von Kriterien ergibt sich für die Dienstleis-
tungskomplexität ein Wert von 2,5, der deutlich über dem der Softwarekomplexität 
(1,8) liegt. Interessant ist die Feststellung, dass ein relativ hohes Maß an Zusam-
menarbeit zwischen Dienstleistungsentwicklung und Softwareentwicklung erfor-
derlich wird. 
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Abb. 5-2. Einschätzung der Komplexität von Software und Dienstleistungen 
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5.4 Zusammenfassung und Ausblick 

Die Exima Information Management GmbH ist noch ein sehr junges Unternehmen 
im IT-Lösungsgeschäft. Sie hat erkannt, dass zur Erschließung vorhandener 
Marktpotenziale die Professionalisierung des Leistungsangebots entscheidend ist. 
Eingebettet in einen Strategieprozess führt die Exima die Neu- und Weiterent-
wicklung von Softwaremodulen und Dienstleistungen durch. Das hohe Maß an 
Standardisierungsaktivitäten ist erforderlich, um bei der Expansion des Unterneh-
mens die Qualität der Leistungen sicher zu stellen. Mit Erreichen der angestrebten 
Wachstumsziele wird es interessant sein, die neuen Herausforderungen bei der 
Entwicklung und dem Management der Softwaremodule und Dienstleistungen nä-
her zu untersuchen.



 

6 IT-Service Management-Konfigurator 

Christian van Husen 

Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, Stuttgart 

6.1 Fallstudie bei der Computer-Compass GmbH & Co. KG 

Die Compass-Gruppe ist ein Verbund mittelständischer Systemhäuser. Wesentli-
che Klammern der Gruppe sind der gemeinsame Einkauf, die Bildung eines bun-
desweit verfügbaren Servicenetzwerks und die gemeinsame Entwicklung von neu-
en Geschäftsfeldern. In Arbeitskreisen werden gemeinsam Projekte und Business 
Development-Vorhaben umgesetzt. Exemplarisch für eine IT-basierte Dienstleis-
tung wird der IT-Service Management (ITSM)-Konfigurator in dieser Fallstudie 
betrachtet. Informationen zur Klassifikation und Typologisierung in der ServCASE-
Logik gibt Abb. 6-1 wieder. 

Mit dem Konfigurator wird das modulare Angebot von IT-Dienstleistungen der 
Partnerunternehmen unterstützt. Es handelt sich somit im Sinne des Projekts um 
eine IT-unterstützte Dienstleistung. Ein besonderer Fokus der Fallstudie liegt zum 
einen auf der Modularität der Dienstleistungen, deren Abbildung und Konfigurati-
on mit einem Tool unterstützt wird. Zum anderen zeichnet sich der Entwicklungs-
prozess durch eine besondere Komplexität aus, da mehrere Unternehmen aus der 
Unternehmensgruppe am Entwicklungsprozess beteiligt waren. 

6.2 Ausgangssituation 

6.2.1 Unternehmen/Organisation 

Die Unternehmensgruppe ist als IT-Dienstleister tätig und besteht aus 22 Partner-
unternehmen mit etwa 1.400 Mitarbeitern. Die Gruppe hat im Jahr 2002 einen 
Umsatz von 300 Mio. Euro erwirtschaftet. Ursprünglich wurde der Verbund 1987 
als Einkaufsgesellschaft gegründet, hat sich aber im Lauf der Zeit immer stärker 
zu einer strategischen Vertriebspartnerschaft entwickelt, bei der mittlerweile sogar 
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eine Standardisierung von Leistungen angestrebt wird. Die Kernkompetenz liegt 
somit deutlich im Bereich der Dienstleistungen. 
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Kurztypologisierung 

Produkttyp ► individuell Baukastenprodukt Standardprodukt 
Haupteinsatzfaktoren ► Mensch Maschinen, Geräte Informationssysteme 
Hauptobjekt DL ► Kunde materielle Objekte immaterielle Objekte 
Produktumfang ► Einzelleistung Leistungsbündel 
Produktart ► konsumentenbezogen unternehmensbezogen 
Erbringungsdauer ► kurz mittel lang 
Interaktionsort ► angebotsorientiert nachfrageorientiert getrennter Ort 
Kundenrolle ► Akteur Zuschauer indirekt 
Komplexität der DL ► niedrig mittel hoch 
Komplexität der SW ► niedrig mittel hoch 
Systemführerschaft ► Software Dienstleistung 

Abb. 6-1. Klassifikation und Typologisierung Computer-Compass 

6.2.2 Produkte 

Als Systemhaus gehören zum Produktprogramm sowohl Dienstleistungen als auch 
Hardware und Software. Der Schwerpunkt liegt auf den Dienstleistungen, wäh-
rend die Hardware lediglich beschafft wird. Software wird zu einem großen Teil 
ebenfalls fremd zugekauft, aber auch angepasst und von einigen Partnern selbst 
programmiert. Die angebotenen Leistungen sind stark am Kundenbedarf orientiert, 
sodass Angebot und Entwicklung im Wesentlichen vom „Market Pull“ beeinflusst 
werden. 

Die im Fokus stehende Leistung des IT-Service Managements zeichnet sich 
durch standardisierte Module aus, die sich am Lifecycle-Prozess im Einsatz beim 
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Kunden ausrichten. Gegenüber herkömmlichen Lösungen kann somit das Angebot 
und die Umsetzung einer kundenindividuellen IT-Service Management-Lösung 
einfacher, schneller und transparenter erfolgen. Auch Teilprodukte aus dem Pro-
gramm können als einzelne Module angeboten werden. Auf Basis der hinterlegten 
Module können Kundenangebote konfiguriert werden sowie individuell angepasst 
und in SLAs konkretisiert werden. Über die Konfiguration hinaus unterstützt das 
Tool auch die Verwaltung der Angebote und Leistungsbeschreibungen einzelner 
Projekte. 

Da das Konfigurationstool über das Extranet verfügbar ist, ist sichergestellt, 
dass es zentral gepflegt und auf dem neuesten Stand gehalten werden kann. Für 
den Anwender entfallen somit Verantwortlichkeit und Aufwand für die Aktuali-
sierung oder das Updaten lokaler Software. 

6.2.3 Kunden 

Das Angebot von Computer Compass stellt eine B2B-Dienstleistung dar und rich-
tet sich an Unternehmen mit mehr als 200 Anwendern. Die Leistungen des IT-
Service Managements werden für alle Branchen angeboten und werden z. B. bei 
Dienstleistern, produzierenden Unternehmen oder auch in öffentlichen Verwal-
tungen in Anspruch genommen. Insgesamt werden von der Gruppe mehrere tau-
send Kunden bedient. Dadurch dass der Vertrieb der Leistungen beratungsintensiv 
ist und ein intensiver Kundenkontakt besteht, wirken sich die Kundenanforderun-
gen über den Vertrieb auf die Entwicklung aus. 

Die Kunden möchten in erster Linie Verantwortung für (Teil-)Prozesse der IT 
auslagern und nicht einzelne Dienstleistungen kaufen. Dabei werden vom Kunden 
individuell zugeschnittene Lösungen erwartet, die die jeweils spezifische Umge-
bung und Situation berücksichtigen. Diese individuellen Lösungen führen zu einer 
größeren Komplexität. Gleichzeitig sind die Kunden jedoch sehr kostenorientiert. 
Das Ziel der meisten Projekte ist daher, eine individuelle Lösung mit definierter 
Qualität zu einem möglichst geringen Preis zu bekommen. Dieses Ziel wird durch 
die Modularisierung des Angebots erreicht. 

Die Dienstleistung des IT-Service Managements wurde historisch bei den je-
weiligen Partnerunternehmen entwickelt. Im Zuge erster Standardisierungsbestre-
bungen wurde für bestimmte Leistungen eine einheitliche Preisliste in Papierform 
erstellt. Nach einer strategischen Entscheidung der Gruppe, innerhalb des Pro-
duktprogramms insbesondere die Services zu stärken, wurde dieser Ansatz ausge-
baut und führte zur Entwicklung des Konfigurators. Damit können Angebote für 
das IT-Service Management schneller und einfacher erstellt werden. Gleichzeitig 
wird durch die Standardisierung auch eine Kooperation mehrerer Partner bei der 
Erbringung der Leistungen wesentlich vereinfacht. Durch die Realisierung des 
Konfigurators als Online-Lösung ist eine permanente Aktualität gesichert und der 
Pflegeaufwand minimiert. Für die Kunden ergibt sich vor allem der Vorteil, dass 
die Leistungen über die definierten Bausteine transparent werden und die Ent-
wicklung einer individuellen Lösung wesentlich kostengünstiger erfolgen kann. 
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6.3 Entwicklung des ITSM-Konfigurators 

6.3.1 Allgemein 

Kunden erwarten von IT-Dienstleistern zunehmend individuelle Lösungen, die in 
kurzer Zeit und zu möglichst geringen Kosten umgesetzt werden. Dieser Proble-
matik begegnet Computer-Compass mit einem extrem modularen Ansatz. Aus den 
bestehenden IT-Dienstleistungen wurden standardisierte Module gebildet, die mit 
Hilfe des Konfigurators zu individuellen Lösungen kombiniert werden können. 

Der Lebenszyklus einer IT-Investition wurde in 13 Elemente gegliedert. Mehr 
als 300 Servicemodule wurden geschaffen, exakt definiert und den Elementen des 
Lebenszyklus zugeordnet (vgl. Abb. 6-2). Die Definition umfasst die jeweils ent-
haltenen Leistungen, die Voraussetzungen, die Mitwirkungspflichten des Auftrag-
gebers und den Preis. Daneben wird ein SLA definiert und hinterlegt, wie oft der 
Kunde Anspruch auf diese Leistung hat. Die Leistungen können pro PC, pro Mo-
nat oder pro Lebenszyklus definiert werden. Eine Beschreibung in den Leistungs-
scheinen in knappen Stichworten führt zu einer schnellen Übersicht über alle ent-
haltenen Komponenten einschließlich der notwendigen Voraussetzungen und 
Mitwirkungspflichten des Kunden – sofern relevant. 
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Abb. 6-2. Dienstleistungsmodule im Lebenszyklus 

Angebote können mit dem Tool flexibel, einfach und schnell konfiguriert 
werden. Auch die Abhängigkeiten einzelner Module werden in der Struktur der 
Leistungen abgebildet. Die Preisbildung berücksichtigt bereits Mengeneffekte in 
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transparenter Form. Über eine pauschale Voreinstellung der „Knoten“, d. h. der 
Anwenderzahl, für das zu kalkulierende Projekt oder den Servicevertrag werden 
automatisch die jeweiligen Mengen hinterlegt und müssen lediglich in Ausnah-
menfällen angepasst werden. Damit ist für den Anwender eine sehr komfortable 
Lösung realisiert worden. Aufwändige Anpassungs- und Nachkalkulationen ent-
fallen und dem Kunden wird demonstriert, dass sich auch die Preisbildung an sei-
nen individuellen Voraussetzungen orientiert. 

Im Entwicklungsprozess des Konfigurators konnte auf bestehende Leistungen 
der einzelnen Partnerunternehmen aufgebaut werden. Nach dem Beschluss zur 
Vereinheitlichung der Leistungen und zur Erstellung eines Konfigurators wurde 
ein Projektmanagement zur Koordination eingesetzt. In einem Gremium der betei-
ligten Partner wurden die Leistungsinhalte abgestimmt und die Module standardi-
siert. Unter Führung des Projektmanagements wurde mit den Beteiligten zunächst 
das Design des Konfigurators erarbeitet, um die Abbildung der gewünschten Leis-
tungsinhalte und die softwaretechnische Machbarkeit zu gewährleisten. Durch die 
frühzeitige Klärung und Verabschiedung des Designs war es möglich, dass an-
schließend in parallelen Prozessen die Leistungsinhalte als Content definiert und 
das Softwaretool für den Konfigurator programmiert werden konnten. Somit nahm 
der Entwicklungsprozess vom Kick-off bis zur Freigabe des Konfigurators nach 
Schulung der Anwender vier Monate in Anspruch. Während die Abstimmung der 
Leistungsbausteine durch ein Gremium aller beteiligten Partner erfolgte, wurden 
das Projektmanagement und die Programmierung jeweils durch ein einzelnes 
Partnerunternehmen wahrgenommen. Vom Projektmanagement wurde der Ge-
samtprozess gesteuert, überwacht und die Integration von Dienstleistungs- und 
Softwarekomponenten sichergestellt. Durch die Einbindung von Vertriebsberei-
chen wurden die Leistungen an den Kundenanforderungen ausgerichtet. 

6.3.2 Methodik und Werkzeuge 

Der Abstimmungsprozess war in den frühen Phasen, in denen das Design festge-
legt wurde, sehr intensiv und in späteren Phasen weniger aufwändig. Beteiligte 
Rollen am Entwicklungsprozess waren das Projektmanagement, das die Gesamt-
verantwortung trug und auch für das Qualitätsmanagement und die Testphase zu-
ständig war, das für den Content zuständige Gremium und sowie der für die Tool-
Erstellung zuständige Partner. Die Abstimmung zwischen den beteiligten Rollen 
erfolgte durch Kommunikation von Seiten des Projektmanagements, Meetings, die 
Erstellung eines Pflichtenhefts in jeweils aktualisierten Versionen und eine formale 
Abnahme. Als Methoden kamen im Entwicklungsprozess eher allgemeine Metho-
den wie z. B. Brainstorming zum Einsatz. An Werkzeugen wurden Projektmana-
gement-Software und Projektmanagement-Tagebücher genutzt, außerdem wurde 
ein Internet-Prototyp (Beta-Version) erstellt. 
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6.3.3 Organisation 

Eine Besonderheit des Entwicklungsprojekts liegt darin, dass es sich nicht auf ein 
Unternehmen beschränkt, sondern dass 22 Partnerunternehmen eingebunden wer-
den mussten. Da die Zentrale der Compass-Gruppe mit wenigen Mitarbeitern eher 
administrative Aufgaben wahrnimmt, wurde die Entwicklung mit verteilten Rollen 
durch die Partnerunternehmen übernommen. Die Koordination erfolgte durch re-
gelmäßige Information und eine Abstimmung in Projektmeetings. Auch der Im-
puls zur Entwicklung der neuen Leistung erfolgte durch eines der Partnerunter-
nehmen und wurde anschließend übergreifend abgestimmt. Die Verantwortung für 
das Entwicklungsprojekt war auf mehrere Funktionen verteilt. Die Gesamtverant-
wortung wurde durch den Partner SCC GmbH übernommen, der das Projektma-
nagement innehatte. Dieser berichtete auch an die Leitung der Unternehmens-
gruppe. Die Verantwortung für die Softwareentwicklung lag bei dem ausfüh-
renden Partner messerknecht informationssysteme GmbH und die Verantwortung 
für die Dienstleistungsgestaltung bei dem Gremium der beteiligten Partner, wobei 
die Koordination durch das Projektmanagement erfolgte. Eine Abstimmung zwi-
schen den an der Entwicklung Beteiligten wurde durch das Projektmanagement 
übernommen.  

6.4 Verbesserungspotenziale beim Engineering IT-
basierter Dienstleistungen 

Insgesamt verlief der Entwicklungsprozess sehr zufrieden stellend und erfolgreich. 
Als Vorteil haben sich klare Zuständigkeiten, eine definierte Gesamtverantwor-
tung, frühzeitige Abklärung des Designs und der Schnittstellen sowie eine regel-
mäßige Koordination durch das Projektmanagement erwiesen. Das einzige Prob-
lem, das im Rückblick benannt werden kann, liegt in Verständnisproblemen bei 
der Definition der Systemfunktionen. Trotz Abstimmung und Beschreibung der 
gewünschten Funktionen kam es zu unterschiedlichen Interpretationen im Laufe 
des Entwicklungsprozesses. Verbesserungspotenziale existieren daher in der Phase 
der Anforderungsanalyse, in der noch größerer Wert auf die eindeutige Dokumen-
tation der Anforderungen gelegt werden sollte. Auch wenn unterschiedliche Inter-
pretationen in der Praxis nie vollständig ausgeschlossen werden können, könnte 
dadurch eine weitere Verbesserung erreicht werden. Eine zusätzliche Optimie-
rungsmöglichkeit liegt darin, Anwender noch frühzeitiger und intensiver in die 
Evaluierung, z. B. mittels Prototypen einzubinden. Im Hinblick auf die eingesetz-
ten Methoden und Tools wird kein Handlungsbedarf oder Verbesserungspotenzial 
gesehen. 
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6.5 Zusammenfassende Angaben zum Unternehmen 

Tabelle 6-1. Unternehmenssteckbrief Computer-Compass GmbH & Co. KG 

Name Computer-Compass Handels-GmbH & Co. KG 

Branche IT-Dienstleister 
Gründungsjahr 1987 
Mitarbeiterzahl 1.400 
Umsatz 300 Mio. Euro 
Adresse Soenecken Platz 

51491 Overath 
Internet http://www.computercompass.de 

 

Tabelle 6-2. Unternehmenssteckbrief SCC GmbH 

Name SCC GmbH 

Branche IT-Dienstleister 
Gründungsjahr 1981 
Mitarbeiterzahl 2005 140 
Umsatz 2005 55 Mio. Euro 
Adresse Industriestraße 3 

70565 Stuttgart 
Internet http://www.scc.de 

 

Tabelle 6-3. Unternehmenssteckbrief messerknecht informationssysteme GmbH 

Name messerknecht informationssysteme GmbH 
Branche IT-Dienstleister 
Gründungsjahr 1908 
Mitarbeiterzahl 2003 145 
Umsatz 2003 21 Mio. Euro 
Adresse Linzer Straße 3+5 

28359 Bremen 
Internet http://www.messerknecht.de 
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7.1 Lessons Learned bei der DB Dialog Telefonservice 
GmbH 

Im Auftrag der Deutsche Bahn AG und in Kooperation mit der Loyalty Partner 
GmbH hat die DB Dialog Telefonservice GmbH in der zweiten Jahreshälfte 2005 
den Kundenservice für die Dienstleistung bahn.bonus realisiert. Für das Design 
und die Implementierung der neuen Dienstleistung standen fünf Wochen zur Ver-
fügung. Dies ist, gemessen an den erforderlichen Aufgaben, ein sehr kurzer Zeit-
raum. Die wesentlichen Erfolgsfaktoren zur Einhaltung der Time to Market lassen 
sich den Kategorien Projektmanagement, Zusammenarbeit und Kommunikation 
sowie Fach-Know-how zuordnen. 

7.2 Ausgangssituation und Thema der Fallstudie 

7.2.1 Das Unternehmen DB Dialog Telefonservice GmbH 

Die DB Dialog Telefonservice GmbH ist ein Unternehmen der Deutsche Bahn 
Gruppe. Seit der Gründung des Unternehmens im Jahr 1996 bildet DB Dialog als 
Call Center große Teile des Kundenservices der Bahn ab. Auch für Kunden außer-
halb des Konzerns ist DB Dialog tätig. An sechs Standorten in Deutschland und mit 
etwa 1.300 Mitarbeitern bietet DB Dialog umfassende Customer Care-Lösungen an 
(vgl. Tabelle 7-1). Zum Leistungsportfolio gehören die Inbound- und Outbound-
Telefonie, Internet- und Fulfillment-Services sowie Trainings und integrierte Dia-
log-Lösungen. Dabei kommen alle Kommunikationswege und -technologien zum 
Einsatz wie Telefon, Fax, Mailing, Voice-Service, Internet oder E-Mail. Die 
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Customer Care Center sind rund um die Uhr an 365 Tagen im Jahr erreichbar. Pro 
Jahr finden zwischen Kunden und dem qualifizierten Personal der DB Dialog etwa 
11 Mio. Kontakte statt. 

Tabelle 7-1. Unternehmenssteckbrief DB Dialog Telefonservice GmbH 

Firma DB Dialog Telefonservice GmbH 

Branche Customer Care Center-Dienstleistungen 
Gründungsjahr 1996 
Mitarbeiterzahl 2005 1.300 
Umsatz 2005 51 Mio. Euro 
Systemführerschaft Dienstleistungen 
Adresse Salzufer 6 

10587 Berlin 
Telefon 
Fax 
E-Mail 
Internet 

+49 (0)30 26342-701 
+49 (0)30 26342-709 
info@dbdialog.de 
http://www.dbdialog.de/ 

7.2.2 Neue Dienstleistung „Kundenservice für bahn.bonus“ 

Im Auftrag der Deutsche Bahn AG und in Kooperation mit der Loyalty Partner 
GmbH1 hat die DB Dialog Telefonservice GmbH in der zweiten Jahreshälfte 2005 
den Kundenservice für die Dienstleistung bahn.bonus realisiert. Das Prämien-
programm bahn.bonus wendet sich an alle Bahncard-Besitzer. Parallel zu den 
bahn.comfort-Punkten können seit September 2005 bahn.bonus-Punkte gesammelt 
werden. Für jeden Euro Umsatz wird ein bahn.bonus-Punkt gutgeschrieben. Die 
Punkte bleiben drei Jahre gültig und können in Leistungen der Bahn umgewandelt 
werden. Seit Dezember 2005 sind die Prämien wie Genussgutscheine, Lounge-
zugang, 1. Klasse-Upgrade, Freifahrt, Schönes-Wochenende-Ticket, Partnerfrei-
fahrt oder Tageskarte bei der Bahn einlösbar. 

Der Kundenservice zum bahn.bonus-Programm umfasst im Wesentlichen die 
folgenden Leistungen: 

• Anmeldung und Abmeldung, 
• Einlösung von Punkten, 
• Beschwerdemanagement, 
• Auskünfte zu bahn.bonus oder zum Punktestand. 

                                                           
1 Loyalty Partner ist Marktführer für Bonusprogramme. Das mit Abstand bekannteste deut-

sche Bonusprogramm PAYBACK wird von Loyalty Partner betrieben. Informationen zum 
Unternehmen und seinem Leistungsangebot finden sich im Internet unter 
http://www.loyaltypartner.com/. 



7 Realisierung eines Kundenservices bei kurzer Time to Market      71 

Neben dem persönlichen Kontakt am Telefon sind auch technische Kunden-
schnittstellen hergestellt worden wie die Internet-Plattform und ein Sprachdialog-
system. Für die Registrierung wird zur Gewährung eines hohen Datenschutzes das 
Double-Opt-In-Verfahren eingesetzt. Hierbei wird nach dem ersten Anmelde-
schritt eine entkoppelte Bestätigung als zweiter Schritt eingefordert. 

Bezogen auf den Kundenservice zu bahn.bonus durch DB Dialog steht die 
Dienstleistung im Vergleich zur Software im Vordergrund. Zwar wird ein relativ 
komplexes System zur Verwaltung der Punkte eingesetzt; es handelte sich aber 
vorwiegend um eine Anpassung einer stabilen Lösung. Dies ist ein Grund, wes-
halb die Komplexität der Software im Entwicklungsprozess mit einer mittleren 
Höhe eingestuft wird. Die Komplexität der Dienstleistung für den Kundenservice 
liegt höher. Die einzelnen kundenbezogenen Prozesse mussten detailliert ausgear-
beitet werden – zum einen, um genaue Vorgaben für die technische Implementie-
rung zu geben, zum anderen, um als Skripte für die Kundenkontaktmitarbeiter zu 
dienen. Der Human Resource-Komponente kommt große Bedeutung zu. Für den 
Kundenservice zu bahn.bonus mussten neue Mitarbeiter ausgewählt und geschult 
werden. Die dritte Komplexitätskennzahl, der Interaktionsgrad von Software und 
Dienstleistung ist ebenfalls relativ hoch. Mit dieser Zahl wird die Abhängigkeit 
beider Leistungskomponenten ausgedrückt. Der Grund für den hohen Wert liegt 
darin, dass ein Teil der Dienstleistung über eine Internet-Anwendung erbracht 
wird. Weiterhin erhalten die Call Center-Agenten an ihrem Arbeitsplatz eine hohe 
technische Unterstützung, vor allem, um die aktuellen Kundendaten abrufen zu 
können. Für die Entwicklung des Kundenservice zu bahn.bonus bedeutet dies, dass 
eine intensive Abstimmung zwischen der Entwicklung der Systeme und der Dienst-
leistung erfolgen musste. Abb. 7-1 veranschaulicht die Komplexitätseinstufung. 
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Abb. 7-1. Einschätzung der Komplexität von Software und 

Dienstleistungen beim Kundenservice zu bahn.bonus 
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7.2.3 Herausforderung: Kurze Time to Market 

Die neue Dienstleistung bahn.bonus musste in kürzester Zeit realisiert werden. 
Insgesamt standen fünf Wochen für das Design und die Implementierung zur Ver-
fügung. Gemessen an den erforderlichen Aufgaben ist dieser Zeitraum sehr kurz. 
Vergleichbare Projekte haben Laufzeiten, die die doppelte oder gar dreifache An-
zahl an Wochen umfassen. Alle Beteiligte in diesem Entwicklungsvorhaben waren 
daher vor besondere Herausforderungen gestellt. Diese Fallstudie stellt das Projekt 
zur Einführung des Kundenservice zu bahn.bonus dar. Die wesentlichen Erfolgs-
faktoren zur Einhaltung der kurzen Time to Market werden aufgeführt und Les-
sons Learned aus Sicht der Projektbeteiligten formuliert. 

7.3 Realisierung des Kundenservice zu bahn.bonus 

7.3.1 Auftragsverhältnis 

Die Deutsche Bahn AG hat sich im Sommer 2005 entschieden, die neue IT-
basierte Dienstleistung bahn.bonus einzuführen. Das hier dargestellte Projekt be-
zieht sich auf den Kundenservice, der durch DB Dialog verantwortet wurde. Der 
Kundenservice ist allerdings nur ein Teil der gesamten Entwicklungsarbeiten zu 
bahn.bonus, die hauptverantwortlich durch Loyalty Partner umgesetzt wurden. 
Weiterhin hat die für das Internet zuständige Organisationseinheit der Bahn, 
www.bahn.de, Aufgaben im Zusammenhang mit der Weiterentwicklung des In-
ternetauftritts übernommen. Diese vier Akteure – Deutsche Bahn, DB Dialog, 
Loyalty Partner und www.bahn.de – bildeten die Key Players im Gesamtprojekt 
(vgl. Abb. 7-2). Sie wurden zum Teil durch Drittdienstleister unterstützt. 

 

 
Abb. 7-2. Projektkonsortium zur Entwicklung von „bahn.bonus“ 



7 Realisierung eines Kundenservices bei kurzer Time to Market      73 

Die Deutsche Bahn als Auftraggeber hat die Anforderungen an die neue Dienst-
leistung definiert und vorgegeben. Während des Projekts ist sie immer wieder in 
Abstimmungsprozesse einbezogen gewesen, und zum Projektende führte sie die 
Endabnahme durch. Weiterhin übernahm die Deutsche Bahn marketingspezifische 
Aufgaben wie Entwicklung des Marketingkonzepts und Umsetzung von Marke-
tingmaßnahmen. Internet-bezogene Aktivitäten wurden durch die Organisations-
einheit der Bahn, www.bahn.de, ausgeführt. Hierzu zählen die Entwicklung der 
Online-Kundenschnittstelle zum CRM-System sowie die Weiterentwicklung der 
Internet-Seite www.bahn.de. DB Dialog als Auftragnehmer verantwortete die Hot-
line zu bahn.bonus. Das Unternehmen war für die Modellierung der Customer Care-
Prozesse, die Bereitstellung der Customer Care Center-Ausstattung sowie das 
Training der Mitarbeiter zuständig. Loyalty Partner als weiterer Auftragnehmer 
lieferte das Bonusprogramm-System. Neben der Bereitstellung des operativen 
Systems lag die Verantwortung für die Prozessmodellierung des Gesamtsystems 
bei Loyalty Partner. Weiterhin hatte Loyalty Partner das Projektmanagement in 
diesem Vorhaben übernommen sowie ein Reporting konzipiert und implementiert. 
Auch Drittdienstleister wurden in das Entwicklungsprojekt eingebunden. Das Mit-
arbeiter-Recruiting, die Umsetzung des Sprachdialogsystems sowie die Abwick-
lung von Marketing-Aktionen wurden extern bezogen. 

7.3.2 Projektplan und Projektmanagement 

Das Projekt Kundenservice zu bahn.bonus lässt sich grob in die Phasen Design 
und Implementierung unterteilen. Dem Projektstart ging der Auftrag von Seiten 
der Deutsche Bahn AG voraus. Nach der Implementierung erfolgte die Endab-
nahme durch den Auftraggeber. Die wesentlichen Entwicklungsbausteine im Pro-
jekt – mit Schwerpunkt auf dem Kundenservice – sind in Abb. 7-3 dargestellt. 
Dabei wird zwischen Projektbausteinen der Dienstleistungsentwicklung und jenen 
der Softwareentwicklung bzw. Bereitstellung der Hardware unterschieden. Die 
Bausteine zu Prozessen und zum Reporting haben auf beide Komponenten IT-
basierter Dienstleistungen – Software und Dienstleistung – großen Einfluss. Durch 
das Prozessdesign werden die Grundlagen sowohl für die systemtechnischen Funk-
tionen als auch für die Mitarbeiter-Qualifizierung gelegt. Das Reporting wird mit 
Daten versorgt, die automatisch vom System erzeugt, aber auch von Mitarbeitern 
aus dem Service manuell dokumentiert werden. Die Aufbereitung der Daten lässt 
sich nach Kennzahlen unterscheiden, die sich sowohl auf das System (z. B. Ver-
fügbarkeit) als auch auf den Service (z. B. Prozentsatz der erfolgreich beendeten 
Calls) beziehen. Die Kennzahlen sind für die Verantwortlichen adressatenorien-
tiert zusammen gestellt, so dass die Qualität und Wirtschaftlichkeit der Leistungen 
transparent werden. Für dieses Reporting wird die Bezeichnung „Quality Score-
card“ verwendet. 

Das Projektmanagement lag bei Loyalty Partner. Dieser Kooperationspartner 
hat den Fortschritt im Projekt sehr genau überwacht und früh reagiert, wenn sich 
Abweichungen vom Plan andeuteten. Für die Abstimmung im Projekt fanden 
regelmäßige, wöchentliche Jour Fixes statt. Trotz des notwendigen Reiseaufwands 
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– die Projektpartner sitzen an unterschiedlichen Standorten – wurde der direkte 
persönliche Kontakt gegenüber anderen Alternativen wie Telefonkonferenzen be-
vorzugt. Der Vorteil der gemeinsamen Treffen lag darin, dass die Projektbeteilig-
ten mit höherer Aufmerksamkeit an dem Informationsaustausch sowie der Diskus-
sion teilgenommen haben und dass damit das Commitment für die gemeinsam 
getroffenen Entscheidungen groß war. Diese regelmäßigen Projektmeetings sowie 
das straffe Projektmonitoring unterstützten bei der Einhaltung der Time to Market. 

 

 
Abb. 7-3. Entwicklungsbausteine 

7.3.3 Gestaltungsobjekte 

Bisher wurde nur die Struktur des Projekts betrachtet. Im Folgenden soll vertieft 
dargestellt werden, was im Entwicklungsvorhaben gestaltet wurde. Der Fokus 
liegt dabei auf Prozessen, der Informationstechnik sowie den Mitarbeitern für den 
Kundenservice. 

7.3.3.1 Prozesse 

Für den Kundenservice zu bahn.bonus ist etwa ein Dutzend Prozesse relevant. 
Diese Prozesse umfassen u. a. An- und Abmeldevorgänge, nachträgliche Gut-
schriften, Einlösung von Punkten, Beschwerdeannahme sowie Auskünfte. Die 
Kundenservice-Prozesse wurden in einem Workshop ausgearbeitet, nachträglich 
von DB Dialog dokumentiert und anschließend von allen Projektpartnern freige-
geben. Die Prozessdokumentation erfolgte dabei unter Anwendung von Modellie-
rungskonventionen. Beispielsweise sind die Symbole, die Prozessflussrichtung 
sowie bestimmte Prozessmerkmale vereinheitlich. Die Modellierung wird ge-
wöhnlich mit einem gängigen, leicht zu nutzenden Werkzeug vorgenommen. In 
Abb. 7-4 findet sich ein Beispiel für die Dokumentation eines Prozesses. 
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Abb. 7-4. Beispielprozess „Kundenidentifizierung über bahn.bonus-Hotline“ 

Die Kundenservice-Prozesse sind nur ein Teil der gesamten Prozesslandschaft, 
die zu bahn.bonus festgelegt wurde. Loyalty Partner als Gesamtprojektverantwort-
licher brachte bei der Ausarbeitung der Prozesse sein umfassendes Know-how 
zu Bonusprogrammen ein. Viel Zeit blieb für kreative Momente und ausschwei-
fende Diskussionen nicht. Zielführender war es, dass die Auftragnehmer ein sehr 
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konkretes Bild von der zu erstellenden Leistung hatten und daraus die Prozesse 
vordefinieren konnten. Im Projekt war daher nur noch eine Freigabe notwendig, 
gegebenenfalls nach Durchführung von kleinen Anpassungen. 

Die Prozesse bilden die Brücke zwischen der Kunden- und der Technikper-
spektive. In Unternehmen denken und handeln gewöhnlich Mitarbeiter entweder 
in kundenbezogenen Prozessen oder in technischen, softwaregestützten Prozessen. 
Beide Seiten sprechen unterschiedliche Sprachen. Im bahn.bonus-Projekt wurde 
von Loyalty Partner ein Experte eingesetzt, der in beiden Welten „lebt“ – der 
Technical Account Manager. Diese Person übersetzt kundenrelevante Prozesse in 
systemtechnische Prozesse, die von der Entwicklungsabteilung implementiert 
werden. Die Anforderungen an die IT werden derart genau definiert, dass ein kla-
res internes Auftragsverhältnis zustande kommt. Die IT-Abteilung von Loyalty 
Partner tritt dabei als interner Dienstleister auf. 

Der Technical Account Manager hatte zur Abstimmung der wesentlichen Pro-
zesse zwei halbtägige Meetings einberufen. Von Seiten des Auftraggebers und der 
Auftragnehmer waren alle Verantwortlichen anwesend. Die Meetings wurden um-
fassend vorbereitet, so dass auf Basis von sehr konkreten Vorstellungen die Ab-
stimmung begonnen werden konnte. 

7.3.3.2 Informationstechnik 

Die Informationstechnik (IT) für den Kundenservice von bahn.bonus besteht aus 
mehreren Komponenten. Kern der bahn.bonus-Leistungen ist ein Loyalty Mana-
gement System. Dieses Back-End-System wird von Loyalty Partner betrieben. Es 
beinhaltet u. a. die Kontenverwaltung sowie bestimmte Berechnungslogiken. Am 
Front-End befindet sich zum einen die Internet-Applikation für Endanwender und 
zum anderen das CRM-Tool für DB Dialog, das die Mitarbeiter im Kundenservice 
verwenden. Neben der Entwicklung bzw. Anpassung dieser Einzelkomponenten 
müssen auch die zugehörigen Schnittstellen hergestellt werden. Als zusätzliche 
IT-Komponente wurde ein Sprachdialogsystem entwickelt. 

Ein Großteil der systembezogenen Projektarbeiten lag bei Loyalty Partner. Die 
Aufgaben lassen sich in die Phasen Spezifikation, Entwicklung und Test unter-
scheiden. Die Spezifikation erfolgte im Wesentlichen in den angesprochenen 
Workshops mit dem Auftraggeber. Grobe Vorgaben von der Deutsche Bahn AG 
sowie ein interner Erstentwurf gingen in die abschließende Spezifikation ein. Da-
nach ging der Entwicklungsauftrag in die IT-Abteilung von Loyalty Partner. Um-
fangreiche Tests dienten der Qualitätssicherung der Software. Da die Lösung dem 
Auftraggeber vor der Implementierung bereitgestellt wurde, konnten auch Kun-
dentests durchgeführt werden. 

Für den Telefon-Service musste Hardware beschaffen werden. Parallel erfolgte 
durch einen externen Dienstleister die Entwicklung eines Sprachdialogsystems. 
Die Vorgaben stammten von DB Dialog und basierten im Wesentlichen auf den 
erarbeiteten Kundenprozessen. 
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7.3.3.3 Mitarbeiter 

DB Dialog hatte die schwierige Aufgabe, in der sehr kurzen Projektzeit Mitarbei-
ter zu gewinnen und zu qualifizieren. Das Recruiting wurde von einem Dritt-
dienstleister übernommen. Die Entwicklung des Trainingskonzepts sowie die Mit-
arbeiter-Qualifizierung lagen aber in den Händen der DB Dialog selbst. Nach der 
Ausarbeitung des Trainingskonzepts erfolgte zunächst eine Train the Trainer-
Schulung. Die Fach-, System- und Praxistrainer wurden in die neue Dienstleistung 
„Kundenservice zu bahn.bonus“ eingewiesen. Als Grundlage für diese Schulung 
dienten vor allem die Prozessmodelle. Anschließend qualifizierten die Trainer die 
neuen Mitarbeiter. Dazu fanden in den Seminarräumen von DB Dialog Near-the-
Job-Trainings statt. 

7.4 Lessons Learned – die Erfolgsfaktoren im Projekt 

Von allen Projektpartnern wird bestätigt, dass dieses Entwicklungsvorhaben unter 
extremen Bedingungen durchgeführt wurde. Die verfügbare Zeit war im Verhält-
nis zu vergleichbaren Projekten äußerst knapp bemessen. Dennoch konnten die 
Anforderungen des Auftraggebers zu dessen Zufriedenheit erfüllt werden. Die we-
sentlichen Erfolgsfaktoren bei der Einhaltung der kurzen Time to Market sind 
nachfolgend zusammengefasst. 

Eine erste Gruppe von Erfolgsfaktoren lässt sich unter der Bezeichnung Pro-
jektmanagement subsumieren. Für die Beteiligten gehört das Arbeiten in Projekten 
und unter Zeitdruck zum Tagesgeschäft. Alle einbezogenen Personen konnten 
mittlere bis hohe Projekterfahrungen aufweisen. Das Know-how zur Projektarbeit 
war daher sehr umfassend. Weiterhin konnte die Strukturierung der Arbeitspakete 
von vergangenen Projekten abgeleitet werden. Projektmodule, die sich früher be-
währt hatten, konnten sozusagen „aus der Schublade“ genommen und eingesetzt 
werden. Eine Besonderheit im Projektplan für die Entwicklung von bahn.bonus 
war jedoch – im Vergleich zu anderen Projekten – der sehr hohe Grad der Paralle-
lisierung von Aufgaben. Die Parallelisierung, die weit über das normale Maß hi-
nausging, war für die Einhaltung der Entwicklungszeit notwendig. Letztlich sorgte 
ein straffes Monitoring dafür, dass der Projektfortschritt wie geplant realisiert 
wurde. 

Eine zweite Gruppe von Erfolgsfaktoren fällt unter die Bezeichnung Zusam-
menarbeit und Kommunikation. In einem vorausgegangenen Projekt arbeiteten die 
gleichen Partner wie im Fall bahn.bonus zusammen. Auf diese Weise waren ein-
zelne Prozesse eingespielt, was die Kooperation im bahn.bonus-Projekt verein-
fachte. Von großem Vorteil war auch, dass die Auftragnehmer mittlerweile die 
Bedürfnisse und Anforderungen des Auftraggebers sehr gut kannten. Dadurch 
konnte die Design-Phase deutlich verkürzt werden. Elementar für die kurze Time 
to Market war insbesondere das große Vertrauen, das mittlerweile der Auftragge-
ber gegenüber seinen Dienstleistern hatte. Mit dem Know-how über die Kunden-
anforderungen und der Gewissheit des Vertrauens konnten die Auftragnehmer 
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vereinzelt zeitkritische Teilaufgaben im Alleingang vorantreiben. In der Regel 
fanden aber permanent Abstimmungen mit dem Auftraggeber statt. Auch die Auf-
tragnehmer pflegten untereinander einen sehr engen persönlichen Kontakt. Wö-
chentlich fanden Jour Fixes statt, in denen die Projektbeteiligten von DB Dialog 
und Loyalty Partner die Zwischenergebnisse besprochen und den Fortgang des 
Projekts abgestimmt hatten. 

Drittens lassen sich Erfolgsfaktoren der Gruppe Fach-Know-how zuordnen. Bei 
DB Dialog auf der einen Seite besteht langjähriges und umfangreiches Know-how 
zur Planung, Einrichtung und zum Betrieb von Customer Care Centern. Loyalty 
Partner auf der anderen Seite hat insbesondere durch Payback eine ausgezeichnete 
Kompetenz rund um Bonusprogramme. Eine Stärke ist im Projektgeschäft die 
Abbildung des Kundenbedarfs auf informationstechnische Lösungen. Mittels eines 
Technical Account Managers, der sich sowohl in die Perspektive der Kunden als 
auch in die der Softwareentwickler versetzen kann, wird die Übersetzung von 
Kundenanforderungen in technische Lösungen verbessert. Durch die Einbezie-
hung der wichtigsten Beteiligten wird neben der fachgerechten Ausarbeitung der 
Lösung auch das Commitment aller Partner eingeholt. 

Bei der Frage nach den herausragenden Erfolgsfaktoren im Projekt bahn.bonus 
können das Lösungs-Know-how, ein Vorausdenken und Vorarbeiten, kurze 
Kommunikationswege sowie ein straffes Projektmonitoring genannt werden. Die 
wesentliche Grundlage hierfür war die gewachsene Kundenbeziehung sowie die 
damit einhergehende gute Vertrauensbasis zwischen den Projektpartnern.
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8.1 Entwicklung von Informations- und Kommunikations-
lösungen für Command Control Center bei der 
Siemens AG 

Die Siemens AG zählt zu den weltweit größten und traditionsreichsten Firmen der 
Branche „Elektrotechnik und Elektronik“. Das Unternehmen ist in über 190 Län-
dern präsent. Der umsatzstärkste Geschäftsbereich im Jahr 2005 war Siemens 
Communications (Com). Der Geschäftsbereich Siemens Com bündelt ein umfang-
reiches Portfolio innovativer Lösungen für die Sprach- und Datenkommunikation. 
Das Angebot reicht vom Endgerät für Festnetz und Mobilfunk über Netzinfra-
strukturen bis hin zu Dienstleistungen für Unternehmen, Mobilfunk- und Fest-
netzbetreiber. Mit dem angebotenen Produkt- und Dienstleistungsportfolio will 
Siemens Com die Kommunikation der Kunden einfach und effizient machen. Die 
Vorgehensweise zum Co-Design von Hardware-, Software- und Dienstleistungs-
komponenten zur Unterstützung von Dienstleistungen in den hochsensiblen Berei-
chen Sicherheits- und Notfallmanagement ist Gegenstand der Fallstudie. 

Zunächst erfolgen eine Unternehmensvorstellung und eine Übersicht zum an-
gebotenen Leistungsportfolio des Geschäftsbereichs Com. Beispielhaft sei die 
Vorgehensweise zum Co-Design von Hardware, Software und Dienstleistung bei 
der Siemens AG anhand der Entwicklung von Lösungen für das Sicherheits- und 
Notfallmanagement – so genannten Command Control Centern – vorgestellt. 
Zweifelsohne sind Dienstleistungen in den Bereichen Sicherheit und Notfall be-
sonderen Anforderungen ausgesetzt. Absolute Zuverlässigkeit und Fehlerfreiheit 
des Dienstleistungssystems und der unterstützenden Hard- und Software sind 
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Grundanforderungen aller Kundenszenarien. Somit bestehen auch besondere An-
forderungen an die Vorgehensweise zum Co-Design von Dienstleistungsmodulen 
und den zur Erbringung erforderlichen Hardware- und Softwaremodulen.  

Die Einordnung des Lösungsansatzes in die ServCASE-Matrix bildet den Ein-
stieg, um anschließend detailliert auf den Referenzprozess einzugehen, der 
Dienstleistungs-, Hardware- und Softwaremodule idealtypisch zu Command 
Control Center Lösungen verbindet. Der folgende Abschnitt beschreibt die 
Einsatzmöglichkeiten bevor detailliert auf die Vorgehensweise „HiPath Solutions 
Methodology“ eingegangen wird. Die „HiPath Solutions Methodology“ ist der 
Ansatz im Hause Siemens, um simultan aus Hardware-, Software- und Dienstleis-
tungsmodulen individuelle Kundenlösungskonzepte zu entwickeln. Abschließend 
steht die internationale Einsatzfähigkeit der Vorgehensweise zum Co-Design im 
Fokus. Die Fallstudie schließt mit einem kurzen Fazit. 

8.2 Ausgangssituation 

Die Siemens AG mit Sitz in Berlin und München ist eine der weltweit größten 
Firmen der Branche „Elektrotechnik und Elektronik“. Im Geschäftsjahr 2005 er-
zielte das Unternehmen mit weltweit rund 461.000 Mitarbeitern einen Umsatz 
vom 75,4 Milliarden Euro. Das Geschäftsportfolio der Siemens AG ist in die sechs 
operativen Arbeitsgebiete „Information and Communications“, „Automation and 
Control“, „Power“, „Transportation“, „Medical“ und „Lighting“ gegliedert. 

Die Siemens AG versteht sich als lebenden Organismus. So kommt es inner-
halb der sechs Arbeitsgebiete regelmäßig zu Veränderungen, um die ehrgeizigen 
Unternehmensziele zu erreichen. Beispielsweise wurden im Jahr 2004 hierzu im 
Geschäftsfeld „Information and Communications“ die Sparten Festnetz (Informa-
tion and Communication Network, kurz: ICN) und Mobilfunk (Information and 
Communication Mobile, kurz: ICM) zum Bereich „Communications“ (kurz: Com) 
zusammengeführt. Als Full-Service-Provider für professionelle Kommunikations-
lösungen bietet Siemens Com ein modulares Lösungsangebot bestehend aus Pro-
dukten und Dienstleistungen an. 

Das modulartig aufgebaute Leistungsportfolio des Geschäftsbereichs Commun-
ciations der Siemens AG setzt sich aus Produkten, Softwareapplikationen sowie 
produktbezogenen Dienstleistungen (Product Related Services, kurz PRS) und 
produktunabhängigen Dienstleistungen (Professional Service and Solution Mana-
gement, kurz PSM) zusammen. Das Produktsortiment umfasst beispielsweise Te-
lefonanlagen oder Telefone. Leistungen zum Aufbau, zur Inbetriebnahme und zur 
Instandhaltung von Kommunikationsprodukten und -software der Siemens AG 
stellen produktabhängige Dienstleistungen dar. Produktunabhängige Dienstleis-
tungen beziehen sich auf Strukturen und Abläufe zur Nutzung und zum Betrieb 
von Kommunikationsinfrastrukturen. Neben der Gliederung der Leistungsmodule 
nach der Art der Leistung in Produkte, produktabhängige und produktunabhängige 
Dienstleistungen erfolgt eine brachenbezogene Strukturierung der angebotenen 
Lösungen. 
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Tabelle 8-1. Steckbrief der Sparte Siemens Communications 

Firma Siemens Communications 

Branche IKT-Dienstleister 
Gründungsjahr 1969, neue Struktur seit 2004 
Mitarbeiterzahl 2005 54.500 (weltweit) 
Umsatz 2005 13.445 Mio. Euro 
Systemführerschaft Dienstleistung 
Adresse Hofmannstraße 51 

81539 München 
Telefon 
E-Mail 
Internet 

+49 (0) 89 - 722-31474 
steffen.grunert@siemens.com 
www.siemens.de/communications 

 
Siemens Com hat im April 2006 organisatorisch bei professionellen Leistungen 

eine konsequente Trennung zwischen Unternehmenseinheiten für das Produkt- 
und Softwaregeschäft und Unternehmenseinheiten für das Dienstleistungsgeschäft 
vollzogen. Im Unternehmensbereich Enterprise Systems (kurz ESY) sind die Ent-
wicklung und Produktion der Kommunikationsprodukte und -anwendungen ge-
bündelt. Der Unternehmensbereich Enterprise Solutions and Services umfasst die 
produktbezogenen Dienstleistungen (PRS) und produktunabhängige Dienstleis-
tungen (PSM) sowie die Betreiberservices (Operational Services, kurz ORS) und 
das Lösungsgeschäft (Solution). Eine Branchenlösung im Geschäftsbereich 
„Communications“ liegt in der Entwicklung und Bereitstellung von Kommunika-
tionslösungen für Command Control Center.  

8.3 Einordnung in die ServCASE-Matrix 

Die Einordnung der Unternehmensleistungen im Geschäftsfeld „HiPath Command 
Control Center“ in die ServCASE-Matrix, deren Achsen die Komplexität der 
Software und die Komplexität der Dienstleistungen darstellen, zeigt eine Beto-
nung der Dienstleistung (Abb. 8-). Auf Basis eines standarisierten Fragenkatalogs 
konnten die Achsenwerte ermittelt werden. Während sich für die Komplexität der 
Dienstleistung mit 2,17 ein hoher Wert ergab, ist die Einschätzung zur Komplexi-
tät der Software mit 1,5 geringer. 

Im Dienstleistungsgeschäft, besonders in der Beratung, erfolgt neben einer An-
passung der Hard- und Software auch die Gestaltung des Einsatzumfeldes anhand 
eines Dienstleistungsreferenzprozesses. Vielfach sind die Anforderungen des 
Einsatzumfelds explizit durch Normen, Standards und Vorschriften definiert. Ne-
ben den expliziten Anforderungen spielen implizite Kundenanforderungen beim 
Co-Design von Dienstleistung, Hard- und Software eine wesentliche Rolle. Die 
„HiPath Solutions Methodology“ erhebt methodisch sowohl explizite als auch im-
plizite Kundenanforderungen. Nur so kann der Dienstleistungsreferenzprozess 
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derart gestaltet werden, dass alle Kundenanforderungen bestmöglich berücksich-
tigt sind. Das Erheben von Kennzahlen objektiviert die Entscheidungen bei der 
Gestaltung von Dienstleistung, Hard- und Software. Der Nutzen, der mit der Um-
setzung des Siemens Lösungskonzepts zu erwarten ist, wird hervorgehoben. Erst 
nachdem das Dienstleistungskonzept basierend auf dem Referenzprozess entwi-
ckelt ist, erfolgen die Auswahl und Anpassung von Hard- und Softwaremodulen. 
Die zu beherrschende Komplexität der Software ist zu einem großen Teil im hohen 
Neuigkeitsgrad und der Individualität der Lösungen zu sehen.  

Die Einschätzung der Interaktionskomplexität zwischen Dienstleistung und 
Software deutet mit einem Wert von 2,0 auf eine mittlere Abhängigkeit von 
Dienstleistungen und Software hin. Als Lösungsanbieter bezieht Siemens Com im 
Sinne eines Global Sourcing neben eigenen Produkten zunehmend auch hersteller-
unabhängige Produkte in die Lösungskonzepte mit ein. Es besteht keine starre 
Verbindung zwischen Dienstleistung und den eingesetzten Produkt- und Soft-
warekomponenten. 

 

ServCASE-Matrix

ServCASE-
Scout für 

Unternehmen, 
2,17, 1,50, 2,00

0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0

Komplexität Dienstleistung

K
om

pl
ex

itä
t S

of
tw

ar
e

 
Abb. 8-1. Einschätzung der Komplexität von Software und Dienstleistungen 

bei IKT-Dienstleistungen der Siemens Com 

Der folgende Abschnitt enthält die Beschreibung des Referenzprozesses, der 
Command Control Center Lösungen aus dem Hause Siemens zugrunde liegt. Die 
Beschreibung des Referenzmodells ist die Grundlage für die Vorstellung der 
„HiPath Solutions Methodology“. 



8 Co-Design mit der „HiPath Solutions Methodology“      83 

8.4 Referenzprozess für Command Control Center 

Ein Referenzprozess verknüpft Dienstleistungsmodule aus den Bereichen Sicher-
heit und Notfall mit entsprechenden Hardware- und Softwaremodulen. Systema-
tisch und methodisch gestützt passen Siemens Berater den Dienstleistungsrefe-
renzprozess an die Kundenanforderungen an. „HiPath Solutions Methodology“ ist 
die Bezeichnung für die systematische Anpassung eines branchenbezogenen Dienst-
leistungsreferenzprozesses an individuelle Kundenanforderungen. Mit „HiPath 
Command Control Center“ bezeichnet die Siemens AG Lösungen des Sicherheits- 
und Notfallmanagements, die mit der „HiPath Solutions Methodology“ entwickelt 
wurden.  

Die Command Control Center Lösungen basieren auf einem Dienstleistungs-
referenzmodell, das vier Phasen umfasst. Für jede der Phasen bietet die Siemens AG 
entsprechende Hardware- und Softwaremodule an.  

Ziel der frühen Phase im Dienstleistungsreferenzmodell ist es, Situationen zu 
überwachen und zu erfassen. Diese Phase der „Lageinformation“ beinhaltet so-
wohl die Überwachung sicherheitsbedürftiger Orte und Wegstrecken als auch die 
Annahme von Notrufen. Das Erheben aller für das Sicherheits- und Notfallmana-
gement relevanten Informationen ist Gegenstand der Phase „Lagebeurteilung“. 
Die Einordnung und Bewertung von sicherheitsrelevanten Vorfällen und Notfall-
meldungen erfolgt in der Phase „Ressourcenmanagement“. Alle zur fundierten 
Entscheidungsfindung erforderlichen Informationsquellen, die beispielsweise auch 
meteorologische oder geographische Daten bereitstellen, können eingebunden 
werden. Meteorologische Informationen wie Windgeschwindigkeit sind unter an-
derem zur Situationsbewertung bei feuerbedingter Rauchentwicklung oder Gift-
wolken erforderlich. Darüber hinaus unterstützen „HiPath Command Control Cen-
ter“ das Ressourcenmanagement beispielsweise durch das Bereithalten aktueller 
Informationen zum Standort von Einsatzfahrzeugen. Basierend auf Sicherheits- 
und Einsatzvorschriften und unter Berücksichtigung aller Informationen schlägt 
das „HiPath Command Control Center“ Maßnahmen zur Einsatzgestaltung in der 
Phase „Führen & Dispatch“ vor. Ein Dispatcher trifft die Entscheidungen zur 
Einsatzgestaltung. Die in Command Control Center eingebundenen Techniken 
ermöglichen ferner die zur Einsatzsteuerung erforderliche Kommunikation zwischen 
Dispatcher und den Sicherheits- und Rettungsakteuren vor Ort. In der vierten Phase 
„Dokumentation“ können „HiPath Command Control Center“ die Aufgaben der 
Dokumentation, Archivierung und Auswertung weitgehend automatisiert über-
nehmen. Abb. 8-2 veranschaulicht den Referenzprozess eines „HiPath Command 
Control Center“. 

Die unter dem Begriff „HiPath Command Control Center“ angebotenen Lösun-
gen richten sich somit an die Kundengruppe der Blaulichtakteure, wie Feuerwehr, 
Rettung und Polizei. Ferner kommen die Lösungen unter anderem bei Groß-
ereignissen, in Industrieanlagen, Flughäfen und Sportarenen, bei der Küstenwache, 
sowie im Katastrophenschutz weltweit zum Einsatz. 
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Abb. 8-2. Im Referenzprozess „HiPath Command Control Center“ unterstützte Abläufe 

Die Methodik zur Konfiguration und Realisierung von kundenindividuellen 
Lösungskonzepten wird im Weiteren am Beispiel der Vorgehensweise dargestellt, 
die bei der Siemens AG unter anderem für das Geschäftsfeld Command Control 
Center eingesetzt wird. 

8.5 Vielfalt der Einsatzmöglichkeiten 

Zunächst gibt der Abschnitt zentrale Kundenszenarien wieder, um die Rahmenbe-
dingungen für das Co-Design von Hardware, Software und Dienstleistung zu be-
schreiben. Danach steht die detaillierte Darstellung der Vorgehensweise „HiPath So-
lutions Methodology“ zum Co-Design von Software und Dienstleistung im Fokus. 

Im Wesentlichen lassen sich drei verschiedene Kundenszenarien identifizieren. 
Diese werden zum einen durch den Standardisierungsgrad der Lösung charakteri-
siert, zum anderen durch den Umfang der vom Kunden nachgefragten Referenz-
prozessmodule und dem Projektumfang. Entsprechend den Anforderungen der 
Kundenszenarien beinhalten die Lösungskonzepte in unterschiedlichem Umfang 
Produkt-, Software- und Dienstleistungsmodule. 

Im Kundenszenario Katastropheneinsatz besteht das Ziel darin, möglichst rasch 
die entsprechende Infrastruktur vor Ort einsatzfähig zu haben. Sowohl Kommuni-
kationsprodukte als auch Dienstleistungen, wie Finanzierung des Einsatzes oder 
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Betrieb der Notrufleitstelle, sind auf Standards für Katastropheneinsätze abge-
stimmt. Ein Grundpaket für die Einsatzplanung und -steuerung steht in Form eines 
Einsatz-Containers bereit, der autark einsetzbar ist. Die Lösungsmodule sind weit-
gehend vollständig vorkonfiguriert und standardisiert. Damit ist im Katastrophen-
fall eine Kommunikationslösung innerhalb von Stunden an jedem Ort der Welt 
einsatzbereit. 

Beratungsprojekte, bei denen auf Kundenwunsch eine neue Kommunikations-
lösung für Notrufleitstellen entwickelt oder eine bestehende Kommunikations-
lösung an neue Anforderungen angepasst und optimiert werden, können unter dem 
Kundenszenario Notrufleitstelle subsumiert werden. Im Unterschied zum Katas-
tropheneinsatz durchlaufen in einem Beratungsprojekt Siemens Kunden einen 
mehrstufigen Prozess, durch den die Konfiguration der Leistungsmodule an die 
Kundenanforderungen angepasst wird. Die Siemens AG nennt diesen Entwick-
lungsprozess „HiPath Solutions Methodology“. Zum Durchlaufen des Prozesses 
kalkuliert Siemens eine Zeitspanne von 10 bis 15 Tagen für kleine und mittelgroße 
Organisationen, wie Städte. Der Projektumfang kleiner bis mittelgroßer Projekte 
umfasst die Einrichtung einer Notrufleitstelle für einen Rettungsakteur wie Polizei, 
Feuerwehr oder Ambulanz für eine Stadt oder Region. In Großprojekten realisiert 
Siemens Com „HiPath Command Control Center“ für mehrere Rettungsakteure – 
so genannte bunte Leitstellen. Die erste deutsche bunte Leitstelle konnte in Ham-
burg installiert werden. Auch hat Siemens Com in Großprojekten landesweit ein-
heitliche Notrufsysteme für Nationen (z. B. Litauen und Finnland) implementiert 
und in Betrieb genommen. 

Während bei der Einrichtung von Notrufleitstellen Lösungen des Sicherheits-
managements oft weniger Bedeutung haben, so steigt die Relevanz bei der Ein-
richtung von „HiPath Command Control Centren“ für Industrieanlagen oder für 
Großereignisse. Leistungsmodule von der Situationsüberwachung und -bewertung 
bis zur Einsatzgestaltung und Koordination der Akteure vor Ort sind erforderlich, 
um die Kundenbedürfnisse zur Überwachung von sicherheitsbedürftigen Objekten 
und zur Einsatzkoordination und -steuerung zu erfüllen. Beispielsweise hat Siemens 
Com im Jahr 2004 die olympischen Spiele in Athen mit einem Netzwerk von 68 
Command Control Centern unterstützt, an die etwa 1.660 Kameras, 4.200 mobile 
Einheiten und 30.000 Teilnehmer am Sicherheitsfunk angebunden waren. Mit der 
„HiPath Command Control Center“ Lösung konnten sowohl proaktiv sicherheits-
relevante Objekte überwacht als auch Einsätze geplant und koordiniert sowie do-
kumentiert werden. 

8.6 Co-Design mit der „HiPath Solutions Methodology“ 

Die „HiPath Solutions Methodology“ ist frei skalierbar für Projekte mit unter-
schiedlichem Umfang und somit für alle beschriebenen Kundenszenarien einsetz-
bar. Mit der „HiPath Solutions Methodology“ entwickeln Siemens Berater gemein-
sam mit ihren Kunden sowohl die Dienstleistung als auch die zur Unterstützung 
erforderliche technische Infrastruktur. Am Beispiel Command Control Center 
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besteht die Dienstleistung im Umfang der zu erbringenden Sicherheits- und Not-
fallleistungen vom Katastropheneinsatz über Notrufleitstellen eines Rettungsakteurs 
oder bunte Leitstellen bis hin zu komplexen Sicherheits- und Notfallmanagement-
Systemen für Großereignisse wie Olympische Spiele. Je nach Anforderungen passen 
Siemens Berater den Referenzprozess an und gestalten die technischen Lösungen 
aus einer Kombination von Siemens eigenen Hardware- und Softwaremodulen 
sowie Modulen weiterer Hersteller. 

Um eine einheitlich hohe Beratungsqualität sicherzustellen, sind die Phasen der 
„HiPath Solutions Methodology“ in Form eines Leitfadens für Siemens Berater 
dokumentiert. Alle Mitarbeiter bei Siemens, die mit der „HiPath Solutions Metho-
dology“ arbeiten, sind als „Master of Consulting Excellence“ in der Methode ge-
schult. Es sind Ergebnisse und Meilensteine definiert, die zum Ende der Phase er-
arbeitet sein müssen. Zum Erreichen der Ergebnisse werden standardisierte und 
bewährte Methoden bereitgestellt. Die folgende Abb. 8-3 zeigt die Phasen der 
„HiPath Solutions Methodology. 

 

 
Abb. 8-3. Phasen der „HiPath Solutions Methodology“ zum Co-Design von Software und 

Dienstleistung im Hause Siemens 

In der „HiPath Solutions Methodology“ liegt ein Schwerpunkt darin, zu Pro-
jektbeginn die organisatorischen Rahmenbedingungen für das Projekt vollständig 
zu erfassen. Hierzu werden in der ersten Projektphase „Abklärung“ zunächst die 
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am Projekt beteiligten Personen beim Kunden und deren Rollen im Projekt unter 
Verwendung einer Vorlage zur Identifikation von Projekt-Stakeholdern aufge-
nommen. Zentrale Interessensvertreter werden identifiziert, um sie entsprechend 
in das Vorhaben einbinden zu können. Ebenfalls unterstützt durch Vorlagen erar-
beiten Siemens Berater mit ihren Kunden die Projektorganisation sowie einen ers-
ten generischen Gesamtprojektplan. Mit der Klärung der Verfügbarkeit von Mit-
arbeiterteams, die auf Kundenseite das Vorhaben im Wesentlichen begleiten, wird 
die Phase abgeschlossen. 

Erst nachdem die organisatorischen Rahmenbedingungen für ein Projekt festge-
legt sind, erfolgt in der Phase „Aufnahme“ die Betrachtung technischer Spezifika-
tionen und Funktionen. Alle Projekte beginnen mit einer Anforderungsanalyse. 
Ziel der Projektphase ist es, das Kundengeschäft vollständig zu verstehen. Die ge-
genwärtigen und zukünftigen Kundenanforderungen werden erhoben, die zur 
Entwicklung der Kundenlösung relevant sind. Hierzu stehen standardisierte As-
sessment Werkzeuge zur Verfügung, mit denen die Kommunikationsstrategie, die 
sowohl die bestehende Infrastruktur sowie deren Auslastung beim Kunden erfas-
sen. Als Ergebnis der Projektphase liegen detaillierte Informationen zur bestehen-
den Kommunikationsinfrastruktur beim Kunden vor. Das organisatorische Um-
feld, in dem die Lösung implementiert werden soll, ist bekannt. Der Umfang der 
zu erbringenden Sicherheits- und Notfalldienstleistungen ist fixiert. Die für den 
Projekterfolg wesentlichen Einflussfaktoren sind identifiziert. Sowohl auf Kun-
denseite wie auf Anbieterseite besteht das gleiche Verständnis darüber, was Ge-
genstand und Ziel des Projekts ist. 

Ziel der folgenden Projektphase „Fokussierung“ ist das Erkennen der Potenziale 
einer neuen Lösung. Eine SWOT-Analyse (Strengths-Weaknesses-Opportunities-
Threats) gibt einen Eindruck der Stärken und Schwächen sowie Chancen und Risi-
ken der bestehenden Kommunikationslösung beim Kunden. Um die Potenziale 
anhand von Kennzahlen, so genannten Key-Performance-Indikatoren (kurz KPIs), 
zu ermitteln, werden die KPIs gemeinsam mit dem Kunden definiert. Die zentra-
len Prozessschritte im Kundenprozess werden als Ist-Prozess modelliert. Bei der 
Skizzierung der Lösung mittels Soll-Prozess unterstützen Referenzprozessmodelle 
für Notrufleitstellen. Eine Einschätzung für das Optimierungspotenzial des Soll-
Prozesses ist anhand der zuvor definierten KPIs möglich. Die Projektphase endet 
mit der Definition von Handlungsfeldern, die zur Realisierung der Kommunika-
tionslösung bestehen. 

Die konkrete Quantifizierung des Kundennutzens, den der entwickelte Soll-
Prozess bietet, ist Ziel der Phase „Messung“. Hierzu werden Messwerte für die de-
finierten KPIs erhoben. Die Umsetzbarkeit des definierten Soll-Prozesses beim 
Kunden wird geprüft und sichergestellt. Mit der Priorisierung der zuvor definier-
ten Handlungsfelder ist die Projektphase beendet. 

In der Phase „Nutzenkalkulation“ fließen die zuvor erhobenen Messwerte in ei-
ne Nutzenkalkulation zusammenfassend ein. Die Ergebnisse der vorhergehenden 
Phasen werden dokumentiert. Ein Vorschlag zur Umsetzung der Kundenlösung 
wird in Form einer Roadmap entwickelt. Als Vorbereitung für die abschließende 
Präsentation der kundenindividuellen Lösungskonfiguration werden die erzielten 
Ergebnisse zusammengefasst. 
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Mit der Phase „Präsentation“ schließt die „HiPath Solutions Methodology“. 
Basierend auf den in Form des Abschlussdokuments zusammengefassten Ergeb-
nissen wird die erarbeitete Lösungskonfiguration aus Produkten und Dienstleis-
tungen vorgestellt und dem Kunden ausgehändigt. 

Durch die weitgehende Standardisierung in der Vorgehensweise zur Konfigu-
ration eines kundenindividuellen Lösungskonzepts, stellt Siemens ein weltweit 
einheitliches Qualitätsniveau der Beratung sicher. Die „HiPath Solutions Metho-
dology“ berücksichtigt das gesamte Umfeld, in dem die Hardware- und Software-
komponenten zum Einsatz kommen. Der Mehrwert, den das Siemens Lösungs-
konzept bietet, erarbeiten Siemens Berater gemeinsam mit ihren Kunden. Das 
Lösungskonzept bietet eine vollständige Anpassung der Hardware- und Software-
module an das Dienstleistungsumfeld, um einen reibungslosen und fehlerfreien 
Einsatz zu garantieren. Die Methode kommt weltweit zum Einsatz. Beispielhaft 
erfolgt die internationale Anpassung der Vorgehensweise und der Leistungsmodule 
im folgenden Abschnitt. 

8.7 Internationale Einsatzfähigkeit 

Siemens Com ist international ausgerichtet und global in Projekten präsent. Das 
Geschäftssegment Command Control Center betreut dabei neben Projekten zur 
Einrichtung und Optimierung von Hardware und Software auch Katastrophenein-
sätze in Krisengebieten. Im Kern stehen Prozessabläufe, die sich bewährt haben 
und an die internationalen Anforderungen angepasst werden. Neben Deutschland 
und Griechenland sind „HiPath Command Control Center“ Lösungen beispiels-
weise bei der Werkspolizei und -feuerwehr auf einem Industriepark der Petrochemie 
in Nanning (China), bei der Polizei in Dubai (Vereinigte Arabische Emirate) und 
bei der Polizei und Feuerwehr in der Baku-Region von Aserbaidschan im Einsatz. 
Weitere „HiPath Command Control“ Lösungen konnten in Litauen und Finnland 
realisiert werden, mit denen Notfälle über landesweit einheitliche Rufnummern 
112 gemeldet werden können. 

Grundsätzlich sind die Leistungsmodule bei Siemens Com in den Sprachen 
Deutsch und Englisch verfügbar. Es werden jedoch teilweise weitere sprachliche 
Anpassungen vorgenommen, beispielsweise für den chinesischen Markt. Das Cor-
porate Design wird nicht verändert, da die Identifikation der angesprochenen 
Kunden über die jeweiligen Berufe erfolgt. So identifizieren sich beispielsweise 
Mitarbeiter von Feuerwehren weltweit sehr stark mit ihrem Beruf. Der Vertrieb in 
den einzelnen Ländergesellschaften der Siemens Com kann im Einzelfall gering-
fügige Anpassungen bei der Leistungsdarstellung vornehmen. 

Die angebotene Technik und Prozesse sind universell auf der ganzen Welt ein-
setzbar. Prozessvariationen entstehen durch die Anpassungen des Referenzprozes-
ses an gesetzliche Bestimmungen und Kundenpräferenzen sowie der Anpassung 
der „HiPath Solutions Methodology“ an den Umfang und die Anzahl der einzu-
bindenden Einheiten. Beispielsweise hat im Vereinigten Arabischen Königreich 
Dubai Zeiteffizienz die höchste Priorität. Rettungshelfern steht nur ein sehr enges 
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Zeitfenster zur Verfügung, um zum Einsatzort zu gelangen und mit den Hilfsmaß-
nahmen zu beginnen. In anderen Regionen werden eher Kapazitäts- und Kosten-
aspekte betont. Gemeinsam mit den Kunden definieren Siemens Berater anhand 
von KPIs die Gewichtung der Elemente in der Mehrzielentscheidung. Mit diesen 
Anpassungen werden die einzelnen Module individuell auf den Kunden und die 
Länderspezifikation (Customer Interface) zugeschnitten. 

8.8 Ausblick 

Mit der „HiPath Solutions Methodology“ konfigurieren Siemens Mitarbeiter kun-
denindividuelle Lösungen bestehend aus Hardware-, Software- und Dienstleis-
tungskomponenten. In der „HiPath Solutions Methodology“ sind das Wissen und 
die Erfahrung gebündelt, das zur erfolgreichen Projektierung und Umsetzung 
komplexer Systeme erforderlich ist. Im Zentrum des Co-Designs von 
Dienstleistungs-, Hardware- und Softwaremodulen steht ein Referenzprozess der 
Dienstleistung, für die Siemens Berater gemeinsam mit ihren Kunden Lösungs-
konzepte erarbeiten. Durch die standardisierte Vorgehensweise bei der Anpassung 
des Dienstleistungsreferenzprozesses kann weltweit ein einheitliches Qualitätsni-
veau sichergestellt werden. Die Fokussierung auf den Kunden flankiert durch in-
novative Produkte und eine globale Wettbewerbspräsenz sollen die Siemens AG 
in die Lage versetzen, eine Spitzenposition im globalen Wettbewerb sichern zu 
können.
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9.1 Rollenbasierte Betrachtung des Produktentwicklungs-
prozesses bei der SCHUFA Holding AG 

Die SCHUFA Holding AG ist eine bekannte deutsche Auskunftei für Kreditin-
formationen. Sie betreut derzeit rund 4.500 Vertragspartner aus unterschiedlichen 
Branchen. Das Kerngeschäft beinhaltet Leistungen wie Auskünfte, Nachmeldun-
gen und Scores. Die SCHUFA Holding AG versteht sich als modernes, marktwirt-
schaftliches Unternehmen, dessen innovative und kompetente Dienstleistungen 
sich konsequent an den Bedürfnissen der Kunden orientieren. Bei allen neuen 
Dienstleistungen nimmt die IT eine wichtige Rolle ein. Die in dieser Fallstudie 
dargestellte organisationale Betrachtung der Entwicklung IT-basierter Dienstleis-
tungen basiert auf einer ablauf- und einer aufbauorganisatorischen Sicht. Durch 
Verbindung von Ablauf- und Aufbauorganisation können die jeweiligen Aufgaben 
der beteiligten Bereiche veranschaulicht werden. 

9.2 Ausgangssituation und Thema der Fallstudie 

9.2.1 Das Unternehmen SCHUFA Holding AG 

Die SCHUFA Holding AG ist eine bekannte deutsche Auskunftei für Kreditin-
formationen mit Sitz in Wiesbaden. Bereits im Jahre 1927 wurde die SCHUFA 
(damals „Schutzgemeinschaft für Absatzfinanzierung und Kreditsicherung“, später 
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„Schutzgemeinschaft für allgemeine Kreditsicherung“) gegründet. Zunächst be-
schränkte sich die Tätigkeit auf Berlin. In den Folgejahren entstanden sehr bald in 
anderen Ballungsgebieten weitere SCHUFA-Gesellschaften. 1952 wurde von den 
13 regionalen SCHUFA-Gesellschaften die BUNDES-SCHUFA e. V. gegründet. 
Die BUNDES-SCHUFA übte eine koordinierende Funktion aus, u. a. bei der Ein-
führung eines einheitlichen EDV-Systems oder der Umsetzung des Bundesdaten-
schutzgesetzes. Die vom Markt geforderten Zentralisierungsbestrebungen münde-
ten im Jahre 2000 in die Gründung der SCHUFA Holding AG (vgl. Wikipedia 
de. 2006 sowie SCHUFA 2002). Tabelle 9-1 stellt in Kürze wesentliche Daten des 
Unternehmens zusammen. 

Tabelle 9-1. Unternehmenssteckbrief SCHUFA 

Firma SCHUFA Holding AG 

Branche Auskunftei 
Gründungsjahr 2000 (1927) 
Mitarbeiterzahl 2005 709 
Umsatz 2005 73,8 Mio. Euro 
Systemführerschaft Dienstleistungen 
Adresse Kormoranweg 5 

65201 Wiesbaden 
Telefon 
Fax 
E-Mail 
Internet 

+49 (0) 6 11/92 78-0 
+49 (0) 6 11/92 78-109 
info@schufa.de 
http://www.schufa.de/ 
http://www.meineSCHUFA.de/ 

 
Die SCHUFA Holding AG betreut derzeit rund 4.500 Vertragspartner aus un-

terschiedlichen Branchen. Im Bereich der Banken, Sparkassen, Genossenschafts-
banken, Spezialkreditinstitute, Bausparkassen und sonstige Finanzdienstleister er-
reicht die SCHUFA eine sehr hohe Marktabdeckung, z. T. von annähernd 100 
Prozent. Der Nicht-Banken-Bereich, der die Branchen Einzelhandel, Versandhan-
del, Inkasso, Telekommunikation, Versicherungen, Wohnungswirtschaft, Energie-
versorger und E-Commerce beinhaltet, befindet sich in stetigem Wachstum. 

Die SCHUFA ist Marktführer für Kreditauskünfte. Sie kann dabei auf den bun-
desweit größten Datenpool zur Beurteilung des aktuellen Zahlungsverhaltens na-
türlicher Personen zurückgreifen. 63 Mio. Privatpersonen, zu denen insgesamt 
384 Mio. Einzelinformationen vorliegen, sind in der SCHUFA-Datenbasis gespei-
chert (vgl. hierzu SCHUFA 2006b). Die Daten stammen primär von den Vertrags-
partnern, weiterhin aber auch aus zusätzlichen öffentlichen Quellen wie Schuld-
nerverzeichnissen der Amtsgerichte oder Insolvenzverzeichnissen. Für die 
Zusammenarbeit der SCHUFA mit ihren Vertragspartnern gilt das Gegenseitig-
keitsprinzip, d. h. dass Vertragspartner sowohl Informationen bereitstellen als auch 
von der SCHUFA erhalten. 
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Die Leistungen der SCHUFA haben sowohl für die Vertragspartner (Kredit-
geber) als auch für die Verbraucher (Kreditnehmer) einen Nutzen. Für die Kredit-
geber dienen die Informationen der SCHUFA zum Schutz vor Vertragsausfällen. 
Risiken durch mangelnde Zahlungsfähigkeit können frühzeitig identifiziert wer-
den. Für die Kreditnehmer besteht der Nutzen darin, dass sie vor einer Überschul-
dung geschützt werden und dass der verlangte Bonitätsnachweis leichter erbracht 
werden kann. In den Anfängen der SCHUFA galt es sogar als Privileg, wenn eine 
Person in der SCHUFA-Liste geführt wurde, da man schneller von den kredit-
gebenden Unternehmen bedient wurde. Auch heute gilt noch, dass Unternehmen 
leichter einen Kredit vergeben, wenn Sie den Kreditnehmer kennen und ihm ver-
trauen. Die Kreditinformationen der SCHUFA unterstützen dabei, das Vertrauen 
aufzubauen. In diesem Sinne ist das Motto der SCHUFA zu verstehen: „Wir 
schaffen Vertrauen“. 

Das Kerngeschäft der SCHUFA lässt sich dem Informationsmanagement zu-
ordnen. Hierzu zählen Leistungen wie Auskünfte, Nachmeldungen, Anschriften-
ermittlungen, Aktualisierung von Kundenadressen und Identitäts-Check (vgl. 
SCHUFA 2006a). Im Jahr 2005 hat die SCHUFA 77 Mio. Auskünfte und Nach-
meldungen an ihre Vertragspartner übermittelt (vgl. SCHUFA 2006b). Zuneh-
mend von Bedeutung sind die Scoring-Dienstleistungen der SCHUFA. Mit einem 
Score wird quantitativ eine Aussage über die Bonität einer Person getroffen. Ein 
mathematisch-statistisches Verfahren ermöglicht diese Bewertung nach Risiko-
klassen. Neben den hier angeführten und weiteren Informationsdienstleistungen 
wie Girobeobachtung bietet die SCHUFA auch Software-Lösungen an. Hierzu 
zählen das Decision Support System (DSS), Invest solutions sowie SmartCredit. 
Der hier dargestellte Kerngeschäftsbereich, der Bonitätsinformationen zu Privat-
personen umfasst, wird seit 2005 um den Bereich „SCHUFA BusinessLine“ er-
gänzt (vgl. SCHUFA 2006c). Bei der SCHUFA BusinessLine beziehen sich die 
Kreditauskünfte auf Freiberufler, Kleingewerbetreibende und Selbständige. 

9.2.2 Innovation von IT-basierten Dienstleistungen bei der SCHUFA 

Die SCHUFA Holding AG versteht sich heute als modernes, marktwirtschaftli-
ches Unternehmen, dessen innovative und kompetente Dienstleistungen sich kon-
sequent an den Bedürfnissen der Kunden orientieren. In den betreuten Branchen 
entstehen permanent neue Anforderungen an die Dienstleistungen der SCHUFA. 
Die branchen-spezifischen Kreditinformationen, die sich aufgrund neuer Finanz-
produkte im ständigen Wandel befinden, müssen im Auskunftswesen der SCHUFA 
abgebildet sein. Die Vertragspartner der SCHUFA verlangen jedoch nicht nur 
Variationen der Informationsleistungen, sondern z. T. auch ganz neue Lösungen. 
Der Identitäts-Check im E-Commerce-Bereich, individuelle Scorekarten sowie die 
SCHUFA BusinessLine sind solche grundlegend neuen Leistungen der SCHUFA. 

Bei allen neuen Dienstleistungen nimmt die IT eine wichtige Rolle ein. Seitdem 
die SCHUFA-Daten von den ursprünglichen Karteikarten auf EDV-Systeme über-
führt wurden, konnte permanent die Leistungsfähigkeit der SCHUFA-Services ver-
bessert werden. Heute ist die Datenhaltung voll elektronisch. Die Datenübermittlung 
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zwischen den Vertragspartnern und der SCHUFA sowie die Datenpflege erfolgen 
in hohem Maß automatisiert. Die IT nimmt auf diesem Weg Einfluss auf die Aktua-
lität, Verfügbarkeit und Richtigkeit der Informationen. Neben der Steigerung der 
Leistungsfähigkeit der SCHUFA-Dienstleistungen werden durch die IT auch ganz 
neue Leistungen ermöglicht. Der Einsatz von Scores wäre z. B. ohne IT nicht wirt-
schaftlich darstellbar. 

Trotz der hohen Bedeutung der IT sind die SCHUFA-Leistungen nicht rein IT-
determiniert. Eine hohe Bedeutung hat die Betreuung und Beratung der Vertrags-
partner. Hierbei handelt es sich um Services, deren Qualität von der Kompetenz 
und dem Engagement der Mitarbeiter abhängen. Individuelle Lösungen für die 
Vertragspartner zu entwickeln, schafft Zufriedenheit und Kundenbindung. Aus 
dieser Perspektive bildet die IT nur den Rahmen, um die SCHUFA-Leistungen in 
die Geschäftsprozesse der Vertragspartner bestmöglich zu integrieren. Abb. 9-1 
positioniert das Leistungsbündel „Informationsmanagement“ in der ServCASE-
Matrix, deren Achsen die Komplexität der Dienstleistungen sowie die Komplexi-
tät der Software darstellen. Auf Basis eines standardisierten Fragenkatalogs konn-
ten die Achsenwerte ermittelt werden. Sowohl für die Komplexität der Dienstleis-
tungen als auch für die Komplexität der Software ergab sich ein Wert von 1,83, 
der auf relativ hohe Komplexitäten hinweist. Weiterhin wurde die Abhängigkeit 
zwischen Dienstleistungen und Software bestimmt. Der Wert von 2,25 deutet auf 
eine hohe Abhängigkeit hin. 

 
ServCASE-Matrix

Informations-
management, 

1,83, 1,83, 2,25

0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0

Komplexität Dienstleistung

K
om

pl
ex

itä
t S

of
tw

ar
e

 
Abb. 9-1. Einschätzung der Komplexität von Software und Dienstleistungen 

beim Informationsmanagement der SCHUFA 

Der Innovation kommt bei der SCHUFA eine große Bedeutung zu. Um auf die 
Marktbedürfnisse zeitnah mit neuen IT-basierten Leistungen zu reagieren, ist die 
Aufrechterhaltung kontinuierlicher Innovationsprozesse unabdingbar. Daher ist 
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die Innovationsfähigkeit ein fundamentaler Baustein im Leitbild der SCHUFA: 
„Innovationskraft ist auf Dauer unsere unternehmerische Stärke“ (vgl. SCHUFA 
2006b). Aufgeschlossenheit für Neues, Experimentierfreude, Neugierde auf neue 
Märkte sowie ein kontinuierlicher Gedankenaustausch fördern die organisationale 
Kreativität. Eine Kultur des Vertrauens, der Kommunikation und Kooperation 
schafft ein geeignetes Umfeld im Unternehmen, um neuen Ideen genügend Raum 
zum „gedeihen“ zu geben. Abb. 9-2 stellt die Vertrauenskultur, die eine gelebte 
Leitlinie der SCHUFA ist, bildlich dar. 

 

 
Abb. 9-2. SCHUFA-Leitlinien fördern die Zusammenarbeit 

und schaffen eine Kultur des Vertrauens 

Kreativität und Vertrauen allein genügen nicht, um Ideen erfolgreich in neue 
Leistungen zu überführen. Vielmehr sind klare organisatorische Regelungen und 
methodische Vorgehensweisen notwendig, um neue Dienstleistungen systematisch 
und zielgerichtet zu entwickeln. Auf diese Weise werden aus Inventionen auch In-
novationen – nämlich erfolgreich am Markt eingeführte Produkte. Diese Fallstudie 
legt den Fokus auf die organisatorischen Aspekte der Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen. 

9.3 Organisation der Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen 

Die organisationale Betrachtung der Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen 
bei der SCHUFA Holding basiert auf einer ablauf- und einer aufbauorganisatori-
schen Sicht. Bezüglich der Ablaufstruktur wird das eingesetzte Phasenmodell zur 
Produktentwicklung herangezogen; die Aufbaustruktur orientiert sich am Organi-
gramm der SCHUFA. Durch Verbindung von Ablauf- und Aufbauorganisation 
können die jeweiligen Rollen der beteiligten Bereiche dargestellt werden. 
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9.3.1 Der Produktentwicklungsprozess bei der SCHUFA 

Zunächst wird das Vorgehen zur Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen bei 
der SCHUFA näher beschrieben. Beim sogenannten Produktentwicklungsprozess 
(PeP) handelt es sich um ein klassisches Phasenmodell. Es ist in die fünf Schritte 
Definition, Initialisierung, Abstimmung, Umsetzung und Betrieb eingeteilt. Die 
wesentlichen Methoden und Dokumente der jeweiligen Phasen sind in Abb. 9-3 
dargestellt. 

 

 
Abb. 9-3. Vereinfachte Darstellung des Produktentwicklungsprozesses 

In dieser Art der Darstellung wird nicht deutlich, welche Bereiche mit welcher 
Aufgabe in den Entwicklungsprozess eingebunden sind. Die nachfolgenden Aus-
führungen sollen verdeutlichen, wie komplex die Entwicklung IT-basierter Dienst-
leistungen bei der SCHUFA ist. Es soll Klarheit darüber geschaffen werden, mit 
welchen Rollen die einzelnen organisatorischen Bereiche an der Produktentwick-
lung beteiligt sind. 

9.3.2 Die Rollen der organisatorischen Einheiten im Produkt-
entwicklungsprozess 

In Abb. 9-4 ist die Aufbauorganisation der SCHUFA in vereinfachter Form darge-
stellt. Den beiden Vorstandsmitgliedern sind jeweils sechs Bereiche zugeordnet. 
Weiterhin sind die aktuellen strategischen Projekte von den Vorständen verant-
wortet. Die strategischen Projekte an sich haben schon einen hohen Innovations-
anteil, sollen aber im Rahmen dieser Fallstudie ebenso wenig behandelt werden 
wie der neue Geschäftsbereich SCHUFA BusinessLine. 
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Abb. 9-4. Bereiche der SCHUFA und deren Einfluss im 

Produktentwicklungsprozess 

Im Fokus der Aufmerksamkeit steht der Produktentwicklungsprozess. Abb. 9-4 
verdeutlicht durch die farblichen Markierungen, welche Bereiche im Produktent-
wicklungsprozess für einzelne Schritte verantwortlich und welche mitwirkend be-
teiligt sind. Auffällig ist, dass fast alle Unternehmensbereiche eine Rolle im Ent-
wicklungsprozess spielen. Die SCHUFA BusinessLine als eigenes Geschäftsfeld 
ist ausgeklammert, da hier nur das Informationsmanagement zu Privatpersonen 
betrachtet werden soll. Es ist aber genauso gut denkbar, dass ein Produktentwick-
lungsprozess zur Verbesserung der SCHUFA BusinessLine-Dienstleistungen initi-
iert wird. 

Das Marketing übernimmt die Rolle des Produktmanagers. Marketing ist sehr 
stark in der ersten Phase des Gesamtprozesses, der Produkt-Definitionsphase, in-
volviert. Hier übernimmt es die Verantwortung für die Identifikation neuer Leis-
tungsbestandteile. Zusammen mit dem Vertrieb werden Ideen gesammelt und be-
wertet. Auch von anderen kundennahen Bereichen wie Vertragspartner-Betreuung 
oder Operations können Ideen eingebracht werden. Im Folgenden koordiniert 
Marketing die Erstellung einer Grobkonzeption für die neue Leistung. In einem 
Gremium bestehend aus Vertretern der Bereiche Marketing, IT, Operations, Ver-
tragspartner-Betreuung und Solutions wird die Grobdefinition vorgenommen. Au-
ßer in der Definitionsphase hat Marketing in der Umsetzungsphase eine maßgebli-
che Rolle im Produktentwicklungsprozess. Zusammen mit dem Vertrieb werden 
Marketingmaßnahmen geplant und durchgeführt. Auch werden nun das Preis- und 
das Produkthandbuch aktualisiert. In der Betriebsphase führt das Marketing ein 
Produkt-Monitoring durch. Auch wird über den Vertrieb kontinuierlich das Feed-
back der Kunden aufgenommen und bewertet. 

Parallel zum Bereich Marketing ist Recht in den Produktentwicklungsprozess 
eingebunden. Die Schwerpunkte liegen in der Definitionsphase und in der Umset-
zungsphase. In der Definitionsphase beurteilt der Bereich Recht die juristischen 
Aspekte der neuen Dienstleistungen. Im Rahmen der Umsetzungsphase gilt es, 
Verträge und Allgemeine Geschäftsbedingungen anzupassen und freizugeben. 
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Nach der Produktdefinition durch das Marketing und der juristischen Beurtei-
lung durch Recht übernimmt der Bereich IT eine führende Rolle im Produktent-
wicklungsprozess. In der Initialisierungsphase wird in Koordination durch das IT-
Projektbüro ein Projektantrag erstellt. Die Aufnahme von Leistungsanforderun-
gen, die Durchführung von Analysen und Kosten/Nutzen-Betrachtungen gehen 
der Fertigstellung des Projektantrags voraus. In der Abstimmphase übernimmt der 
Projektleiter die Verantwortung für die weitere Konzeptionsarbeit und Planung. 
Bei der Ausformulierung des Fachkonzepts sind die kundennahen bzw. operativen 
Einheiten einbezogen. Der Projektleiter stellt alle Dokumente zusammen, die für 
die Freigabe des Projekts benötigt werden, neben dem Fachkonzept sind dies u. a. 
die Wirtschaftlichkeitsrechnung und die Darstellung der Projektorganisation. Erst 
in der Umsetzungsphase erfolgt die Erstellung der Software, die ihrerseits in wei-
tere Phasen unterteilt werden kann. Hier kommen die gebräuchlichen Methoden 
und Tools der Softwareentwicklung zum Einsatz. Die Umsetzungsphase kann 
auch einen Pilotbetrieb vorsehen, der zum Test und zur weiteren Optimierung des 
Produkts dient. In der anschließenden Betriebsphase übernimmt IT die Funktionen 
Service, Support, Anwenderbetreuung, Infrastrukturpflege und Softwarewartung. 
Das IT-Vorhaben verliert nun seinen Projektcharakter; das neue Produkt ist im 
SCHUFA-System integriert. 

Im Produktentwicklungsprozess ist der Vorstand weniger bei der Ausarbeitung 
der neuen Dienstleistungen beteiligt, als bei der Freigabe von Projektstufen. Am 
Ende der ersten drei Phasen ist der Vorstand in den Entscheidungsgremien vertre-
ten, die eine „Stop or Go“-Wahl treffen. Dies hat den Vorteil, dass die Entschei-
dungen gut durchdacht und vorbereitet werden müssen. Bei nur vagen Produkt-
ideen wird kein Budget für die weitere Projektarbeit bereitgestellt. Auch sichert 
dieser Freigabemechanismus, dass Projektressourcen gezielt eingesetzt werden. 

Neben den hier angeführten Bereichen der SCHUFA, die für einzelne Aufga-
ben im Rahmen des Produktentwicklungsprozesses Verantwortung übernehmen, 
wirken noch weitere Einheiten mit. In die fachliche Ausarbeitung der neuen Leis-
tungen sind der Vertrieb, die Vertragspartner-Betreuung, Operations, Solutions 
und Qualitätsmanagement eingebunden. Human Resources unterstützt bei umfas-
senderen Schulungsmaßnahmen. 

In der Regel sind nicht nur SCHUFA-interne Bereiche, sondern auch externe 
Partner in den Produktentwicklungsprozess eingebunden. Pilotkunden, die ein 
großes Interesse an der Verwirklichung der neuen Leistungen haben, agieren als 
Test-Partner. Weiterhin sind die IT-Dienstleister der SCHUFA eng in die techni-
sche Realisierung des neuen Produkts einbezogen. 

Diese Ausführungen zeigen, wie komplex die Entwicklung IT-basierter Dienst-
leistungen bei der SCHUFA Holding AG ist. Fast aus allen organisatorischen Ein-
heiten der SCHUFA sind Vertreter in den Entwicklungsprozess integriert. Die drei 
Bereiche Marketing, IT und Recht sowie der Vorstand wirken maßgeblich im Ge-
samtprozess mit. 
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10.1 Einleitung 

In zahlreichen Organisationen werden regelmäßig Entwicklungsvorhaben durch-
geführt. Gegenstand der Entwicklung können Sachgüter, Anlagen, Software oder 
Dienstleistungen sein. Auch Kombinationen der genannten Entwicklungsobjekte 
sind möglich. Im Rahmen dieses Beitrags interessieren nur solche Entwicklungs-
vorhaben, die durch die folgenden Merkmale charakterisiert sind: 

• Der Gegenstand der Entwicklung ist eine Kombination aus Dienstleistung und 
Software. 

• Das Entwicklungsvorhaben erfolgt über Projekte. 
• Das Entwicklungsvorhaben hat eine mittlere bis hohe Komplexität. Kennzei-

chen hierfür sind neben dem Personalbedarf auch Dauer, Kosten, Neuigkeits-
grad oder Intensität der Kundenintegration. 

• Das Entwicklungsprojekt ist eine interdisziplinäre Aufgabe. In die Entwicklung 
sind Personen mit unterschiedlichem Fachwissen bzw. aus verschiedenen Ab-
teilungen eingebunden. 

Damit Entwicklungsvorhaben erfolgreich durchgeführt werden können, hat sich 
der Einsatz von Vorgehensmodellen als zweckmäßig erwiesen. Ein Vorgehens-
modell – auch Phasenschema, Phasen- oder Prozessmodell – hat „die Strukturie-
rung des Entwicklungsprozesses und die Komplexitätsreduktion in Projekten 
durch eine idealtypische Gliederung in Phasen“ zum Ziel (Stickel 1997). „Ein 
Vorgehensmodell bestimmt die Abfolge von Phasen und Meilensteinen eines Pro-
jekts. Entsprechend der Abfolge kann man sequenzielle und iterative Vorgehens-
modelle unterscheiden.“ (Zuser et al. 2004) Im engen Zusammenhang mit Vor-
gehensmodellen steht die Idee des Lebenszyklus. Vergleichbar den natürlichen 
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Systemen durchläuft ein Software-Programm oder eine Dienstleistung Phasen des 
Entstehens, des Wachsen, der Reife und des Verfalls. 

Vorgehensmodelle lassen sich von Entwicklungsschemata unterscheiden. Wird 
eine derartige Differenzierung vorgenommen, so ist ein „Vorgehensmodell … ein 
Muster zur Beschreibung eines Entwicklungsprozesses auf der Basis eines Ent-
wicklungsschemas.“ (Fischer et al. 1998) Ein Entwicklungsschema, z. B. Phasen-, 
Wasserfall- oder Spiralmodell, ist bei diesem Verständnis eine abstraktere Darstel-
lung als ein Vorgehensmodell, z. B. V-Modell oder ISOTEC. „Vorgehensmodelle 
[bilden] (spezifische) Ausprägungen von Entwicklungsschemata, indem sie als 
‚Referenzmodelle’ für den Entwicklungsprozess dienen. Projektmodelle sind auf 
den speziellen Anwendungsfall zugeschnittene (anhand von ‚Tailoring’ angepass-
te) Vorgehensmodelle.“ (Bremer 1998) Im weiteren Verlauf dieses Beitrags wird 
nicht weiter zwischen Entwicklungsschema und Vorgehensmodell unterschieden. 
Eine Trennung zwischen Vorgehensmodell und einem im konkreten Fall einzuset-
zenden Projektmodell bzw. Projektplan soll jedoch erfolgen. Ein „… Projektmo-
dell ist eine Systematik für die geordnete Abwicklung in … Projekten mit den da-
für erforderlichen und zweckmäßigen Methoden, Verfahren und Werkzeugen und 
der Festlegung prozessspezifischer Rollen.“ (GI 2006) 

In diesem Beitrag wird ein Vorgehensmodell dargestellt, das für die integrierte 
Entwicklung von Software und Dienstleistungen verwendet werden kann. Es soll 
eine hohe Allgemeingültigkeit aufweisen und zugleich flexibel einsetzbar sein. Im 
Folgenden werden zusammenfassend die Entwicklungsmethoden des Software 
und des Service Engineering vorgestellt. Darauf aufbauend werden Gemeinsam-
keiten herausgearbeitet. Diese fokussieren sich zunächst auf die phasenorientierten 
Vorgehensmodelle, da im Service Engineering Ansätze agiler Entwicklungs-
methoden erst in der Einführung stehen. Weiterführend wird das entwickelte Vor-
gehensmodell zum Co-Design von Software und Services vorgestellt. 

10.2 Vorgehensmodelle als Bestandteil ingenieurmäßiger 
Methodik 

Um die Geschichte verschiedener Ingenieursdisziplinen zu betrachten, müssen um 
Größenordnungen differierende Zeitskalen angesetzt werden. Im Bauwesen kann 
in Jahrtausenden gerechnet werden, im Maschinenbau in Jahrhunderten und im 
Software Engineering in Jahrzehnten (Zuser et al. 2004). Das Service Engineering 
mit seinem ingenieurmäßigen Ansatz lässt sich in Jahren zurückverfolgen. 

Vom Software Engineering wird seit Ende der sechziger Jahre gesprochen. Auf 
den internationalen Konferenzen von Garmisch (Naur u. Randell 1969) und Rom 
(Buxton u. Randell 1970) galt Software Engineering als Leitthema. Dieser neue 
Begriff sollte provozierend wirken und die bestehenden Mängel in der Software-
entwicklung adressieren. In den frühen Anfängen der Programmierung galt die 
Entwicklung von Software eher als Kunst denn als ingenieurmäßige Disziplin. Re-
lativ kleine, einfache Programmieraufgaben wurden sehr individuell erfüllt – ohne 
Methodeneinsatz oder Dokumentation. Mit dem Anwachsen der Problemstellungen 
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genügte diese Herangehensweise nicht mehr. Die Situation kulminierte derart, 
dass von einer Softwarekrise gesprochen wurde (Pagel u. Six 1994; Zuser et al. 
2004; Suhr u. Suhr 1993; Pomberger u. Blaschek 1996). Mit der neuen Disziplin 
Software Engineering sollte eine theoretische Fundierung und Methodenwissen 
aufgebaut werden. Seitdem hat sich Software Engineering als Ingenieursdisziplin 
etabliert und ein breites Wissen zu Vorgehensmodellen, Methoden und Werk-
zeugeinsatz aufgebaut. 

Service Engineering etablierte sich als Disziplin erst in der Mitte der neunziger 
Jahre. In einzelnen angloamerikanischen Publikationen wurde der Begriff zwar 
bereits in den achtziger Jahren verwendet (Shostack 1982), dies hatte aber nur ru-
dimentären Charakter. Die Forderung nach einer eigenständigen Disziplin entstand 
erst im Rahmen der vom Bundesministerium für Bildung und Forschung gestarteten 
Initiative „Dienstleistungen für das 21. Jahrhundert“ (Fähnrich u. Opitz 2006). 
Nach einem ersten Initialprojekt zu Service Engineering erfolgte seit 1999 eine 
breite Förderung von Projekten zum Thema „Service Engineering und Service 
Design“. In den letzten Jahren wurde der Idee des Service Engineering von Seiten 
der Praxis vermehrt Beachtung geschenkt. Dienstleistungsentwicklungsprozesse 
wurden bis daher häufig mit den Merkmalen „hemdsärmelig“, „künstlerisch“ oder 
„ad hoc“ versehen. Viele Unternehmen erkannten, dass ihnen ein systematisches 
und methodisches Vorgehen bei der Dienstleistungsentwicklung Vorteile ver-
schafft. Geeignete Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge haben positive 
Auswirkungen auf die Faktoren Qualität, Kosten, Time to Market und Innovation. 

Wie hier aufgezeigt ist, besteht sowohl beim Software als auch beim Service 
Engineering eine Tendenz von intuitiven und informalen Entwicklungsaktivitäten 
zu einem systematischen und methodengeleiteten Vorgehen. Bei der Planung und 
Durchführung der Entwicklung geben Vorgehensmodelle wertvolle Orientierung. 
Software und Service Engineering können bei der Definition von geeigneten Vor-
gehensmodellen bei anderen Ingenieursdisziplinen abschauen. Beispielhaft sei hier 
aus dem Bereich der Produktentwicklung die VDI-Richtlinie 2221 „Methodik zum 
Entwickeln und Konstruieren technischer Systeme und Produkte“ (VDI 1993) 
vorgestellt. Ein generelles, branchenunabhängiges Vorgehen beim methodischen 
Entwickeln und Konstruieren ist in Abb. 10-1 wiedergegeben. Das Vorgehen glie-
dert sich in sieben Arbeitsabschnitte von der Klärung und Präzisierung der Aufga-
benstellung bis hin zur Ausarbeitung der Ausführungs- und Nutzungsangaben. Je-
dem Arbeitsschritt sind Ergebnisse zugeordnet. Dieses Vorgehen erhebt den 
Anspruch, trotz der Vielfalt möglicher Aufgabenstellungen, eine allgemeingültige 
Vorgehensweise zu bestimmen. Unabhängig von der Herkunft der Aufgabenstel-
lung, der Fertigungsart oder des Neuigkeitsgrads kann dieses Vorgehen als Richt-
linie herangezogen werden. Die notwendige Flexibilität wird erreicht, indem Itera-
tionen erlaubt sind; insbesondere wird der Anforderungskatalog in den Phasen 
nach seiner Ersterstellung weiter verfeinert. Auch können Arbeitsschritte weiter 
unterteilt sowie Lösungsvarianten untersucht werden. 
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Abb. 10-1. Generelles Vorgehen beim Entwickeln und Konstruieren, VDI-Richtlinie 2221 

(Quelle: VDI 1993) 

Dieser Vergleich ingenieurwissenschaftlicher Disziplinen soll verdeutlichen, 
dass ihnen gleiche Grundprinzipien zugrunde liegen – das systematische und me-
thodengestützte Vorgehen. Nicht Intuition und Kunstfertigkeit, sondern Systematik 
und planvolles Arbeiten leiten den Entwicklungsprozess. Vorgehensmodelle un-
terstützen bei der geeigneten Organisation einer interdisziplinären Zusammenar-
beit, indem komplexe Entwicklungsprozesse in Teile zerlegt und Anleitungen für 
den Einbezug von Methoden in die Entwicklungsarbeit gegeben werden. Die Ein-
haltung der erfolgskritischen Größen Kosten, Termine und Qualität wird wesent-
lich begünstigt. 

10.3 Vorgehensmodelle des Software Engineering 

Das Phasenmodell kann als erstes Vorgehensmodell gesehen werden. Es entstand 
aus der Situation heraus, dass die rudimentärste Entwicklungsstrategie, das Build-
and-Fix, Probleme aufwarf. Das Programmieren und anschließende Beheben von 
Fehlern kann bei einfachen Softwareaufgaben zielführend sein (Programmieren im 
Kleinen), bei komplexen Vorhaben wird jedoch eine systematischere Herange-
hensweise gefordert (Programmieren im Großen). Mit Phasenmodellen wird die 
Systematik erhöht, indem der gesamte Entwicklungsprozess in einzelne, aufeinan-
der folgende Aufgaben zerlegt wird. Typische Phasen sind Problementstehung und 
-formulierung, Analyse, Design, Programmierung, Test, Systemeinführung und 
anschließende Wartung (Stickel 1997). 
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Ein Beispiel für ein Phasenmodell ist das Wasserfallmodell (Royce 1970, vgl. 
Abb. 10-2). Beim Wasserfallmodell besteht die Besonderheit, dass Rücksprünge 
von einer Phase zur vorherigen erlaubt sind. Dies trägt der Praxis Rechnung, dass 
ein rein sequenzielles Vorgehen kaum realisierbar ist. Eine Entwicklungsaufgabe 
müsste komplett abgeschlossen sein, bevor der nächste Schritt erfolgt. Im betrieb-
lichen Umfeld wird zwar das Phasenmodell als Leitbild für die Softwareentwick-
lung herangezogen, Rückschleifen werden aber bewusst zugelassen und praktiziert 
(Bittner u. Schnath 1995). 

 

 
Abb. 10-2. Wasserfallmodell nach Royce 

(in Anlehnung an Royce 1970) 

Große Projekte, die erst nach zwei oder drei Jahren abgeschlossen werden 
können, bergen beim Phasenmodell die Gefahr, dass zu Beginn und Ende unter-
schiedliche Voraussetzungen bestehen. Die anfängliche Problemsituation sowie die 
aufgenommenen Anforderungen können zum Projektende nicht mehr situations-
gemäß sein, so dass die Software an den Kundenbedürfnissen vorbei entwickelt 
wird. Die Strategie in solchen Projekten ist, in regelmäßigen Abständen Zwi-
schenergebnisse zu liefern. Dabei lassen sich ein evolutionäres und ein inkremen-
telles Vorgehensmodell unterscheiden (Balzert 2000). Beim evolutionären Modell 
werden zunächst die Kernanforderungen des Auftraggebers umgesetzt. Der Auf-
traggeber nutzt die Software und kann weitere Anforderungen definieren. Auf die-
se Weise kann ein erweitertes Softwareprodukt geliefert werden. Dies setzt sich 
fort, bis die komplette Softwarelösung erstellt ist. Beim inkrementellen Modell 
werden zu Beginn, im Gegensatz zum evolutionären Modell, die Anforderungen 
des Kunden vollständig erhoben. Die Software wird dann in Stufen realisiert. Mit 
jeder neuen Version erhält der Kunde die Möglichkeit, Erfahrungen mit der Lö-
sung zu sammeln und seine Rückmeldungen in die Entwicklung der Folgeversio-
nen einfließen zu lassen. Beide Modelltypen sind iterative Modelle, bei denen 
Entwicklungsschritte mehrfach durchlaufen werden. 

Ein viel zitiertes Vorgehensmodell mit evolutionärem Charakter ist das Spiral-
modell von BOEHM (1988). Das Spiralmodell unterstützt eine risiko-orientierte 
Softwareentwicklung und hebt sich dadurch von den vorrangig dokument- bzw. 
programmdominierten Prozessen ab (Boehm 1988). In einem evolutionären Prozess 
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werden Zyklen durchschritten, die gewöhnlich die folgenden Aktivitäten umfassen 
(Boehm 1988; Sommerville 2001; Demurjian 1996): 

• Zielsetzung: Zielbestimmung für den Zyklus, Identifikation von Restriktionen 
und Risiken. 

• Risiko-Analyse: Bewertung von Risiken und Risiko-Reduzierung bzw. Auflö-
sung, z. B. indem ungenauen Anforderungen mittels Prototyping begegnet wird. 

• Entwicklung: Konzeption, Programmierung und Validierung. 
• Planung: Review, Planung des nächsten Zyklus. 

Abb. 10-3 veranschaulicht schematisch die Struktur des Spiralmodells. Die 
Winkeldimension gibt den Projektfortschritt und die radiale Ausdehnung die ku-
mulierten Kosten an. 

 

 
Abb. 10-3. Schematische Darstellung des Spiralmodells 

Eng verbunden mit einer evolutionären Softwareentwicklung ist das Prototy-
ping. Das Prototyping wird nicht als ein eigenständiges Vorgehensmodell gese-
hen. Vielmehr handelt es sich um ein Entwicklungsprinzip, bei dem zu einem frü-
hen Zeitpunkt ein Beispielsystem produziert wird. Ein Prototyp hat den Vorteil, 
dass der Auftraggeber früh eine Vorstellung von der Software-Lösung erhält. 
Zwei Arten des Prototyping werden unterschieden. Beim „throw-away prototy-
ping“ dient das Beispielsystem nur dazu, die Kundenanforderungen umfassend 
aufzunehmen. Danach wird der Prototyp nicht weiter verwendet. Beim „evolutio-
nary prototyping“ erfolgt ebenfalls eine Kundenintegration. Der Prototyp dient 
nicht nur zur Aufnahme der Kundenanforderungen, sondern auch späteren Evalu-
ierungsschritten. Der Prototyp wird sukzessive weiter entwickelt, bis am Ende das 
fertige Softwareprodukt steht (Demurjian 1996). 

In den letzten Jahren hat die objektorientierte Softwareentwicklung große Be-
deutung erlangt. In gleichem Maße „steigt die Forderung nach geeigneten objekt-
orientierten Vorgehensmodellen“ (Noak u. Schienmann 1999). Als bekannter Ver-
treter objektorientierter Vorgehensweisen wird hier der „Unified Software 
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Development Process”, auch als „Rational Unified Process“ (RUP) bezeichnet,1 
näher betrachtet. Der RUP ist komponenten-basiert, nutzt die Unified Modeling 
Language (UML) und ist durch Anwendungsfälle (Use Cases) gesteuert, architek-
tur-zentriert sowie iterativ/inkrementell (Jacobson et al. 1999). Insbesondere der 
letzte Punkt ist für diesen Beitrag von Interesse. Software-Entwicklungsprojekte, 
die heutzutage eine hohe Komplexität aufweisen, werden in beherrschbare „Mini-
Projekte“ unterteilt. Ein Mini-Projekt ist eine Iteration im Gesamtvorhaben mit ei-
nem Meilenstein am Ende; das Produkt einer Iteration ist das Inkrement. Eine Ite-
ration lässt sich einer der vier Phasen eines Entwicklungszyklus – „Inception“, 
„Elaboration“, „Construction“ und „Transition“ – zuordnen. In jeder Iteration 
werden Tätigkeiten in den Workflows „Requirements“, „Analysis“, „Design“, 
„Implementierung“ und „Test“ durchgeführt. Wie sich der Entwicklungsaufwand 
über den Gesamtprojektverlauf verteilen kann, veranschaulicht Abb. 10-4. 

 

 
Abb. 10-4. Veranschaulichung des Schwerpunkts der Entwicklungsarbeit in 

Abhängigkeit von der Iteration (in Anlehnung an Jacobson et al. 1999) 

Als weiteres Vorgehensmodell im Software Engineering soll das V-Modell 
näher beschrieben werden. Die aktuelle, 2004 in Kraft getretene Version ist das 
V-Modell XT (BMI 2006), das eine Weiterentwicklung der Version von 1997 dar-
stellt. Das V-Modell ist ein Leitfaden für das Planen und Durchführen von Ent-
wicklungsprojekten. Mit der Anwendung werden die folgenden Ziele verfolgt 
(BMI 2006): 

• Minimierung der Projektrisiken, 
• Verbesserung und Gewährleistung der Qualität, 
                                                           
1 Neben „Unified Software Development Process“ wird auch häufig die Bezeichnung „Ra-

tional Unified Process“ (RUP) verwendet. Der RUP ist eine Umsetzung des Unified Pro-
cess. Er stammt von der Rational Software Corporation, die ihn produktisiert hat (vgl. 
Zuser et al. 2004). 
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• Eindämmung der Gesamtkosten über den gesamten Projekt- und Systemlebens-
zyklus sowie 

• Verbesserung der Kommunikation zwischen allen Beteiligten. 

In Abhängigkeit vom Projekttyp werden Vorgehensbausteine und die Projekt-
durchführungsstrategie bestimmt. Vorgehensbausteine umfassen eine Aufgaben-
stellung, zu erstellende Produkte, durchzuführende Aktivitäten sowie mitwirkende 
Rollen. Eine Projektdurchführungsstrategie entspricht einer Folge von Entschei-
dungspunkten, an der in Abhängigkeit von der Bewertung des abgeschlossenen 
Projektverlaufs das weitere Vorgehen bestimmt wird (BMI 2006). Das V-Modell 
ist nicht allein auf die Systementwicklung fokussiert. Begleitende Aufgaben wie 
Projekt-, Konfigurations- und Qualitätsmanagement finden ebenfalls angemessene 
Beachtung. Von den hier dargestellten Vorgehensmodellen kann das V-Modell als 
das am umfassendsten ausgearbeitete angesehen werden. 

Aufgrund der partiellen Unzulänglichkeiten von phasenorientierten und iterati-
ven Vorgehensmodellen widmen sich neue Forschungs- und Praxisansätze der 
Idee der Agilität womit eine umfassende Flexibilisierung der gesamten Software-
entwicklung vorangetrieben werden soll (Beck et al. 2006; Agile Alliance 2006). 
Hierbei bezieht sich die Agilität auf vier Aspekte:  

• Werte: Agile Werte beziehen sich auf soziale Faktoren wie Teamgeist, Kommu-
nikation und Anpassungsfähigkeit sowie auf eine starke Kundenorientierung. 

• Prinzipien: Prinzipien betrachten die genannten Werte detaillierter.  
• Methoden: Die Methoden stellen konkrete Techniken dar, die sich an den auf-

gestellten Prinzipien orientieren. 
• Prozesse: Das Zusammenwirken einzelner Methoden wird durch die Prozesse 

dargestellt. 

Zu den existierenden agilen Methoden der Softwareentwicklung gehören: 
SCRUM Development Process (Schwaber 2006), Dynamic Systems Development 
Method (Stapleton 1997), CRYSTAL Family of Methodologies (Cockburn 2002), 
Extreme Programming (Beck 2006), Internet Speed Development (Baskerville 
et al. 2003), Adaptive Software Development (Highsmith III 2000) und Feature 
Driven Development (Palmer u. Felsing 2002). 

10.4 Vorgehensmodelle des Service Engineering 

Lange Zeit ließ die Praxis ein systematisches Vorgehen zur Entwicklung von 
Dienstleistungen vermissen. Autoren, die den Stand der Praxis erhoben haben, 
charakterisieren das Vorgehen als intuitiv oder nach dem Versuch-und-Irrtum-
Verfahren. Bereits in den achtziger Jahren wurde vehement die Anwendung einer 
strukturierten Dienstleistungsentwicklung gefordert. Beispielsweise fasst BOWERS 
seine Untersuchungsergebnisse wie folgt zusammen: „Haphazard and ill managed 
approaches to new service development are not adequate. This research suggests 
the need for strategic, systematic and dedicated procedures for successful new ser-
vice development.” (Bowers 1985) 
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Einer der ersten Vorschläge zur Strukturierung des Dienstleistungsentwicklungs-
prozesses stammt von SHOSTACK (1984). Eine leicht modifizierte Fassung findet 
sich bei SHOSTACK und KINGMAN-BRUNDAGE (1991). Die Autorinnen unterteilen 
das gesamte Vorgehen in die fünf Phasen Design, Implementierung, Dokumenta-
tion, Markteinführung und Audit (vgl. Abb. 10-5). Service Design wird als eine 
Folge von iterativen Schritten zur Entwicklung eines Dienstleistungskonzepts ge-
sehen. Dabei können mehrfach die Aktivitäten Design, Analyse und Synthese 
durchlaufen werden. Am Ende dieses sukzessiven Designverlaufs steht das Master-
Design. Es folgt die Implementierungsphase, in der die Dienstleistung umgesetzt 
wird. Hierzu gehört u. a. dass Leistungsstandards festgelegt, Abläufe detailliert be-
schrieben, Mitarbeiter geschult und Kommunikationsmaßnahmen entwickelt wer-
den. In dieser Phase bietet sich darüber hinaus ein Test der Dienstleistung an. Die 
dritte Phase umfasst die Dokumentation. Beispielsweise können Standards, An-
weisungen oder Ergebnisse der Dienstleistung explizit ausgewiesen werden. In der 
Markteinführungsphase erbringt das Unternehmen zum ersten Mal die Dienstleis-
tungen gegenüber seinen Kunden. Alle Ereignisse und Tätigkeiten sollten auf-
merksam verfolgt und dokumentiert werden. Auf diese Weise werden Audits nach 
der Markteinführung unterstützt. Die fünfte Entwicklungsphase der Audits soll die 
Anpassung und Verbesserung der Dienstleistung anstoßen. Auf diese Weise er-
folgt eine kontrollierte Evolution der neuen Dienstleistung. 

 

 
Abb. 10-5. Service Design und Entwicklung nach SHOSTACK und KINGMAN-BRUNDAGE 

Ein weiteres Vorgehensmodell, das für die Dienstleistungsentwicklung em-
pfohlen wird, stammt von SCHEUING und JOHNSON (1989). Die Autoren ziehen 
zur Ableitung ihres Modells Erkenntnisse aus der Produktentwicklung heran. Pa-
rallel werden die wenigen bis dato vorliegenden dienstleistungsspezifischen Vor-
gehensmodelle berücksichtigt. Das empfohlene Modell enthält fünfzehn Schritte, 
die sich den Phasen Direction, Design, Testing und Introduction zuordnen lassen. 
Weiterhin sind die wesentlichen Einflussfaktoren auf die Entwicklungsaktivitäten 
dargestellt, die sowohl aus dem Unternehmen selbst als auch aus seiner Umwelt 
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stammen können. Das Gesamtmodell ist in Abb. 10-6 dargestellt. Während SHOS-
TACK sich vornehmlich auf den Gestaltungsprozess konzentriert, berücksichtigen 
SCHEUING und JOHNSON auch strategische und wirtschaftliche Gesichtspunkte. So 
wird im ersten Schritt die Ausarbeitung von Zielen und der Strategie für die Dienst-
leistungsentwicklung empfohlen. Der Schritt sechs sieht die Betrachtung des Ge-
schäftsmodells vor. In der Gesamtstruktur handelt es sich um ein Phasenmodell. 

 

 
Abb. 10-6. Normatives Modell für die Entwicklung von Dienstleistungen 

nach SCHEUING und JOHNSON 

Bei Vorgehensmodellen stellt sich immer die Frage, wie detailliert sie sein sol-
len und wie viel vorzugeben ist. Ein zu enges Korsett würde die notwendige Fle-
xibilität in einzelnen Entwicklungsprojekten einschränken. Beispielsweise können 
manche Entwicklungsaktivitäten bereits im Vorfeld im Zusammenhang mit einer 
anderen Aufgabe erfolgt sein; oder bestimmte Schritte lassen sich aus unterneh-
menspolitischen Gründen nicht durchführen. In Literatur und Praxis finden sich 
Vorgehensmodelle, die das gesamte Spektrum an Detaillierung abdecken. Am un-
teren Ende finden sich Modelle mit zwei bis drei Phasen, die zwar eine hohe All-
gemeingültigkeit aufweisen, aber z. T. auch unspezifisch bleiben. Andere Modelle 
mit ein bis zwei Dutzend Schritten liefern zwar eine hohe Spezifizierung der Auf-
gaben, müssen aber im konkreten Fall fast immer angepasst werden. Ein Vorge-
hensmodell mit einer mittleren Anzahl Phasen, ist im DIN Fachbericht „Service 
Engineering“ (DIN 1998) dargestellt (vgl. Abb. 10-7). Hier ist der gesamte Le-
benszyklus einer Dienstleistung von der Idee bis zur Ablösung abgebildet. Die 
Phasen des Dienstleistungslebenszyklus können den drei Hauptphasen Service 
Creation, Engineering und Management zugeordnet werden. 
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Abb. 10-7. Vorgehensmodell nach DIN 

Diese Darstellung ausgewählter Vorgehensmodelle dient dazu, ein erstes Ver-
ständnis für die Struktur von Dienstleistungsentwicklungsprozessen zu erhalten. 
Mittlerweile lassen sich mehrere Dutzend Vorgehensmodelle für die Dienstleis-
tungsentwicklung nachweisen.2 Die große Mehrheit der Vorgehensweisen ist vom 
Typ der Phasenmodelle. Vorgehensmodelle mit iterativen Elementen sind die 
Ausnahme, und Prototyping-Modelle lassen sich kaum finden. 

Ein Blick in die Praxis zeigt, dass in der Dienstleistungsentwicklung – wenn 
überhaupt – überwiegend sequenzielle Vorgehensmodelle mit wenigen Phasen 
Verwendung finden. Die optimale Anzahl und Art der Benennung von Phasen 
wird wohl nie ermittelt werden. Viel wichtiger sind hier ein pragmatischer Ansatz 
und vor allem der Einsatz entsprechender Methoden. Die Phasen eines Vorge-
hensmodells teilen den Entwicklungsprozess nur in sinnvolle Teilabschnitte auf; 
die Qualität der Entwicklung entsteht aber durch den richtigen Methodeneinsatz. 
Ein Vorgehensmodell soll nach dieser Auffassung den verantwortlichen Personen 
ein Verständnis über die wesentlichen Teilaufgaben der Dienstleistungsentwick-
lung in ihrer zeitlichen Reihenfolge und darüber hinaus einen Rahmen für die Ein-
ordnung von Methoden liefern. 

10.5 Analyse der Schnittmengen der Vorgehensmodelle 
beider Teilgebiete 

Für die Entwicklung eines einheitlichen Vorgehensmodells zum Co-Design von 
Software und Services wurden in einem vorangehenden Schritt die Gemeinsam-
keiten und Unterschiede der Vorgehensmodelle beider Teilbereiche analysiert. Ein 
solcher Schritt ist notwendig, da in die Entwicklung solcher IT-basierten Dienst-
leistungen verschiedene Fachspezialisten und unterschiedliche Entwicklungs-
methoden involviert sind und sich hieraus unterschiedliche Probleme ergeben 
                                                           
2 DAUN und KLEIN (2004) führen 27 Vorgehensmodelle an, wobei diese Aufstellung einer 

Vollständigkeit entbehrt. 
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(Fähnrich u. Husen 2004; Husen et al 2004). Zu diesen Problembereichen gehören 
insbesondere unterschiedliche Terminologien, methodische Unterschiede sowie 
mangelnde integrierte Ansätze für einheitliche Entwicklungsansätze zum Co-Design 
von Software und Services. 

Durch die durchgeführte Analyse konnten Vorgehensmodule identifiziert und 
Metaphasen definiert werden. Auf diesen Ergebnissen aufbauend konnte in einem 
weiteren Schritt ein integrierter Ansatz zum Co-Design von Software und Services 
zur Erstellung IT-basierter Dienstleistungen entwickelt werden (siehe Abschnitt 
10.6). 

10.5.1 Analysierte Vorgehensmodelle 

Für die Analyse und Auswertung existierender Vorgehensmodelle der Teildiszip-
linen Software und Service Engineering wurden etablierte und an spezielle Anfor-
derungen adaptierbare (Tailoring) Vorgehensmodelle analysiert. Für die Entwick-
lung eines integrierten Vorgehensmodells für das Co-Design von Software und 
Services sollte in einem ersten Ansatz ein phasenorientiertes Vorgehen mit iterati-
ven Möglichkeiten entwickelt werden, da einerseits die Vorgehensmodelle des 
Service Engineering insbesondere diese Art des Vorgehens betrachten und ande-
rerseits in einem ersten Entwicklungszyklus ein grundlegendes, leicht verständli-
ches Vorgehensmodell zum Co-Design erstellt werden sollte. Für die einheitliche 
Analyse phasenorientierter und iterativer Modelle wurde ein Iterationszyklus als 
ein vollständiger Durchlauf vergleichbar mit dem eines phasenorientierten Vorge-
hens definiert.  

Die folgende Aufzählung repräsentiert alle analysierten Modelle des Software 
und Service Engineering. 

Service Engineering: 

• Scheuing und Johnson (Schneider et al. 2003) 
• Shostack (Schneider et al. 2003) 
• Edvardsson und Olsson (Schneider et al. 2003) 
• Ramaswamy (Schneider et al. 2003; Ramaswamy 1996) 
• Jaschinski (Schneider et al. 2003; Jaschinski 1998) 
• DIN (DIN 1998) 
• FhG IAO (Meiren u. Barth 2003) 

Software Engineering: 

• Phasen- und Wasserfallmodell (Bremer 1998; Sommerville 2001) 
• Prototypenmodelle (Bunse u. Knethen 2002) 
• Evolutionäres und inkrementelles Modell (Bunse u. Knethen 2002) 
• Spiralmodell von Boehm (Oestereich 2004) 
• V-Modell des Bundes (Balzert 2000) 
• Object Modeling Technique (Rumbaugh 1991) 
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• Booch-Vorgehensmodell (Booch 1991) 
• Objectory (Bunse u. Knethen 2002) 
• Extreme Programming (Beck 2006) 
• Catalysis (Souza 2006) 
• Unified Process (Jacobson et al. 1999) 

10.5.2 Identifizierte Metaphasen und Module 

Die analysierten Vorgehensmodelle wurden entlang einer Zeitlinie gegenüberge-
stellt, so dass einerseits abstrakte, von den Terminologien der einzelnen Vorge-
hensmodelle unabhängige Metaphasen abgeleitet und andererseits ein Vergleich 
entsprechend dieser Phasen vorgenommen werden konnte. Die hierbei identifizier-
ten zehn Metaphasen sind in Abb. 10-8 dargestellt: 
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Abb. 10-8. Extrahierte Metaphasen aus den Vorgehensmodellen 

des Service und Software Engineering 

Um dem Anspruch gerecht zu werden das zu entwickelnde Vorgehensmodell 
zum Co-Design projektabhängig anpassen zu können, werden in einem nächsten 
Schritt Module identifiziert, welche situationsabhängig zusammengesetzt werden 
können. Dieser Ansatz entspricht im Wesentlichen der Weiterentwicklung des 
V-Modells des Bundes zum V-Modell XT (BMI 2006). Die Vorgehensmodelle 
der beiden Teildisziplinen wurden entsprechend der identifizierten Metaphasen 
untergliedert, um in diesen Phasen anschließend entsprechende Module definieren 
zu können. Hierbei konnten erste Unterschiede zwischen den Vorgehensmodellen 
des Service und Software Engineering festgestellt werden. So können einzelne, 
den Metaphasen zugeordnete Module unterschiedlich exakt abgrenzbar aus den 
Vorgehensmodellen extrahiert werden, da einerseits der modulare Ansatz bei eini-
gen Modellen kaum berücksichtigt ist und andererseits einzelne Phasen in be-
stimmten Vorgehensmodellen zusammengefasst auftreten. Es ist beispielsweise 
erkennbar, dass die Phasen Definition und Analyse sowie Konzeption und Reali-
sierung in Vorgehensmodellen des Service Engineering im Gegensatz zum Soft-
ware Engineering immer zusammengefasst existieren und somit nur schwer von-
einander trennbar sind. Für einen einheitlichen modularen Ansatz mit der 
Möglichkeit der Kombination der Module zu einem ganzheitlichen Entwicklungs-
vorgehen müssen für alle zu nutzenden Vorgehensmodelle diese phasenorientier-
ten Module mit gleicher Granularität identifiziert und beschrieben werden. 

Abb. 10-9 gibt für exemplarische Vorgehensmodelle die Zuordnung zu den 
Metaphasen wieder. 
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Abb. 10-9. Exemplarische Module von Vorgehensmodellen entsprechend der Metaphasen 
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10.5.3 Differenzen zwischen den spezifischen Vorgehensmodellen 

Die Analyse ergab, dass die Vorgehensmodelle des Service und Software Engi-
neering unterschiedliche Gewichtung in den einzelnen Bereichen eines Entwick-
lungszyklus legen. So bieten die Vorgehensmodelle des Software Engineering um-
fangreiche Unterstützung in den Abschnitten Analyse bis Test, wohingegen bei 
den Vorgehensmodellen des Service Engineering ein sehr starker Fokus auf die 
Phasen der Ideenfindung und -auswahl existiert. Diesbezüglich ist erkennbar, dass 
für ein angestrebtes Software-Service-Co-Design existierende singuläre Vorge-
hensmodelle nicht ausreichen, um den gesamten Bereich IT-basierter Dienstleis-
tungen abzudecken. Daher stellt die Modularisierung und Kombination einen 
sinnvollen Ansatz zur Nutzung der kompletten Entwicklungsbreite dar.  

Eine weitere entscheidende Problematik für die Umsetzung des Software-
Service-Co-Designs wurde bereits mit dem Hinweis auf die Kommunikationsdif-
ferenzen zwischen den Spezialisten beider Bereiche hervorgehoben und konnte 
durch die durchgeführte Analyse bestätigt werden, da insbesondere zwischen den 
Bereichen des Software und Service Engineering elementare terminologische Un-
stimmigkeiten festgestellt wurden. Eines von vielen Beispielen ist der Begriff 
„Konzepte“, welcher im Software Engineering erst in der Konzeptionsphase, bei 
der Dienstleistungsentwicklung schon zuvor in der Definitionsphase genutzt wird. 

Die Analyse der Vorgehensmodelle ergab, dass selbst innerhalb eines der bei-
den Teilgebiete IT-basierter Dienstleistungen die Vorgehen mit unterschiedlichem 
Umfang und Granularität beschrieben werden. So geben beispielsweise das DIN- 
wie auch das allgemeine Wasserfallmodell nur einen groben abstrakten Entwick-
lungsablauf vor, wohingegen das V-Modell sehr genau die durchzuführenden Ak-
tivitäten definiert. Auch in den Definitionen der Rollen, welche für die einzelnen 
Vorgehensschritte verantwortlich sind, können starke Unterschiede festgestellt 
werden. Während die Vorgehensmodelle des Service Engineering zwischen Ent-
wicklern, Kunden und Management unterscheiden, differenzieren einzelne Modelle 
des Software Engineering wesentlich stärker (z. B. das V-Modell mit 25 Rollen). 

Aus der Analyse der Vorgehensmodelle des Service und Software Engineering 
unter dem Aspekt der Modularisierung und Wiederverwendung im Rahmen eines 
Software-Service-Co-Designs geht hervor, dass eine Modularisierung und Weiter-
verwendung existierender Vorgehensmodelle grundsätzlich möglich ist. Außer-
dem ist festzustellen, dass keines der betrachteten Vorgehensmodelle die vollstän-
dige Bandbreite beider Entwicklungsbereiche abdeckt, so dass für ein Co-Design 
eine Verbindung der singulären Ansätze notwendig ist. Im folgenden Abschnitt 
wird ein Ansatz zur Nutzung der extrahierten Vorgehensmodule für ein ganzheit-
liches Software-Service-Co-Design dargelegt. 
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10.6 Vorgehensmodell für das Co-Design von Software 
und Services 

Aus der Analyse existierender Vorgehensmodelle des Software und Service Engi-
neering, Gesprächen mit Experten sowie einer Analyse der Best Practices in Un-
ternehmen wurde das nachfolgend beschriebene integrierte Vorgehensmodell zum 
Co-Design von Software und Services entwickelt. 

Im Rahmen der Entwicklung des Vorgehensmodells zum Co-Design von Soft-
ware und Services wurden folgende Anforderungen gestellt:  

• Hohe Allgemeingültigkeit und damit vielseitig einsetzbar, 
• Flexibilität durch Konfigurierbarkeit für ein konkretes Projekt, 
• umfassende und detaillierte Hilfestellung durch Einbindung von erprobten Me-

thoden und Arbeitsanweisungen, 
• informationstechnische Unterstützung bzgl. Vorgehen, Methodeneinsatz und 

Dokumentation sowie 
• Möglichkeit zur Ableitung eines konkreten Projektplans (Instanzierung). 

Als Lösung zur Erfüllung der Anforderungen wurde ein modular aufgebautes 
Vorgehensmodell entwickelt.3 Hierfür wird ein Modulbaukasten bereitgestellt, 
dessen Module einzelne klar abgrenzbare Aufgaben definieren. Diese Module 
sind, der besseren Verständlichkeit wegen, den Entwicklungsphasen zugeordnet. 
Aus dieser maximal möglichen Anzahl von Modulen können in weiteren Schritten 
projekttypische Vorgehensabläufe erstellt werden, welche einen spezifischen Aus-
schnitt aus der Gesamtheit der Module darstellen. Somit wurde eine Vereini-
gungsmenge aller analysierten Vorgehensmodelle sowie darüber hinausgehenden 
neu entwickelten Modulen erschaffen. 

Die zehn identifizierten Metaphasen wurden konsolidiert, indem die Phasen 
Ideenfindung und Ideenauswahl zur Projektinitiierung sowie die Phasen Betrieb 
und Auslauf zum Projektabschluss zusammengefasst wurden. Eine Phase kann aus 
beliebig vielen Modulen bestehen. Ein solches Modul (auch Prozessschritt ge-
nannt) ist ein abgeschlossener Komplex von Aktivitäten, der dazu dient, eine kon-
krete Aufgabe innerhalb der Entwicklung durchzuführen. Die mögliche Reihen-
folge der Prozessmodule ist lediglich durch den sequenziellen Ablauf der Phasen 
sowie die Zuordnung der Module zu den einzelnen Phasen beschränkt. 

10.6.1 Modulschicht, Prozessschicht, Ergebnisschicht 

Um mit den identifizierten Prozessmodulen ein projekttypisches Vorgehen defi-
nieren und dieses dann auch durch IT unterstützt begleiten zu können ist eine 
Drei-Schichten-Architektur notwendig: Modulschicht, Prozessschicht und Ergeb-
nisschicht (Abb. 10-10). 
                                                           
3 Vgl. Daun u. Klein (2004). Einen Ansatz zur Definition von konfigurierbaren modularen 

Vorgehensmodellen stellen STRAUSS, THE und WEISBECKER (2004) vor. 
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Ergebnisschicht

Prozessschicht

Modulschicht

 
Abb. 10-10. Schichten für das Vorgehensmodell 

In der Modulschicht existiert eine Vielzahl von Prozessmodulen, die unter-
schiedliche Prozessschritte abstrahieren. Dabei symbolisiert jedes Modul die Fä-
higkeit (Wissen und Ressourcen), einen bestimmten Prozessschritt durchführen zu 
können. Neben der Modulbibliothek existiert in der Modulschicht auch eine so 
genannte Metamodulbibliothek, in der zeitunabhängige oder sich in mehreren 
Phasen wiederholende Prozessschritte eingepflegt sein können. 

Ein Prozessschritt ist eine zeitlich logische Abfolge von Aktivitäten, die einer 
oder mehrerer Ressourcen bedürfen, um ein Ergebnis zu erzeugen. Jedes Prozess-
modul besitzt Schnittstellen in Form von Eingabe- und Ausgabeinformationen 
sowie Rollenzuordnungen. Des Weiteren werden für jedes Modul spezifische Ei-
genschaften erklärt, welche eine Entscheidungsgrundlage für Tailoring und Mo-
dulauswahl darstellen.  

Die Prozessschicht beinhaltet einen abstrakten Ablaufplan, der lediglich den 
Entwicklungsablauf in den identifizierten und konsolidierten Metaphasen vorgibt. 
Dabei dient der abstrakte Ablaufplan als Container für benötigte Prozessschritte, 
die durch Tailoring-Maßnahmen aus der Modulbibliothek ausgewählt und in die 
einzelnen Phasen eingegliedert werden (Abb. 10-11). 

 

 
Abb. 10-11. Ablaufplan in der Prozessschicht 

Die Ergebnisschicht umfasst die gewonnen Ergebnisse aller bereits durchge-
führten Prozessschritte. Sie kann als Bibliothek der bisher gewonnenen Erkennt-
nisse verstanden werden und ist im einfachsten Falle eine Sammlung von Artefak-
ten in einer Datenbank. Jedem Prozessschritt werden die gesamten Daten bei der 
Initiierung zur Verfügung gestellt. 

10.6.2 Anwendung des Modells 

Die Anwendung im Unternehmen beginnt mit dem „Maßschneidern“ des Vorge-
hens, dem so genannten Tailoring. Der erste Tailoring-Schritt „Spezialisierung“ 
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dient dabei der Anpassung der vorhandenen Prozessmodule an die Unternehmens-
bedingungen. Dazu können vormals eingesetzte Vorgehensmodelle integriert, un-
nötige Module entfernt und die verbleibenden Prozessschritte angepasst werden. 
Der zweite Tailoring-Schritt „Konkretisierung“ instanziert einen Ablaufplan für 
ein spezielles Entwicklungsprojekt. Dafür werden, gemäß den Gegebenheiten und 
Anforderungen des konkreten Projektes, benötigte Prozessmodule ausgewählt und 
in den Ablaufplan eingeordnet. Der fertige Ablaufplan ergibt eine Anleitung für 
die Durchführung der Produktentwicklung. Dieser kann in Form eines passiven 
oder interaktiven Tutorials während der Produktentwicklung zur Verfügung stehen 
oder als Basis für ein aufsetzendes Workflow-System fungieren. Dabei ist der Ab-
laufplan keineswegs als starres Gebilde zu verstehen, vielmehr können während 
des Projekts Änderungen und Anpassungen vorgenommen werden. Durch den 
modularen Aufbau sind diese nachträglichen Reaktionen auf Probleme und An-
forderungsänderungen vereinfacht möglich. 

 

Modulschicht

Prozessschicht

Ergebnisschicht

Spezialisierung Konkretisierung Anwendung

Modulschicht

Prozessschicht

Ergebnisschicht

Spezialisierung Konkretisierung Anwendung  
Abb. 10-12. Schritte der Anwendung 

10.6.3 Drei Schichten des ServCASE-Vorgehensmodells 

Nachdem der modulare Aufbau des Vorgehensmodells zum Co-Design dargelegt 
wurde, wird im folgenden beschrieben, wie eine thematisch-inhaltliche Dreiteilung 
der jeweiligen Module vorgenommen wird, um den Bereichen Software, Dienst-
leistung sowie den Aspekten der integrierten Entwicklung gerecht zu werden. 

Die Integration der Teilgebiete zu einem ganzheitlichen Vorgehensmodell kann 
dadurch erfolgen, dass einzelne Methoden eingesetzt werden, die sowohl für die 
Dienstleistungs- als auch für die Softwareentwicklung verwertbare Ergebnisse er-
zeugen. In der frühen Phase der Entwicklung haben Methoden der Ideenfindung 
und -bewertung derart allgemeinen Charakter, dass sie übergreifend angewendet 
werden können. Auch die Anforderungsanalyse kann mit Bezug zur Gesamtlösung 
durchgeführt werden. Beim Fortschreiten im Entwicklungsprozess bis zur Konzep-
tionsphase zeigt sich, dass jetzt gewöhnlich die Schere zwischen den Disziplinen 
aufgeht. Im Software Engineering werden sehr spezifische Methoden eingesetzt, 
z. B. in der Datenbankmodellierung oder der objektorientierten Systembeschreibung. 
In der Dienstleistungsentwicklung stehen Aspekte wie die Mitarbeiterqualifizierung 
oder die Gestaltung wahrnehmbarer Elemente im Vordergrund. Eine Brücke zwi-
schen der Dienstleistungs- und Softwareentwicklung kann in der Konzeptionsphase 
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die Prozessmodellierung schlagen. Prozessmodelle dienen in diesem Fall als 
Blueprint sowohl für die Implementierung einer Softwarekomponente als auch für 
die Gestaltung der Dienstleistung. Nichts desto trotz zeigt sich aber insbesondere 
in der Konzeptions- und Implementierungsphase der Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen die größte Trennung zwischen Service und Software Enginee-
ring. In der Testphase wird es wieder leichter, eine integrierte Betrachtung vorzu-
nehmen. Hier besteht die Möglichkeit, durch Kunden eine Evaluation der Gesamt-
leistung vornehmen zu lassen. 

Insgesamt zeigt sich, dass eine Integration von Dienstleistungs- und Software-
entwicklung über einzelne Methoden nur teilweise möglich ist. Im ServCASE-
Vorgehensmodell wird daher eine Methodentrennung aufrechterhalten. Dies wird 
durch die thematische Dreiteilung innerhalb der Modulschicht erreicht. Hierfür 
werden drei Entwicklungslayer definiert, denen Entwicklungsmodule zugeordnet 
sind. Im Entwicklungslayer Software Engineering sind alle Module positioniert, 
die für die Entwicklung der IT-Komponenten eingesetzt werden können. Auf der 
Ebene Service Engineering sind Module enthalten, die die Entwicklung der 
Dienstleistungskomponenten anbelangen. Der Layer Integrated Engineering ent-
hält Entwicklungsmodule, die Einfluss auf beide Komponenten – Software und 
Dienstleistungen – haben. Beispiele sind die oben angeführten Methoden zur Ideen-
findung und -bewertung, Anforderungsanalyse, Prozessmodellierung sowie zum 
Test. Weiterhin sind im Integrated Layer Module mit betriebswirtschaftlichen 
Methoden enthalten. Betrachtungen zur Wirtschaftlichkeit, zur Wettbewerbssitua-
tion, zu Stärken-Schwächen-Chancen-Gefahren sowie Business Cases und Nutz-
wertanalysen betreffen die Gesamtlösung und sind daher dem Integrated Layer 
zugeordnet. Als letzte Modulkategorie im Integrated Layer sind Projektmanage-
ment-Bausteine zu nennen. Es können Module definiert werden, die beschreiben, 
wie Stop-or-Go-Entscheidungen zu treffen sind. Hier erfolgt ein Review der abge-
schlossenen Projektarbeit, die Überprüfung des Projektstatus sowie das Commit-
ment und die Ressourcenzuteilung für Folgephasen. Auch können Aufgaben des 
Risikomanagements an dieser Stelle verankert sein. Das Thema Qualitätssicherung 
kann in allen drei Layern Bedeutung haben. Entweder wird die Qualitätssicherung 
direkt bei den Entwicklungsobjekten Software und Dienstleistung durchgeführt 
oder es erfolgt eine gesamthafte Betrachtung der Lösung, was die Definition von 
Qualitätssicherungsmodulen im Integrated Layer notwendig macht. 

Abb. 10-13 veranschaulicht die Struktur des ServCASE-Vorgehensmodells. Je-
dem der drei Entwicklungslayer sind Module aus der Modulschicht zugeordnet. 
Darüber hinaus besteht weiterhin die Zuordnung der einzelnen Module zu den 
dargelegten Entwicklungsphasen. Zur Ableitung eines Projektplans werden allein 
die Anfangs- und Endzeiten der eingesetzten Entwicklungsmodule verwendet, um 
eine Iteration nicht explizit auszuschließen. Diese Zeiten können flexibel, dem si-
tuationsspezifischen Bedarf entsprechend, gesetzt werden. 

Die Abb. 10-13 enthält entsprechend der konsolidierten Entwicklungsphasen 
die Bereiche der Projektinitiierung und des Projektabschlusses. Bei der Projektini-
tiierung werden die Grundlagen für die Engineering-Phasen gelegt. Die genaue 
Definition des Projektziels, des Projektteams sowie des Zeit- und Arbeitsplans er-
folgt in dieser frühen Phase. Am hinteren Ende, nach dem Entwicklungsvorhaben, 
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wird ein Projektabschluss durchgeführt. Eine Nachkalkulation gehört hier ebenso 
zu den abschließenden Modulen wie die vervollständigte Dokumentation des Pro-
jekts sowie Lessons Learned. Auch kann es erforderlich sein, Vollzeit im Projekt 
beschäftigte Mitarbeiter wieder in die Organisation zu integrieren. Mit der Pro-
jektinitiierung, dem Projektabschluss sowie den weiteren Modulen im Integrated 
Layer wird dem Projektmanagement in diesem Vorgehensmodell umfassend Be-
achtung geschenkt. 
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Abb. 10-13. Die Grundstruktur des Vorgehensmodells zum Co-Design 

Die hier vorgestellte Grundstruktur eines Vorgehensmodells ist durch die Be-
reitstellung einer Maximalanzahl von Modulen allgemein genug gehalten, um für 
die bedeutende Mehrheit von Projekten zur Entwicklung IT-basierter Dienstleis-
tungen eingesetzt werden zu können.  

Entsprechend den unterschiedlichen Typen von IT-basierten Dienstleistungen 
können die Zeitvorgaben der einzelnen Entwicklungslayer vorgenommen werden. 
Falls z. B. nur ein kleines Softwaremodul entwickelt wird, so können alle Entwick-
lungsphasen so lange dauern, wie die Konzeptionsphase bei der Dienstleistungs-
entwicklung allein. Um die verschiedenen Rhythmen zu koordinieren, wird emp-
fohlen, eine Entwicklungsebene als „Master“ zu verwenden, dem die anderen 
beiden Ebenen zugeordnet werden. Welche Ebene zeitbestimmend ist, hängt von 
der Art der IT-basierten Dienstleistung ab. Handelt es sich wie im obigen Beispiel 
um eine IT-unterstützte Dienstleistung, so wird die Dienstleistungsentwicklung 
den Zeitplan diktieren. Bei IT-begleitenden Dienstleistungen wird die Entwick-
lung des Softwareprodukts maßgeblich sein und bei Dienstleistungs-/IT-Lösungen 
die Ebene des Integrated Engineering. Die Anpassung des Vorgehensmodells an 
die konkrete Situation ist demnach von der Art der zu entwickelnden Leistung ab-
hängig. Wie einzelne Entwicklungsmodule für ein konkretes Engineering-
Vorhaben ausgewählt werden können, veranschaulicht Abb. 10-14. 

Das Herz des hier aufgebauten Vorgehensmodells ist ein Set an Entwicklungs-
modulen, auf die für ein Projekt zurückgegriffen werden kann. Die Idee des mo-
dulbasierten Vorgehensmodells wurde bereits im Projekt Computer Aided Service 
Engineering Tool (CASET) umgesetzt (Scheer u. Spath 2004; The 2004). 
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Abb. 10-14. Individuelle Auswahl von Entwicklungsmodulen 

für ein konkretes Vorhaben 

Ein Modul wurde dabei entlang der drei Bereiche Inhalt, Projektmanagement 
und Verwaltung spezifiziert (Strauß et al. 2004). Inhaltliche Beschreibungselemente 
sind Input, Output, Vor- und Nachbedingungen, Arbeitsanweisung und Qualitäts-
kriterien, Methoden, Werkzeuge, Rollen, Modulreihenfolge, Submodule sowie Op-
tionalität der Module. Bezüglich des Projektmanagements kommen die Kriterien 
beteiligte Mitarbeiter, Modulverantwortlicher, Bearbeitungsstatus, Bearbeitungs-
zeitraum sowie Modulhistorie und Ereignisse zum Einsatz. Im Bereich Verwal-
tung der Module wurden die Elemente eindeutige Kennung (ID), Version, Name, 
Kurztext, Langtext, Zugehörigkeit zu einer Disziplin und Hilfetexte festgelegt. Mit 
diesen Informationen ist ein Modul umfassend und strukturiert beschrieben. 

Die im Projekt CASET verwendeten Modulmerkmale können als Ausgangs-
punkt für die Beschreibung der (Entwicklungs-)module im ServCASE-Vorgehens-
modell herangezogen werden. Für die technische Verwaltung notwendige Krite-
rien wie Kennung oder Version werden hier nicht weiter betrachtet. Im Zentrum 
stehen die für den Entwickler interessanten Informationen. Ein ServCASE-Modul 
ist durch die folgenden Merkmale charakterisiert: 

• Bezeichnung der Aktivität, 
• Zuordnung zu einer Entwicklungsphase, 
• Anfangszeitpunkt, 
• Endzeitpunkt, 
• Abstract, 
• Beschreibung von Rollen, 
• Beschreibung der Aktivitäten sowie Zuordnung zu Rollen, 
• Eingangsgrößen, z. B. aus vorhergehenden Aktivitäten, 
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• Ausgangsgrößen (Ergebnisse), 
• Links zu anderen Dokumenten oder zu Tools sowie 
• Beispiele. 

Das dargelegte Vorgehensmodell zum integrierten Co-Design von IT-basierten 
Dienstleistungen bedient sich existierender Entwicklungsansätze (repräsentiert 
durch Module der beiden Layer Software und Dienstleistung) und erweitert diese 
um für IT-basierte Dienstleistungen typische Entwicklungsschritte (repräsentiert 
durch Module im Layer Integrierte Entwicklung). Durch die Bereitstellung einer 
Maximalanzahl von Modulen, die lose Reihenfolgevorgabe durch die Zuordnung 
zu den Entwicklungsphasen sowie die Möglichkeit der freien Zusammensetzung 
ist eine Adaption des Modells an projekttypische Charakteristika möglich, so dass 
eine größtmögliche Varianz von Projekten im Bereich IT-basierter Dienstleistun-
gen unterstützt werden kann. 
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11.1 Einleitung 

Die systematische Entwicklung und Umsetzung IT-basierter Dienstleistungen er-
fordert durch das Co-Design von IT und Dienstleistungen eine formale Beschrei-
bung, welche Vollständigkeit, Konsistenz, Korrektheit und damit Konvergenz ge-
gen die gewünschten Dienstleistungsziele ermöglicht. Dies wird insbesondere durch 
den Umstand verstärkt, dass in der Informationstechnologie bereits auf breiter 
Front formale Entwicklungsverfahren eingesetzt werden. Um eine enge Verzah-
nung von IT und Dienstleistungen zu ermöglichen, ist es daher unumgänglich, die 
in der IT genutzten Verfahren auf die Dienstleistungsebene auszudehnen bzw. mit 
den in der Dienstleistungsbranche eingesetzten Verfahren in Einklang zu bringen. 

Ziel des ServCASE Service Metamodells ist die konzeptionelle Beschreibung 
IT-basierter Dienstleistungen mit Hilfe formaler Mittel, deren Transformation in 
eine operative Beschreibung mit Hilfe von Prozess- und Systemsprachen, wie z. B. 
BPEL (IBM et al. 2003) oder SOAP, und deren Ausführung auf geeigneten 
Workflow-Systemen (siehe Abb. 11-1). 
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Abb. 11-1. Pakete des Metamodels IT-basierter Dienstleistungen 
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Essenziell ist hier die durch das Co-Design entstandene enge Verzahnung von IT 
und Dienstleistung (siehe Abb. 11-2). Entscheidend für den Erfolg des operativen 
Systems ist, dass nicht erst im ausführenden System das Zusammenwirken von 
Mensch, Prozess und Maschine stattfindet, sondern dass bereits auf der abstrakten 
Ebene eine formale Beschreibung der IT-basierten Dienstleistung vorliegt. Auf 
diese Weise kann schon vor der Implementierung des operativen Systems dessen 
Konsistenz, Vollständigkeit und Korrektheit mit Hilfe mathematischer Methoden 
verifiziert werden. 
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Abb. 11-2. Mensch-Maschine-Maschine Interaktion 

11.2 Konzepte 

Das Ziel des ServCASE Service Metamodells ist die Bereitstellung eines Modells 
zur Beschreibung IT-basierter Dienstleistungen, welches die Prinzipien der Ein-
fachheit, Systematik, Skalierbarkeit und Praktikabilität berücksichtigt. 

• Einfachheit ist hier von besonderer Bedeutung, da insbesondere IT-basierte 
Dienstleistungen einen hohen Komplexitätsgrad erreichen, wie etwa im Bereich 
der öffentlichen Verwaltungen. Daher kommt es sehr darauf an, dass eine for-
male Methode die ohnehin schon komplexen Dienstleistung nicht weiter ver-
kompliziert, sondern dem Dienstleistungsdesigner Mittel in die Hand gibt, die 
Komplexität der Dienstleistung zu beherrschen. 
Um die Einfachheit zu erreichen, nutzt das ServCASE Service Metamodell nur 
wenige und unbedingt notwendige Konzepte, die orthogonal zueinander sind, 
was dem Prinzip des „separation of concerns“ folgt. 

• Systematik: Auf Seiten der Softwareentwicklung existiert eine Vielzahl von 
Methoden mit einer reichhaltigen Zahl von Konzepten, während der Dienstleis-
tungsbereich nur wenige Methode für die systematische Entwicklung von 
Dienstleistungen anbietet. Dieser Umstand wirkt umso stärker beim Co-Design 
von IT und Dienstleistungen und verlangt präzise und eindeutige Konzepte and 
Richtlinien, die im Idealfall auf einer formalen Sprache basieren.  

• Skalierbarkeit: Das ServCASE Service Metamodell muss sowohl hinsichtlich 
der Granularität, der Komplexität und als auch der Gewichtung IT-basierter 
Dienstleistungen skalierbar sein. 
Skalierbarkeit in Bezug auf die Granularität bedeutet, dass das ServCASE Me-
tamodell für kleine wie für große IT-basierte Dienstleistungen anwendbar ist, 
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wohingegen Skalierbarkeit in Bezug auf die Komplexität die inkrementelle 
Anwendbarkeit des Metamodells verlangt. Die Skalierbarkeit des Metamodells 
hinsichtlich der Gewichtung fordert, dass das Metamodell sowohl für Projekte 
mit Schwerpunkt IT als auch mit Schwerpunkt Dienstleistung anwendbar ist. 

• Praktikabilität: Neben den drei oben genannten mehr theoretischen Anforde-
rungen an das Metamodell ist für den erfolgreichen Einsatz des Metamodells 
dessen praktische Anwendbarkeit entscheidend. Daher muss das Metamodell 
mit den gängigsten Technologien kompatibel sein. 

Die oben genannten Prinzipien werden im ServCASE Service Metamodell 
durch die Integration des Komponentenansatzes, des Produktlinienansatzes und 
des Co-Designs von IT und Dienstleistungen erreicht. 

11.2.1 Komponentenansatz 

Der Komponentenansatz unterstützt insbesondere die Ziele Einfachheit und Ska-
lierbarkeit dadurch, dass die Uniformität, Redundanzfreiheit und Widerspruchs-
freiheit eines Dienstleistungsmodells gewährleistet sowie das Lokalitätsprinzip 
und das Schnittstellenkonzept (Encapsulation) eingehalten werden. 

Diese Prinzipien bedeuten im Einzelnen: 

• Uniformität 
- Alle Elemente mit Verhalten sollten als Komponente angesehen werden. 
- Komponenten sind Klasse und Container zugleich. 

• Redundanzfreiheit 
- Die Menge der Komponenten muss minimal sein. 

Es darf keine unterschiedlichen Komponenten mit gleichem Verhalten und 
Eigenschaften geben (redundanzfrei). 

• Widerspruchsfreiheit 
- Die Komponentenstrukturen müssen konsistent sein. 

Die wichtigsten Komponentenstrukturen sind die Enthaltensein-Beziehung, 
die Nutzung, die Erzeugung und die Ableitung. Im Falle der Enthaltensein-
Beziehung und der Erzeugung müssen diese eine Baumstruktur besitzen und 
für die Erzeugung und Ableitung müssen die Strukturen gerichtete, zyklus-
freie Graphen darstellen. 

• Lokalitätsprinzip 
- Alle Modelle können lokal einer Komponente zugeordnet werden. 
- Die zugeordneten Modelle beinhalten nur lokalen Eigenschaften der Kompo-

nente und keine system- bzw. komponentenübergreifenden Eigenschaften. 
• Encapsulation (Schnittstellenkonzept) 

- Die Spezifikation von Komponenten muss von deren Realisierung und Im-
plementierung getrennt beschrieben werden. 
Das bedeutet, dass das, was eine Komponente tut, von dem, wie sie es tut, 
getrennt ist. 
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11.2.2 Produktlinienansatz 

 
Abb. 11-3. Produktlinienansatz 

Der Produktlinienansatz ist ein klassisches Wiederverwendungsverfahren, das 
insbesondere die Skalierbarkeit und die inkrementelle Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen unterstützt. Der Produktlinienansatz zielt auf den Umstand, dass 
viele Softwareentwicklungsfirmen ein Bündel ähnlicher Produkte in ihrem Portfo-
lio führen, die eine effiziente Art der Entwicklung und Erhaltung erfordern. Die 
grundlegenden Prinzipien des Produktlinien-Engineering sind: 
• Ähnlichkeit 

Eine Produktlinie beschreibt eine Familie ähnlicher Systeme (z. B. Komponen-
ten), die aus einem gemeinsamen Rahmenwerk – etwa von Komponenten – durch 
die Integration von Variabilitäten in das Rahmenwerk abgeleitet werden können. 

• Generizität 
Systeme einer Produktlinie werden aus einem generischen Rahmenwerk mit 
Hilfe von Entscheidungsmodellen abgeleitet. Eine Produktlinie umfasst daher 
ein Rahmenwerk, ein Entscheidungsmodell und die zur Ableitung der konkre-
ten Systeme benötigten Auflösungen des Entscheidungsmodells. 
- Die generischen Komponenten des Rahmenwerks enthalten variable Bestand-

teile, die mit Hilfe von Entscheidungsmodellen für ein konkretes System 
festgelegt werden müssen. 

- Das Rahmenwerk ist ein Baum generischer Komponenten mit eindeutigem 
Bezug zum Entscheidungsmodell. 

- Das Entscheidungsmodell beinhaltet Entscheidungen, die hierarchisch von 
einander abhängen. 

• Auflösung 
Um ein konkretes System der Produktlinie aus dem Rahmenwerk zu erzeugen, 
müssen sämtliche Entscheidungen im Entscheidungsmodell getroffen werden. 
- Die variablen Bestandteile der generischen Komponenten und des Rahmen-

werkes werden mit Hilfe der getroffenen Entscheidungen aufgelöst. 
- Die Auflösung eines Entscheidungsmodells impliziert die Auflösung aller 

untergeordneten Entscheidungsmodelle. 

11.2.3 Co-Design von IT und Dienstleistungen 

Das Co-Design von IT und Dienstleistungen erfordert die Verzahnung und Ver-
einheitlichung der Entwicklungsverfahren in beiden Bereichen, ebenso müssen die 
IT und Dienstleistungsmodelle harmonisiert bzw. vereinheitlicht werden. 
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Abb. 11-4. Co-Design von IT und Dienstleistungen 

Auf der Ebene der Entwicklung werden die Entwicklungsprozesse von IT und 
Dienstleistung in einem gemeinsamen Co-Design Entwicklungsprozess zusammen 
geführt. In den Phasen Kontextanalyse, Spezifikation, Design, Implementierung 
und Betrieb werden die entsprechenden Prozesse der IT und Dienstleistungsent-
wicklung zugeordnet und untereinander abgeglichen. Auf der Ebene der Phasen ist 
zunächst die größte Übereinstimmung von IT und Dienstleitungsentwicklung zu 
finden. Die Schwerpunkte in den Phasen sind jedoch unterschiedlich, so stehen in 
der Dienstleitungsentwicklung im Design die Dienstleistungskonzeption, der Pro-
zessentwurf und die Service-Modellierung im Vordergrund, wohingegen in der 
IT-Entwicklung ebenso das Systemdesign oder die Datenbankmodellierung wich-
tig sind (siehe Fähnrich u. Meiren 1999; Haller 2001; Schreiner u. Nägele 2002). 

Die IT- und Dienstleistungsmodelle sind die grundlegenden Artefakte des Co-
Designs. Die Co-Design Prozesse können um so besser aufeinander abgestimmt 
werden, je einheitlicher die Modelle gestaltet sind. Hierzu wurden die in der IT 
etablierten Komponenten- und Systemmodelle auf die Dienstleistungen übertra-
gen. Die IT- sowie Dienstleistungskomponente sind von einem gleichen Kompo-
nentenmodell abgeleitet, um eine gemeinsame Komponentenhierarchie bilden zu 
können. Für die IT- und Dienstleistungsfunktionen wurde der Begriff der Leistung 
eingeführt, so dass beide Funktionstypen in einem einheitlichen und gemeinsamen 
Prozessmodell abgebildet werden können. 
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11.3 Metamodell 

11.3.1 Pakete 

Abb. 11-5. Pakete des Metamodells IT-basierter Dienstleistungen 

Das Co-Design von IT-basierten Dienstleistungen gemäß den oben genannten 
Prinzipien des Komponenten- und Produktlinienansatzes erfordert die Abbildung 
von IT-basierten Dienstleistungen auf formale Dienstleistungsobjekte mit Hilfe 
eines Rahmenwerkes. Auf diese Weise können insbesondere die Redundanz- und 
Widerspruchsfreiheit automatisch geprüft und gewährleistet werden. Das Rahmen-
werk umfasst ein Produktmodell zur Beschreibung der Leistungen sowie ein Pro-
zessmodell zur Veranschaulichung der Dienstleistungsabläufe. Eine ganzheitliche 
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Betrachtung von IT-basierten Dienstleistungen setzt außerdem die Uniformität 
von immateriellen wie materiellen Dienstleistungsgütern voraus, mit anderen 
Worten die Gleichbehandlung von IT- und klassischen Dienstleistungsobjekten. 
Das Rahmenwerk verzichtet jedoch zunächst auf ein Ressourcenmodell und legt 
seinen Schwerpunkt auf das Produkt- und Prozessmodell und die Integration des 
Komponenten- und Produktlinienansatzes. 

Das ServCASE Metamodell unterscheidet sich von anderen Entwicklungsme-
thoden (siehe Herrmann u. Klein 2004; Mörschel 2005) vor allem hinsichtlich der 
Bündelung von Leistungen in Leistungskomponenten und der Integration eines 
Produktlinienansatzes in das Produktmodell, der klaren Separation von Informati-
ons- und Materialfluss innerhalb des Prozessmodells sowie der Reduktion von 
Prozesselementen. Das ServCASE Metamodell verzichtet bewusst auf ein Objekt-
Relationsmodell, um Einschränkungen hinsichtlich der Umsetzbarkeit auf unter-
schiedlichen Plattformen zu vermeiden. 

Das ServCASE Metamodell besteht aus den Paketen Leistungskomponente, 
Leistung, Ziel, Leistungssystem, Produktmodell und Prozessmodell, welche hie-
rarchisch organisiert sind. Jedes Paket enthält ein Hauptobjekt mit gleichem Na-
men, das das Hauptmerkmal des Paketes beschreibt. Die Pakete fassen folgende 
Kernsachverhalte zusammen bzw. separieren diese:  

• Das Paket Leistung enthält alle Objekte, die zur Erfüllung von Anforderungen 
eines Kunden durch einen Lieferanten notwendig sind. Eine Leistung ist letzt-
lich das Ergebnis zur Erfüllung der Kundenanforderung. Hierbei spielt es keine 
Rolle, ob die Leistung materieller oder immaterieller Natur ist, durch manuelle 
Tätigkeiten oder IT etwa mit Hilfe eines Programms erbracht wurde. 

• Das Ziel beschreibt die Absichten bzw. groben Anforderungen, die mit einer 
Leistung erfüllt werden. Es bildet den Ausgangspunkt zur Ermittlung der Kun-
denanforderungen. 

• Die Leistungskomponente fasst sämtliche Leistungen und die mit ihr verbunde-
nen Ziele in sachlich zusammengehörigen Komponenten zusammen und führt 
das „separation of concerns“ Prinzip in die Dienstleistungsmodellierung ein. 
Auf diese Weise können auch große Dienstleistungsprodukte übersichtlich und 
beherrschbar gestalten werden. 

• Produktmodell: Ein Produkt beinhaltet sämtliche Leistungen, die zur Lösung 
immaterieller wie materieller Kundenwünsche notwendig sind. Das Produkt-
modell beschreibt die formalen Modelle wie z. B. Anforderungen, Klassen- und 
Zustandsmodelle. Das Produktmodell gibt somit eine statische Sicht auf eine 
Dienstleistung frei, sagt jedoch nichts über die Abläufe oder das Zustande-
kommen einer IT-basierten Dienstleistung aus. 

• Das Prozessmodell konkretisiert den Prozess der Leistungserbringung mit Hilfe 
formaler Mittel zur Beschreibung des Informations- und Materialflusses. Das 
Prozessmodell beschreibt somit die Dynamik einer IT-basierten Dienstleistung. 

• Ein Leistungssystem umfasst sämtliche Produkt- und Prozessmodelle, die zur 
Bedürfnisbefriedigung eines Kunden benötigt werden. 
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11.3.2 Kernobjekte 

Abb. 11-6 zeigt die Kernobjekte des ServCASE Metamodells, die jeweils in einem 
Produkt- und Prozessmodell gebündelt werden. Das Produktmodell referenziert 
sämtliche Enthaltensein-Beziehungen der Leistungskomponenten und definiert 
somit die hierarchische Struktur der Leistungskomponenten. Die Leistungskom-
ponenten selbst sind Teil des Leistungssystems (siehe Abschnitt 11.5), jedoch kei-
ne existenziellen Elemente des Produktmodells, d. h. Produktmodelle können ohne 
Auswirkung auf die Leistungskomponenten neu gebildet, verändert oder eliminiert 
werden. 
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Abb. 11-6. Metamodell Überblick 

Die Leistungskomponenten ihrerseits fassen alle zur Erfüllung eines bestimm-
ten Leistungsbereiches notwendigen Leistungen zusammen. Eine Leistung darf 
nur einer Leistungskomponente angehören, was die Kohärenz der Leistungen in-
nerhalb einer Leistungskomponente und eine schwache Koppelung zwischen den 
Leistungskomponenten erfordert. Dies führt zu einer Steigerung der Nutzbarkeit 
und Übersichtlichkeit der Leistungskomponenten durch das Prinzip des Teilen und 
Herrschen. 

Die Leistungen ihrerseits benötigen zu ihrer Erbringung Sachobjekte materieller 
oder immaterieller Art. So wird etwa für die Herstellung eines Bohrers mit Hilfe 
einer speziellen Drehbank ein Rohling eingesetzt, während für die Erzeugung einer 
Verkaufsstatistik auf Sachinformationen in Datenbanken des Verkaufs zugegriffen 
wird. Aus der abstrakten Sicht des ServCASE Metamodells besteht jedoch kein 
Unterschied zwischen beiden Leistungen. Die Erbringung der Leistung führt um-
gekehrt wieder zur Herstellung bzw. Veränderung von Sachobjekten. 
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Die Verwendung und Herstellung von Sachobjekten durch Leistungen beschrei-
ben den Sachfluss, wohingegen die Abfolge der Leistungen bzw. Ereignisse in 
Informationsflüssen zusammengefasst werden.  

Das Prozessmodell fasst sämtliche Informationsflüsse und Sachflüsse, die zur 
Steuerung der Durchführung von Leistungen einer komplexen Dienstleistung not-
wendig sind, zusammen. 

11.4 Leistungskomponente 

Die Leistungskomponente (siehe Abb. 11-7) bildet die Basis für die abgeleitete 
Leistungskomponente des Co-Designs von IT und Dienstleistung. Die Leistungs-
komponente ist von Modul abgeleitet und erbt somit sämtliche Eigenschaften ei-
nes Moduls (siehe UML). Elemente des Moduls Leistungskomponente sind die 
Objekte Leistungskomponente und Leistung sowie die Relationen Enthaltensein, 
Erzeugung, Nutzung und Vererbung. 
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1

1

 
Abb. 11-7. Leistungskomponente 

Das Objekt Leistungskomponente ist ein Zwitterwesen, das die Eigenschaft ei-
nes Moduls und einer Klasse zugleich besitzt. Als Modul stellt die Leistungskom-
ponente einen Container bereit, in den beliebige Leistungen aufgenommen werden 
können. Durch die Klasseneigenschaft kann die Leistungskomponente mit belie-
bigen Attributen versehen werden und eine Dienstleistungskomponente muss eine 
Leistung mit gleichem Namen enthalten (siehe Realisierung einer Leistungskom-
ponente). 

Leistungskomponenten werden mit Hilfe der Relationen Enthaltensein, Nut-
zung, Erzeugung und Vererbung miteinander in Beziehung gesetzt. Die Enthal-
tenseinrelation erlaubt die Zerlegung eines Leistungssystems in Unterkomponen-
ten. Die Nutzungsrelation definiert die Nutzung anderer Komponenten nach dem 
Client-Server Prinzip. Die Erzeugungsrelation beschreibt die Instanzierung einer 
Komponente durch andere Komponenten. 
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cd LeistungsKomponentenHierarchie

Modul
Leistungskomponente

Dienstleistungskomponente IT-Komponente

 
Abb. 11-8. Hierarchie der Leistungskomponente 

Dienstleistungs- und IT-Komponente: Von der Leistungskomponente sind die 
Dienstleistungskomponente und die IT-Komponente abgeleitet. Dies bietet den 
Vorteil, dass sowohl IT-Komponenten als auch Dienstleistungskomponenten ge-
meinsam in einem vereinheitlichten Komponentenmodell dargestellt und zueinan-
der in Beziehung gesetzt werden können. Durch die Ableitung können zudem spe-
zielle Eigenschaften von IT und Dienstleistungen in den jeweiligen Komponenten 
berücksichtigt werden. 

11.4.1 Ziel 

Ein Ziel definiert die groben Anforderungen an Leistungskomponenten, welche 
zur Erfüllung von Erfordernissen eines Kunden an ein IT-basiertes Dienstleis-
tungssystem benötigt werden. Ziele dienen daher zur Festlegung der Zweckbe-
stimmung der Leistungskomponente und können somit für die Suche und Auswahl 
von Leistungskomponenten bei der Systemerstellung genutzt werden.  

Die Komponente Ziel enthält das Objekt Ziel sowie dessen Relationen Mittel 
und Enthaltensein. Die Enthaltenseinrelation ermöglicht die Zerlegung der Ziele in 
Unterziele bzw. das Zusammenführen in übergeordnete Ziele, wodurch Ziele in 
ihrer Gesamtheit übersichtlicher und nutzbringender gestaltet werden können. Die 
Mittelbeziehung legt fest, welche Ziele durch eine Leistungskomponente erreicht 
werden. 

 
cd Ziel

Ziel

Modul
LeistungsKomponente::
Leistungskomponente
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Mittel

+Gesamtziel
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Abb. 11-9. Ziel einer Leistungskomponente 
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11.4.2 Leistung 

Eine Leistung definiert eine Aktivität zur Erfüllung von Kundenanforderungen im 
Rahmen IT-basierter Dienstleistungen innerhalb einer Leistungskomponente. Die 
Sichtbarkeit der Leistung für den Kunden oder eine andere spezifische Rolle wird 
mit Hilfe des Attributs „sichtbar“ festgelegt und bestimmt auf einfache Weise, wie 
der Kunde in die Leistungserbringung integriert ist. 

Elemente der Komponente Leistung (siehe Abb. 11-10) sind die Leistung 
selbst, die Sachmittel sowie die Relationen Herstellung, Verwendung und Schritt. 
Das Element Sachmittel beschreibt die Artefakte, die zur Erbringung der Leistung 
benötigt werden, also von der Leistung konsumiert werden, und die von der Leis-
tung erzeugt, also von der Leistung produziert werden. In einer IT-Komponente 
entspricht der Sachmittelfluss einem Datenflussmodell, in einem Dienstleistungs-
modell dem Waren- bzw. Materialfluss. 

 
cd Leistungsmodell

Leistung

- sichtbar:  boolean

Sache

Herstellung Verwendung

Schritt

M ittel+Ergebnis

 
Abb. 11-10. Leistung 

Die Abfolgerelation beschreibt die Abfolge in der Leistungen erbracht werden. 
Sie kontrolliert, ob und wann Leistungen erbracht werden. So wird mit der Abfol-
gerelation festgelegt, ob Leistungen sequentiell abgearbeitet werden müssen oder 
parallel durchgeführt werden können, ob Leistungen mehrfach erbracht werden 
müssen oder ob auf die Beendigung bestimmter Leistungen gewartet werden 
muss. Kurzum, die Abfolgerelation definiert Elemente mit deren Hilfe der Ablauf 
von Leistungen kontrolliert werden kann.  

11.5 Leistungssystem 

Wenn es stimmt, dass Zeit- und Kostendruck in der Systemerstellung stetig zu-
nehmen, bedarf es effizienter Methoden für die Konstruktion von Systemen. Das 
Produktlinien-Engineering ermöglicht durch die systematische Wiederverwendung 
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von Komponenten bessere Systeme schneller erstellen zu können. Zentrale Ele-
mente des Produktlinienansatzes sind das Leistungssystem, ablauffähige IT-basierte 
Dienstleistungen sowie ein generisches Rahmenwerk zur Beschreibung von Do-
mänen-Prozessen. 
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Abb. 11-11. Leistungssystem 

Ein Leistungssystem stellt die Basis eines generischen Rahmenwerkes IT-
basierter Dienstleistungen bereit, aus dem spezifische Dienstleistungen abgeleitet 
werden können. Sowohl das Rahmenwerk, als auch die davon abgeleiteten IT-
basierten Dienstleistungen stellen Leistungssysteme dar. Gemäß dem Prinzip des 
Produktlinienansatzes werden hierzu mit Hilfe von Entscheidungsmodellen Varia-
bilitäten des Rahmenwerks aufgelöst und so ausführbare Dienstleistungsinstanzen 
gebildet. 

Im Leistungssystem werden sämtliche Prozess- und Produktmodelle einer Do-
mäne erfasst. Das Produktmodell beschreibt die Leistungen und Leistungskompo-
nenten sowie deren Beziehungen. 

11.5.1 Prozessmodell 

Das ServCASE Prozessmodell umfasst sämtliche Informations- und Materialflüsse, 
die zur Steuerung und Durchführung von Leistungen einer komplexen IT-basierten 
Dienstleistung notwendig sind. Dies sind der Ereignisfluss, der Sachmittelfluss 
und die Abfolge der Leistungen. Das Prozessmodell ermöglicht die lückenlose 
Beschreibung von IT-basierten Dienstleistungsprozessen, die aus Leistungen aus 
den verschiedenen Leistungskomponenten und den entsprechenden Ereignissen, 
Informations- und Materialflüssen zusammengesetzt werden können. Mit Hilfe 
der formalen Beschreibung können die IT-basierten Dienstleistungen analysiert 
und optimiert werden. 
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cd Prozessmodell

Leistung::Leistung
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Abb. 11-12. ServCASE Prozessmodell 

Der Ablauf der Dienstleistung sowie Herstellung und Verbrauch von Sachmit-
teln werden über den Sachmittelfluss, Ereignisfluss und das Verhalten gesteuert 
bzw. initiiert. 

• Der Ereignisfluss umfasst alle im Laufe des Prozesses durch Leistungen her-
vorgerufenen oder von extern angeregten Ereignisse. 

• Der Sachmittelfluss beschreibt alle durch Leistungen des Prozesses erzeugten 
und verwendeten Sachmittel. 

• Das Verhalten (siehe Abb. 11-13) steuert die parallele oder sequentielle Abar-
beitung von Leistungen eines IT-basierten Dienstleistungsprozesses. 

Das Prozessmodell beschreibt den Prozess der Erbringung einer Dienstleistung 
in einer übersichtlichen und vergleichbaren Form. Kernelement des Prozessmo-
dells ist die Prozesskette, die den dynamischen Teil der Leistungserbringung wi-
derspiegelt. Die Dynamik der Leistungserbringung wird durch das Verhalten bei 
der Abfolge der Leistungen sowie die Verwendung und Herstellung von Sachmit-
teln bestimmt. Dabei legt letztere den Sachmittelfluss, also den Fluss der physi-
schen Mittel, fest während die Schrittfolge mit Hilfe von Ereignissen und Verhal-
ten den Informationsfluss definiert. 

Ein Schritt definiert den Übergang zwischen einer Start- und einer End-Leis-
tung. Zum Zwecke der Initiierung einer Leistung und damit des gesamten Pro-
zessablaufes ist der Schritt mit einem Ereignis verbunden, das durch die Start-
Leistung erzeugt und die End-Leistung angeregt wird. Genau wie bei der Leistung 
gibt es Ereignisse, die rein informationstechnischer Natur sind und durch die IT 
erzeugt und konsumiert werden, andererseits können Ereignisse auch durch eine 
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an der IT-basierten Dienstleistung mitwirkende Person oder Maschine ausgelöst 
werden. Die Ereignisse stellen sozusagen die Erreger des Prozesses dar, die diesen 
am Leben erhalten. 

 
cd Leistungsmodell

Leistung
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Sache
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Abb. 11-13. Leistungsdynamik 

Neben der Erregung muss jedoch auch das Verhalten des Prozesses gesteuert 
werden. Dies geschieht mit Hilfe des Verhaltens, das über so genannte Schrittbün-
del an einen Schritt gekoppelt ist. Schritte werden zu Bündeln zusammengefasst 
um eine parallele bzw. sequentielle Erbringung von Leistungen abbilden zu kön-
nen. Hierzu kann das Verhalten als logischer Operator ausgeprägt werden (siehe 
Abb. 11-14). Mögliche Ausprägung des Verhaltens sind die Konjunktion („und“), 
die Adjunktion („oder“) oder die Disjunktion („xor“). 

 
c d Le is tungs m ode ll

ANDXO RO R

V e rha lte n

 
Abb. 11-14. Verhalten 

Unabdingbar für den Einsatz des Verhaltens als logischer Operator ist jedoch 
dessen Eindeutigkeit, d. h. der Operator selbst darf über keinerlei eigene Entschei-
dungskompetenz verfügen, denn ansonsten wäre der Ablauf nicht kausal und eine 
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automatisierte Ablaufsteuerung IT-basierter Dienstleistungsprozesse nicht mög-
lich. Im Einzelnen bedeutet dies, dass Schrittbündel niemals über eine Adjunktion 
oder Disjunktion gespreizt werden dürfen (siehe Abb. 11-15). 

 
 

XOR

ODERUND XOR

XOR

Ereignisse haben keine Entscheidungskompetenz :

XOR

ODERUND XOR

XOR

Ereignisse haben keine Entscheidungskompetenz :

 
Abb. 11-15. Entscheidungskompetenz 

11.5.2 Produktmodell 

Neben den dynamischen Teilen einer IT-basierten Dienstleistung muss ebenso die 
Statik eines Leistungssystems mit Hilfe von Leistungskomponenten systematisch 
der Wiederverwendung zugeführt werden. Die Leistungskomponenten werden 
hierzu in einem Produktmodell zusammengefasst. Das Produktmodell des generi-
schen Rahmenwerkes enthält Variabilitäten, die durch die Auflösung eines Ent-
scheidungsmodells für spezifische Dienstleistungen konkretisiert werden. 

Das Produktmodell verweist auf die Leistungskomponenten und Enthaltensein-
Beziehungen, um die Hierarchie der Leistungskomponenten zu hinterlegen. Das 
Produktmodell des Rahmenwerkes enthält variable Modellelemente in Form opti-
onaler oder alternativer Leistungen und Leistungskomponenten, die mit einem 
Entscheidungsmodell verknüpft sind. Das Entscheidungsmodell setzt Entschei-
dungen eindeutig mit den optionalen oder alternativen Modellelementen in Bezug. 
Bei der Instanzierung einer spezifischen IT-basierten Dienstleistung werden Ent-
scheidungen getroffen, die über das Entscheidungsmodell konkrete Modellele-
mente auswählen. Die Entscheidungen werden für jede Dienstleistungsinstanz in 
einem Auflösungsobjekt festgehalten. 

Mit Hilfe des Entscheidungsmodells und der Auflösung gelingt die Integration 
des Produktlinienansatzes in das Metamodell IT-basierter Dienstleistungen. Die 
Nutzung der Entscheidungsmodelle führt zu einer systematischen Wiederverwen-
dung von Leistungskomponenten und Leistungen und in der Folge zu einer maß-
geblichen Steigerung der Entwicklungsgeschwindigkeit IT-basierter Dienstleis-
tungen. 



142      Roland Laqua 

cd Produktmodell
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Abb. 11-16. Produkt- und Entscheidungsmodell 
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12 Qualitätsorientierte Entwicklung 

Christian van Husen 

Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, Stuttgart 

12.1 Qualität als Element in der systematischen 
Entwicklung 

In diversen Studien und Interviews mit Unternehmen bestätigt sich immer wieder 
die hohe Bedeutung von Qualität und Kundenorientierung bei IT-basierten Dienst-
leistungen. Sicherlich handelt es sich dabei um einen Trend, der angesichts des 
globalen Wettbewerbs bei Dienstleistungen insgesamt zu verzeichnen ist. Aufgrund 
dramatischer Marktveränderungen in der ersten Hälfte des aktuellen Jahrzehnts ist 
dies allerdings ein besonderer Faktor, der für IT-basierte Dienstleistungen mitt-
lerweile erfolgskritisch ist (Husen et al. 2005; Fähnrich u. Husen 2004; Knothe 
et al. 2004). 

Generell besteht in der Dienstleistungsforschung die Auffassung, dass Qualität 
nicht nur im operativen Betrieb beachtet werden, sondern schon frühzeitig in die 
Dienstleistung „hineinentwickelt“ werden muss (Edvardsson u. Olsson 1996). In-
nerhalb der Entwicklungsphase können zwei verschiedene Ansatzpunkte für die 
Qualitätsorientierung unterschieden werden. Einerseits kommt es darauf an, den 
Entwicklungsprozess selbst so zu gestalten, dass als Ergebnis eine Dienstleistung 
erzielt wird, die möglichst deckungsgleich mit den Erwartungen der Kunden ist – 
denn nur so wird Kundenzufriedenheit oder gar -begeisterung erreicht. Anderer-
seits existieren zahlreiche Instrumente zur Messung und Steuerung der Qualität im 
operativen Betrieb. Hier kommt es ebenfalls schon während der Entwicklung dar-
auf an, die richtigen Instrumente an den richtigen Stellen im Dienstleistungspro-
zess einzuplanen. Im Gegensatz zu dem häufig in der Praxis vorzufindenden Vor-
gehen ist es notwendig, nicht erst aktiv zu werden, wenn Anzeichen vorliegen, 
dass die Qualität von Kunden nicht akzeptiert wird, sondern bereits proaktiv Sorge 
zu tragen, dass Qualität in die Dienstleistungen hineinentwickelt wird und bereits 
ab der Markteinführung mit geeigneten Instrumenten gesteuert werden kann. 

Ein etabliertes Modell zur Darstellung der Qualitätszusammenhänge bei Dienst-
leistungen ist das Gap-Modell von PARASURAMAN, ZEITHAML und BERRY (1985). 
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Systematisch werden dort die fünf potenziellen Lücken aufgezeigt, die zu negativen 
Abweichungen beim Qualitätsempfinden der Kunden führen können. Ein Wesens-
merkmal der IT-basierten Dienstleistungen ist die Zusammensetzung aus Dienst-
leistungs- und Softwarekomponente. Interviews in Unternehmen wie auch die 
empirische Untersuchung haben ergeben, dass die Entwicklung dieser beiden 
Komponenten häufig relativ losgelöst voneinander von unterschiedlichen Fach-
bereichen durchgeführt wird (vgl. die Beiträge 3 und 4 in diesem Buch). Speziell 
für IT-basierte Dienstleistungen muss deshalb das Gap-Modell um zusätzliche 
Lücken erweitert werden, die sich aus genau diesen Rahmenbedingungen ergeben. 
Abb. 12-1 zeigt das erweiterte Gap-Modell für IT-basierte Dienstleistungen. 
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Abb. 12-1. Erweitertes Gap-Modell für IT-basierte Dienstleistungen 

(in Anlehnung an Parasuraman et al. 1985) 

Das Modell zeigt, dass die Grundlage für die Qualitätsbeurteilung durch den 
Kunden gebildet wird durch den Abgleich zwischen den Kundenerwartungen und 
der vom Kunden wahrgenommenen Dienstleistung (Gap 5). Eine potenzielle 
Schwachstelle bildet daher die Wahrnehmung der Kundenerwartungen durch das 
Unternehmen. Werden die Kundenerwartungen nicht richtig oder vollständig er-
kannt, führt dies zu Mängeln in der Qualitätsbeurteilung (Gap 1) – unabhängig 
davon, wie groß alle weiteren Anstrengungen für eine hohe Dienstleistungsqualität 
sind. Die zweite Lücke liegt in der Umsetzung der Kundenerwartungen in die 
Leistungsspezifikation, d. h. die Qualitätsziele. Für IT-basierte Dienstleistungen 
bedeutet dies, dass sich die Erwartungen sowohl hinreichend in der Dienstleis-
tungs- als auch in der Softwarespezifikation wiederfinden müssen und dass beide 
Spezifikationen miteinander konsistent sein müssen (Gaps 2a bis 2c). Das ur-
sprüngliche Gap-Modell bezeichnet mit Gap 3 die Lücke zwischen Spezifikation 
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und der Erstellung der Dienstleistung. Dieses Gap wird im Hinblick auf den Ent-
wicklungsprozess aufgespalten in Gap 3.1 und Gap 3.2. Dabei beschreibt Gap 3.1 
die mögliche Lücke zwischen den eigentlich spezifizierten Qualitätszielen und den 
Ergebnissen der Entwicklung, die entweder aus unbeabsichtigten Fehlern im Ent-
wicklungsprozess resultieren können oder das Ergebnis bewusster Entscheidungen 
sind, weil beispielsweise die Umsetzung der gewünschten Qualitätsstandards zu 
teuer wäre. Gap 3.2 beinhaltet schließlich mögliche Fehler bei der Erbringung der 
Dienstleistung. Dabei handelt es sich um Abweichungen vom definierten Leis-
tungsprozess oder -ergebnis. Sowohl Gap 3.1 als auch 3.2 müssen für die Ent-
wicklung der Dienstleistungs- und der Softwarekomponenten betrachtet werden. 
Außerdem entsteht eine weitere potenzielle Lücke in der Konsistenz zwischen den 
entwickelten Dienstleistungs- und Softwareelementen (Gap 3c). Das letzte Gap 
(4) ist wiederum identisch mit dem ursprünglichen Gap-Modell. Es bezeichnet die 
mangelnde Übereinstimmung von Kommunikation und Erstellung der Dienstleis-
tung. Werden dem Kunden persönlich oder durch Werbebotschaften des Unter-
nehmens Versprechungen gemacht, die sich nicht mit der erbrachten Leistung de-
cken, wirkt dies als mangelnde Qualität. Mit dem Gap-Modell werden somit alle 
Bereiche, die sich als Ursachen auf die Qualität IT-basierter Dienstleistungen 
auswirken können, erfasst und strukturiert. 

Als Basis für die spätere Definition eines Reifegradmodells der qualitätsorien-
tierten Entwicklung sind die wesentlichen Faktoren zu erfassen. Dazu gehört zu-
nächst das Projektmanagement im Entwicklungsprozess. Nur durch ein gutes Pro-
jektmanagement kann sichergestellt werden, dass ein geplanter Ablauf erfolgt und 
dass Ziele und Ergebnisse von Software- und Dienstleistungskomponenten mitein-
ander abgeglichen werden und konsistent sind. Im Hinblick auf Gap 1 sind eine ge-
zielte Anforderungsanalyse und der Einsatz von Marktforschung von Bedeutung. 
Dies sind Instrumente, die weitgehend bekannt sind und in einer zielgerichteten 
Entwicklung vorausgesetzt werden können. Auf einer höheren Ebene unterstützen 
die qualitätsorientierte Entwicklung hauptsächlich formalisierte Entwicklungspro-
zesse wie sie im Software und Service Engineering definiert werden. Dazu sind 
als Bestandteile die Modellierung der Dienstleistung in der Produkt-, Prozess und 
Ressourcendimension, die Anwendung qualitätsorientierter Entwicklungsmetho-
den wie z. B. QFD oder Service Blueprinting, die Integration von Kunden in den 
Entwicklungsprozess sowie das Prototyping und Testen von Dienstleistungen zu 
nennen. 

Zur Unterstützung der Dienstleistungsentwicklung steht ein breites Methoden-
spektrum zur Verfügung. In der Praxis zeigt sich jedoch immer wieder, dass diese 
Instrumente nicht ausgeschöpft werden. Generell wird deutlich, dass spezifische 
Methoden zur Dienstleistungsentwicklung wie Rollenkonzepte oder das Service 
Blueprinting und auch ingenieurwissenschaftliche Methoden wie QFD (Quality 
Function Deployment), die ebenfalls gut zur Dienstleistungsentwicklung geeignet 
sind, kaum eingesetzt werden und nicht einmal der Hälfte der Befragten bekannt 
sind (vgl. Beitrag 4 in diesem Buch). Dies steht im entscheidenden Widerspruch 
zu der Tatsache, dass beinahe zwei Drittel der befragten Unternehmen bei der Be-
reitstellung geeigneter Methoden Handlungsbedarf sieht. Die Einführung existie-
render Methoden in Unternehmen ist hier als wichtigste Empfehlung zu geben. 
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In der persönlichen Interaktion wie auch in der Verantwortung für die Gestal-
tung automatisierter Schnittstellen, die vom Kunden wahrgenommen werden, ist 
der Mensch der entscheidende Faktor. Deshalb sind die Berücksichtigung nicht 
nur technischer, sondern auch menschlicher Anforderungen und die Orientierung 
an den Kundenbedürfnissen von großer Bedeutung. Es sollten daher die Möglich-
keiten genutzt werden, Kunden über den gesamten Entwicklungsprozess in ver-
schiedenen Rollen und durch eine Vielzahl von Methoden unterstützt zu integrie-
ren und so deren Wissen und Wünsche in die Gestaltung der Dienstleistung 
einfließen zu lassen. 

Auf einer weiteren Stufe können quantitative Entwicklungsmethoden wie z. B. 
die Fehlermöglichkeiten- und Einflussanalyse (FMEA) und Benchmarking identi-
fiziert werden, aber auch die frühzeitige Einplanung von Methoden zur Messung 
und Steuerung von Kundenzufriedenheit und Servicequalität.  

Zur Messung von Qualität und auch zu ihrer Beurteilung aus Kundensicht ste-
hen verschiedene Methoden zur Verfügung, die bereits bei der Entwicklung IT-
basierter Dienstleistungen zu einem sehr unterschiedlichen Ausmaß eingeplant 
werden (vgl. Beitrag 4 in diesem Buch). Daraus wird einerseits deutlich, dass 
Qualität bei der Erbringung von Dienstleistungen durchaus ernst genommen wird 
und Unternehmen sich frühzeitig Gedanken machen, um die Kundenzufriedenheit 
systematisch zu erfassen. Andererseits stellt eine stärkere Berücksichtigung von 
Methoden, die eine qualitative Ergänzung der Informationen zu den quantitativen 
Messinstrumenten bieten, in der Praxis derzeit noch ein Defizit dar. Geeignete 
Methoden könnten hier Anhaltspunkte liefern, worüber die Kundenzufriedenheit 
am ehesten zu verbessern ist. 

Auf der höchsten Stufe, die eine permanente Verbesserung der Entwicklungs-
prozesse unterstützt, sind schließlich Instrumente zur Ursachenanalyse wie das 
Fishbone-Diagramm einzuordnen. Einen Überblick über die erläuterten Faktoren 
der qualitätsorientierten Entwicklung gibt Abb. 12-2. 
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Abb. 12-2. Faktoren der qualitätsorientierten Entwicklung 
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Der Reifegrad der qualitätsorientierten Entwicklung von Dienstleistungen wird 
von den befragten Unternehmen unabhängig von einem konkreten Modell in der 
aktuellen Situation als mittel bis hoch eingeschätzt (Abb. 12-3). Damit wird si-
cherlich deutlich, dass Qualität als ein wichtiges Thema im Bewusstsein der Un-
ternehmen verankert ist. Allerdings zeigt sich auch ein gewisser Widerspruch zu 
dem Einsatz spezifischer Methoden, der detailliert analysiert wurde. Gerade Me-
thoden, die eine systematische Entwicklung unterstützen und somit zu einer quali-
tätsorientierten Entwicklung von Dienstleistungen führen sollen, werden wenig 
eingesetzt und sind vielen nicht bekannt. Vorhandene Stärken bei den befragten 
Unternehmen liegen in der Einbindung von Kunden schon zu einem frühen Zeit-
punkt und auch bei der Einplanung der Qualitätsmessung für die spätere Erbrin-
gung der Dienstleistungen. Hier gilt es, die Lücke zwischen der kundenorientier-
ten Ermittlung von Anforderungen und einer qualitätsorientierten Erbringung 
durch ein systematisches Design der Dienstleistungen zu schließen. Schließlich 
stellt auch eine Software von guter Qualität zwar eine Komponente der IT-
basierten Dienstleistung dar, kann aber eine aus Kundensicht qualitativ hochwerti-
ge Dienstleistung nicht garantieren. 
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Abb. 12-3. „Wie schätzen Sie Ihren Reifegrad hinsichtlich der qualitätsorientierten 

Entwicklung von IT-basierten Dienstleistungen ein?“ (Husen et al. 2005) 

12.2 Einsatz von Reifegradmodellen 

Reifegradmodelle existieren im Bereich des TQM (Total Quality Management) 
sowie des Softwaremanagements. Sie werden eingesetzt, um Organisationen oder 
Prozesse auf ihre „Güte“ gegenüber einer Grundgesamtheit zu bewerten (Assess-
ment) oder mit einer begrenzten Anzahl anderer Unternehmen direkt zu verglei-
chen (Benchmarking). Daraus werden in einem zweiten Schritt Maßnahmen für 
ein Change Management (z. B. Einsatz von Methoden und Werkzeugen) abgelei-
tet. Zur genaueren Bestimmung kann folgende Definition zugrunde gelegt werden: 
„Ein Reifegradmodell (Maturity Model) ist ein spezielles Kompetenzmodell, das 
unterschiedliche Reifegrade definiert, um beurteilen zu können, inwieweit ein 
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Kompetenzobjekt die für eine Klasse von Kompetenzobjekten allgemeingültig de-
finierten qualitativen Anforderungen erfüllt“ (Ahlemann et al. 2005). 

Reifegradmodelle ermitteln den Reifegrad einer Organisation in Bezug auf ein 
bestimmtes Kriterium. Dieser Reifegrad wird in Stufen ausgedrückt, wobei die 
meisten Modelle fünf Stufen verwenden. Am bekanntesten ist das erstmals 1987 
vom Software Engineering Institute (SEI) vorgestellte Modell Capability Maturity 
Model for Software (CMM), das seitdem vielfach weiterentwickelt wurde (Evers-
heim 1997). Aktuell sind die Modelle CMM Integration (CMMI), Bootstrap und 
SPICE (ISO 15504) am weitesten verbreitet. 

Im Reifegrad wird der Ist-Zustand einer Organisation durch eine sehr anschau-
liche Größe ausgedrückt. Die Modelle stellen außerdem eine gute Basis und Moti-
vation für Prozesse der kontinuierlichen Verbesserung dar, weil messbare Ziele 
für Verbesserungsmaßnahmen einfach festgelegt werden können (Haischer u. Roy 
1994). 

Ausgehend von der Softwareentwicklung wurden Reifegradmodelle auf die ver-
schiedensten Anwendungsbereiche übertragen. Zu nennen sind hier beispielsweise 
das Wissensmanagement (vgl. Oberweis u. Paulzen 2003), Dienstleistungsorganisa-
tionen (vgl. Demuß 2002), Dienstleistungsassessments (vgl. Haischer u. Roy 1994; 
Eversheim 1997) oder die kundenorientierte Dienstleistungsentwicklung (vgl. Vos-
sen 2002). 

Wie bei den meisten Anwendungen des Reifegradmodells wird auch für die 
vorliegende Aufgabenstellung die Einteilung in die fünf grundsätzlichen Stufen 
des CMMI als sinnvoll angesehen. Demnach werden folgende Reifegrade unter-
schieden (SEI 2002): 

1. Initial 
2. Managed 
3. Defined 
4. Quantitatively Managed 
5. Optimizing 

12.3 Reifegradmodell der qualitätsorientierten 
Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen 

Da bei Dienstleistungen und insbesondere IT-basierten Dienstleistungen wesentli-
che Voraussetzungen für eine spätere Qualität bereits in der Entwicklungsphase 
definiert werden, erscheint ein Reifegradmodell für diesen Bereich als ein wichti-
ges Instrument für einen strategischen Ansatz der Qualitätsorientierung. Aus Er-
kenntnissen zu bereits etablierten Reifegradmodellen sowie zur qualitätsorientier-
ten Dienstleistungsentwicklung soll ein Reifegradmodell mit genau diesem Fokus 
konzipiert werden. 

Grundsätzlich strukturiert sich das entwickelte Reifegradmodell für die quali-
tätsorientierte Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen in die fünf Stufen des 
CMMI, die im vorhergehenden Abschnitt dargestellt wurden. Einen Überblick 
über das spezifische Reifegradmodell gibt Abb. 12-4. 
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Abb. 12-4. Reifegradmodell der qualitätsorientierten Entwicklung 

IT-basierter Dienstleistungen 

Stufe 1 ist durch eine Ad-hoc-Entwicklung charakterisiert. Die Entwicklung er-
folgt unsystematisch und ist abhängig von der Erfahrung oder dem „Talent“ der 
beteiligten Personen. Allerdings schließt diese Stufe auch noch die Phase der Be-
wusstwerdung mit ein, in der die Entwicklung zwar ad hoc erfolgt, aber die Un-
ternehmen feststellen, dass dieses Vorgehen riskant und mängelbehaftet ist und 
somit Handlungsbedarf für eine Weiterentwicklung besteht. 

Die zweite Stufe unterscheidet sich dadurch, dass die Entwicklung zielgerichtet 
erfolgt. Zwar sind keine systematischen Entwicklungsprozesse auf Organisations-
ebene vorhanden, aber jedes Entwicklungsprojekt für sich wird zu Beginn geplant 
und ist somit durch ein Projektmanagement steuerbar. Weiterhin ist zu einer ziel-
gerichteten Entwicklung zu zählen, dass sich die zu entwickelnden Leistungen an 
den Kundenanforderungen orientieren. Zur Realisierung dieses Anspruchs werden 
Instrumente wie Marktforschung oder die Anforderungsanalyse eingesetzt. 

Eine wirklich systematische Entwicklung findet auf Stufe 3 statt. Unternehmen, 
die dort einzuordnen sind, verfügen über einen standardisierten Entwicklungspro-
zess. Zur Unterstützung des Prozesses setzen sie geeignete Entwicklungsmethoden 
ein. Angebracht sind vor allem Modellierungsmethoden, mit denen sowohl die 
Produkte als auch Prozesse definiert und beschrieben werden können. Entspre-
chend der Logik des Service Engineering werden diese beiden Dimensionen noch 
ergänzt durch ein Ressourcenkonzept (vgl. Fähnrich u. Meiren 1999). Aber auch 
qualitätsorientierte Methoden für einzelne Entwicklungsschritte wie z. B. Quality 
Function Deployment (QFD, vgl. Saatweber 1997) sollten auf dieser Stufe An-
wendung finden. Ebenfalls gehört das Testen von Dienstleistungen, beispielsweise 
intern und mit ausgewählten Schlüsselkunden, zur Stufe eines systematischen 
Vorgehens. Damit kann im Vorfeld der Markteinführung sichergestellt werden, 
dass Mitarbeiter über die notwendigen Informationen und Qualifikationen verfü-
gen, die internen Abläufe funktionieren und die Leistung dem entspricht, was der 
Kunde wünscht. 

Auf der vierten Stufe geht es darum, bereits während der Entwicklung eine 
messbare und somit steuerbare Qualität der Dienstleistung zu gewährleisten. Einer-
seits zählen dazu quantitative Methoden für den Entwicklungsprozess. Hier ist als 
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mit Abstand wichtigste Methode die Fehlermöglichkeits- und Einflussanalyse 
(FMEA) zu nennen (zur Methode vgl. Kersten 1994). Andererseits ist es für eine 
gleichbleibend hohe Qualität in der Erbringungsphase wichtig, regelmäßige Mes-
sungen durchzuführen. Deshalb sollten nicht zu einem relativ späten Zeitpunkt in 
der Erbringungsphase wahllose Messungen erfolgen, sondern schon in der Ent-
wicklung zielgerichtet die notwendigen Aktivitäten geplant und definiert werden. 
Beispielsweise können anhand von Service Blueprinting die besonders kritischen 
Schritte im Prozess und im Kundenkontakt ermittelt werden. Für genau diese kriti-
schen Ereignisse sollte eine Messung mit den geeigneten Instrumenten und einer 
definierten Häufigkeit eingeplant werden. Die Messung kann sowohl die Kunden-
zufriedenheit als auch interne Kennzahlen umfassen, die Größen für kritische Ur-
sachen der Kundenzufriedenheit darstellen. 

Die fünfte und höchste Stufe definiert schließlich eine sich ständig optimierende 
Entwicklung. Wie alle anderen Stufen auch beinhaltet sie jeweils die Bestandteile 
der untergeordneten Stufen. Darüber hinaus sieht sie vor, dass die Entwicklungs-
projekte gereviewt werden und nach Durchführung von Schwachstellenanalysen 
eine kontinuierliche Verbesserung erfolgt. Schwachstellen bei der Durchführung 
und im Ergebnis der Entwicklungsprojekte werden identifiziert und die definierten 
Entwicklungsprozesse und vorgesehenen Methoden werden angepasst. 

Auf Basis des so definierten Reifegradmodells lohnt sich nochmals ein Blick 
auf die befragten Unternehmen. Zwar wurde der Reifegrad dieser Unternehmen 
nicht exakt ermittelt, er kann aber anhand einiger Schlüsselfragen relativ gut ein-
geschätzt werden. Da die meisten Unternehmen nicht über einen systematischen 
Entwicklungsprozess für die Dienstleistungskomponenten verfügen und in der 
Praxis auch nur wenige der spezifischen Methoden eingesetzt werden (vgl. Bei-
trag 4 in diesem Buch), wird der überwiegende Teil der Unternehmen nach dem 
hier definierten Modell auf der Reifestufe zwei angesiedelt sein. Im Vergleich da-
zu liegt die Selbsteinschätzung der Unternehmen (vgl. Abschnitt 12.1, Abb. 12-3) 
etwa um eine Stufe zu hoch. 

12.4 Einsatz des Reifegradmodells 

Im vorhergehenden Abschnitt wurde das Reifegradmodell der qualitätsorientierten 
Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen dargestellt und erläutert. Ein solches 
Modell ist die notwendige Basis für die Einordnung einer Organisation und das 
wesentliche Ziel, nämlich eine gezielte Verbesserung der aktuellen Situation. Für 
die praktische Anwendung sind darüber hinaus allerdings folgende Fragen zu be-
antworten: 

1. In welchen Schritten erfolgt der Einsatz des Reifegradmodells? 
2. Wie kann der Reifegrad im Unternehmen beurteilt werden? 
3. Welcher Reifegrad ist der optimale für die individuelle Organisation? 

Den Ablauf für einen sinnvollen Einsatz des Reifegradmodells zeigt Abb. 12-5. 
Der Prozess beginnt damit, dass ein Unternehmen seinen Ist-Reifegrad ermittelt. 
Dazu werden einzelne Kriterien mit Hilfe eines Self Assessments ermittelt und 
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bewertet. Im zweiten Schritt wird mit Hilfe mehrerer Faktoren der optimale Reife-
grad bestimmt und ein Soll-Reifegrad definiert. Auf Basis des Gaps zwischen Ist- 
und Soll-Reifegrad werden anschließend geeignete Maßnahmen festgelegt. Im 
vierten Schritt werden die einzelnen Maßnahmen umgesetzt und so der Reifegrad 
gesteigert. Dabei kann sukzessive vorgegangen werden. Insbesondere wenn das 
ermittelte Gap größer als eine Reifegradstufe ist, sollten nicht alle Verbesserungen 
auf einmal erfolgen, um die Organisation und die Beteiligten nicht zu überfordern. 
Im letzten Schritt wird die Umsetzung der Maßnahmen kontrolliert. Danach geht 
der zirkuläre Prozess wieder zum Start über und es wird der Ist-Reifegrad be-
stimmt. Wenn dieser mit dem definierten Soll-Reifegrad übereinstimmt, kann der 
Prozess beendet werden. Ergeben sich allerdings veränderte Rahmenbedingungen, 
die zu einem anderen Soll-Reifegrad führen, ist dies der Anlass für ein erneutes 
Anstoßen des Prozesses. 

 

Maßnahmen kontrollieren

Soll-Reifegrad definieren

Maßnahmen festlegen

Maßnahmen durchführen

Ist-Reifegrad ermitteln

Maßnahmen kontrollieren

Soll-Reifegrad definieren

Maßnahmen festlegen

Maßnahmen durchführen

Ist-Reifegrad ermitteln

 
Abb. 12-5. Einsatz des Reifegradmodells 

Nachdem in dem Reifegradmodell eine Definition der Stufen erfolgt ist und die 
qualitätsrelevanten Faktoren diesen Stufen zugeordnet wurden, wird nun ein In-
strument benötigt, mit dem möglichst treffend und effizient der aktuelle Reifegrad 
einer Organisation bestimmt werden kann. Dazu bietet sich ein Self Assessment-
Verfahren an, bei dem Beschreibung, Analyse und Bewertung aus einer Innenper-
spektive erfolgen (vgl. Stein u. Meiren 1998). Wie in Abschnitt 12.2 beschrieben, 
sind die jeweils charakteristischen Elemente und Kriterien einer Reifestufe zuge-
ordnet. Durch das Self Assessment wird auf einer vierstufigen Skala ermittelt, in-
wieweit diese in der Organisation umgesetzt sind. Elemente, die für die individu-
elle Organisation nicht relevant sind, können aus der Bewertung ausgeschlossen 
werden. Um einen Reifegrad zu erreichen, müssen mindestens 75 Prozent der dort 
zugeordneten Instrumente weitgehend eingesetzt sein. Eine vollständige Umset-
zung zu fordern ist nicht notwendig, da einige der Instrumente dem gleichen 
Zweck dienen und somit untereinander austauschbar sind. Das Schema dieses Self 
Assessments verdeutlicht Abb. 12-6. 
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Inw iew eit werden in Ihrem Unternehmen bei der Entw icklung IT-basierter Dienstleistungen die folgenden 
Instrumente eingesetzt?

nicht   teilweise   w eitgehend   vollständig   nicht zutreffend
– Projektmanagement
– M arktforschung
– Anforderungsanalyse
– Kundenintegrat ion

… (M ethodenliste)
– Formalisierter Entw icklungsprozess
– M odellierung der Dienst leistung
– Qualitätsorientierte Entw icklungsmethoden

… (M ethodenliste)
– M ethoden zur Qualitätsbeurteilung

… (M ethodenliste)
– Ursachenanalyse
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Abb. 12-6. Beurteilung des Reifegrads durch Self Assessment 

Da das Reifegradmodell in erster Linie der gezielten Weiterentwicklung einer 
Organisation dienen soll, ist es von entscheidender Bedeutung, den richtigen Soll-
Reifegrad zu definieren. In den wenigsten Fällen wird der höchstmögliche Reife-
grad das Optimum darstellen, sondern in einem angebrachten Verhältnis von 
Aufwand und Nutzen ist ein Reifegrad zu definieren, der den Entwicklungsaufga-
ben des jeweiligen Unternehmens angemessen ist. Dabei sind als Faktoren vor al-
lem die Dienstleistungs-Komplexität, die Entwicklungshäufigkeit, das zu erbrin-
gende Volumen der Dienstleistung und ihre Kontaktintensität von Bedeutung. 
Abb. 12-7 zeigt die anzustrebenden Stufen in Abhängigkeit dieser Faktoren. Um 
eine vereinfachte Darstellung zu erreichen, wurden jeweils zwei Faktoren auf ei-
ner Achse kombiniert, die tendenziell in die gleiche Richtung wirken, auch wenn 
sie inhaltlich unabhängig sind. 
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Abb. 12-7. Strategien der qualitätsorientierten Entwicklung 

Reifegrad 1 stellt dabei die Ausgangsbasis dar, ist aber für keine Art von Ent-
wicklung als hinreichend anzusehen. Reifegrad 2 ist geeignet für geringvolumige 
Dienstleistungen mit begrenzter Komplexität und Kontaktintensität, wenn zudem 
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selten neue Dienstleistungen entwickelt werden. Reifegrad 3 ist zu empfehlen, 
wenn regelmäßig neue Dienstleistungen entwickelt werden, die zwar auch eine 
größere Komplexität aufweisen können, aber nach wie vor geringvolumig sind. 
Das systematische Vorgehen auf dieser Stufe unterstützt sehr gut eine effiziente 
Entwicklung und führt auch bei komplexen Leistungen zu qualitativ hochwertigen 
Ergebnissen. Bei einer Entwicklung hochvolumiger oder kontaktintensiver Dienst-
leistungen, allerdings mit begrenzter Häufigkeit, ist Reifegrad 4 das optimale Ziel. 
Die dort vorgesehene systematische Qualitätsmessung ist gerade dann erforderlich 
und sinnvoll, wenn das Leistungsvolumen bzw. die Kontaktintensität hoch sind. 
Schließlich ist der höchste Reifegrad 5 anzustreben, wenn regelmäßig hochvolu-
mige oder kontaktintensive Dienstleistungen mit hoher Komplexität entwickelt 
werden. Insbesondere in solchen Fällen ist die ständige Optimierung des Entwick-
lungsprozesses eine wichtige Aufgabe. 

Mit dem Reifegradmodell selbst sowie dem Prozess zur Anwendung und den 
Instrumenten zur Ermittlung des Ist-Reifegrades und Ableitung eines optimalen 
Soll-Reifegrades wurde ein vollständiger Ansatz präsentiert, der die qualitätsori-
entierte Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen gezielt unterstützt. Dieser An-
satz wurde in die ServCASE-Methode integriert und kann praktisch umgesetzt 
werden, indem der in ServCASE konfigurierbare Entwicklungsprozess individuell 
an den geforderten Reifegrad angepasst wird. 
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13 ARIS-Einsatz im Rahmen des Co-Designs von 
Software und Dienstleistungen 

Julia Wagner, Yves Lauer 

IDS Scheer AG, Saarbrücken 

13.1 Einleitung 

Betrachtet man den Verbreitungsgrad von Softwarelösungen in der unternehmeri-
schen Praxis, so stellt man fest, dass insbesondere in der Dienstleistungsbranche 
die Bedeutung der Software merklich zugenommen hat. Dies gilt nicht nur für den 
Softwareeinsatz im Back-Office, wo aufgabenbedingt eine effiziente IT-Unter-
stützung ein hohes Optimierungspotenzial verspricht, sondern auch im zunehmen-
den Maße für den Front-Office-Bereich, der eigentlichen „Produktions- und Aus-
lieferungsplattform“ eines Dienstleistungsunternehmens. Die Entwicklung solcher 
IT-basierter Dienstleistungen erfolgte in der Praxis bisher jedoch wenig systema-
tisch. Insbesondere existieren kaum geeignete softwaregestützte Vorgehensweisen 
und Methoden zum Management eines solch komplexen Entwicklungsprozesses. 
Für die effektive Planung und Umsetzung des Co-Designs von Software und 
Dienstleistung gilt es folglich beide Teilaspekte so aufeinander abzustimmen, dass 
möglichst keine Reibungsverluste entstehen, bzw. idealerweise zusätzliche Syner-
gieeffekte erzielt werden können. Die Existenz konträrer Zielsetzungen stellt so-
mit gerade in diesem kooperativen Szenario eine besondere Herausforderung dar. 
Anforderungen, denen im Rahmen eines systematischen und methodenunterstütz-
ten Ansatzes für das Co-Design von Software und Services Genüge getan werden 
muss, sind beispielsweise: 

• Entscheidend für den Markterfolg ist u. a. die Kundenzufriedenheit, auf der an-
deren Seite muss aber auch die Wirtschaftlichkeit gewährleistet sein. Diese Zie-
le sind gegensätzlich und müssen gegeneinander abgewägt werden. 

• Es müssen Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen unterstützt werden, die beispiels-
weise auch Benchmarking bzw. Outsourcing-Überlegungen beinhalten. 
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• Für die Sicherstellung der notwendigen Ressourcen ist eine genaue Personalbe-
darfsplanung erforderlich. 

• Die Mitarbeiter müssen zur Erstellung der neu geschaffenen Dienstleistung ge-
schult werden. 

Mit der ARIS-Methodik bietet die IDS Scheer AG ein holistisches Rahmen-
werk, das das Co-Design über alle Entwicklungsphasen hinweg methodisch und 
softwaregestützt abdeckt. Die ARIS Plattform erlaubt dabei durch den Einsatz 
verschiedener integrierter Softwarekomponenten, die gemeinsam auf ein daten-
bankgestütztes Repository zurückgreifen, dass Teilergebnisse aus einer Entwick-
lungsphase durch andere Phasen wieder verwendet werden. Basierend auf der ho-
hen Generik und Flexibilität der ARIS-Methodik soll im Folgenden ein Lifecycle-
Konzept vorgestellt werden, dass das Co-Design von Software und Dienstleistun-
gen ganzheitlich unterstützt. 

13.2 Vorgehensweise 

 
Abb. 13-1. Business Process Management Lifecycle 

Die dem Artikel zugrunde liegende Vorgehensweise ist an den Business Pro-
cess Management Lifecycle der IDS Scheer AG (vgl. Abb. 13-1) angelehnt 
(Jost u. Kruppke 2004). Somit ist sichergestellt, dass das methodengestützte Vor-
gehen alle notwendigen Ebenen abdeckt. Konkret bedeutet dies, dass sich der 
ARIS-Einsatz im Rahmen des Co-Designs von Software und Dienstleistungen 
nicht nur auf der maßgeblichen Strategieebene niederschlägt, sondern auch den 
Erfordernissen des Designs von Geschäftsprozessen und Dienstleistungen, der Op-
timierung und Planung mittels Kennzahlen, der informationstechnischen bezie-
hungsweise organisatorischen Implementierung sowie des Controllings der Er-
gebnisse Rechnung getragen wird. Folgerichtig unterscheidet der BPM Lifecylce 
vier unterschiedliche Phasen (Jost et al. 2006): 
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In der Strategie-Phase werden kontinuierlich externe Faktoren (Märkte, Kun-
den, Konkurrenz, IuK-Technologie) und interne Faktoren (Prozesse, Ressourcen, 
Mitarbeiter) beobachtet und analysiert, um die Lage des Unternehmens einzu-
schätzen und eine erfolgreiche Positionierung des Unternehmens mit der Entwick-
lung neuer IT-basierter Dienstleistungen zu gewährleisten. 

Innerhalb der Design- und Optimierungsphase werden die Vorgaben der strate-
gischen Ebene operationalisiert, indem Geschäftsprozesse, Kennzahlen- und Dienst-
leistungsmodelle entworfen bzw. angepasst werden. Des Weiteren werden Kenn-
zahlen festgelegt, die zur Überwachung der Unternehmensziele eingesetzt werden 
können. Durch die effektive Kennzahlenplanung, die Beurteilung des historischen 
Verlaufs von Kennzahlen und daraus resultierenden Prognosen von Trends, kön-
nen einerseits strategische Entscheidungen fundiert werden, andererseits kann das 
Eintreten möglicher Risiken vorausberechnet werden. 

Die Implementierungsphase sieht sich der Herausforderung gegenüber, einen 
reibungslosen Übergang zwischen den semiformalen Modellen der Fachabteilun-
gen und den technischen Modellen der Entwicklungsabteilungen zu gewährleisten, 
so dass fachliche Vorgaben auch entsprechend in der softwaretechnischen Umset-
zung ihren Widerklang finden. 

Die Controllingphase besitzt die Aufgabe, die Kontrolle der Unternehmensab-
läufe aktiv zu unterstützen, in dem eine kontinuierliche Überwachung der Wirk-
samkeit der durchgesetzten Maßnahmen betrieben wird. Das Controlling bildet 
somit die Basis für eine durchgängige und kontinuierliche Prozessverbesserung, 
die gerade in der Dienstleistungsbranche angesichts eines angestrebten langfristi-
gen Geschäftserfolgs einen wichtigen Einflussfaktor darstellt. 

13.3 Strategiephase 

Um einen schnellen Überblick über die Produkt- und Dienstleistungspalette eines 
Unternehmens und die daraus zu erwartenden Umsatzanteile zu gewinnen, bedient 
man sich häufig einer Geschäftsfeldmatrix. In der Geschäftsfeldmatrix werden die 
verschiedenen Märkte, in denen ein Unternehmen tätig ist bzw. aktiv werden will, 
im Überblick dargestellt und ihre Bedeutung für den Unternehmenserfolg visuali-
siert. Dies ist insbesondere bei der Platzierung neuer Produkte am Markt sinnvoll. 
Jeder Markt wird dabei beschrieben durch das angebotene Produkt bzw. die ange-
botene Dienstleistung und die Kundengruppe, an die sich das Angebot richtet (vgl. 
Abb. 13-2). 

Die Geschäftsfelder können weiterhin mit Zieldiagrammen hinterlegt werden. 
Das Zieldiagramm enthält die für das Geschäftsfeld gesetzten Ziele sowie die Pro-
zesse und Erfolgsfaktoren, die die Zielerreichung unterstützen. Grundlage jeder 
erfolgreicher Produktpositionierung ist darüber hinaus das Wissen über die eige-
nen Prozesse und deren Zusammenspiel. Prozesslandkarten und ihre Hinterlegun-
gen geben hier einen guten Überblick (vgl. Abb. 13-3). 
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Abb. 13-2. Geschäftsfeldmatrix 
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Abb. 13-3. Prozesslandkarte 

Basierend auf der unternehmensspezifischen Geschäftsfeldmatrix und der gene-
rierten Prozesslandkarte kann anschließend eine Analyse der Haupterfolgsfaktoren 
(HEF) durchgeführt werden. Hierzu werden pro Geschäftsfeld die Haupterfolgs-
faktoren herausgearbeitet. Kritische Haupterfolgsfaktoren sind für den Unterneh-
menserfolg wichtige zu verfolgende Ziele. Diese können z. B. hohe Qualität, hohe 
Zuverlässigkeit, niedrige Preise, Forschungsvorsprung oder hohe Flexibilität sein. 
Bei der Haupterfolgsfaktorenanalyse wird die derzeitige bzw. die geplante Positi-
onierung einer Organisation mit der des Wettbewerbs oder ähnlichen Unterneh-
mungen, ggf. auch anhand von Benchmarks, verglichen (vgl. Abb. 13-4). 

Mit der Erarbeitung der Haupterfolgsfaktoren ist die Grundlage für die Defini-
tion von Kennzahlen geschaffen, die in der Design- und Optimierungsphase er-
folgt. Ziel ist es, die Erfolgsfaktoren durch die Zuordnung von Kennzahlen mess-
bar, optimierbar und somit auch kontrollierbar zu machen (Scheer u. Jost 2005). 
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Abb. 13-4. Haupterfolgsfaktorenanalyse 

13.4 Design- und Optimierungsphase 

Bei strategischer Neuausrichtung der Prozesse bzw. der Gestaltung neuer Produkte 
und Dienstleistungen ist sowohl der Entwurf von geeigneten Geschäftsprozessmo-
dellen als auch die Anpassung und Optimierung mittels Kennzahlen integraler Be-
standteil, da sie die Erwartungen des Managements an die Prozesse widerspiegeln. 
Abgeleitete Maßnahmen werden somit schon in der Planung sowohl von der Kos-
ten- als auch von der Nutzenseite quantifizierbar. In einem ersten Schritt müssen 
infolgedessen innerhalb der Designphase Strukturen definiert und modelliert wer-
den, die eine spätere ganzheitliche Optimierung der Prozesse mittels Indikatoren 
ermöglichen. 

13.4.1 Designphase 

Im Business Process Design ist die Beschreibung der Kennzahlen, Geschäftspro-
zesse und der Dienstleistungen anzusiedeln. Im folgenden Abschnitt werden ver-
schiedene Modellierungsvarianten der ARIS Methodik aufgezeigt, die im Rahmen 
des Co-Designs von Software und Dienstleistung eine wichtige Rolle spielen. 

Kennzahlenspezifische Modelle Um die vorgegebenen Ziele aus der Strategie-
phase optimal zu unterstützen, muss die Beschreibung der Kennzahlen in die Ge-
schäftsprozessmodellierung eingebunden sein. In der Design-Phase werden folge-
richtig die Strukturen und die Verbindungen der Kennzahlen zu den jeweiligen 
Prozessen dokumentiert (Kronz 2005). Hierbei kommen verschiedene kennzahlen-
spezifische Modellvarianten der ARIS-Methodik zum Einsatz. Drei wesentliche 
Modelltypen sollen im Folgenden kurz beschrieben werden (vgl. Abb. 13-5). 

In einem Kennzahlenbaum werden verschiedenen Kennzahlen mit Hilfe des 
Kantentyps „beeinflusst“ hierarchisch strukturiert. Für diese Kanten kann das Att-
ribut „Gewichtung“ gepflegt werden, so dass innerhalb eines Kennzahlenbaums 
die Berechnung einer Gesamtkennzahl anhand von Gewichtungen möglich wird. 
Der Kennzahlenbaum wird der Kennzahlinstanz hinterlegt, die die Gesamtkenn-
zahl repräsentiert. Der Kennzahlenbaum dient somit der Strukturierung von Kenn-
zahlen, indem er diese einzelnen fachlich orientierten Kennzahlengruppen (z. B. 
Qualität, Kosten, Zeit, aber auch prozessorientierten Gruppierungen) zuordnet. 
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Abb. 13-5. Kennzahlenspezifische Modelle 

Treten Kennzahleninstanzen innerhalb verschiedener Abstraktionsebenen auf, so 
kann ein Kennzahlenzuordnungsdiagramm erstellt werden. In diesem Diagramm-
typ können strategische Ziele, kritische Erfolgsfaktoren als auch durchzuführende 
Maßnahmen zugeordnet werden. Darüber hinaus können organisatorische Ver-
antwortlichkeiten für Ziele, Erfolgsfaktoren, Maßnahmen oder Risiken abgebildet 
werden. 

Ein Risiko stellt eine mögliche Gefahr für einen Prozess dar, das angestrebte 
Prozessziel nicht zu erreichen. Das Risikodiagramm wird zur Kategorisierung von 
Risiken in Hierarchieform genutzt. Risiken können Risikokategorien zugeordnet 
werden, aber es können auch Kategorien einander untergeordnet werden. Die Ri-
siken können weiterhin mit Kennzahlenzuordnungsdiagrammen hinterlegt werden, 
in denen definiert wird, welche Kennzahlen potenziell von einem Risiko betroffen 
sind und wer für die Risikoüberwachung zuständig ist. 

Ereignisgesteuerte Prozesskette Wesentliche Zielsetzungen der Design- und Op-
timierungsphase sind sowohl die Definition neuer möglichst effektiver Geschäfts-
prozesse, als auch die Analyse bestehender Geschäftsprozesse, um Ansatzpunkte 
(Störfaktoren und deren Ursachen) für die Optimierung zu finden bzw. zu detail-
lieren. Die Optimierungspotenziale können sowohl in den Prozessstrukturen lie-
gen (z. B. Organisations-, Systembrüche, redundante bzw. nicht wertschöpfende 
Tätigkeiten) als auch aus Prozesskennzahlen (Bearbeitungszeit, Kundenzufrieden-
heit, Fehlerraten) abgeleitet werden. Des Weiteren sind die Geschäftsprozesse, ins-
besondere die wertschöpfenden Kernprozesse eines Unternehmens, auf die in der 
Strategiephase definierten Geschäftsziele auszurichten. Die Kernprozesse einer 
Organisation beeinflussen die Wettbewerbsposition entscheidend, da sie funk-
tionsübergreifend ausgerichtet sind und Schnittstellen zu den Kunden und Liefe-
ranten besitzen (Scheer 2001). Eine methodengestützte Analyse der Geschäfts-
prozesse mittels Modellierungswerkzeugen hilft oftmals auch einen bisher nicht 
erkannten Bedarf an neuen, innovativen Geschäftsprozessen aufzudecken.  

In der Praxis hat sich ARIS weltweit als Quasi-Standard zur Geschäftsprozess-
modellierung etabliert. Einer der Kerndiagrammtypen der ARIS-Methode ist die 
Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK). Die Methode der EPK wurde im Jahr 1991 
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am Institut für Wirtschaftsinformatik (IWi) der Universität Saarbrücken zur Ge-
schäftsprozessmodellierung entwickelt (Scheer 2001). Die EPK ist eine semifor-
male, grafische Modellierungssprache und dient zur Beschreibung von Prozessen. 
Geschäftsprozesse werden dabei als eine Folge von Ereignissen und Funktionen 
modelliert. Sie enthalten alle für die Betrachtung von Abläufen notwendigen In-
formationen. Für einzelne Prozesselemente können prozessbeschreibende Attribu-
te hinterlegt werden. Die Hierarchisierung von komplexen Strukturen aus Gründen 
der Übersichtlichkeit ist ebenfalls möglich. Somit lassen sich Prozesse in Teilpro-
zesse aufspalten, die wiederum miteinander verbunden werden können. Ereignisse 
lösen Funktionen nicht nur aus, sondern werden wiederum von Funktionen als Er-
gebnisse erzeugt. Durch die Einführung von logischen Verknüpfungen lässt sich 
eine EPK zu beliebig komplexen Ablaufstrukturen erweitern. Des weiteren kann es 
sinnvoll sein, die EPK mit zusätzlichen Objekten (Risiko, Kennzahl, Dokument, 
Personentyp, Anwendungssystem) anzureichern, um die grafische Prozessbeschrei-
bung an die Bedürfnisse des kennzahlenbasierten Risikomanagement und der Mo-
dellierung von Dienstleistungserstellungsprozessen anzupassen (vgl. Abb. 13-6). 
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Abb. 13-6. Ereignisgesteuerte Prozesskette 

Dienstleistungsmodellierung Ein effizientes Co-Design von Software und Dienst-
leistung erfordert eine ganzheitliche Beschreibungssprache, um eine vollständige 
Abbildung des Betrachtungsgegenstands sicherzustellen (Grieble et al. 2002). Neben 
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kennzahlenspezifischen Diagrammen und fachlichen Geschäftsprozessmodellen 
bedarf es daher einer Reihe von Modellen, die den Dienstleistungsentwicklungs-
prozess adäquat visualisieren können. Im Rahmen des Forschungsprojekts CASET 
(Scheer u. Spath 2004) wurden die vorhandenen ARIS-Modelle zur Dienstleis-
tungsmodellierung um neue Modellierungsobjekte und -modelle ergänzt, so dass die 
ARIS-Methodik infolgedessen über ein integriertes Set an Modellierungsmethoden 
(vgl. Abb. 13-7) verfügt, dass eine angemessene Abbildung der zu entwickelnden 
Dienstleistung gewährleistet (Herrmann u. Klein 2004; Klein u. Schnüttgen 2004). 

 

Leistungsbaum EPK

...

Produktmodell Prozessmodell Ressourcenmodell

Produktzuordungsdiagramm

...

Office Proces Funktionszuordnungsdiagramm

...

Organigramm

...

 
Abb. 13-7. Leistungsmodellierung mittels ARIS 

Die Modellpalette zur Dienstleistungsmodellierung mit ARIS lässt sich dabei in 
Produktmodelle, Prozessmodelle und Ressourcenmodelle unterscheiden. 

Produktmodelle, als Träger der Produkt bzw. Dienstleistungsinformation, bil-
den dabei alle charakteristischen Merkmale eines Produkts bzw. einer Leistung 
über den gesamten Lebenszyklus ab. Mit dem Modelltyp Leistungsbaum wird ge-
nerell das Ziel verfolgt, die unterschiedlichen hierarchischen Beziehungsformen, 
die zwischen Leistungen auftreten können, entsprechend darzustellen. Mit dem 
Modelltyp Produktzuordnungsdiagramm hingegen wird aufgezeigt, welche orga-
nisatorischen Einheiten Dienstleistungen bereitstellen oder nutzen und welche 
Funktionen zur Erstellung der Dienstleistungen benötigt werden bzw. für welche 
Funktionen die Dienstleistungen einen Input liefern. Ergänzend können hier die 
Auftragsgrundlagen der jeweiligen Dienstleistungen, als auch die Ziele, die mit 
den Produkten erreicht werden sollen, dargestellt werden. 

Für die adäquate Darstellung der Prozessdimension im Rahmen der Dienstleis-
tungsmodellierung können die Modelltypen Office Process und die Ereignisge-
steuerte Prozesskette verwendet werden. Beide Modelltypen dienen der detaillier-
ten Beschreibung des Erbringungsvorganges, wobei der Modelltyp Office Process 
durch seine bildhafte Darstellungsweise gekennzeichnet ist. 

Ressourcenmodelle dienen der Beschreibung der von den Dienstleistungsanbie-
tern bereitzustellenden Produktionsfaktoren, die bei der Erstellung unter Einbezug 
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von externen Faktoren kombiniert werden. Der Modelltyp Funktionszuordnungs-
diagramm bildet hierzu das zentrale Bindeglied zwischen Prozess- und Ressour-
cenmodell, da es die einzelnen Funktionsschritte des Dienstleistungserstellungspro-
zesses mit den dazu benötigten Inputfaktoren in Beziehung setzt. Zur Reduzierung 
der Komplexität lassen sich auch einzelne Ressourcenobjekte, wie beispielsweise 
Organisationseinheiten, in separaten, spezialisierten Modelltypen (z. B. Organi-
gramm) darstellen. 

13.4.2 Optimierungsphase 

Für die Gestaltung neuer Produkte und Dienstleistungen ist die Optimierung der 
neuausgerichteten bzw. neu entworfenen Kernprozesse der Unternehmung mittels 
Kennzahlen integraler Bestandteil. Die durchgängige Verfügbarkeit von Informa-
tionen in Form von Kennzahlen ist eine wichtige Voraussetzung für die Analyse 
der Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen strategischen Zielgrößen und ope-
rativen Ausführungsprozessen. Abgeleitete Maßnahmen werden somit schon in 
der Planung sowohl von der Kosten- als auch von der Nutzenseite quantifizierbar 
(Alff u. Bungert 2004). 

ARIS Business Optimizer Dass die Nutzung von Kennzahlen ein wichtiges 
Werkzeug zur Disposition, Steuerung und Optimierung ist, ist zwischenzeitlich 
allgemein akzeptiert (Mörschel u. Kopperger 2004). Um die vorhandenen Kenn-
zahlen aber auch nutzbringend für das Co-Design von Software und Dienstleis-
tungen einzusetzen, müssen sie zu einem steuerungsorientierten Kennzahlensys-
tem zusammengeführt werden. Im Rahmen des Forschungsprojekts ServCASE 
wurde der ARIS Business Optimizer um ein entsprechendes Kennzahlenmanage-
mentsystem erweitert, das den Entscheidungsträgern die relevanten Parameter bei 
der operativen Arbeit zur Verfügung stellt. Die effiziente Verwaltung von Kenn-
zahlen, die Beurteilung ihrer Entwicklung und die Prognose von Trends sind somit 
immanente Voraussetzungen für ein erfolgreiches Co-Design von Software und 
Dienstleistungen. Ein erfolgreiches Projektmanagement diesbezüglich erfordert 
bspw. nicht nur eine qualitative Überwachung der Risiken selbst sondern eine 
genaue Betrachtung verschiedenster Kennzahlen, die als Frühwarnsystem das Ein-
treten möglicher Risiken vorausberechnen können und die Verantwortlichen vor-
warnen. Insbesondere die durch das Co-Design bedingte wechselseitige Einfluss-
nahme von software- und dienstleistungsspezifischen Zielfaktoren und Indikatoren 
bedürfen einer gründlichen und effizienten Überwachung, so dass möglichst schon 
im Vorfeld Fehlentwicklungen wie bspw. Ressourcen- oder Budgetengpässen 
durch geeignete Maßnahmen gegengesteuert werden kann. 

Den für die Steuerung der Kennzahlen bzw. Optimierung der Geschäftsprozesse 
zuständigen Verantwortlichen stehen im ARIS Business Optimizer (vgl. Abb. 13-8) 
verschiedene Analyseinstrumente zur Verfügung, um die Ergebnisse zu interpre-
tieren und daraus Handlungsempfehlungen abzuleiten. So kann der aktuelle Status 
der Kennzahlen jederzeit mittels digitaler Ampeln symbolisiert werden, wobei je 
nach Indikatorenwert die Ampeln entsprechend geschaltet werden. 
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Abb. 13-8. ARIS Business Optimizer 

Im Rahmen von Software- und Dienstleistungsprojekten stellt sich auch immer 
die Frage, wie sich ergriffene Maßnahmen auf die Kennzahlen auswirken. Um 
dies bereits im Vorfeld einer geplanten Realisierung zu überprüfen, steht die so- 
genannte What-If-Analyse zur Verfügung. Hierbei können Basisdaten simulativ 
verändert werden, wobei die Auswirkungen auf die Kennzahlen jeweils sofort 
sichtbar werden. Mittels der integrierten Grafikkomponente lassen sich Verände-
rungen auch in grafischer Form simulieren und analysieren. Gerade bei sich ab-
zeichnenden Problemen oder nicht mehr zu erreichenden Zielsetzungen kann so 
mittels What-If-Analysen überprüft werden, ob durch Ergreifung verschiedener 
Gegenmaßnahmen die Zielsetzung am Ende der Betrachtungsperiode noch zu er-
reichen ist oder aber eine Anpassung der strategischen Ausrichtung an der Ist-
Situation erfolgen muss. Hierbei werden Trends errechnet und Auswirkungen von 
Ergebnissen und Änderungen ermittelt, die dann zur fundierten Entscheidungsfin-
dung beitragen. 

Neben der Interpretation der ermittelten Ergebnisse mittels Analysen stehen im 
ARIS Business Optimizer auch Reporting-Funktionalitäten zur Verfügung. Um 
die ermittelten Kennzahlen im Unternehmen zu kommunizieren, können mittels 
Standardreports erstellte Kennzahlenberichte zu festgelegten Zeitpunkten über ein 
Mailingsystem den jeweiligen Adressaten zur Verfügung gestellt werden. Je nach 
Verantwortlichkeit erhalten die jeweiligen Adressaten in definierten Intervallen 
per Mail auf sie zugeschnittene Berichte, die als Grundlage für weitere Entschei-
dungsmaßnahmen dienen können.  

Neben diesen standardisierten Berichtsroutinen, lassen sich aber auch individu-
ell für die einzelnen Kennzahlen Schwell- und Eskalationswerte definieren, bei 
deren Überschreitung automatisch eine Risikowarnung generiert wird, die dann 
per Mailingsystem an den Prozessverantwortlichen weitergeleitet wird. Dies hat 
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konkret den Vorteil, dass die Kennzahlenverantwortlichen nicht stetig kontrollie-
ren müssen, ob ihre Indikatoren noch innerhalb der definierten Bereiche liegen 
und infolgedessen nur noch im Ausnahmefall im Sinne eines „management by ex-
ception“ regulierend eingreifen müssen. 

13.5 Implementierungsphase und Roll-out 

Die Implementierungsphase hat die Aufgabe, die neuen definierten bzw. optimier-
ten Prozesse in der Organisation zu etablieren. Ziel dieser Phase ist es, die Ge-
schäftsprozesse auf die Ziele und Haupterfolgsfaktoren der einzelnen Geschäfts-
felder auszurichten und eine effektive und effiziente informationstechnische 
Unterstützung der Geschäftsprozesse zu gewährleisten. Neben der softwaretechni-
schen Implementierung müssen die Dienstleistungsprozesse innerhalb eines unter-
nehmensweiten Roll-out auch an die an der Wertschöpfung beteiligten Mitarbeiter 
kommuniziert werden. 

13.5.1 Softwareimplementierung 

Der Übergang von der Konzeptions- zur Realisierungsphase stellt erfahrungsge-
mäß auch beim Co-Design von Software und Dienstleistungen einen kritischen Er-
folgsfaktor dar. Um die in der Designphase entwickelten Modelle auch software-
technisch zu realisieren, muss ein Übergang zwischen den semiformalen Modellen 
der Fachabteilungen und den technischen IT-Modellen geschaffen werden. In der 
Vergangenheit war dieser Schritt immer wieder von Problemen geprägt, die aus 
einer unzureichenden und v. a unscharfen Kommunikation zwischen Fachabteilung 
und Entwicklungsabteilung resultierten (Andres 2006). Basierend auf der Grund-
idee der Model Driven Architecture (MDA) wurde seitens der IDS Scheer AG im 
Rahmen des Forschungsprojekts REFMOD061 ein holistisches Rahmenkonzept 
(vgl. Abb. 13-9) entwickelt, dass den gesamten Prozess der Softwareentwicklung 
von der Geschäftsprozessmodellierung bis hin zur Codegenierung unterstützt, ohne 
dass dabei Medien- oder Informationsbrüche auftreten. 

Die innerhalb der Designphase mittels Geschäftsprozessmodellen erfassten 
Dienstleistungsprozesse dienen dabei als Grundlage für die sich anschließende 
Phase der Anforderungsanalyse. Hierzu wird ein Übergang von den Geschäfts-
prozessmodellen zur UML-Notation geschaffen. Konkret wird dazu mittels Mo-
dellierungswerkzeugen und Transformationsroutinen eine Verbindung zwischen 
ereignisgesteuerten Prozessketten, Fachmodellen und UML-Diagrammen herge-
stellt, wodurch der informationsverlustfreie Übergang von der fachlichem Model-
lierung zu den Implementierungsmodellen der UML ermöglicht wird. Dabei ent-
stehen Modelle, die sowohl von der gewählten Systemarchitektur als auch von der 
                                                           
1 Referenzmodellierung 2006 – Wiederverwendung fachkonzeptioneller Softwaremodelle 

für kleine und mittlere Softwareunternehmen durch adaptive, komponentenorientierte 
Referenzmodellierung: Konzept, Modellierungstechnik und Werkzeug. 
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Implementierungsplattform unabhängig sind. Das Systemdesign erfolgt dann auf 
Grundlage des Analysemodells. In einem abschließenden Schritt wird letztlich das 
Designmodell mittels eines Code-Generators in Quelltext umgesetzt. 

 

 
Abb. 13-9. Modellgetriebene Entwicklung von Software 

13.5.2 Unternehmensweiter Roll-out 

Um die Mitarbeiter für die Erstellung der neuen Produkte und Dienstleistungen zu 
schulen, müssen die Prozesse schnell und flächendeckend kommuniziert werden. 
Der ARIS Web Publisher ermöglicht dies durch einen webbasierten Export der 
Dienstleistungsprozessmodelle, so dass alle an der Wertschöpfung beteiligten 
Mitarbeiter unabhängig vom Standort Zugriff auf die Prozesse und entsprechende 
Dokumentationen haben. Die in der Dienstleistungsbranche häufig notwendigen 
Änderungen in den unternehmenseigenen Abläufen finden auf diese Weise kur-
zerhand die entsprechende Verbreitung. Durch den Export von Prozessmodellen 
mittels ARIS Web Publisher wird weiterhin der papierlose Roll-out von Ge-
schäftsprozessdokumentationen, wie z. B. Organisationshandbüchern, unterstützt. 

Neben der Publikation der Dienstleistungsprozesse ist weiterhin die Dokumen-
tation des Prozesswissens in Form eines Leitfadens wünschenswert. Aus den in 
ARIS erfassten Prozessen und Informationen kann mit Hilfe der ARIS Scouts ein 
webbasierter Projektleitfaden erstellt werden, der über das Firmenintranet unter-
nehmensweit für alle beteiligten Personen zugänglich gemacht werden kann (vgl. 
Abb. 13-10). 

Prozesse effizient durchführen zu können, ist das Ziel jedes Unternehmens. Ei-
ne prozessorientierte Betrachtung hilft dabei, Prozesse möglichst schnell und ohne 
Zeitverzögerung durchzuführen. Die Wiederverwendbarkeit des dokumentierten 
Prozesswissens für ähnliche Projekte ist folglich ein wichtiger Faktor für die Kos-
tenreduzierung zukünftiger Dienstleistungsprozesse. Ein weiterer wesentlicher Er-
folgsfaktor in Dienstleistungsbranchen ist nachhaltige Qualitätssicherung. Damit 
die Qualität der Dienstleistungsprozesse konstant auf einem hohen Niveau bleibt, 
muss es einen verbindlichen Leitfaden für alle Mitarbeiter geben, der detailliert 
absteckt, wer was zu tun hat, welche Voraussetzungen dazu erfüllt werden müssen 
und wie das Ergebnis aussehen sollte. 
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Abb. 13-10. ARIS Quality Management Scout 

Mittels der ARIS Scouts können Unternehmen die einzelnen Phasen, Arbeits-
pakete und Aktivitäten eines Dienstleistungsprojekts definieren. Der Detaillie-
rungsgrad der Vorgehensbeschreibung kann flexibel an die unternehmensspezifi-
schen Anforderungen angepasst werden. Als Basis für die Vorgehensbeschreibung 
können dabei die in ARIS vorhandenen Prozessinformationen wieder verwendet 
werden. In einem weiteren Schritt lassen sich die einzelne Aktivitäten weiter spe-
zifizieren. Beispielsweise ist an dieser Stelle die Verlinkung individueller Hilfs-
mittel und Werkzeuge zur Durchführung der einzelnen Aktivitäten möglich. Dies 
können zum Beispiel Checklisten, Formulare oder elektronisch gespeicherte In-
formationen sein, die die Abwicklung der Prozessschritte erleichtern. Des weite-
ren bieten die ARIS Scouts die Möglichkeit Rollenkonzepte festzulegen, in denen 
die Aufgabenbereiche der Prozessbeteiligten klar definiert werden, so dass jeder 
Mitarbeiter darüber informiert ist, an welchen Aktivitäten er beteiligt ist. 

13.6 Controllingphase 

Der durch das Co-Design von Dienstleistung und Software angestrebte langfristi-
ge Geschäftserfolg bedarf einer stetigen Erfolgskontrolle, die sich der Implemen-
tierungsphase anschließt. Zielsetzung in der Controlling-Phase ist deshalb die kon-
tinuierliche Kontrolle der Wirksamkeit der durchgesetzten Maßnahmen über ein 
permanentes Prozessmonitoring (Kronz 2005). Die IDS Scheer AG bietet mit dem 
ARIS Process Performance Manager (ARIS PPM) eine Softwarelösung an, die für 
das Controlling von Geschäftsprozessen maßgeschneidert ist. Mit dem ARIS PPM 
kann mittels Soll-Ist-Vergleichen überwacht werden, ob die in der Strategiephase 
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festgelegten Zielvorgaben in der Realisierungsphase auch tatsächlich umgesetzt 
wurden. Die informationstechnische Unterstützung ermöglicht dabei einerseits die 
kontinuierliche Messung von Effizienz, Qualität und Wirtschaftlichkeit aller rele-
vanten wertschöpfenden Dienstleistungsprozesse. Anderseits können bei Abwei-
chungen die Ursachen auf einen Blick bis auf Geschäftsprozessebene zurückver-
folgt werden. So wird sichergestellt, dass beide Ebenen, Strategieebene und 
Ausführungsebene, aufeinander abgestimmt gesteuert werden.  

Die Ergebnisse des Prozesscontrollings können darüber hinaus als Ausgangs-
punkt für die Prozessoptimierung genutzt werden. Dabei kann das Prozesscontrolling 
mittels des ARIS PPM sowohl Einblick in die Ursachen von Schwachstellen brin-
gen als auch das Verbesserungspotenzial abschätzen. Nach der Durchführung von 
Verbesserungsmaßnahmen hat das Prozesscontrolling auch die Möglichkeit, aufge-
tretene Effekte transparent zu machen und diese in ihrer Wirksamkeit zu bewerten. 

13.7 Fazit und Ausblick 

Im vorliegenden Beitrag wurde basierend auf dem Business Process Management 
Lifecycle der IDS Scheer AG ein Leitfaden vorgestellt, der das Co-Design von 
Software und Dienstleistungen über alle Entwicklungsphasen ganzheitlich unter-
stützt. Die ARIS Plattform erlaubt dabei durch den Einsatz verschiedener inte-
grierter Softwarekomponenten, dass Ergebnisse aus einer Entwicklungsphase in 
anderen Phasen weiterverwendet werden können. 

In der Strategie-Phase wurde aufgezeigt, wie durch den Einsatz verschiedener 
ARIS-Modelle Märkte und Kunden als auch Kernprozesse beobachtet und analy-
siert werden können, um die Lage des Unternehmens einzuschätzen und eine erfolg-
reiche strategische Positionierung des Unternehmens mit der Entwicklung neuer 
IT-basierter Dienstleistungen zu gewährleisten. Ein effizientes Co-Design von 
Software und Dienstleistungen erfordert des Weiteren eine ganzheitliche Beschrei-
bungsmethodik um die vollständige Abbildung des Betrachtungsgegenstandes zu 
gewährleisten. Im Rahmen des Forschungsprojekts ServCASE konnten die ARIS-
Modellierungswerkzeuge gezielt erweitert werden, um eine durchgängige Software-
umgebung bereitzustellen, die den Prozess des modellgestützten Dienstleistungs-
designs ganzheitlich unterstützt. Um ein möglichst hohes Niveau der Dienstleis-
tungsqualität bereits in der Entwicklungsphase zu gewährleisten, wurde weiterhin 
gezeigt wie mittels des ARIS Business Optimizer der Entwicklungsprozess der 
Dienstleistung durch entsprechende Kennzahlenverfahren unterstützt und optimiert 
werden kann. Die in der Implementierungsphase angestrebte Stärkung der Dienst-
leistungsqualität durch eine effiziente IT-Unterstützung kann durch eine modellge-
triebene Vorgehensweise erheblich erleichtert werden. Neben der informations-
technischen Umsetzung wird auch eine schnelle Schulung der Mitarbeiter immer 
wichtiger. Die dazu notwendigen Features, die den Mitarbeiter in die Lage verset-
zen neu definierte Dienstleistungsprozesse oder marktbedingte Aufgabenstellun-
gen zu bewältigen, werden durch den ARIS Web Publisher bereitgestellt. Die 
Funktionalitäten des ARIS Process Performance Manager bilden den Grundstein 
für eine permanente Unternehmenssteuerung auf Basis von Prozessen, so dass sich 
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Dienstleistungsunternehmen gezielt, schnell und flexibel an veränderte Anforde-
rungen und Rahmenbedingungen der Servicebranche anpassen können. 

Eine software- und methodengestützte Vorgehensweise ist bereits heute ein er-
heblicher Gewinn in allen Phasen des Co-Designs von Software und Dienstleis-
tungen. Gleichzeitig steht diese Entwicklung erst am Beginn einer spannenden 
Zeit. Projiziert man die möglichen Weiterentwicklungen auf diesem Gebiet unter 
Berücksichtung der bereits heute realisierbaren Vorteile in die Zukunft, ergibt sich 
ein beeindruckendes Potenzial. Insbesondere die Verwendung von Serviceorien-
tierten Architekturen (SOA) im Rahmen des Co-Designs verspricht zum einen die 
konsequente Kapselung der Funktionalitäten von Softwaresystemen und zum an-
deren deren Wiederverwendbarkeit in Dienstform, was für eine schnelle Anpass-
barkeit von IT-Systemen an sich ändernde Dienstleistungsprozesse eine entschei-
dende Rolle spielt. 
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14.1 Einführung 

Die Entwicklung von IT-basierten Dienstleistungen bedarf der Anwendung ver-
schiedener Methoden, Werkzeuge und die Einbeziehung von Experten unter-
schiedlicher Disziplinen. Koordinationsmechanismen für das Management der 
Zusammenarbeit werden bei einem Software-Service-Co-Design wie auch bei an-
deren ingenieurmäßigen Herstellungs- oder Entwicklungsprozessen (z. B. Software 
Engineering) durch die von Vorgehensmodellen bereitgestellten Konzepte ermög-
licht. Idealerweise werden solche Modelle durch entsprechende Werkzeuge um-
fassend unterstützt. Erst mit einem solchen Werkzeug, welches in der Regel in 
seiner Implementierung selbst eine Software darstellt, werden umfangreiche Vor-
gehensmodelle anwendbar. Das Werkzeug ermöglicht bspw. die Dokumentation 
der Arbeitsergebnisse in einer entsprechenden Datenbasis und bietet Mechanismen 
für das Rechte- und Rollenmanagement der einzelnen am Entwicklungsprozess 
beteiligten Akteure. Darüber hinaus koordiniert das Werkzeug den Ablauf der Ar-
beitsschritte und stellt den einzelnen Beteiligten die jeweils für ihre Rolle relevan-
ten Informationen bereit. 

Nachfolgend wird eine entsprechende Werkzeugarchitektur vorgestellt und die 
Anwendung prototypisch demonstriert. Dabei wird die Existenz eines Vorge-
hensmodells, welches die Aspekte eines Software-Service-Co-Designs erfasst und 
modelliert, vorausgesetzt.  

14.2 Der ServCASE-Toolansatz 

Um eine existierende, abstrakt modellierte Beschreibung des Software-Service-Co-
Designs durch ein Werkzeug zu unterstützen, sind generell zwei Ansätze möglich. 
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Diese Ansätze können als passive Unterstützung und aktive Unterstützung benannt 
werden. Passive Unterstützung fokussiert auf beschreibenden Aspekten, d. h. die 
Dokumentation des Vorgehens erfolgt unabhängig vom aktuellen Bearbeitungs-
status eines konkreten Projektes im Sinne eines Leitfadens. Beinhaltet sind gene-
relle Beschreibungen, Vorgehens- und Implementierungshilfen, Glossar sowie 
möglicherweise Hinweise auf einsetzbare Werkzeuge. Eine passive Unterstützung 
kann daher als elektronische Form eines Handlungsleitfadens für die Durchfüh-
rung von Projekten verstanden werden. Bei einer aktiven Unterstützung wird da-
rüber hinaus der Entwicklungsprozess selbst berücksichtigt, d. h. es werden abhängig 
vom jeweilig auszuführenden Entwicklungsschritt Informationen bereitgestellt, z. B. 
Templates für entsprechende Rollen. Darüber beinhaltet eine aktive Unterstützung 
Funktionen für die Prozessüberwachung, das Qualitätsmanagement, die Ressour-
cenplanung, Dokumentenverwaltung sowie Funktionen für Kommunikation und 
Kooperation für die an einem konkreten Entwicklungsprojekt beteiligten Akteure.  

Eine aktive Werkzeugunterstützung stellt aufgrund der benannten Elemente die 
für ein konkretes Entwicklungsprojekt umfassendere Unterstützung zur Verfü-
gung. Aus diesem Grund wurde für das nachfolgend detaillierter vorgestellte 
ServCASE-Werkzeug ein aktiver Ansatz gewählt. Passive Unterstützung ist auf-
grund der von der im nachfolgenden vorgestellten Laufzeitumgebung unabhängi-
gen Modellierung mit den Werkzeugen der IDS Scheer AG wie in Beitrag 13 die-
ses Buches beschrieben ebenfalls möglich. 

14.3 Tailoring 

Die Herausforderung in Hinblick auf die Unterstützung des Entwicklungsprozes-
ses für IT-basierte Dienstleistungen stellen die projektspezifischen Besonderheiten 
dar. So wird, wie in Beitrag 10 dieses Buches vorgestellt, von einem allgemeinen 
und daher umfassend beschriebenen Vorgehensmodell ausgegangen. Dieses gene-
rische Modell ist in dieser Form allerdings nur eingeschränkt geeignet für die 
Durchführung realer Entwicklungsprojekte. Es ist abstrahierend in einer Art und 
Weise, die eine Unabhängigkeit von organisationalen und projektspezifischen Ge-
gebenheiten sicherstellt, und daher in unterschiedlichen Konstellationen eines 
Software-Service-Co-Designs gleichermaßen anwendbar.  

Um in einem realen Problemumfeld zum Einsatz zu gelangen, muss das allge-
meine Vorgehensmodell in ein dem Entwicklungsproblem adäquates Modell 
transformiert werden, welches dann durch das Unterstützungswerkzeug zur Aus-
führung gebracht werden kann. Diese Transformation wird Tailoring genannt (vgl. 
Abb. 14-1). In einem ersten Tailoring-Schritt werden die relevanten Module des 
Vorgehensmodells auf Grundlage des Projekttyps ausgewählt. 

Es entsteht ein domänenspezifisches Modell. Domänenspezifische Modelle 
können auch entsprechend für häufig auftretende Projekttypen z. B. in bestimmten 
Branchen vorgehalten werden. Dieses domänenspezifische Modell wird in einem 
zweiten Tailoring-Schritt an die Spezifika des konkreten Entwicklungsprojektes an-
gepasst. Der letzte Schritt transformiert dieses projektspezifische Vorgehensmodell 
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in ein ausführbares Prozessmodell. Dieses Modell wird in eine Laufzeitumgebung 
eingeladen, wo es als Instanz das konkrete Entwicklungsprojekt zu bearbeiten hilft. 

 

Abb. 14-1. Tailoring von Vorgehensmodellen 

Das ServCASE-Werkzeug soll Möglichkeiten für das projektspezifische An-
passen (Tailoring) des zugrunde liegenden Vorgehensmodells für das Software-
Service-Co-Design bieten. Der Fokus liegt dabei insbesondere auf den notwendi-
gen Anpassungsschritten der zweiten Tailoring-Stufe und der Überführung in ein 
ausführbares bzw. instanziertes Vorgehensmodell. In sofern stellt das Werkzeug 
eine um projektspezifische Tailoring-Komponenten erweiterte Laufzeitumgebung 
bereit. Die domänenspezifischen Anpassungen werden mit Hilfe von Domänen-
experten zu einem früheren Zeitpunkt vorgenommen. Eventuell mögliche Feed-
backelemente, die von einem konkreten Projekt Informationen in das übergeord-
nete Modell bis hin zum allgemeinen Vorgehensmodell ermöglichen, würden eine 
Erweiterung darstellen. 

14.4 Die Laufzeitumgebung des ServCASE-Werkzeuges 

Ausgehend vom vorgestellten Ansatz für ein aktives Unterstützungswerkzeug und 
dem Tailoring-Ansatz wird nachfolgend die grundlegende Architektur des Serv-
CASE-Werkzeuges als ein Unterstützungstool für das Computer Aided Software-
Service-Co-Design vorgestellt. 

14.4.1 Architekturkonzept 

Die Laufzeitumgebung ist als Web-Applikation konzipiert, die eine Nutzer- und 
Werkzeugintegration in verteilten kooperativen Entwicklungsprozessen für das 
Software-Service-Co-Design ermöglicht. Die Architektur ist nach dem „Nabe und 
Speichen“ Architekturprinzip („Hub-and-Spoke“) realisiert und ermöglicht damit 
eine einfache Integration externer Komponenten. Nach diesem Prinzip arbeitende 
Software agiert um einen Kern (die Nabe) herum. 
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Die Integration von Komponenten erfolgt über die Definition einer Schnittstelle 
zu diesem Kern. Damit werden Service-Anfragen im gesamten System möglich. 
Eine so integrierte Komponente wird als Speiche des Systems bezeichnet. Der Kern 
des ServCASE-Werkzeuges integriert externe Komponenten wie eine Workflow-
Engine, ein Datenrepository und weitere nach diesem Prinzip (Abb. 14-2). Der Kern 
selbst basiert auf APACHE STRUTS (Apache 2005), einem Framework für Java-Web-
Applikationen. Mit Hilfe dieses Frameworks wird eine strikte Einhaltung des Mo-
del-View-Controller Entwurfsmusters (MVC; Kassem et al. 2000), d. h. die Tren-
nung zwischen Datenmodell, Präsentation und Programmsteuerung, erzwungen. 

 
<<Komponente>>

ServCASE-Werkzeug

Benutzerschnittstelle
(JSP)

Applikationslogik
(Apache Struts)

Modelldaten
(XML, dom4j)

Integrationslogik
(Schnittstellen, Stubs)

<<Komponente>>

Workflow Engine
(YAWL engine)

<<Komponente>>

Datenhaltung
(CVS)

<<Komponente>>

Weitere Komponenten

benutzt benutzt benutzt

 
Abb. 14-2. Architekturkonzept des ServCASE-Werkzeuges 

Der Controller selbst ist unterteilt in zwei Ebenen: die Ebene für die Applikati-
onslogik und die Ebene der Integrationslogik. 

Die Integrationsebene besteht aus generischen Schnittstellen für die Anbindung 
unterschiedler externer Komponenten wie z. B. einer Workflow-Engine. Darüber 
hinaus sind spezifische Stubs implementiert, die als Anknüpfungspunkte agieren. 

Die Applikationsebene kombiniert verbundene externe Komponenten und im-
plementiert die Geschäftslogik, d. h. die eigentlichen Prozesse, die die Funktionen 
des Werkzeuges in seiner Gesamtheit sicherstellen. Das durch diesen Aufbau rea-
lisierte Werkzeug kann als integrierte Lösung verstanden werden, die das so ge-
nannte Cockpit-Konzept umsetzt. Die Laufzeitumgebung ermöglicht eine umfas-
sende Nutzerführung durch den gesamten Software-Service-Co-Design Prozess 
und realisiert wie anvisiert eine aktive Unterstützung des Entwicklungsvorganges. 

Die aktive Unterstützung wird darüber hinaus durch den Einsatz einer 
Workflow-Engine erweitert, welche für die Prozessausführung verantwortlich 
zeichnet. Durch diese Engine wird, basierend auf dem zugrunde liegenden Vorge-
hensmodell berechnet, welche Rolle welche Aufgabe zu welchem Zeitpunkt 
wahrnehmen soll, wahrnimmt oder wahrgenommen hat. Eine weitere Komponente 
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ermöglicht eine integrierte Datenhaltung für die während des Entwicklungsprojek-
tes erzeugten Artefakte. Es ermöglicht auch den Zugriff auf Artefakte, welche aus 
ähnlichen anderen Entwicklungsprojekten stammen. Um den Informationsaus-
tausch über die projektspezifischen Informationen hinaus auf problemspezifische 
Informationen entsprechend der jeweiligen Rolle zu ermöglichen, können weitere 
Komponenten angebunden werden. 

14.4.2 Die Workflow-Komponente 

Eine wichtige Komponente innerhalb der Architektur stellt die angebundene 
Workflow-Engine dar. Aufgrund der Vielzahl der auf dem Markt kommerziell oder 
frei verfügbaren Workflow-Systeme (Aalst et al. 2004) wurde auf eine existierende 
Implementierung zurückgegriffen. Dabei wurde auf existierende Klassifikationen 
für Workflow-Systeme (Reijers et al. 2003) zurückgegriffen. Workflow-Systeme 
können demnach entsprechend der von ihnen unterstützten Prozesse in drei Klassen 
eingeteilt werden. Explizit strukturierte Prozesse werden von klassischen produk-
tionsnahen Workflow-Systemen unterstützt. Fallbasierte Systeme erweitern die 
Anwendungsdomäne zu implizit strukturierenden Prozessen. Ad-hoc-Prozesse 
werden von Ad-hoc-Workflow-Systemen unterstützt. Das ServCASE-Werkzeug 
geht von existierenden strukturierten Entwicklungsprozessen aus, aus diesem 
Grunde können produktionsnahe oder fallbasierte Systeme eingesetzt werden. 

Zum Einsatz kommt das YAWL System (Aalst u. Hofstede 2003). Das System 
ist als Open Source verfügbar und läuft unter einem Java Servlet bzw. Java Server 
Pages (JSP) kompatiblen Servlet Container wie z. B. APACHE JAKARTA TOMCAT 
(Apache 2006) oder dem JBOSS APPLICATION SERVER (JBoss 2006). Das YAWL-
System wurde entwickelt, um die Workflow-Sprache YAWL (Yet Another Work-
flow Language) zu unterstützen (Aalst u. Hofstede 2003). Entsprechend der Work-
flow Patterns ist der Sprachumfang von YAWL sehr weitreichend (Aalst et al. 
2000) und die Unterstützung der zugrunde liegenden Modellierung des Vorgehens-
modells für das Software-Service-Co-Design ist gewährleistet. 

Die workflow-basierte Ausführung eines Prozessmodells benötigt die Um-
wandlung des projektspezifisch angepassten Vorgehens in ein Prozessmodell für 
die Ausführung in der Laufzeitumgebung. Aus diesem Grunde erfolgt ein Map-
ping der zugrunde liegende ARIS-Modelle auf die Sprache YAWL, so dass das 
entsprechende Projekt mit Hilfe der YAWL-Workflow-Engine zur Ausführung 
gebracht werden kann.  

14.4.3 Die Nutzerschnittstelle 

Mit Hilfe der durch die Workflow-Engine bereitgestellten Informationen über den 
Prozess wird es möglich, eine aktive Unterstützung für den Anwender zur Verfü-
gung zu stellen. Um die entsprechenden Meldungen darzustellen und die notwen-
dige Kommunikation mit den Nutzern zu ermöglichen, wurde eine Web-basierte 
Schnittstelle für das ServCASE-Tool implementiert. Diese besteht aus Java Server 
Pages (JSP), Datencontainern und statischen HTML-Inhalten.  
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Mit Hilfe der Nutzerschnittstelle wird der Nutzer durch den Entwicklungspro-
zess für IT basierte Dienstleistungen geleitet.  

Direkt nach Aufruf des Tools wird der Nutzer zu einem Login-Bildschirm ge-
leitet (Abb. 14-3). Dieser ist als Element der Nutzerschnittstelle mit der Nutzer-
verwaltung des Gesamtsystems gekoppelt. Zugriffsberechtigungen regeln den 
Zugriff auf die einzelnen Bestandteile des Gesamtsystems. 

 

 
Abb. 14-3. Login Bildschirm des ServCASE-Tools 

Nach der Anmeldung kann der Nutzer, die entsprechende Berechtigung vor-
ausgesetzt, auf die Projektverwaltung (Abb. 14-4) zugreifen. Dies geschieht, in-
dem der entsprechende Menüpunkt ausgewählt wird. Der Nutzer erhält eine Über-
sicht über die bereits existierenden Projekte und Spezifikationen und kann neue 
entsprechend der ARIS Methodik modellierte Spezifikationen in das System ein-
spielen, um neue Projekte anzulegen. Eine Spezifikation ist dabei die Repräsenta-
tion eines Vorgehensmodells, welches für die konkrete Anwendung bereits domä-
nenspezifisch sein sollte. 

 

 
Abb. 14-4. Projektverwaltung 
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An das Laden der Spezifikation schließt sich ein Tailoring-Schritt an, der die 
geladene Spezifikation in ein projektspezifisches Modell überführt. Erst danach 
wird eine neue Instanz für die Ausführung angelegt und an die angebundene 
YAWL-Workflow-Engine übergeben. 

In diesem Schritt ist es möglich, sich über die einzelnen vorgeschlagnen Ar-
beitsschritte des Vorgehensmodells im Einzelnen zu informieren. Der Projektleiter 
kann danach entscheiden, ob der Arbeitsschritt für das konkrete Projekt notwendig 
ist und ob er die Ausführung innerhalb der Phase verschieben möchte. Dies ge-
schieht durch einfache Mausklicks auf die den Arbeitsschritten zugeordneten 
Symbole (Abb. 14-5). 

 

 
Abb. 14-5. Tailoring innerhalb des ServCASE-Tools 

Nach Abschluss des Tailoring wird die eigentliche Instanz des Vorgehens ge-
startet und die Bearbeitung des Projektes kann beginnen. Für die Unterstützung 
der einzelnen Arbeitsschritte und Phasen des Entwicklungsprojektes stehen den 
Bearbeitern verschiedene aktive Hilfsmittel zur Verfügung. 

So ist es möglich, einen Überblick über die Abfolge der einzelnen Arbeits-
schritte einzusehen (Abb. 14-6) und auch detaillierte Informationen für einzelne 
Phasen oder Arbeitsschritte einzusehen. Die Vorgehensweise und Methodik ist in 
jedem Arbeitsschritt explizit erläutert, darüber hinaus existieren Metainformatio-
nen (wie z. B. zur Bearbeitungsdauer) für die Kontrolle des Projektstatus. Mit Hil-
fe dieser Informationen soll es dem Bearbeiter ermöglicht werden, die entspre-
chenden Arbeiten auszuführen. Werkzeuge sowie Templates zur Bearbeitung der 
entsprechenden Aufgabe können an dieser Stelle über die beschriebenen Schnitt-
stellen ebenfalls angebunden werden. 

Um die eigentliche Ausführung eines Arbeitsschrittes einzuleiten, wird der ent-
sprechende Bearbeitungsstatus geändert. Dies ist nur möglich, wenn die Vorbe-
dingungen erfüllt sind, d. h. die im Vorfeld durchzuführenden Arbeitsschritte als 
erfolgreich abgeschlossen markiert wurden (Abb. 14-7). 
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Abb. 14-6. Strukturierte Darstellung der einzelnen Arbeitsschritte 

 
Abb. 14-7. Aufgaben bearbeiten 

Die innerhalb der einzelnen Arbeitsschritte erzeugten Informationen für das 
Software-Service-Co-Design wie bspw. Entwurfsmuster, Interaktionsdiagramme 
oder Prozessmodelle können dem jeweiligen Projekt und Arbeitsschritt zugeordnet 
in einem Datenrepository abgelegt werden. Dies hat den Vorteil, dass die jeweili-
gen Informationen zu einem Projekt in konsolidierter Form verfügbar sind. Eine 
Versionsverwaltung für verschiedene Arbeitsstände ist in diesem Repository ent-
halten. Zur Ansicht der einzelnen Artefakte bzw. dem Blick auf den Datenbestand 
wird eine entsprechende Übersichtsseite bereitgestellt. Ebenfalls hier können nicht 
mehr benötigte oder fälschlicherweise eingepflegte Artefakte aus dem Repository 
entfernt werden. 
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Abb. 14-8. Datenrepository des ServCASE-Tools 

14.5 Fazit 

Für die Verwendung und Handhabung umfangreicher Vorgehensmodelle wie für 
ein Software-Service-Co-Design ist eine Werkzeugunterstützung zwingend erfor-
derlich. Nur so wird ein ordnungsgemäßer und effizienter, dem jeweiligen Projekt 
entsprechender Co-Design Prozess ermöglicht. Für die Umsetzung bieten sich ak-
tive Unterstützungswerkzeuge an. Es konnte anhand einer prototypischen Imple-
mentierung gezeigt werden, wie diese Unterstützung realisiert werden kann. 
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15 Einsatz semantischer Werkzeuge in frühen 
Phasen des Software-Service-Co-Designs 
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15.1 Einleitung 

Dieser Beitrag beschreibt die Übertragung von Konzepten aus dem Wissensmana-
gement und der Wissensverarbeitung auf die Entwicklung IT-basierter Dienstleis-
tungen, als Lösungsansatz für Probleme, die überwiegend in den frühen Phasen 
des Co-Designs von Software und Services auftreten. Die Anwendung der Kon-
zepte wird durch Software-Werkzeuge ermöglicht, die auf Verfahren und Techno-
logien der Automatischen Sprachverarbeitung basieren. Die Werkzeuge wurden im 
Rahmen von ServCASE aus vorhandenen Prototypen entwickelt, die im Projekt um 
spezifische Funktionen und Schnittstellen erweitert wurden. Den methodischen 
Rahmen bilden semantische Netze, die mit den Werkzeugen aus unstrukturierten 
Informationsquellen wie Textdokumenten und Konversation automatisch erzeugt 
und durch Skripte in modellnahe Repräsentationsformen transformiert werden 
können. Die Software-Werkzeuge eröffnen kreativen Teams eine Möglichkeit, die 
Arbeit an den semantischen Netzen mit ihrer gewohnten Arbeitsweise und verbrei-
teten Arbeitstechniken zu verbinden. Methode und Werkzeuge leisten damit einen 
Beitrag zur Überbrückung von semantischen Lücken im Entwicklungsprozess. 

15.2 Semantische Lücken und andere Probleme in den 
frühen Entwicklungsphasen 

Aus der Natur ihrer Sache heraus berührt die Entwicklung einer IT-basierten 
Dienstleistung, sobald die Service- und IT-Bestandteile eine bestimmte Komplexi-
tät aufweisen, mindestens zwei Fachdisziplinen: Das Service und das Software 
Engineering. In noch stärkerem Maße als bei einer reinen Dienstleistungs- oder 
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Softwareentwicklung ist daher beim Software-Service-Co-Design davon auszuge-
hen, dass organisatorische Bereiche mit sehr unterschiedlicher Ausrichtung, Ex-
perten mit sehr unterschiedlicher Prägung oder allgemeiner, Stakeholder mit sehr 
heterogenen Perspektiven am Entwicklungsprozess mitwirken. Auf der Grundlage 
ihres Know-hows, ihrer Erfahrungen und ihrer Sichtweisen bringen sie unter-
schiedliches Wissen in Form von Anforderungen, Vorschlägen, Hinweisen, Kri-
tik… in den Entwicklungsprozess ein. Genauso wird es vorkommen, dass sie glei-
ches oder ähnliches Wissen in derart unterschiedlicher Form einbringen, dass es 
schwierig ist, die Gleichheit oder Ähnlichkeit überhaupt zu erkennen. 

IT-basierte Dienstleistungen werden häufig in Dienstleistungsnetzwerken er-
bracht, denn sie berühren ja nicht nur während ihrer Entwicklung unterschiedliche 
Fachdisziplinen, sondern erfordern auch für ihre Erbringung oft verschiedene 
(Kern-)Kompetenzen. Unabhängig vom Objekt, das in einem Entwicklungspro-
zess entstehen soll, kann es mittlerweile als gesicherte Erkenntnis angesehen wer-
den, dass die Chance auf ein erfolgreiches Entwicklungsergebnis dadurch erhöht 
werden kann, dass möglichst frühzeitig alle, die mit dem Entwicklungsobjekt zu 
tun haben werden, Kunden, Lieferanten und Partner, in den Entwicklungsprozess 
einbezogen werden, in all ihrer Heterogenität. 

Bleibt festzuhalten: Die Entwicklung einer hinreichend komplexen IT-basierten 
Dienstleistung ist ein wissensintensiver Prozess mit vielen, im Hinblick auf ihr 
Wissen höchst unterschiedlichen, Beteiligten. Aus der Heterogenität der Teilneh-
mer folgt eine erste semantische Lücke, die dadurch entsteht, dass die Teilnehmer 
von ihrer Erfahrung, ihrem Fachwissen, ihrer Sichtweise oder auch nur von ihrer 
Ausdrucksweise her verschieden sind. Diese erste semantische Lücke soll als ver-
tikale semantische Lücke bezeichnet werden, die Begründung folgt unten. 

Kann eine semantische Lücke als qualitatives Problem charakterisiert werden, 
so gibt es im Software-Service-Co-Design, wie in vielen anderen wissensintensi-
ven Prozessen, zusätzlich ein Mengenproblem: Die Zahl der Teilnehmer oder Be-
troffenen verbunden mit der Komplexität der Sache und der Menge an Wissen, die 
zur Beherrschung dieser Komplexität benötigt wird, machen die Erfassung und 
Verarbeitung des gesamten, für den Entwicklungsprozess relevanten Wissens äu-
ßerst schwierig. Im Wissensmanagement wird dies als knowledge acquisition bott-
leneck bzw. knowledge engineering bottleneck bezeichnet. Damit das relevante 
Wissen für Experten bestimmter Fachgebiete aufbereitet und von ihnen mit spezi-
fischen Methoden oder gar maschinell verarbeitet werden kann, muss es schon ei-
ne gewisse Struktur besitzen, so dass Wissenselemente identifiziert, abgegrenzt 
und zueinander in Beziehung gesetzt werden können. 

An diesem Punkt im Prozess stehen den Experten in der Regel auch ausgereifte 
und funktional optimierte Software-Werkzeuge zur Verfügung, bspw. in Form von 
integrierten Entwicklungsumgebungen in der Softwareentwicklung. Für die 
Schritte davor ist das aktuell noch nicht der Fall. Dies liegt an den Eigenschaften 
des zu verarbeitenden Wissens zu diesem Zeitpunkt, an der Art, wie mit diesem 
Wissen gearbeitet wird und daran, welche Ziele mit der Bearbeitung verfolgt wer-
den. Während spätere Arbeitsschritte durch die Anwendung von Regeln (anders 
ausgedrückt: Konventionen) und Eigenschaften wie Nachvollziehbarkeit und De-
tailliertheit gekennzeichnet sind, geht es in den frühen, kreativen Phasen gerade 
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um die Herstellung unkonventioneller, nicht ohne weiteres nachvollziehbarer (an-
ders ausgedrückt: imitierbarer) Zusammenhänge, in der Regel verbunden mit einer 
Gesamtsicht auf ein Problem und seine möglichen Lösungen. Jede formale Ein-
schränkung, die Methoden und Software-Tools mit sich bringen, wirkt hier als 
Beschränkung und kann den kreativen Prozess ins Stocken bringen. 

Oben wurden die Unterschiede in Know-how, Erfahrung und Sichtweise zwi-
schen heterogenen Stakeholdern des Entwicklungsprozesses als vertikale seman-
tische Lücke bezeichnet. Anders ausgedrückt, sprechen die Stakeholder verschie-
dene Sprachen und selbst wenn sie die gleiche Sprache sprechen, ist nicht sicher, 
ob sie auch dasselbe meinen, ob sie mit den verwendeten Ausdrücken alle die 
gleiche Bedeutung verbinden. Stellt man sich den zeitlichen Verlauf des Entwick-
lungsprozesses – wie überwiegend üblich – auf einer horizontalen Achse aufgetra-
gen vor, so richtete sich die Betrachtung bisher auf einen zeitlichen Punkt in die-
sem Prozess, an dem handelnde Akteure und ihre Aktivitäten zu diesem Zeitpunkt 
dann vertikal über der Zeitachse im gedachten Schaubild aufgetragen sind. Eine 
horizontale semantische Lücke liegt nun vor, wenn es nicht möglich ist, Wissen, 
das an einem bestimmten Zeitpunkt vorhanden ist, vollständig und korrekt über 
eine Abfolge von Tätigkeiten zu übertragen. 

Wie gesagt sind spätere Phasen im Entwicklungsprozess stärker durch die An-
wendung von Regeln geprägt als die frühen Tätigkeiten. Dies gilt insbesondere für 
die Softwareentwicklung im Co-Design-Prozess, da Computer als Zielsysteme be-
kanntlich sehr exakte Anweisungen benötigen, um eine definierte Leistung zu 
erbringen. Regeln bedeuten aber auch immer Einschränkungen, im Hinblick auf 
Wissen Einschränkungen in Bezug auf das, was in bestimmten Repräsentations-
formen erfasst und erzeugt werden kann. Das Problem der semantischen Lücke 
zwischen den kreativen Phasen zu Beginn und den formalen Phasen im Anschluss 
ist ebenso bekannt, wie das der semantischen Lücke zwischen der fachlich domi-
nierten Sicht am Ausgangspunkt und der technisch dominierten Sicht am Ziel. 

15.3 Lösungsansatz mit semantischen Netzen und 
automatischer Sprachverarbeitung 

Im voran gegangenen Abschnitt wurde der Co-Design Prozess der Entwicklung 
einer IT-basierten Dienstleistung als wissensintensiver Prozess charakterisiert mit 
der Problemstellung, das für die Entwicklung benötigte Wissen über mehrere se-
mantische Lücken zu transportieren. Ausgehend von dieser Überlegung liegt es 
nahe, einen Lösungsansatz zu entwickeln, der auf Methoden und Technologien 
des Wissensmanagements basiert. 

15.3.1 Semantische Netze 

Die konzeptionelle Grundlage des in ServCASE entwickelten Verfahrens sind se-
mantische Netze, die eine Art semantisches Rückgrat für den Entwicklungsprozess 
bilden. Semantische Netze sind zunächst einmal ein relativ freies Konzept, bei 
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dem Objekte in Form von Begriffen eines Sachgebiets bzw. einer Domäne als 
Knoten in einem netzförmigen Graphen abgebildet werden, dessen Kanten irgend-
welche inhaltlichen oder strukturellen Zusammenhänge zwischen den Begriffen 
respektive Objekten repräsentieren. 

Ein verbreitetes Beispiel für semantische Netze sind Mind Maps (Gedankenkar-
ten), bei denen es nur relativ wenige Regeln im Hinblick darauf gibt, was in den 
Knoten und durch die verbindenden Kanten abgebildet wird. Eine Regel besagt, 
dass im Zentrum einer Mind Map ein Knoten mit einem Begriff oder Symbol für 
das Thema der Map steht. Was für eine Beziehung eine Kante zwischen zwei 
Knoten ausdrückt, wird durch ein Stichwort oder ein Symbol an der Kante notiert. 
Die wenig formalisierten Mind Maps sind als Hilfsmittel auf die Verarbeitung von 
Wissen durch Menschen ausgerichtet, daher auch die Empfehlung, Farben, Sym-
bole, Bilder, Groß- und Kleinschreibung… als zusätzliche Visualisierungsmittel 
einzusetzen (Wikipedia en. 2007). Stärker formalisierte semantische Netze, die 
auch eine maschinelle Interpretation und automatische Schlussfolgerungen aus 
dem im Netz gespeicherten Wissen ermöglichen sollen, sind Topic Maps (Pep-
per 2002) und Ontologien (Mädche et al. 2001; Hesse 2002). Für sie existieren mit 
XTM (XML Topic Maps), RDF(S) (Ressource Description Framework (Schema)) 
und OWL (Web Ontology Language) standardisierte Beschreibungsformen. 

Ontologien wird mittlerweile eine wichtige Rolle bei der Speicherung, Übertra-
gung und Repräsentation von Wissen in Geschäftsprozessen zugeschrieben. HESSE 
und KRZENSK sehen in ihnen geeignete Mittel zum Wissenstransfer zwischen 
Software-Entwicklungsprojekten (Hesse u. Krzensk 2004). Der Einsatzbereich von 
Ontologien im Software-Entwicklungsprozess liegt in den frühren Phasen bei der 
Modellierung der Anwendungsdomäne. Der wesentliche Nutzen ihres Einsatzes 
liegt in einer Verbesserung der Interoperabilität der zu entwickelnden Systeme 
und der Wiederverwendung, die von der Ebene der Implementierung auf die Ebene 
der Modelle ausgedehnt wird (Hesse u. Krzensk 2004; Hesse 2005). 

ZELEWSKI nennt Ontologien als Instrumente, um Wissensdivergenzen – die er 
ähnlich versteht, wie die oben eingeführten vertikalen semantischen Lücken – zwi-
schen Akteuren zu beseitigen oder zu kompensieren, die der Kommunikation und 
Koordination bei einer arbeitsteiligen Aufgabenerfüllung entgegenstehen. Poten-
zielle betriebswirtschaftliche Einsatzgebiete von Ontologien sind daher u. a. die 
inner- und überbetriebliche Integration, CSCW-Systeme (Computer Supported 
Cooperative Work) und elektronische Marktplätze (Zelewski 2001). 

15.3.2 Verfahren zur Erstellung semantischer Netze 

Forschung und Praxis unterscheiden zwei grundsätzliche Ansätze zur Erzeugung 
semantischer Netze. Beim ersten Ansatz wird das Wissen einer Domäne von – ge-
legentlich als Wissensingenieur/in bezeichneten – Menschen modelliert und die 
semantischen Netze mit Hilfe entsprechender Editoren manuell konstruiert. Eine 
adäquate Qualifikation der Modellierer vorausgesetzt, weisen solche manuell er-
stellten Wissensbasen und Netze zwar eine hohe Qualität auf, dem steht aber als 
gravierender Nachteil ein sehr hoher Aufwand selbst bei der Modellierung kleiner 
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Wissensgebiete gegenüber. So hoch, dass die manuelle Erstellung und Pflege se-
mantischer Netze in der unternehmerischen Praxis unter wirtschaftlichen Gesichts-
punkten faktisch unmöglich ist. Dies ist eine Ausprägung des angesprochenen 
knowledge acquisition/engineering bottleneck. 

Diesem Nachteil begegnet der zweite Ansatz, bei dem semantische Netze au-
tomatisch durch Analyse von Texten zu einem Wissensgebiet generiert werden. 
Für die Textanalyse werden dabei statistische und linguistische Methoden sowie 
Verfahren aus dem Bereich der künstlichen Intelligenz eingesetzt. Allerdings sind 
die für die automatische Generierung eingesetzten Methoden und Verfahren heute 
noch weit davon entfernt, semantische Netze erzeugen zu können, die qualitativ 
mit manuell erstellten Netzen mithalten können. Daher bietet es sich an, beide An-
sätze miteinander zu kombinieren und die semantischen Netze in mehreren Phasen 
iterativ zu korrigieren, ergänzen und verfeinern. 

So kann ein durch Textanalyse erzeugtes semantisches Netz anschließend ma-
nuell bearbeitet werden, um Ergänzungen und Korrekturen daran vorzunehmen 
oder für ein Wissensgebiet irrelevante Ausschnitte zu löschen. In der Regel wer-
den die Fund- und Belegstellen für die Begriffe und Assoziationen eines seman-
tischen Netzes als Links bei den Knoten hinterlegt (Pepper 2002) und damit das 
Auffinden der relevanten Textstellen erleichtert. Gleichzeitig bietet sich damit ein 
Ansatzpunkt zur Optimierung der Dokumentauswahl für den Textkorpus, da die 
Quellen irrelevanter Begriffe leicht identifiziert werden können. 

Umgekehrt kann ein manuell erstelltes semantisches Netz durch automatische 
Textanalyse in einer Art Bootstrapping Verfahren angereichert werden, bei dem 
zusätzliche Begriffe und Relationen zu den bereits vorhandenen Knoten und Kan-
ten hinzu assoziiert, die bereits vorhandenen Begriffe und Assoziationen mit wei-
teren Fund- und Belegstellen hinterlegt oder Attribute zur Klassifikation von Kno-
ten und Kanten ergänzt werden. BIEMANN und OSSWALD (2005) beschreiben die 
Klassifikation von Substantiven in einem semantischen Lexikon durch die Ermitt-
lung signifikanter Kookkurrenzen zwischen Substantiven und Adjektiven. Als Re-
ferenzkorpus für das Bootstrapping dient dabei der DEUTSCHE WORTSCHATZ (2007). 
In MAHN u. BIEMANN (2005) stellen die Autoren dar, wie durch Analyse der 
Kookkurrenzen eines Textkorpus Kandidaten für die Erweiterung von Ontologien 
gefunden werden können, die dann manuell in die Ontologie eingepflegt werden. 
Einen Ansatz zur semi-automatischen Erstellung von Ontologien aus Web-
Dokumenten durch Bootstrapping ausgehend von relativ kleinen, unspezifischen 
lexikalischen Ressourcen zu einer Domäne (Wörterbücher, Thesauren u. ä.) be-
schreiben MAEDCHE, NEUMANN und STAAB (2003). 

15.3.3 Der ServCASE Ansatz 

15.3.3.1 Die Netze 

Bei den in ServCASE verwendeten semantischen Netzen handelt es sich um Be-
griffsnetze, bei denen Begriffe aus einem Textstrom als Knoten der Netze darge-
stellt werden. Die Kanten bilden semantische Beziehungen zwischen den Begriffen 
ab, die entweder aus dem Textstrom bestimmt werden oder durch Anreicherung 
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mit Informationen aus einem Wortschatz (Referenzkorpus) entstehen. Zwischen 
zwei Begriffen wird eine Kante gebildet, wenn die Begriffe im verarbeiteten Text-
strom signifikant häufig als direkte Nachbarn oder gemeinsam in einem Satz auf-
treten (sog. Nachbarschafts- bzw. Satzkookkurrenzen). Durch Anreicherung mit 
Informationen aus einem Referenzkorpus können zusätzliche Kanten gebildet und 
vorhandene Kanten des Begriffnetzes typisiert werden. Mögliche Kantentypen 
sind z. B. 

• Synonyme (Begriffe haben die gleiche Bedeutung) und Antonyme (Begriffe 
haben gegensätzliche Bedeutung); 

• Hyponyme (Unterbegriffe) und Hyperonyme (Oberbegriffe); 
• Meronyme (ist Teil von) und Holonyme (besteht aus). 

Die Knoten des Begriffsnetzes können ebenfalls mit semantischen Attributen 
versehen (annotiert) werden, wobei die Annotierung mit Informationen aus dem 
Referenzkorpus erfolgt. Zu allen im Referenzwortschatz enthaltenen und annotier-
ten Begriffen wird am Knoten die Wortart (Substantiv, Verb, Adjektiv…) als Att-
ribut angegeben. Weitere Attribute können die Bedeutung eines Wortes anzeigen 
(Name, Person, Ort…). Eine ausführliche Beschreibung des verwendeten Netztyps 
und der in den Netzen abgebildeten semantischen Relationen ist in HEYER, 
QUASTHOFF und WITTIG (2006) zu finden. 

In der von BERNERS-LEE (2000) vorgeschlagenen Semantic Web Architecture 
lässt sich der eingesetzte Netztyp in der dritten und vierten Schicht einordnen, d. h. 
als Wissensrepräsentationsform, die in RDF(S) bzw. OWL darstellbar ist, aber 
noch keine logischen Schlussfolgerungen aus dem Wissen zulässt. 

 

 
Abb. 15-1. Semantic Web Architecture (Quelle: Berners-Lee 2000) 

In der Definition von SOWA handelt es sich bei den Netzen um terminological 
ontologies. Sie unterscheiden sich von formal ontologies dadurch, dass Axiome 
fehlen, die Definitionen der enthaltenen Konzepte unvollständig sein können und 
sie nicht automatisch in logische Ausdrücke überführt werden können sowie von 
prototype-based ontologies dadurch, dass keine Cluster-Bildung auf der Basis se-
mantischer Distanzmaße erfolgt (Sowa 2001). Eine ähnliche Abgrenzung wie Sowa 
zwischen terminological und formal ontologies treffen CORCHO, FERNÁNDEZ-
LÓPEZ und GÓMEZ-PÉREZ (2003) zwischen lightweight und heavyweight ontolo-
gies, so dass die in ServCASE erzeugten Netze in ihrem Sinne als lightweight on-
tologies charakterisiert werden können. 
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15.3.3.2 Die Werkzeuge 

Die im Projekt ServCASE eingesetzten semantischen Werkzeuge CONCEPT-
COMPOSER und SEMANTICTALK sind Text Mining Werkzeuge, die auf statistischen 
und linguistischen Verfahren basieren. Bei diesen Verfahren werden den Wörtern1 
eines Textstroms auf Grund sprachstatistischer Gesetzmäßigkeiten verschiedene 
Merkmale in Form von Annotierungen zugeordnet. Der zu verarbeitende Text-
strom kann durch Einlesen von Dokumenten aus einem Textkorpus oder Aufnahme 
von Konversation mit anschließender automatischer Spracherkennung erzeugt 
werden. Bei den eingesetzten Verfahren werden die Häufigkeit von Wörtern be-
rechnet und statistisch signifikante Nachbarschafts- und Satz-Kookkurrenzen identi-
fiziert. Die gefundenen Kookkurrenzen werden graphisch in Form semantischer 
Netze visualisiert. In den semantischen Netzen werden die Begriffe (Knoten) und 
Assoziationen (Kanten) auf Basis von Annotierungen in einem Referenzkorpus 
(Wortschatz) klassifiziert (Heyer et al. 2006). 

Die Begriffsnetze ermöglichen eine automatische oder manuelle Weiterbearbei-
tung der Text Mining Ergebnisse. Der verfolgte Ansatz lässt sich damit als inter-
aktives Text Mining charakterisieren, der die automatische Textanalyse mit Ele-
menten des Wissensmanagements und des Information Retrieval verbindet, mit 
denen eine benutzergerechte Repräsentation von Wissen erreicht und der Zugang 
zu großen Informationsbeständen unterstützt wird. Damit lassen sich zwei Haupt-
phasen beim Text Mining identifizieren, die durch entsprechende Verarbeitungs-
schritte gekennzeichnet sind: 

• Analyse eines Textkorpus mit statistischen und linguistischen Verfahren mit 
dem CONCEPTCOMPOSER und 

• Visualisierung der Ergebnisse und manuelle Bearbeitung mit SEMANTICTALK. 

Um bei einer bestimmten Fragestellung innerhalb einer relativ klar abgrenz-
baren Anwendungsdomäne, wie sie das Software-Service-Co-Design darstellt, zu 
besseren, d. h. in diesem Falle fachlich spezifischen Ergebnissen zu kommen ist es 
oft nötig, neben dem allgemeinen Referenzwortschatz, der in den Werkzeugen 
zum Erstellen semantischer Netze verwendet wird, fachspezifische Korpora zu be-
rechnen. Nur so kann z. B. die Terminologie eines Fachgebietes adäquat repräsen-
tiert werden. 

Für die Analyse von Textmaterial zum Aufbau eines fachspezifischen Korpus 
wird das Werkzeug CONCEPTCOMPOSER eingesetzt, in dem Text Mining Projekte 
definiert und konfiguriert werden können, die aus mehreren Analyseprozessen 
bestehen. Der wichtigste Prozess ist dabei die Berechnung der signifikanten Kook-
kurrenzen. Das Ergebnis der Analyse wird in einer relationalen Datenbank abgelegt 

                                                           
1 Exakter müsste es hier „Wortformen“ heißen. Beispielsweise existieren zu der Grundform 

Haus die Wortformen Häuser, Häusern, hausen… Im ConceptComposer kann eingestellt 
werden, ob Wortformen auf ihre Grundform reduziert und die Häufigkeiten und Kook-
kurrenzen für die Grundform oder für jede einzelne Wortform berechnet werden sollen. 
Die Unterscheidung zwischen Wörtern und Wortformen ist für das Verständnis an dieser 
Stelle allerdings nicht von Belang, so dass der geläufigere Begriff Wörter verwendet wird. 
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und dient als Referenzkorpus für die weiteren Analyse- und Bearbeitungsschritte 
im zweiten Werkzeug SemanticTalk. 

In SEMANTICTALK können sowohl Dokumente direkt eingelesen werden, aus 
denen dann ein semantisches Netz aufgebaut wird. Es können aber auch RDF-
Dateien von Graphen, die z. B. mit dem ConceptComposer erzeugt wurden, visua-
lisiert werden. Auch gesprochene Sprache kann als Eingabe verarbeitet werden. 
Damit kann SemanticTalk z. B. Brainstorming Sitzungen o. ä. Kreativitätsprozesse 
direkt unterstützen, ohne die Benutzer zu sehr durch technische Werkzeug-Details 
vom eigentlichen Kreativitätsprozess abzulenken (Raether et al. 2004). Die Quali-
tät dieses Anwendungsfalles hängt allerdings stark von der Leistung der verwen-
deten Spracherkennungskomponente ab, die nicht Gegenstand der Werkzeugent-
wicklung in ServCASE war. 

Das direkte Einlesen von Dokumenten eignet sich dafür, die Begriffswelt und die 
Struktur einzelner Dokumente zu untersuchen. Für die Analyse von Textkorpora 
aus mehreren Dokumenten ist die Erzeugung der RDF-Dateien mit dem CONCEPT-
COMPOSER vorzuziehen. Der ConceptComposer bietet darüber hinaus mehr Mög-
lichkeiten als SemanticTalk, den Analyseprozess zu steuern und ist in der Lage, 
ein größeres Spektrum von Dokumentformaten zu verarbeiten. 

Die folgende Abb. 15-2 zeigt die Benutzeroberfläche von SEMANTICTALK, in 
der das Panel für die Darstellung des semantischen Netzes im rechten Teil des 
Fensters den größten Bereich bildet. Hier kann durch Hinaus- und Hinein-Zoomen 
der vollständige Graph oder ein Ausschnitt davon dargestellt werden. Der ange-
zeigte Ausschnitt kann mit der Maus frei verschoben werden. 

 

 
Abb. 15-2. Benutzeroberfläche von SEMANTICTALK 

Im Bearbeiten-Modus können Knoten und Kanten (d. h. Begriffe und Assoziati-
onen) des Begriffsnetzes hinzugefügt, gelöscht und annotiert (typisiert) werden 
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(Abb. 15-3). Im Hinblick auf eine bessere Visualisierung des Begriffnetzes stehen 
Funktionen zur Verfügung, mit denen das Netz nach verschiedenen Knotentypen 
(Wortarten) gefiltert werden kann. Knoten- und Kantentypen können in verschiede-
nen Farben dargestellt und mit Hinweistexten versehen werden, die ein Benutzer 
nach individuellen Präferenzen festlegen kann. Zusätzlich besteht die Möglichkeit, 
Knoten und Kanten mit Anmerkungen zu versehen, was eine Protokollierung von 
Diskussionen mit Hilfe von SemanticTalk erleichtert und eine zusätzliche Mög-
lichkeit schafft, Informationen für die Arbeit mit den Netzen in sich anschließen-
den Phasen festzuhalten und weiterzugeben. 

Weiterhin wurden Funktionen zum Vergleich und zum Zusammenführen ver-
schiedener Begriffsnetze neu implementiert. Über die MS Windows Zwischenab-
lage können Begriffsnetze oder Ausschnitte daraus im Enhanced Metafile Format 
(EMF) exportiert und in Standard-Officeanwendungen übernommen werden, de-
ren Einsatz in den frühen Entwicklungsphasen weit verbreitet ist. 

 

 
Abb. 15-3. Annotieren im Bearbeiten-Modus 

15.3.3.3 Das Szenario 

Das im Rahmen von ServCASE am umfassendsten bearbeitete Szenario richtet 
sich auf die Überbrückung der horizontalen semantischen Lücke zwischen den 
frühen, kreativen Phasen des Co-Designs und den sich anschließenden formaleren 
Phasen der Modellierung von Dienstleistungs- und IT-Komponenten. Dieser Über-
gang bildet in mehrfacher Hinsicht eine kritische Nahtstelle in einem Entwick-
lungsprozess, mit der Gefahr, dass mehrere Bruchstellen entstehen können. 

In Abschnitt 15.2 wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich die Arbeitsweise 
vor und nach dem Phasenübergang unterscheidet. Dies hat u. a. zur Konsequenz, 
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dass die Verfügbarkeit softwaretechnischer Unterstützungswerkzeuge für die frü-
hen Phasen noch relativ gering ist, während für die anschließende Modellierung 
(und Implementierung) in der Regel kein Mangel an geeigneten Tools herrscht. 
Daraus ergibt sich aber auch ein medialer Bruch zwischen den Phasen, so dass 
Arbeitsergebnisse der frühen Phasen nur schwer – in der Praxis oft unvollständig 
und/oder falsch – in die anschließenden Schritte übernommen und mit den in die-
sen Schritten verwendeten Werkzeugen weiterbearbeitet werden können. Dies gilt 
im Übrigen auch in umgekehrter Richtung und kann bei Vorgehensmodellen, die 
einen Rücksprung in vorherige Phasen und dabei eine erneute Bearbeitung von 
Ergebnissen der späteren Phasen vorsehen, zu Problemen führen. Denn häufig ha-
ben die potenziellen Bearbeiter vorliegender Teilergebnisse Schwierigkeiten, mit 
diesen umzugehen, wenn sie nicht speziell für sie aufbereitet werden. 

Neben einem Wechsel von Arbeitstechniken und Tools, der zwischen kreativen 
und formalen Arbeitsschritten die Gefahr einer horizontalen semantischen Lücke 
und eines medialen Bruchs birgt, findet an dieser Nahtstelle häufig gleichzeitig ein 
Wechsel der Perspektive im Entwicklungsprozess statt. In den frühen Phasen 
dominiert meist eine fachliche und ganzheitliche Sicht, während in den späteren 
Phasen eine auf Einzelprobleme und Lösungen gerichtete technische Perspektive 
überwiegt. Der Übergang von der fachlichen zur technischen Sichtweise betrifft 
vor allem den Software-Entwicklungsprozess im Co-Design, während der Über-
gang vom großen Ganzen zum Detail auch bei der Dienstleistungsentwicklung 
Gefahren birgt. Eine Optimierung einzelner Teilleistungen, Teilprozesse oder 
Teilziele kann suboptimal im Hinblick auf das Gesamtergebnis sein. 

Das ServCASE Szenario (Abb. 15-4) umfasst eine Situation, in der mit Hilfe 
der entwickelten Software-Werkzeuge – wobei hier insbesondere SEMANTICTALK 
eingesetzt wird – aus Dokumenten oder Konversation eine überwiegend fachliche 
Beschreibung einer IT-basierten Dienstleistung oder einer Komponente davon in 
Form eines semantischen Netzes generiert wird. Dieses Netz, das als RDF-Datei 
vorliegt, kann in SemanticTalk visualisiert und bearbeitet werden. Nach der Bear-
beitung kann das Netz mit einem im Rahmen von ServCASE entwickelten Kon-
verter in AML (ARIS Markup Language) transformiert werden und liegt dann als 
erster, grober Entwurf eines Produkt-, Prozess- oder Ressourcenmodells der IT-
basierten Dienstleistung vor, das im ARIS Designer weiter ausgearbeitet werden 
kann. 

Für den umgekehrten Weg der Überführung von ARIS Modellen in ein seman-
tisches Netz im Sinne des oben erwähnten Rücksprungs in Tätigkeiten einer vor-
gelagerten Phase mit dem Ergebnis aus einer späteren Phase, wurde ebenfalls ein 
Konverter-Plugin für SemanticTalk entwickelt. Prinzipiell ist es möglich, aus den 
semantischen Netzen auch softwaretechnische Modelle, z. B. in UML (Unified 
Modeling Language) oder BPEL (Business Process Execution Language) zu er-
zeugen. Diese Möglichkeit wurde im Rahmen von ServCASE jedoch nicht weiter 
vertieft. 



15 Einsatz semantischer Werkzeuge in frühen Phasen des Co-Designs      193 

Abb. 15-4. ServCASE Szenario für den Einsatz semantischer Werkzeuge 
(in Anlehnung an Biemann et al. 2004) 

15.4 Vom semantischen Netz zum ARIS Modell 

SEMANTICTALK kann im Co-Design für die Generierung von ersten, groben Ent-
würfen von Produkt-, Prozess- oder Ressourcenmodellen eingesetzt werden. Diese 
Modellentwürfe können in den ARIS DESIGNER der IDS SCHEER AG übernommen 
und dort ausgearbeitet werden. Zur Anbindung an die ARIS Modellierungswerk-
zeuge wurde ein Konverter-Plugin implementiert, das in SemanticTalk erzeugte 
Begriffsnetze in AML (ARIS Markup Language) konvertiert. Damit stehen sie für 
die weitergehende Modellierung zur Verfügung. 

Abb. 15-5 zeigt das ARIS-Export-Plugin im Einsatz. Zunächst muss der zu ge-
nerierende Modelltyp gewählt werden. Zur Auswahl stehen Ereignisorientierte 
Prozesskette (EPK), Organigramm, Produkt- und Leistungsbaum, Wertschöp-
fungskettendiagramm u. a. Da die ARIS Modelle zahlreiche Knotentypen verwen-
den, die in den erzeugten semantischen Netzen in der Regel nicht erkannt werden, 
kann im folgenden Konvertierungsprozess die Zuordnung der Knoten- zu den 
ARIS Objekt-Typen festgelegt werden. Die geschieht auf zwei verschiedene Ar-
ten: die automatische Zuordnung der Typen über eine Konfigurationsdatei und die 
interaktive, manuelle Typauswahl während der Konvertierung. Beide Verfahren 
lassen sich natürlich kombinieren, die manuelle Auswahl wird dann nur für die 
Typen angeboten, für die es keine automatische Zuordnung gibt (Abb. 15-6). 
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Abb. 15-5. ARIS-Modellauswahl 

 
Abb. 15-6. Manuelle Zuordnung der ARIS-Typen 

Der Konverter bietet auch eine Import-Schnittstelle für ARIS Modelle, der es 
ermöglicht, bestehende Modelle z. B. im Zuge von Verbesserungsprozessen für 
Gruppensitzungen und Diskussionen aufzubereiten und während einer Sitzung in 
SEMANTICTALK direkt zu kommentieren oder zu verändern. Dabei müssen die 
Modellierungsvorschriften der ARIS Methoden noch nicht beachtet werden, dies 
erfolgt vielmehr in einem anschließenden, formalen Modellierungsschritt im ARIS 
Designer durch einen Experten für die Methoden. Ziel des Einsatzes von Semantic-
Talk ist es dabei, dass formale Modelle von Dienstleistungen, Systemen, Prozes-
sen oder Organisationen in einem kreativen Prozess verändert und weiterentwi-
ckelt werden können und die dabei entstehenden Änderungen optimal 
dokumentiert an einen Modellierer weitergegeben werden, mit direktem Bezug zu 
den einzelnen Modellelementen. 



15 Einsatz semantischer Werkzeuge in frühen Phasen des Co-Designs      195 

15.5 Potenzial des Lösungsansatzes zur Unterstützung 
etablierter Methoden 

Damit das Konzept der semantischen Netze und die Werkzeuge zu ihrer Generie-
rung und Bearbeitung auch tatsächlich in den frühen Phasen eines Software-Service-
Co-Designs angewendet werden, müssen sie sich mit Methoden verbinden lassen, 
die in diesen Phasen eingesetzt werden. In diesem Abschnitt sind daher exemplari-
sche Überlegungen dazu beschrieben, wie durch die semantischen Werkzeuge be-
stimmte Tätigkeiten im Rahmen ausgewählter Methoden unterstützt werden können. 

15.5.1 Kreativitäts- und Moderationstechniken2 

In den frühen Phasen der Entwicklung einer neuen IT-basierten Dienstleistung 
finden häufig auch die wesentlichen Innovationen in der Produkt- und Prozess-
dimension der Dienstleistung statt. Diese Phasen sind durch kommunikative und 
kreative Tätigkeiten geprägt, die in der Regel in Teams durchgeführt werden. 

Inzwischen wurde eine Vielzahl von Methoden entwickelt, die bei der kreativen 
Teamarbeit angewendet werden. Zu diesen Methoden zählen Kreativitätstechniken 
wie Brainstorming, Walt-Disney-Methode, KJ-Methode, Semantische Intuition, 
Bisoziation, TILMAG-Methode3, mit denen die Generierung und Strukturierung 
von Ideen unterstützt wird, sowie Moderationstechniken zur zielgerichteten Durch-
führung von Diskussionen und Workshops. Viele dieser Methoden haben sich in-
zwischen in Unternehmen etabliert. Neueren Datums sind Großgruppenmethoden, 
die eine gemeinsame kreative Arbeit von mehreren hundert Menschen ermög-
lichen, z. B. Open Space (Owen o. J.), World Cafe, Real Time Strategic Change 
(RTSC), Zukunftskonferenz (Future Search Conference, FSC) und Appreciative 
Inquiry (Scheibel 2005). Bei diesen sehr großen Gruppen kann es sich auch um 
virtuelle Gruppen handeln, deren Zusammentreffen in virtuellen Räumen vernetzter 
Informationssysteme stattfinden. 

So vielfältig die verfügbaren Methoden für kreative Teamarbeit sind, lässt sich 
andererseits ein Defizit an geeigneten Software-Werkzeugen feststellen, mit denen 
die kreativen Arbeiten in den frühen Phasen von Entwicklungsprozessen wirksam 
unterstützt werden können und deren methodischen Konzepte tragfähig genug 
sind, um auch den nachfolgenden Formalisierungsprozess zu begleiten. Ein zen-
traler Aspekt kreativer Tätigkeit, die Stimulation der Ideengenerierung durch freies 
Assoziieren, wird von den meisten Werkzeugen nur unzureichend berücksichtigt. 
Außerdem erfordern vorhandene Lösungen häufig ein zu hohes Maß an Aufmerk-
samkeit für die Bedienung oder erzwingen eine zu formale Arbeitsweise. Beides 
                                                           
2 Im Hinblick auf die Unterstützung von Kreativitäts- und Moderationstechniken konnte auf 

Vorarbeiten der Abteilung Automatische Sprachverarbeitung der Universität Leipzig mit 
frühen Prototypen von SemanticTalk aufgebaut werden (siehe z. B. Heyer et al. 2002; 
Biemann et al. 2006). 

3 Eine gute Übersicht mit Links zu den einzelnen Techniken bietet der Beitrag zum Stich-
wort Ideenfindung in der deutschen Wikipedia (Wikipedia de. 2007). 
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schränkt die Kreativität der Benutzer ein und lenkt sie von ihrer eigentlichen Auf-
gabe ab. Ein weiterer Schwachpunkt liegt darin, dass Ergebnisse nicht in Werk-
zeuge übernommen werden können, die in späteren Entwicklungsphasen für die 
Produkt- und Prozessmodellierung eingesetzt werden. 

Mit den beschriebenen Möglichkeiten stellt SEMANTICTALK allgemeine Funk-
tionen bereit, die im Zusammenhang mit einer Reihe von Moderations- und Krea-
tivitätstechniken genutzt werden können, die als Methoden für die frühen Phasen 
des Software-Service-Co-Designs im ServCASE-Vorgehensmodell vorgesehen 
sind. Methoden wie Open Space und RTSC versuchen, große Gruppen in Problem-
lösungs- und Änderungsprozesse einzubeziehen. Hier kann SemanticTalk eingesetzt 
werden, um den Teilnehmern mit ihrem in der Regel sehr heterogenen Wissens- 
und Erfahrungsschatz – also großen vertikalen semantischen Lücken – den Zu-
gang zu Informationsquellen, Fragestellungen und Lösungen zu erleichtern. Im 
Rahmen einer Methode wie Appreciative Inquiery („Wertschätzendes Erkunden“; 
Cooperrrider u. Whitney 1999) können durch die Visualisierung in Form eines 
Begriffsnetzes auch weniger erfahrene Teilnehmer bei der Durchführung der Inter-
views in der Entdeckungsphase unterstützt werden. Zudem kann durch das Einbe-
ziehen von Informationen aus Dokumenten, wie es durch SemanticTalk möglich 
ist, die Identifikation von erfolgreichen Lösungen wirksam unterstützt werden. 

Als Beispiel für eine Kreativitätstechnik, die sich durch SemanticTalk gut unter-
stützen lässt, sei die KJ-Methode genannt. Dabei liefern die automatisch generier-
ten Begriffsnetze eine erste Struktur für die Bildung von Themen-Clustern aus den 
gesammelten Informationen. Zusätzlich ermöglicht die Werkzeugunterstützung 
die Verarbeitung einer größeren Informationsmenge. 

Bei der als Walt-Disney-Methode (Schwiteilo 2007) bekannten Technik des 
Denkens in drei verschiedenen Rollen (Träumer, Realisierer, Kritiker) ist es denk-
bar, durch SemanticTalk gezielte Impulse in eine Diskussion zwischen den drei 
Rollen einzubringen. Da es bei der Rolle des Träumers darauf ankommt, den Asso-
ziationsprozess zu stimulieren, können für diese Rolle auch Knoten und Kanten in 
das Begriffsnetz aufgenommen werden, die unwahrscheinlicher sind, das heißt im 
Textkorpus nur eine vergleichsweise geringe statistische Häufigkeit als Kookkur-
renzen aufweisen. Den Rollen Realisierer und Kritiker können im Gegensatz dazu 
verstärkt Fakten präsentiert werden, die beispielsweise in zusätzlich herangezogenen 
Dokumenten vorliegen. 

Weitere Kreativitätstechniken, die durch entsprechende Anpassungen von 
SemanticTalk unterstützt werden können, sind Brainstorming, Semantische Intu-
ition, Bisoziation und TILMAG-Methode. Insbesondere die TILMAG-Methode 
(Transformation Idealer Lösungselemente durch Matrizen der Assoziations- und 
Gemeinsamkeitenbildung; Mycoted 2006) verspricht ein erhebliches Unterstüt-
zungspotenzial, da hierbei aus den Begriffsnetzen erste Strukturen für die Assozi-
ations- und Gemeinsamkeiten-Matrizen abgeleitet werden können. 
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15.5.2 Projektmanagement 

In ServCASE wurde eine Schnittstelle zwischen SEMANTICTALK und einem Pro-
jektmanagement-Werkzeug entwickelt. Dabei handelt es sich um den PROJECT-
GLOBE NAVIGATOR, der die Methode des objektorientierten Projektmanagements 
(OOPM) unterstützt. OOPM eignet sich besonders für Innovationsprojekte, die sich 
aufgrund ihrer Unwägbarkeiten nur schwer mit Methoden planen und steuern 
lassen, die eine aufgaben- und tätigkeitsorientierte Strukturierung des Projekts 
voraussetzen. Der objektorientierte Ansatz geht demgegenüber von den Objekten 
aus, die in einem Projekt entstehen und bearbeitet werden. Verantwortung und 
Informationen werden den Objekten zugeordnet und unterliegen der Planung und 
Kontrolle, während Tätigkeiten, die an bzw. mit den Objekten durchgeführt wer-
den, der Handlungsfreiheit der jeweiligen Verantwortlichen überlassen bleiben. 

Die Schnittstelle zwischen dem ProjectGlobe Navigator und SemanticTalk er-
öffnet die Möglichkeit, die Objektstruktur eines Projekts in Projekt-Meetings in 
Form semantischer Netze zu erstellen oder zu bearbeiten und sie direkt in das Pro-
jektmanagement-Werkzeug zu übernehmen, um anschließend die Planung auszu-
arbeiten. Abb. 15-7 zeigt einen typischen Einsatz von SemanticTalk und Project-
Globe Navigator. Zu sehen ist die strukturierte Darstellung der Projekt-Objekte in 
einem Projektbaum auf der linken Seite und seine Repräsentation als Begriffsnetz. 

 

 
Abb. 15-7. Projektmanagement mit SEMANTICTALK und PROJECTGLOBE NAVIGATOR 

15.5.3 Ontology Engineering 

Als weitere Schnittstelle wurde ein Import und Export zwischen SEMANTICTALK 
und der marktführenden Modellierungsumgebung für Ontologien, dem ONTO-
STUDIO der ONTOPRISE GMBH als Plugin implementiert. Damit können Service- und 
Softwareentwickler die beiden grundsätzlichen Ansätze der Ontologieentwicklung 
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komplementär nutzen (siehe Abschnitt 15.3.2): die explizite Modellierung, die das 
OntoStudio unterstützt, und die Generierung mit Hilfe der automatischen Sprach-
verarbeitung, die durch SemanticTalk unterstützt wird. Der Austausch der entwi-
ckelten Ontologien zwischen beiden Werkzeugen vermeidet die Festlegung auf 
einen der beiden Ansätze und lässt den Dienstleistungsentwicklern jederzeit die 
Freiheit, für den nächsten Entwicklungsschritt den Ansatz zu wählen, der für die 
jeweilige Aufgabenstellung und die zu modellierende Domäne besser geeignet ist. 

15.6 Resümee und Ausblick 

Im Rahmen von ServCASE wurden neuartige semantische Software-Werkzeuge 
entwickelt, die in den frühen Phasen des Software-Service-Co-Designs zur Unter-
stützung kreativer Teamarbeit eingesetzt werden können und die dazu beitragen, 
semantische Lücken im Entwicklungsprozess zu überbrücken. Zentrale Anforde-
rungen an die Software-Werkzeuge waren die Integrierbarkeit in die Arbeitsweise 
kreativer Teams, intuitive Bedienbarkeit ohne Ablenkung von der eigentlichen 
Aufgabenstellung und die Möglichkeit zur Übertragung von Arbeitsergebnissen in 
gängige Modellierungswerkzeuge. 

Die entwickelten Werkzeuge basieren auf Verfahren der automatischen Sprach-
erkennung und -verarbeitung und können sowohl elektronische Dokumente als 
auch gesprochene Sprache verarbeiten. Durch statistisch linguistische Text Mining 
Algorithmen werden signifikante Begriffe aus einem Textstrom gefiltert, klassi-
fiziert und durch Begriffe ergänzt, die aus einem Referenzwortschatz hinzu asso-
ziiert werden. Extrahierte und assoziierte Begriffe können in Echtzeit als seman-
tische Netze visualisiert, bearbeitet und in verschiedenen Formaten exportiert oder 
gespeichert werden. 

Die Werkzeuge unterstützen die Generierung von Dienstleistungsideen und 
Problemlösungen. In diesem Zusammenhang spielt die Rückkopplung von Inhal-
ten an die Bearbeiter und die automatische Ergänzung zusätzlicher Informationen 
eine entscheidende Rolle (Raether et al. 2004). Außerdem ermöglichen die Werk-
zeuge eine Ergebnisdokumentation, die einerseits frei genug ist, um die Bearbeiter 
nicht durch Vorgaben und Regeln in ihrer Kreativität einzuschränken, andererseits 
aber formal genug, um eine elektronische Weiterverarbeitung ohne Informations-
verlust zu unterstützen. 

Im Rahmen von ServCASE wurde ein Konverter zwischen SEMANTICTALK – 
einem der beiden entwickelten Werkzeuge – und der ARIS Modellierungsumge-
bung entwickelt, der den Import und Export von Modellbeschreibungen in der 
ARIS Markup Language (AML) ermöglicht. Damit können aus der Analyse von 
Dokumenten oder der Konversation in Workshops semantische Netze als erste 
Modellentwürfe generiert werden, die dann im weiteren Verlauf eines Entwick-
lungsprojekts mit der ARIS Modellierungsumgebung weiter ausgearbeitet werden. 
Vorhandene Modelle können in SemanticTalk eingelesen werden und durch die 
Analyse von Dokumenten angereichert oder im Team diskutiert und dabei gleich-
zeitig bearbeitet werden. 
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In der weiteren Entwicklung der Werkzeuge CONCEPTCOMPOSER und SEMANTIC-
TALK wird verstärkt Gewicht auf die Generierung und den Import von Ontologien 
und die Unterstützung der Standards des Semantic Web wie RDF(S) und OWL ge-
legt. Neben den nativen Korpus-Formaten, die als Ergebnis der Textanalyse mit 
dem ConceptComposer erzeugt werden, kann durch die Verwendung von z. B. 
OWL die Interoperabilität mit einer Vielzahl anderer Werkzeuge verbessert wer-
den. Durch die Ausgabe der Ontologien in GraphML, einer standardisierten XML-
basierten Beschreibungssprache für Graphen, lassen sich diese in zahlreichen An-
wendungen einsetzen. 

Neben der Nutzung von Verfahren des Text Mining sollen in Zukunft auch 
computerlinguistische Methoden wie das Parsing von Prozessbeschreibungen ein-
gesetzt werden. Hierdurch kann eine bessere Abbildung von Prozessen in seman-
tischen Netzen erreicht werden. Die Wortart und weitere Attribute der Knoten und 
Kanten der Netze können bei der Textanalyse zumindest teilweise automatisch 
durch Part-of-Speech-Tagging (PoS-Tagging) und andere Verfahren bestimmt 
werden, wenn eine Annotierungen auf Basis des Referenzkorpus nicht möglich ist. 
Dies verspricht bessere Ergebnisse im Hinblick auf die Merkmalszuordnung bei 
Fachbegriffen, die im Referenzkorpus nicht enthalten sind. 

Die Grundarchitektur von SemanticTalk unterstützt bereits das kooperative 
Erstellen von Begriffsnetzen und kann somit zukünftig auch in Community-
Prozessen eingesetzt werden, die sich zurzeit im Zuge von Web 2.0 in Unterneh-
men etablieren. Damit können auch sehr große Gruppen von Stakeholdern in die 
frühen Phasen eines Software-Service-Co-Designs eingebunden werden. Eine 
Kombination der Text Mining Werkzeuge mit Social Software wie z. B. Wikis ist 
geplant und erste Schritte der Realisierung wurden bereits unternommen. 
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IT-basierte Dienstleistungen bilden einen wichtigen Bereich unserer Volkswirt-
schaft. Trotz dieser Bedeutung ist die Entwicklung dieser Dienstleistungen immer 
noch ein vernachlässigtes Feld. Durchgängige Vorgehensweisen, Methoden und 
Werkzeuge fehlen weitgehend. Der folgende Beitrag beschreibt den im Rahmen 
des ServCASE-Projektes von der e-pro solutions GmbH definierten strategischen 
Ansatz zur Entwicklung von IT-basierten E-Business Dienstleistungen für die 
Produktkommunikation. 

16.1 IT-basierte E-Business Dienstleistungen 

Unter dem Begriff E-Business versteht man die Abwicklung administrativer und 
betriebswirtschaftlicher Geschäftsprozesse eines Unternehmens unter Nutzung 
von modernen Informations- und Kommunikationstechnologien. Im Mittelpunkt 
stehen dabei vor allem die Kommunikationsbeziehungen des Unternehmens zu 
seinen Lieferanten, Geschäftspartnern, Kunden und Mitarbeitern. Die Arten der 
Kommunikation sind dabei nicht nur auf das Internet alleine beschränkt, sondern 
umfassen alle Arten der elektronischen Kommunikation. Als wichtigste Chancen 
des E-Business für Unternehmen gelten die Möglichkeit globaler Marktpräsenz, 
die Möglichkeit, den Ort der Leistungserstellung vom Ort der Nutzung zu trennen, 
Kosteneinsparungen durch Ausschaltung von Intermediären (Disintermediation), 
Verringerung der Lagerhaltung und Fehlervermeidung, Transaktionskostensen-
kung, Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit und die Erschließung neuer Ge-
schäftsfelder. 

Im Business-to-Business Bereich setzen Unternehmen heute verstärkt moderne 
IuK-Systeme und Software zur unternehmensübergreifenden Geschäftsprozessin-
tegration wie E-Procurement-Systeme und Portal-Technologien ein. Gleichzeitig 
steigt die Nachfrage nach Dienstleistungen in diesem Bereich. Diese sind – schon 
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aus der Natur der Sache heraus – zum größten Teil IT-basierte Dienstleistungen. 
Innerhalb des großen Feldes E-Business existiert heute eine breite Palette von IT-
basierten Dienstleistungen, welche den elektronischen Geschäftsverkehr unterstüt-
zen. Beispiele sind IT-begleitende Dienstleistungen bei der Konzeption und Ein-
führung von E-Procurement-Systemen oder IT-unterstützte Dienstleistungen zur 
Aufbereitung, Klassifizierung, Zertifizierung und automatischen Verteilung von 
Produktdaten in der elektronischen Produktkommunikation. 

Für Dienstleistungsanbieter im E-Business Umfeld steht dabei die Frage im 
Mittelpunkt, welche Dienstleistungen angeboten und wie diese Dienstleistungen 
effizient entwickelt werden können. Während erstere Frage innerhalb der strategi-
schen Unternehmensplanung behandelt wird, ist die integrierte Entwicklung von 
IT-basierten Dienstleistungen im E-Business heutzutage meist noch ein sehr indi-
vidueller und nur schwach strukturierter Vorgang. Ansätze aus dem Software En-
gineering (Husen et al. 2005) oder dem Software-Produktmanagement (Kitt-
laus et al. 2004) behandeln die Entwicklung von IT-basierten Dienstleistungen nur 
am Rande oder sind hierfür unzureichend. Gerade in dem Bereich der IT-basierten 
E-Business Dienstleistungen fallen die fehlenden Methoden und Werkzeuge be-
sonders ins Gewicht, da es sich hier um ein sehr dynamisches und flexibles Um-
feld handelt. Produktlebenszyklen werden immer kürzer und Nachfrager der 
Dienstleistungen sind – trotz angemessener Dienstleistungsqualität – nicht bereit, 
hohe Preise zu bezahlen, was durch den Konkurrenzdruck aufgrund der zuneh-
menden Zahl von Anbietern noch verstärkt wird. Für Dienstleistungsanbieter im 
E-Business Umfeld bedingt dies eine hohe Flexibilität und Effizienz in der (Weiter-) 
Entwicklung der angebotenen Dienstleistungen (Spohrer u. Riecken 2006). Gerade 
hier gilt es, durch einen systematischen und integrierten Co-Design-Ansatz, schon 
von Anfang an Qualität, Flexibilität und Effizienz in die IT-basierten Dienstleis-
tungen hineinzuentwickeln. 

16.2 IT-basierte Dienstleistungen im Bereich 
elektronische Produktkommunikation 

Die e-pro solutions GmbH ist ein Anbieter von standardisierten Softwareproduk-
ten und IT-basierten Dienstleistungen im Bereich E-Business, genauer gesagt im 
Umfeld der elektronischen Produktkommunikation. 1999 als Mitentwickler des 
BMEcat und als technologischer Vorreiter im Bereich elektronischer Kataloge ge-
startet, deckt das Produkt- und Dienstleistungsportfolio heute das gesamte Leis-
tungsspektrum ab, das zu einer erfolgreichen unternehmensübergreifenden Pro-
duktkommunikation gehört. Die e-pro solutions GmbH hat sich dabei auf 
Softwarelösungen für den gehobenen Mittelstand spezialisiert. Die Nähe zu natio-
nalen und internationalen Standardisierungsinitiativen in den Bereichen elektroni-
scher Datenaustausch (BMEcat, openTRANS etc.) und Klassifikation von Produk-
ten und Dienstleistungen (eCl@ss, ETIM, UN/SPSC, proficl@ss etc.) garantiert 
hochwertige und zukunftssichere Lösungen. 
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Mit über 60 Mitarbeitern an vier Standorten und einem umfangreichen Partner-
netzwerk, ist die e-pro solutions GmbH mit mehr als 100 Installationen im Bereich 
Product Information Management und weit über 500 Softwarekunden in den Be-
reichen Database Publishing und E-Business Werkzeuge das führende deutsche 
Softwarehaus für effiziente Lösungen zum Thema elektronische Produktkommu-
nikation und E-Business Standards. 

16.2.1 Produkte und Dienstleistungen der e-pro solutions GmbH 

Die e-pro bietet eine umfangreiche Produktpalette beginnend mit Tools zur Erstel-
lung von elektronischen Produktkatalogen bis hin zu umfangreichen Product Infor-
mation Management Lösungen. Neben den in Abb. 16-1 dargestellten Standard-
softwareprodukten hat die e-pro noch Projektsoftware u. a. in den Bereichen Online-
Shops und Transaktionslösungen im Portfolio. 
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Abb. 16-1. Angebotsportfolio der e-pro solutions GmbH 

Die angebotenen Dienstleistungen sind eng an die Softwareprodukte der e-pro 
gebunden. Die Dienstleistungen sind einerseits IT-begleitend (Consulting, Schu-
lungen, Systemintegration, Entwicklung von Individuallösungen auf Basis der 
Projektsoftware etc.). Andererseits befinden sich auch IT-unterstützte Dienstleis-
tungen wie Katalogproduktion, Klassifikation und Katalogzertifizierung im Ange-
bot der e-pro (siehe Abschnitt 16.2.3). 
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16.2.2 Dienstleistungswertschöpfungskette 

Bei der Erbringung von IT-basierten Dienstleistungen im Bereich Produktkom-
munikation können zwei Fälle unterschieden werden (vgl. Abb. 16-2). 

1. Direkte Leistungserbringung: hier tritt der Softwareanbieter selbst als 
Dienstleistungsanbieter gegenüber dem Kunden auf.  

2. Indirekte Leistungserbringung: hier erbringt ein Dritter (z. B. ein Partnerun-
ternehmen oder ein unabhängiger Dienstleister) die Dienstleistung für den 
Kunden auf Basis der Software des Herstellers. 
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Abb. 16-2. Unterschiedliche Arten der Dienstleistungserbringung 

Die e-pro bedient beide Stränge in der Dienstleistungswertschöpfungskette. 
Beispielsweise bietet die e-pro selbst IT-begleitende Dienstleistungen rund um ih-
re Standardsoftwareprodukte sowie IT-unterstützte Dienstleistungen wie die Zerti-
fizierung von elektronischen Produktkatalogen an.  

Im Bereich der indirekten Dienstleistungserbringung gibt es mehrere Möglich-
keiten. Einerseits treten Partner der e-pro gegenüber den Kunden als Dienstleis-
tungsanbieter rund um die e-pro Produkte auf. Beispielsweise produzieren Ver-
lags- und Druckhäuser Kataloge für ihre Kunden auf Basis der e-pro Software. 
Zum anderen werden ausgewählte Kunden der e-pro durch den Erwerb von Soft-
warelösungen der e-pro selber zum Anbieter von Dienstleistungen im Bereich der 
elektronischen Produktkommunikation. Ein Beispiel hierfür ist das Nordwest Cle-
aring Center. Hierbei handelt es sich um eine Plattform auf der die Nordwest Han-
del AG ein Web-basiertes Datenbereitstellungs-Center (Clearing Center) anbietet, 
welches die Kunden von Nordwest bei der Erstellung von klassifizierten Katalo-
gen und dem Produktdatenaustausch unterstützt. Ein anderes Beispiel ist die Zerti-
fizierung von Produktkatalogen mit der e-pro Zertifizierungssoftware durch unab-
hängige Dienstleister. 
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16.2.3 Klassifikation der IT-basierten Dienstleistungen 

Im Rahmen des ServCASE-Projektes wurden Ansätze zur Klassifikation von IT-
basierten Dienstleistungen entwickelt (Husen et al. 2005; Fähnrich u. Meiren 2004; 
siehe auch Beitrag 2 in diesem Buch). Kriterien hierbei sind unter anderem die 
Systemführerschaft und die Komplexität von Software und Dienstleistungen. Auf 
dieser Basis wurden im Rahmen des ServCASE-Projektes die Dienstleistungen 
der e-pro untersucht und klassifiziert. Im Folgenden werden zwei ausgewählte Be-
reiche von E-Business Dienstleistungen für die elektronische Produktkommunika-
tion betrachtet. 

1. IT-unterstützte Dienstleistungen rund um elektronische Produktdaten (Mem-
minger 2004): Aufbereitung und Klassifikation von Produktdaten, Qualitäts-
sicherung und Zertifizierung von Produktkatalogen nach E-Business Stan-
dards, Erstellung von elektronischen Katalogen für E-Procurement-Systeme 
und Online-Marktplätze nach kundenspezifischen Anforderungen, Betrieb 
von Clearing Centern etc. 

2. IT-begleitende Dienstleistungen im Bereich Product Information Manage-
ment (Memminger u. Wäsch 2005): Konfiguration des Produktdatenmodells, 
Systemintegration (beispielsweise mit ERP-Systemen), Erstellung von Aus-
gabekonfigurationen für Online- und Printmedien etc. Diese Aufgaben kön-
nen prinzipiell auch von dem Kunden selbst übernommen werden, da die 
Schnittstellen der Software und die einzelnen Werkzeuge dokumentiert sind, 
allerdings ist spezialisiertes Know-how hierzu notwendig. 

Bei der ersten Kategorie handelt es sich um IT-unterstütze Dienstleistungen, 
d. h. das angebotene Primärprodukt ist die Dienstleistung und die IT unterstützt bei 
der Dienstleistungserbringung. Die Systemführerschaft bei der integrierten Ent-
wicklung von Software und Hardware liegt bei der Dienstleistung. Trotz der un-
tergeordneten Rolle der Software stellt sich jedoch bereits in früheren Phasen die 
Aufgabe, die Machbarkeit und die gegebenen Rahmenbedingungen der IT zu prü-
fen und zu berücksichtigen (Fähnrich u. Meiren 2004). Die Komplexität der be-
trachteten Dienstleistungs- und Softwarekomponenten ist im untersuchten Bereich 
jeweils als mittel–hoch anzusehen. Dies bedingt eine enge Verzahnung von 
Dienstleistungs- und Softwareerstellung. So sind zwischen den existierenden Ent-
wicklungsmethoden und -modellen Abstimmungspunkte zu finden, um das kom-
binierte Produkt effizient zu entwickeln. Erfolgt die Leistungserstellung indirekt 
(vgl. Abschnitt 16.2.2), sollte die Entwicklung der IT-basierten Dienstleistung ge-
gebenenfalls gemeinsam vom Software-Hersteller und dem Partner bzw. Dienst-
leister durchgeführt werden. 

Bei der zweiten untersuchten Kategorie handelt es sich um IT-begleitende 
Dienstleistungen, d. h. das angebotene Primärprodukt ist die Software. Die Sys-
temführerschaft bei der integrierten Entwicklung von Software und Hardware liegt 
eindeutig bei der Software. Die Komplexität der betrachteten Software ist hoch, 
während die Komplexität der Dienstleistungen eher als mittel einzuschätzen ist. 
Die Entwicklung der Dienstleistungen erfolgt meist nebenläufig bzw. nachgelagert, 
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wobei die Paradigmen des Software Engineering bzw. der Entwicklung von IT-
Systemen dominieren. 

Abb. 16-3 zeigt die Einordnung der betrachteten Dienstleistungsbereiche in die 
ServCASE-Matrix (Husen et al. 2005). Die Vorgehensweise bei der Entwicklung 
der IT-unterstützten Dienstleistungen wird in Abschnitt 16.3 näher beschrieben. 
Auf die Entwicklung von IT-begleitenden Dienstleistungen wurde in (Memminger 
u. Wäsch 2005) eingegangen. 
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Abb. 16-3. Klassifikation der betrachteten IT-basierten Dienstleistungen 

16.3 Vorgehensweise bei der Entwicklung IT-unterstützter 
Dienstleistungen 

Innerhalb des ServCASE-Projektes erfolgte die Definition eines – an die Anforde-
rungen der e-pro angepassten – Phasen-Modells zur Entwicklung von IT-
unterstützten Dienstleistungen im Bereich der elektronischen Produktkommunika-
tion. In Anlehnung an das ServCASE-Vorgehensmodell wurden folgende fünf 
Phasen definiert: Ideenfindung, Anforderungsdefinition, Konzeption, Realisierung 
und Qualitätssicherung sowie Markteinführung (siehe Abb. 16-4). Diese fünf Pha-
sen bauen aufeinander auf und bilden einen Leitfaden für den strukturierten Ent-
wicklungsprozess von IT-unterstützten Dienstleistungen. Hierbei soll kein streng 
sequentielles Vorgehen impliziert werden, die einzelnen Phasen bieten eher einen 
Orientierungsrahmen. 

Orthogonal zu den Phasen werden in der integrierten Dienstleistungsentwick-
lung folgende Entwicklungsobjekte betrachtet (Husen et al. 2005; Husen 2005). 

• Produktmodell: es wird beschrieben, was die Dienstleistung leistet und aus wel-
chen Teilen diese besteht. Das Produktmodell beinhaltet das Nutzenmodell für 
den Kunden sowie das Ertragsmodell für das Unternehmen. 
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• Prozessmodell (Leistungsmodell): es wird beschrieben, wie die Ergebnisse einer 
Dienstleistung zustande kommen, d. h. in welchen Prozessschritten die Dienst-
leistung erbracht wird. 

• Ressourcenkonzept: es wird beschrieben, welche Ressourcen (Humanressour-
cen, IT-Ressourcen etc.) zur Erbringung der Dienstleistung benötigt werden. 
Wird die Dienstleistung in Zusammenarbeit mit externen Partnern erbracht ist 
auch ein Kooperationsmodell zu entwickeln. 

• Kundeninteraktionsmodell: es wird beschrieben, welche Interaktionen mit den 
Kunden in welchen Prozessschritten stattfinden (externe Schnittstellen der 
Dienstleistung, öffentliche Geschäftsprozesse). 
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Abb. 16-4. Modell zur Entwicklung IT-unterstützter Dienstleistungen 

Die verschiedenen Entwicklungsphasen fokussieren dabei unterschiedlich stark 
auf die einzelnen Entwicklungsmodelle (vgl. Abb. 16-4). Im Folgenden werden 
die einzelnen Phasen und die in den Phasen betrachteten Modelle und Methoden 
beispielhaft beschrieben. 

16.3.1 Ideenfindung 

Zu Beginn der Entwicklung der Dienstleistung steht die Ideenfindungsphase. Ziel 
dieser Phase ist die Entwicklung eines ersten Konzepts für erfolgversprechende 
IT-unterstützte Dienstleistungen. 

In regelmäßigen Sitzungen werden hierzu Ideen für neue Dienstleistungen bzw. 
die Weiterentwicklung von Dienstleistungen innerhalb eines kleinen Kreises aus 
Geschäftsleitung, Marketing und Vertrieb, Consulting, Produktmanagement und 
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Softwareentwicklung (Product Board) diskutiert. Für ausgewählte Dienstleistun-
gen werden die Marktrelevanz und das Marktpotenzial der Dienstleistungen in 
Brainstorming näher beleuchtet. Gleichzeitig erfolgt eine erste Abwägung in Be-
zug auf die erforderlichen internen und externen Prozesse und Schnittstellen sowie 
die Machbarkeit, den Preis (Wirtschaftlichkeitsbetrachtung) und das Qualitätsni-
veau der Dienstleistung. Aufgrund dieser Überlegungen erfolgt eine Entscheidung, 
ob die Ideen weiterverfolgt werden sollen oder nicht. 

16.3.2 Anforderungsdefinition 

Nach Abschluss der Ideenfindungsphase werden für erfolgversprechende Dienst-
leistungen weitere Anforderungen erhoben, um das Produktmodell der Dienstleis-
tung zu detaillieren. Die Anforderungen kommen hierbei aus unterschiedlichen 
Bereichen. 

Zum einen werden generelle Anforderungen des Marktes in die Überlegung mit 
einbezogen. Beispielsweise wird evaluiert, welche ähnlichen Dienstleistungen be-
reits am Markt verfügbar sind und wo genau die Stärken der zu entwickelnden 
Dienstleistung liegen (Unique Selling Propositions). Neben internen Marktinforma-
tionen werden hier auch externe Studien zur Informationsbeschaffung herangezo-
gen. Zusätzlich werden vom Vertrieb und von den Consultants der e-pro Anforde-
rungen, welche bei Kunden aufgenommen wurden bzw. sich aus Kundenprojekten 
ergeben, eingebracht. Diese Informationen sind besonders wertvoll, da sie sich 
speziell auf den späteren erfolgreichen Absatz der Dienstleistung beziehen. Nicht 
zuletzt spielen auch interne Anforderungen eine Rolle. Folgende Punkte werden 
hier unter anderem besonders berücksichtigt: 

• Strategische Positionierung der Dienstleistung innerhalb des Unternehmens und 
deren organisatorische Einordnung. 

• Wie soll die Dienstleistung im Unternehmen erbracht werden? Wie wird die 
Dienstleistung dem Kunden angeboten und wie werden Kunden in die Leis-
tungserbringung eingebunden? 

• Finanzielle Anforderungen: wie wird die Dienstleistung später abgerechnet, wie 
sind die Preisspielräume etc.? 

Die Anforderungsdefinition wird im Falle der IT-unterstützten Dienstleistung 
von einem kleinen Querschnittsteam durchgeführt, in dem neben Consulting und 
dem Softwareentwicklungsbereich auch das Produktmanagement, Marketing und 
Vertrieb repräsentiert sind.  

Hauptergebnis der Anforderungsdefinitionsphase ist ein vorläufiges, informales 
Produktmodell für die Dienstleistung. Weitere Ergebnisse sind erste Definitionen 
für das Prozess- und das Kundeninteraktionsmodell. Bei der Anforderungsdefini-
tion wird nicht zwischen Software- und Dienstleistungsanteilen unterschieden, 
sondern es erfolgt eine integrierte Betrachtung. Die Ergebnisse werden innerhalb 
eines Lastenhefts für die IT-unterstützte Dienstleistung zusammen getragen. Auf 
Basis des Lastenhefts erfolgt eine Entscheidung, ob der Dienstleistungsentwick-
lungsprozess weiterverfolgt werden soll oder nicht. 
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16.3.3 Konzeption der Dienstleistung 

Das Lastenheft für die Dienstleistung bildet die Grundlage für die Konzeptions-
phase. Im Vordergrund der Konzeptionsphase steht die Entwicklung eines modu-
laren, integrierten Produktmodells für die IT-unterstützte Dienstleistung. Gleich-
zeitig wird das Prozess- und Kundeninteraktionsmodell formalisiert und ein erstes 
Ressourcenkonzept entwickelt (vgl. Abb. 16-4). Da zwischen diesen Entwick-
lungsobjekten Interdependenzen existieren, muss eine integrierte Betrachtung er-
folgen. Hierbei erfolgt eine enge Abstimmung zwischen der eigentlichen Dienst-
leistungsentwicklung und der unterstützenden Softwareentwicklung. 

Produktmodell der Dienstleistung 
Hier wird das Grobkonzept der Dienstleistung aus der Anforderungsdefinitions-
phase konkretisiert. Das Produktmodell spezifiziert die abstrakten Produktstruktu-
ren und das Qualitätsniveau der Dienstleistung und beschreibt die einzelnen Ele-
mente, deren Eigenschaften und logischen Zusammenhänge, sowie das Ergebnis 
und die Quality of Service aus Kundensicht (Husen 2005). Es wird genau defi-
niert, was die Dienstleistung später erbringen soll und wo der Nutzen für die spä-
teren Kunden liegen soll. Daneben erfolgen eine Kosten- und Ertragsbetrachtung 
sowie eine RoI-Berechnung. Im Hinblick auf die IT-Unterstützung werden die 
einzusetzenden Werkzeuge und Softwarekomponenten und deren Funktionen spe-
zifiziert. Die Dokumentation des Produktmodells erfolgt im Moment konventio-
nell mittels Text, Spreadsheets und Graphiken – mangels geeigneter handhabbarer 
Modellierungswerkzeuge für formale Dienstleistungsproduktmodelle. 

Wichtig bei der Definition des Produktmodells ist das Modularisierungskon-
zept. Durch Modularisierung von Dienstleistungen lassen sich einzelne Dienstleis-
tungsbestandteile bzw. deren zugrunde liegenden Prozesse wiederverwenden und 
somit leicht Varianten bzw. Kombinationen von Dienstleistungen erstellen. 
Dienstleistungen können zügig an neue Rahmenbedingungen und Markt- und 
Kundenanforderungen angepasst werden. Neue Dienstleistungen können zeitnah 
umgesetzt werden, da nur definierte Teilbereiche geändert werden müssen. Dieser 
Adaptionsprozess kann unterstützt werden durch Leistungskataloge, die einzelne 
Leistungsmodule zu Leistungsgruppen zusammenfassen. Da die Leistungen in 
einzelne Elemente mit definierten Eigenschaften zerlegt werden, muss nicht für 
jede neue bzw. angepasste Dienstleistung eine neue bzw. angepasste Software er-
stellt werden; Softwarelösungen müssen nur für die entsprechenden Komponenten 
angepasst werden. Der Einsatz einer Serviceorientierten Architektur ermöglicht 
hier zusätzliche Flexibilität (siehe Abschnitt 16.3.4). 

Prozessmodell 
Innerhalb des Prozessmodells werden die Abläufe zur Dienstleistungserbringung 
genau spezifiziert, d. h. es wird beschrieben, wie die Ergebnisse der Dienstleistung 
zustande kommen (Husen 2005). Es werden die einzelnen Prozessschritte zur 
Erbringung der Dienstleistungsbestandteile, sowie deren Abfolge, Abhängigkeiten, 
Realisierung, Schnittstellen und Zeithorizont spezifiziert. Zum Einsatz kommen 
hier formale Methoden zur Prozessspezifikation, z. B. EPK, UML oder Service 
Blueprints. Abb. 16-5 zeigt beispielhaft einen Service Blueprint für eine E-Business 
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Dienstleistung zur Aufbereitung von Produktdaten in bestimmte Ausgabeformate, 
z. B. BMEcat/ETIM oder Print. Der Einsatz formaler Modellierungsmethoden 
ermöglicht die frühzeitige Fehlererkennung (z. B. mit Fehlermöglichkeits- und 
-einflussanalyse), die Optimierung der Prozesse (z. B. hinsichtlich Durchlauf-
zeiten, nicht-wertschöpfender Prozessschritte) sowie Profitabilitätsanalysen. 
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Abb. 16-5. Beispiel Service Blueprint für IT-unterstützte Dienstleistung 
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Ein spezieller Fokus in der Prozessmodellierung für E-Business Dienstleistungen 
liegt auf der Definition der Prozess- und IT-Schnittstellen Kunde – Unternehmen 
– Unternehmensbereiche/Abteilungen – externe Ressourcen. Es wird somit zwi-
schen den unternehmensinternen (privaten) und den externen, unternehmensüber-
greifenden (öffentlichen) Geschäftsprozessen unterschieden (Klingemann et al. 
1999; Otto u. Wäsch 2003). Eine Modellierungsmethode, welche die integrierte 
Betrachtung des Dienstleistungsprozesses aus Kunden- und unternehmensinterner 
Sicht erlaubt sind die sog. Service Blueprints (Shostak u. Kingman-Brundage 
1991). Die Aktivitäten des Ablaufdiagramms werden hierbei in zwei Handlungs-
bereiche aufgeteilt, die durch eine Sichtbarkeitslinie voneinander getrennt sind. 
Die Sichtbarkeitslinie trennt Leistungsbestandteile bzw. Prozessschritte, die vom 
Kunden direkt wahrgenommen werden, von solchen, die vom Kunden nicht direkt 
wahrgenommen werden (Husen 2005). Der Bereich, der vom Kunden wahrge-
nommen wird, entspricht dem externen (öffentlichen), der andere dem internen 
(privaten) Geschäftsprozess. Weiterhin können in Service Blueprints Schnittstellen 
zu den Kunden (externe Interaktionslinien) und Schnittstellen zwischen Unterneh-
mensbereichen bzw. Abteilungen und zu nachgeschalteten Dienstleistern gekenn-
zeichnet werden (interne Interaktionslinien, siehe Abb. 16-5). 

Im Rahmen des Co-Designs wird gemeinsam festgelegt, wie die einzelnen Pro-
zessschritte im Detail zu realisieren sind. Beispielsweise können einzelne Prozess-
schritte manuell, system-gestützt oder voll-automatisch ablaufen. Hieraus ergibt 
sich die Konzeption für die einzelnen Softwaremodule und deren Zusammenhänge 
und Schnittstellen. Durch den Einsatz einer Serviceorientierten Architektur ist die 
flexible Komposition von IT-unterstützen Dienstleistungsprozessen möglich (sie-
he Abschnitt 16.3.4). Die Konzeption neuer Softwaremodule bzw. die Anpassung 
bestehender Softwaremodule erfolgt nach dem in der e-pro etablierten strukturier-
ten Software-Entwicklungsprozess. Die Detaillierung manueller und teil-
manueller Prozessschritte erfolgt im Rahmen der weitergehenden Prozessmodel-
lierung und des Ressourcenkonzepts. Dabei erfolgt eine kontinuierliche Abstim-
mung der Konzeption für die unterschiedlichen Teilbereiche. 

Kundeninteraktionsmodell 
Im Kundeninteraktionsmodell erfolgt eine Beschreibung der externen Schnittstelle 
aus Kundensicht (Husen 2005). Allerdings sind Prozess- und Kundeninteraktions-
modell nicht klar zu trennen. Aus der Sicht der e-pro ist eine integrierte Betrach-
tungsweise von Vorteil, beispielsweise durch Nutzung der beschriebenen Service 
Blueprints. 

Auf Basis des Prozessmodells und des Ressourcenkonzepts werden Prozess-
schritte mit Kundenschnittstellen und die zugeordneten Ressourcen identifiziert. 
Weiterhin werden die Interaktionsarten klassifiziert und die Art der technischen 
Ausgestaltung der Schnittstellen mit geeigneten Methoden und Werkzeugen spezi-
fiziert. Die Interaktionen zwischen Dienstleistungs-Anbieter und -Empfänger kön-
nen mit Hilfe einer Mensch-Objekt-Matrix klassifiziert werden: Mensch-Mensch 
(z. B. Telefon, E-Mail), Mensch-Objekt (z. B. Remote-Diagnose), Objekt-Mensch 
(z. B. automatische Nachricht per E-Mail) und Objekt-Objekt (z. B. System-APIs, 
Web Services). 
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Im Rahmen des Co-Designs wird festgelegt, welche Arten von externen 
Schnittstellen implementiert werden sollen. Externe Schnittstellen zu Kunden in 
E-Business Dienstleistungen können in einer Serviceorientierten Architektur rela-
tiv einfach mittels Portal-Technologie oder Web Services realisiert werden 
(Wäsch 2005). Kommen Web Services zur Objekt-Objekt-Interaktion zum Ein-
satz, können die Schnittstellen einfach mit WSDL spezifiziert werden, die Kom-
munikation erfolgt dann beispielsweise über SOAP. 

Ressourcenkonzept 
Das Ressourcenkonzept dient der Planung des Ressourceneinsatz, der für die spä-
tere Erbringung der Dienstleistung erforderlich ist (Husen 2005). Aus dem Pro-
zessmodell werden für jeden Prozessschritt detailliert die notwendigen Ressourcen 
(Humanressourcen sowie Infrastruktur und Betriebsmittel, z. B. erforderliche IT-
Systeme, Räume) abgeleitet. Die Beschreibung der notwendigen Ressourcen er-
folgt dabei auf abstrakter, nicht auf konkreter Ebene. Im Bereich Humanressourcen 
bedeutet dies, dass nicht die Zuordnung von konkreten Mitarbeitern zu Aufgaben, 
sondern nur Rollen sowie die Aufwände für die einzelnen Aktivitäten beschrieben 
werden. Auf dieser Basis kann dann die Berechnung der für eine Dienstleistung 
notwendigen Ressourcen erfolgen. Ein wichtiger Punkt ist, dass die IT-unter-
stützte Dienstleistung skalierbar angelegt ist, d. h. dass sie schnell und flexibel dem 
Bedarf angepasst werden kann.  

Das Ressourcenkonzept legt bereits Verantwortlichkeiten fest, so dass im Rah-
men des Co-Designs bereits die Bereiche/Abteilungen einbezogen werden können, 
die später die Dienstleistung erbringen sollen. Dies bildet die Basis für die Perso-
nalplanung im Unternehmen sowie Personalentwicklungsmaßnahmen (Ganz u. 
Graf 2006). Aus den Rollendefinitionen werden Soll-Kompetenzprofile für Mitar-
beiter (Tätigkeitsbeschreibungen) abgeleitet. Durch Analyse der Differenz von 
Soll- und Ist-Profilen werden mögliche Ressourcen-Engpässe frühzeitig erkannt 
und der Rekrutierungs- und Qualifizierungsbedarf der Mitarbeiter und externen 
Ressourcen ermittelt. Vor allem bei der Entwicklung neuer Dienstleistungen kön-
nen hier hohe Aufwände entstehen.  

Begleitende integrierte Maßnahmen 
Bereits in der Konzeptionsphase werden Testfälle für die Dienstleistung definiert 
und Qualitätssicherungsmaßnahmen vorbereitet. Neben den inhaltlichen Planun-
gen werden erste Marketingplanungen zur späteren Vermarktung der Dienstleis-
tung erarbeitet. Neben der Marketing-Strategie für die Platzierung innerhalb spe-
zieller Zielgruppen wird auch bereits der später anzuwendende Marketing-Mix 
beschrieben. Hier ist eine enge Zusammenarbeit zwischen allen beteiligten Berei-
chen wichtig, da der Marketing-Mix neben Werbemaßnahmen auch preis- und ab-
satzpolitische Entscheidungen umfasst.  

Im Falle der indirekten Dienstleistungserbringung (vgl. Abschnitt 16.2.2) kön-
nen vorliegende Produkt-, Prozess- und Kundeninteraktionsmodelle sowie Res-
sourcenkonzepte auch bei Partnern der e-pro sowie unabhängigen Dienstleisten 
Einsatz finden. Wenn diese Unternehmen mit der e-pro Software Dienstleistungen 
für Dritte erbringen, können die vorliegenden Modelle als „Best Practice“ Vorlage 
für deren eigene Dienstleistungsrealisierung dienen, die dann an die vorliegenden 
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Rahmenbedingungen angepasst werden können. In diesem Fall wird nicht nur die 
Software von der e-pro vertrieben, sondern auch ein begleitendes Nutzungsmodell 
zur Dienstleistungserbringung mit der Software zur Verfügung gestellt. Das 
Dienstleistungsmodell kann damit selbst als ein Produkt aufgefasst werden. Hier-
für muss dann ein geeignetes Lizenzmodell entwickelt werden. 

16.3.4 Realisierung und Qualitätssicherung 

Im Anschluss an die Konzeption folgt die Implementierungsphase. In dieser Phase 
ist sicherlich die größte Trennung zwischen Software und Service Engineering zu 
beobachten. Aus diesem Grund wird zusätzlich eine integrierte Entwicklungsebe-
ne für das Co-Design eingeführt, welche die beiden Entwicklungsbereiche koordi-
niert und die Qualität der entstehenden Dienstleistung sichert. 

Softwareentwicklung 
Die Implementierung neuer Softwaremodule bzw. die Anpassung bestehender 
Softwaremodule erfolgt nach einem etablierten strukturierten Software-Entwick-
lungsprozess. Bei der Implementierung der Software zur Dienstleistungsunter-
stützung wird nun ein serviceorientierter Ansatz verfolgt. Eine Serviceorientierte 
Architektur (SOA) ist eine Softwarearchitektur, die Geschäftsfunktionalitäten oder 
ganze Geschäftsprozesse als (IT-)Services zugänglich macht. Services können un-
abhängig von ihrer zugrunde liegenden Implementierungen über wohldefinierte 
bzw. standardisierte und veröffentlichte Schnittstellen aufgerufen werden. Service-
interaktionen finden über eine dafür vorgesehene Kommunikationsinfrastruktur 
statt. Abb. 16-6 zeigt die grundlegenden Rollen und Funktionalitäten innerhalb 
einer SOA. 
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Abb. 16-6. Rollen und Funktionalitäten innerhalb einer SOA 

Das grundlegende Prinzip einer SOA ist, die für die Geschäftsanwendungen 
und Geschäftsprozesse benötigten Funktionalitäten (in diesem Fall für die Dienst-
leistungserbringung) als modulare und wiederverwendbare IT-Services zur Verfü-
gung zu stellen. Neue Geschäftsanwendungen können somit aus bereits existie-
renden IT-Services zusammengestellt werden (vgl. Abb. 16-7). Durch die lose 
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Kopplung von Services innerhalb einer SOA besteht die Möglichkeit, Geschäfts-
anwendungen und Geschäftsprozesse durch den Austausch einzelner Services zu 
modifizieren, zu erweitern und zu optimieren. Services können neue Funktionali-
tät implementieren, aber auch Funktionen existierender Anwendungssysteme kap-
seln. Bestimmte Funktionen der Anwendungsebene werden so als Services auf der 
sog. Service-Ebene verfügbar. Diese Services können dann auf der Geschäftspro-
zess-Ebene zur flexiblen Realisierung neuer Geschäftsanwendungen und Ge-
schäftsprozesse genutzt werden. 

Die durch den serviceorientierten Ansatz gewonnene Flexibilität ermöglicht die 
einfache, modulare Realisierung von IT-unterstützten Dienstleistungen. Bei Ände-
rungen von Dienstleitungen und den zugrunde liegenden Prozessen muss nicht ei-
ne neue Software-Version entwickelt werden, sondern es müssen nur die entspre-
chenden Services ausgetauscht bzw. angepasst werden. Bei der Neuentwicklung 
von Dienstleitungen kann das Repository von existierenden IT-Services genutzt 
werden, um neue Software-Anwendung zur Dienstleistungsunterstützung zu kom-
ponieren. 

Der Einsatz einer SOA unterstützt auch die Implementierung der externen 
Schnittstelle zum Kunden (öffentlicher Geschäftsprozess) im Rahmen einer unter-
nehmensübergreifenden Geschäftsprozessintegration, oft auch als Business to Bu-
siness Integration (B2BI) bezeichnet. Hier wird die SOA zur Vereinfachung des 
Austauschs von Geschäftsdokumenten sowie der Anwendungs- und Prozessinteg-
ration genutzt. Externe Schnittstellen zu Kunden können so relativ einfach mittels 
Portal-Technologie oder Web Services realisiert werden. 
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Abb. 16-7. Komposition und Orchestrierung von Services 

Dienstleistungsentwicklung 
Ein weiterer wichtiger Schritt ist die Umsetzung der in der Konzeptionsphase be-
schriebenen Dienstleistungsprozesse. Für die interne Realisierung der Dienstleis-
tung werden Verantwortlichkeiten definiert und entsprechende Dokumentationen 
und Vorgehensanweisungen erstellt. Es werden dabei die etablierten Methoden zur 
Dienstleistungsentwicklung eingesetzt. 
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Im Falle von IT-unterstützten Dienstleistungen wird versucht, den Dienstleis-
tungserbringungsprozess – soweit möglich und sinnvoll – zu automatisieren (Bu-
siness Process Management, Service Automation (Fähnrich u. Meiren 2004)). Es 
soll eine effiziente, gewinnbringende Abwicklung von Dienstleistungsaufträgen 
ermöglicht werden, wobei der aktuelle Zustand der laufenden Prozessinstanzen 
mit allen notwendigen Informationen jederzeit nachvollziehbar sein soll. Hierbei 
geht es vor allem um die Verzahnung existierender prozessunterstützender An-
wendungssoftware – weniger um die Entwicklung neuer Software als Basis der 
Dienstleistung. Dies betrifft unter anderem das CRM-System (Kundenmanage-
ment, Angebots- und Auftragsmanagement etc.), die Ressourcenplanung, den 
Help Desk und das eingesetzte ERP-System (Auftragsmanagement, Zeiterfassung, 
Verbuchung, Abrechnung etc.). Gegebenenfalls werden auch spezielle Werkzeuge 
zur Prozessunterstützung einer IT-basierten Dienstleistung in Abstimmung mit der 
Softwareentwicklung implementiert. Der Einsatz einer SOA unterstützt wiederum 
den Prozess der Enterprise Application Integration. 

Innerhalb der Realisierungsphase werden auch die endgültigen Personalent-
scheidungen getroffen. Falls notwendig, werden Mitarbeiter entsprechend den im 
Ressourcenkonzept definierten Soll-Kompetenzprofilen qualifiziert. Gegebenen-
falls kommt es hier zu Personaleinstellungen oder zum Rückgriff auf externe Res-
sourcen, falls nicht genügend interne Ressourcen vorhanden sind. Meist ist dies 
aber erst nach einer gewissen Erfolgsphase einer Dienstleistung der Fall und nicht 
bereits Bestandteil der Implementierungsphase. 

Integrierte Entwicklung 
Ziel der integrierten Entwicklungsebene für das Co-Design ist eine gesamtheit-
liche Betrachtung der Dienstleistungsentwicklung. Sie koordiniert die Entwick-
lungsbereiche Software und Dienstleistungen und stellt die übergreifende Qualität 
und integrierte Dokumentation der entstehenden Dienstleistung sicher. Hier sind 
auch das operative Gesamtprojektmanagement und die vorbereitenden vertriebs-
unterstützenden Marketingmaßnahmen angesiedelt. 

Für die interne Erbringung der Dienstleistung werden weitere Dokumentationen 
erstellt. Auf Basis von Testfällen werden periodisch Integrationstests durchgeführt 
und die Ergebnisse dokumentiert. Die Qualitätssicherung der Softwareentwick-
lung erfolgt dabei vor allem mit den etablierten Methoden der Softwarequalitäts-
sicherung in der Entwicklung. Unter Umständen erfolgt vor dem endgültigen Roll-
out ein Testbetrieb oder ein Pilotbetrieb mit ausgewählten Kunden. 

Begleitend erfolgen sonstige organisatorische Maßnahmen für den Roll-out der 
IT-unterstützten Dienstleistung. Zur detaillierten Preisfindung sind genaue Kalku-
lationen nötig. Zur Messung der Produktivität der späteren Dienstleistungserbrin-
gung werden Messgrößen und Kennzahlen definiert. Im administrativen Bereich 
werden vorbereitende Maßnahmen getroffen (Anlegen von Kostenstellen etc.), 
damit eine reibungslose Verbuchung und Abrechung der Leistungserbringung 
möglich ist. Die geplanten Marketingmaßnahmen werden umgesetzt und das Mar-
ketingmaterial wird öffentlich zugänglich gemacht, um bereits eine erste Nachfrage 
auf dem Markt zu generieren.  
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16.3.5 Markteinführung und Betrieb 

Am Ende der Realisierungsphase ist die qualitätsgesicherte IT-basierte Dienstleis-
tung verkaufsfertig. Die Dienstleistung wird Bestandteil des Unternehmensportfo-
lios und die Markteinführung kann gestartet werden. Mit den bisher geplanten 
Maßnahmen kann der Roll-out der Dienstleistung gestartet werden.  

Seitens des Marketings wird der Roll-out durch die Durchführung von Befra-
gungen auf Kunden- und Unternehmensseite unterstützt. Dies ist eine wichtige 
Messgröße für das Unternehmen. Im Falle eines negativen Feedbacks kann sofort 
reagiert werden und der Prozess der Dienstleistungsentwicklung bzw. 
-verbesserung neu angestoßen werden (Continuous Improvement). Zur Messung 
der Qualität und Produktivität setzt die e-pro spezielle Messgrößen ein. Dabei 
handelt es sich nicht nur um klar quantifizierbare Messgrößen wie z. B. Durchlauf-
zeiten und Umsatz, sondern auch um solche Faktoren wie Kundenzufriedenheit 
und Market Response. 

16.4 Zusammenfassung 

In diesem Beitrag wurde der von der e-pro solutions GmbH definierte strategische 
Ansatz zur Entwicklung von IT-basierten E-Business Dienstleistungen für die 
Produktkommunikation beispielhaft beschrieben. Durch die im Rahmen des Serv-
CASE-Projektes gewonnenen Erkenntnisse konnte die Qualität der Dienstleis-
tungsentwicklung sowie der Dienstleistungen selbst verbessert werden. Eine wich-
tige Erkenntnis für das Unternehmen und die Mitarbeiter war hierbei, dass die 
systematische Dienstleistungsentwicklung – trotz erhöhten Aufwands – durchaus 
sinnvoll ist. Als Folge wird das beschriebene Konzept prinzipiell auch auf andere 
Dienstleistungsbereiche wie Professional Services und Systemintegration ange-
wendet. Die Ergebnisse kommen auch Partnern der e-pro bei der indirekten 
Dienstleistungserbringung zugute. 

Die gewählte Vorgehensweise bei der Konzeption und Realisierung der IT-
unterstützten Dienstleistungen wird – mangels ausgereifter und für die e-pro 
handhabbarerer Werkzeuge – augenblicklich nur zum Teil durch Werkzeuge un-
terstützt. Die eingesetzten Tools sind vor allem bekannte Office-Software und 
Werkzeuge aus dem Software Engineering zur Prozess- und Systemmodellierung. 
Vor allem Tools zur einfachen Erstellung und strukturierten Beschreibung von 
Produktmodellen für Dienstleistungen im Baukastenprinzip fehlen. Hier können in 
ServCASE entwickelte Werkzeuge Verbesserungspotenzial bieten, falls diese 
leichtgewichtig genug für den Einsatz in KMU sind. 

Der beschriebene Entwicklungsprozess des Co-Designs von Software und 
Dienstleistungen wird auf Basis von Erfahrungswerten und der in ServCASE ent-
wickelten Methoden kontinuierlich weiterentwickelt. Beispielsweise wird im Be-
reich des Dienstleistungscontrollings nach weiteren Messgrößen gesucht, um die 
Prozesse noch weiter verbessern zu können. Hier wird es sicherlich noch eine ge-
wisse Zeit dauern, bis ein ähnlicher Stand wie bei der Softwareentwicklung er-
reicht werden wird. 
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17 Entwicklung von technischen Dienstleistungen 

Ralf Paschnik 

Infoman AG, Stuttgart 

17.1 Einleitung 

Die nachfolgend beschriebenen Ergebnisse beziehen sich auf das Anwendungsge-
biet Erbringung von technischen Dienstleistungen im Bereich Customer Relation-
ship Management (CRM) mit dem Schwerpunkt auf die Branche Maschinen- und 
Anlagenbau. 

Wie bei vielen Neuerungen folgte auch beim Thema CRM auf die Phase an-
fänglicher Euphorie eine Zeit der Ernüchterung und der Misserfolge. Die Einfüh-
rungen von CRM-Systemen haben in der Vergangenheit einige Unternehmen 
überfordert. Die Gründe hierfür sind oft in überzogenen Erwartungen, unkorrekten 
Zusagen oder sogar beidem zu finden. In den letzten Jahren hat sich wieder über-
wiegend Optimismus bei Unternehmen zum Thema CRM eingestellt. Aktuelle 
Untersuchungen in Deutschland ergeben, dass trotz mancher Enttäuschung insge-
samt eine positive Stimmung gegenüber CRM besteht. Eine zunehmende Zahl von 
Unternehmen hat erkannt, dass es bei CRM nicht darum geht, einmalig eine Soft-
ware zu implementieren, sondern langfristig und kontinuierlich das Management 
des Kundenlebenszyklus zu verbessern. 

Hier setzt das Dienstleistungsangebot der Infoman AG an. Infoman bietet Unter-
nehmen des Maschinen- und Anlagenbaus Beratungs- und Realisierungsleistungen 
zur Einführung oder Optimierung von kundenorientierten Geschäftsprozessen. 

Als Beratungs- und Lösungshaus ist Infoman bestrebt, eine zunehmende Band-
breite unterschiedlicher Dienstleistungen effizient und effektiv zu leisten. Ein 
Aspekt, der die Effizienz verringert, ist die übliche Trennung der Sparten Dienst-
leistungsentwicklung und Softwareentwicklung. Während im Bereich der Soft-
wareentwicklung im zunehmenden Maße Entwicklungswerkzeuge angeboten wer-
den und Methoden existieren, um Softwareprojekte in ihrer Effizienz zu steigern, 
gibt es keine vergleichbar weitreichenden Ansätze im Bereich der Dienstleistungs-
entwicklung. Ein Ansatz, beide Sparten zu verknüpfen und sowohl die Planung als 
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auch die Umsetzung mit gleichen Methoden und Werkzeugen möglichst parallel 
ablaufen zu lassen, ist noch zu entwickeln. 

Die mit einer Standardisierung der Erbringung von Dienstleistungen einherge-
hende Verwendung von Best Practice Ansätzen wird besonders von Unternehmen 
des Maschinen- und Anlagenbaus geschätzt und gewünscht. Dabei ist die Ver-
wendung von Best Practice Ansätzen nicht als Gleichmacherei zu verstehen, son-
dern als Benchmarking mit erfolgreichen Verfahren, an denen man sich misst, die 
man dann aber für seine eigenen Bedürfnisse adaptiert. 

17.2 Begriffsdefinitionen 

Benchmarking 
„Benchmarking ist der kontinuierliche Prozess, Produkte, Dienstleistungen und 
Praktiken zu messen gegen den stärksten Mitbewerber oder die Firmen, die als In-
dustrieführer angesehen werden.“ (David T. Kearns, Chief Executive Officer, Xerox 
Corporation; FinanzXL 2006) 

CAD 
Computer Aided Design (computergestütztes Konstruieren) bedeutet, technische 
Zeichnungen mit Hilfe eines CAD-Programms zu entwerfen und zu bearbeiten. 

Die Zeichnungen entstehen also nicht mehr am Reißbreit, sondern im Dialog mit 
dem Rechner. In der Regel stehen CAD-Programme dem Anwender mit Metho-
den zur Automatisierung und Rationalisierung zur Seite. Außerdem gibt es Teile-
Bibliotheken, die häufig benötigte Konstruktions-Elemente zur Verfügung stellen 
(Computerlexikon 1998). 

CAM 
Computer Aided Manufacturing (computerunterstützte Fertigung) steht für die Pro-
duktion mit rechnergestützten Bearbeitungsanlagen. Es handelt sich um die Rech-
nerunterstützung und -überwachung von Betriebsmitteln im Fertigungsprozess. Die 
Rechnerunterstützung umfasst alle produktionstechnischen Prozesse von der Ein-
gabe über die Bearbeitung bis hin zur Maschinensteuerung. Das Kernstück der com-
puterunterstützten Fertigung ist das NC-Programm, das einem normalen Programm 
ähnelt. Der Rechner setzt den Programmcode schrittweise in die Werkzeugbewe-
gungen um. Mit dem CAM-Programm kann aus einem Rohling mit elektronisch ge-
steuerten Werkzeugmaschinen (CNC) das gewünschte Werkstück erzeugt werden. 

CAM-Prozesse können ihre Daten direkt aus der computerunterstützten Kon-
struktion (CAD) erhalten. Die in CAD-Systemen entworfenen Produkte werden in 
den CAM-Systemen maschinengerecht umgesetzt und für die Steuerung von NC- 
oder CNC-Systemen benutzt (IT Wissen 2006). 

CRM 
Customer Relationship Management (Kundenbeziehungsmanagement) „.. ist eine 
kundenorientierte Unternehmensstrategie, die mit Hilfe moderner Informations- 
und Kommunikationstechnologien versucht, auf lange Sicht profitable Kunden-
beziehungen durch ganzheitliche und individuelle Marketing-, Vertriebs- und Ser-
vicekonzepte aufzubauen und zu festigen.“ (Hippner u. Wilde 2006) 
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Die folgende Abb. 17-1 zeigt die Komponenten eines ganzheitlichen CRM Sys-
tems. Die Komponenten eines CRM Systems gliedern sich in die Bereiche opera-
tives CRM, kommunikatives CRM und analytisches CRM. 
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Abb. 17-1. Komponenten einer CRM Lösung 

(in Anlehnung an Helmke et al. 2007) 

Operatives CRM Das operative CRM umfasst alle Anwendungen, die das Tages-
geschäft in Marketing, Vertrieb und Service unterstützen und teilweise automatisie-
ren. Um gegenüber Kunden korrekte Aussagen über Verfügbarkeiten, Lieferzeiten 
oder individuelle Preise machen zu können, muss das operative CRM an vorhan-
dene betriebliche Systeme, wie beispielsweise ERP, SCM etc. angebunden sein. 

Kommunikatives CRM Das kommunikative CRM umfasst die Steuerung, Koor-
dination und Integration aller kunden- oder geschäftspartnerorientierten Kommuni-
kationswege, wie beispielsweise Telefon, Fax, Internet etc. Typischerweise laufen 
alle Kommunikationswege in einem Customer Interaction Center zusammen. 

Analytisches CRM Operatives und kommunikatives CRM unterstützen direkt die 
kunden- und geschäftspartnerbezogenen Geschäftsprozesse eines Unternehmens. 
Das analytische CRM hingegen zeichnet Kontakte und Aktivitäten, die im Rah-
men der Kunden- und Geschäftspartnerbeziehung auftreten, in einer Datenbank 
auf und wertet diese aus. Mit analytischem CRM können beispielsweise Kunden-
gruppen identifiziert, Kundenbewertungen durchgeführt und Prognosen über zu-
künftiges Verhalten erstellt werden. 
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Mass Customizing 
Mass Customizing bedeutet, dass kundenindividuelle Leistungen oder Produkte 
mit Hilfe standardisierter Prozesse und standardisierter (modularer) Produktbe-
standteile erstellt werden. Auf diese Weise sollen die Vorteile genutzt und die 
Nachteile vermieden werden, die sowohl mit der Massen- als auch mit der indivi-
dualisierten Produktion verbunden sind. Mittels optimierter Produkt- und Prozess-
konfiguration können kundenindividuell gestaltete Produktvarianten erzeugt wer-
den, indem z. B. bereits konstruierte und vorgefertigte Bauteile kombiniert werden. 
Die eigentliche Variantenfertigung erfolgt in einer möglichst späten Phase des 
Herstellungsprozesses (RKW 2006). 

PLM 
Product Lifecycle Management (PLM) bezeichnet ein IT-Lösungssystem, mit dem 
alle Daten, die im Produktlebenszyklus anfallen, einheitlich gespeichert, verwaltet 
und abgerufen werden. Dabei kommen Systeme von der Planung (PPS, ERP), 
Konstruktion (CAD) und Fertigung (CAM) bis zum Qualitätsmanagement, Pro-
jektmanagement, Vertrieb und Service zum Einsatz. Ein PLM-System ist aufgrund 
der Komplexität nicht als Produkt, sondern als eine Lösung zu verstehen. Diese 
muss durch geeignete technische und organisatorische Maßnahmen betriebsspezi-
fisch umgesetzt werden (HMD 2006). 

XML 
XML (Extensible Markup Language) steht für strukturierte Daten. Strukturierte 
Daten findet man z. B. in so unterschiedlichen Dingen wie Kalkulationstabellen, 
Adressbüchern, Konfigurationsparametern, finanziellen Transaktionen und techni-
schen Zeichnungen. XML ist ein Satz an Regeln (man kann ebenso von Richtli-
nien oder Konventionen sprechen) für die Erstellung von Textformaten zur Struk-
turierung solcher Daten. XML ist keine Programmiersprache und man braucht 
auch kein Programmierer zu sein, um XML zu benutzen oder zu erlernen. XML 
erleichtert es einem Computer, Daten zu generieren oder zu lesen und sorgt dafür, 
dass eine bestimmte Datenstruktur eindeutig bleibt. XML vermeidet herkömmli-
che Fallen, wie sie in anderen Sprachkonstruktionen auftreten: XML ist erweiter-
bar, plattformunabhängig und unterstützt Internationalisierung/Lokalisierung und 
Unicode (W3C 2005). 

17.3 Ausgangssituation Maschinen- und Anlagenbau 

Der Maschinen- und Anlagenbau zählt zu den bedeutendsten Wirtschafszweigen 
in Deutschland. Diese Branche ist mit knapp 900.000 Beschäftigten der größte in-
dustrielle Arbeitgeber der deutschen Wirtschaft. Der Maschinen- und Anlagenbau 
erwirtschaftete im Jahr 2005 einen gesamten Umsatz von ca. 165 Milliarden Euro, 
das entspricht ungefähr einem Achtel des Umsatzes des verarbeitenden Gewerbes. 

Der Maschinen- und Anlagenbau besitzt eine starke Orientierung auf den Ex-
port. Rund zwei Drittel des Umsatzes, etwa 90 Milliarden Euro, werden im Aus-
land erzielt. Damit sind die deutschen Maschinen- und Anlagenbauer die bedeu-
tendsten Anbieter von Maschinen weltweit (IKB 2004). 
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Die Bedeutung des Maschinen- und Anlagenbaus zeigt sich nicht nur in seiner 
internationalen Ausrichtung, sondern vor allem auch darin, dass von Innovationen 
im Maschinen- und Anlagenbau maßgebliche technologische Impulse auf andere 
wichtige Bereiche der deutschen Wirtschaft ausgehen. Beispielsweise profitieren 
die Automobilindustrie, die Elektrotechnik oder weitere High-tech Branchen wie 
die Mikroelektronik und die Biotechnologie von der Innovationskraft des Maschi-
nen- und Anlagenbaus (Köhn 2006). 

Seit 1970 hat sich der Umsatz im Maschinen- und Anlagenbau beinahe verfünf-
facht. Langfristig betrachtet besitzt die Branche einen stabilen Wachstumstrend, der 
trotz des deutlichen Umsatzrückgangs in den Jahren 1993 und 1994 weiter anhält. 

Während im Maschinen- und Anlagenbau insgesamt eine stabile Entwicklung zu 
verzeichnen ist, zeigen sich in Teilbereichen trotz stetigem Aufwärtstrend erhebli-
che Schwankungen. So. bestimmen große Messen und längere Innovationszyklen 
der jeweiligen Abnehmer den Verlauf der Umsatzzahlen relativ stark (IKB 2004). 

17.3.1 Unternehmerische Herausforderungen 

Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus sind nach wie vor für einen gro-
ßen Teil des in Deutschland erwirtschafteten Bruttosozialprodukts verantwortlich. 
Aber trotz eines Wachstums von über 3% in den letzten Jahren, haben die meisten 
Unternehmen der Branche ein Problem. Ihre Rendite des eingesetzten Kapitals 
liegt durchschnittlich bei unter 4%. Durch eine zu geringe Rendite laufen viele 
Unternehmen Gefahr, zusätzliches Geld nur zu schlechten Konditionen oder über-
haupt nicht zu erhalten. Dadurch sind einige Unternehmen in ihrem strategischen 
Handeln stark eingeschränkt oder sogar generell gefährdet (Baumgartner u. 
Kautzsch 2003). 

Steigerungen der Rendite durch neue Absatzmärkte, Einsparungen oder techni-
sche Innovationen sind nur noch in begrenztem Umfang möglich. Ein Großteil der 
Märkte für den Maschinen- und Anlagenbau ist gesättigt. Kostensenkungspro-
gramme und Produktionsverlagerungen an Standorte mit geringeren Produktions-
kosten wurden bereits weitestgehend durchgeführt. 

Wachstumschancen befinden sich somit hauptsächlich im Bereich der maschi-
nenbezogenen Dienstleistung. Der Bedarf nach Dienstleistung wurde von den 
Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus erkannt. In zunehmendem Maß 
werden die Unternehmen daher zu Komplettanbietern. Viele Unternehmen des 
Maschinen- und Anlagenbaus argumentieren bereits heute, dass das Neumaschi-
nengeschäft wenig Gewinn abwirft und der eigentliche Gewinn im Service erwirt-
schaftet wird. 

17.3.2 Technologische Herausforderungen 

Auf die Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus kommen in den nächsten 
Jahren erhebliche technologische und unternehmerische Herausforderungen zu. Im 
technologischen Bereich existiert ein deutlicher Trend zu softwarebasierter Wert-
schöpfung. 
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Software hat sich zu einer Schlüsseltechnologie entwickelt, die einen zunehmend 
größeren Anteil an der Wertschöpfung und am Kundennutzen besitzt. Unterneh-
men des Maschinen- und Anlagenbaus differenzieren sich auch in zunehmendem 
Maße durch softwarebasierte Leistungen vom Wettbewerb. Gleichzeitig verlagern 
sich Kostenanteile der Produktion von traditionellen mechanischen Elementen in 
Richtung IT-Technologien und Software. Der Anteil der Software an den Entwick-
lungskosten einer Maschine ist teilweise bereits höher als der Anteil der Mechanik. 

Rationalisierungspotenziale sind heute sowohl bei Unternehmen des Maschinen- 
und Anlagenbaus als auch beim Kunden primär durch den Einsatz innovativer 
Softwarelösungen zu generieren. Dies gilt einerseits für die Maschinen selbst, zum 
anderen auch für die Prozesse von der Beschaffung, über die Produktion bis zur 
Entsorgung von Maschinen. 

Dabei besitzen alle Teile der Prozesskette – Beschaffung, Planung, Konstrukti-
on, Marketing, Vertrieb und Service – Relevanz für den Softwareeinsatz. 

Der Einsatz von moderner Informations- und Kommunikationstechnologie bei 
Maschinen- und Anlagenbauern kann in vier Ebenen (Abb. 17-2) untergliedert 
werden: 

• Software in den Maschinen 
• Kommunikation zwischen Maschinen 
• Digitale Fabrik und 
• Beziehungen zwischen Herstellern und Kunden/Betreibern (IKB 2004) 
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Abb. 17-2. Softwarebasierte Wertschöpfung im Maschinen- und Anlagenbau 

(modifiziert nach IKB 2004) 

Embedded Software erhöht entscheidend den Nutzen von Maschinen. Sie dient 
zur Maschinensteuerung, erhält Daten und Anweisungen, produziert Kontrollsignale 
basierend auf Maschinensensoren und liefert Produktionsdaten. Embedded Soft-
ware ermöglicht die Steigerung der Effizienz von Herstellungsprozessen durch: 
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• Erhöhung der Maschinenverfügbarkeit 
• Reduzierung von Störungen 
• Verkürzung von Stillstandszeiten 
• Verkürzung von Rüstzeiten (IKB 2004) 

Die Kommunikation zwischen Maschinen mit Hilfe von Industrial Ethernet er-
möglicht eine einfache und einheitliche Vernetzung von Maschinen vergleichbar 
mit der Vernetzung von Computern. Industrielle Netzwerke erlauben die ortsunab-
hängige Kommunikation, Diagnose und Bedienung von Maschinen. Gegenüber 
konventionellen Kommunikationsverbindungen werden kostspielige Systembrüche 
vermieden und eine einheitliche Vernetzung vom Sensor bis in die Konstruktion 
erzielt (IKB 2004). 

Die Digitale Fabrik steht als Synonym für das elektronische Abbild eines pro-
duzierenden Unternehmens. Für den Konstruktionsprozess von Maschinen- und 
Anlagen wird es immer wichtiger, in möglichst kurzer Zeit von der Idee zum pro-
duktiven Betrieb zu gelangen. Das Konzept der Digitalen Fabrik hat das Ziel, die 
Kosten und Zeiten der Planungs-, Realisierungs- und Anlaufprozesse von Maschi-
nen und Anlagen zu reduzieren. Aber auch das Auffinden und Bewerten von Vari-
anten und Alternativen zur Optimierung von Änderungskosten sowie die Absiche-
rung und Verkürzung beim Produktionsanlauf sollen durch die Digitale Fabrik 
erreicht werden. 

Die Beziehungen zwischen Herstellern und Kunden/Betreibern vertiefen sich 
immer weiter. Je komplexer Maschinen und Anlagen werden, desto mehr verla-
gern sich Teile der Wertschöpfung auf den späteren Bereich des Produktlebens-
zyklus, also auf Service und Wartung. Etwa 20% des Umsatzes im Maschinen- 
und Anlagenbau wird bereits mit produktbezogenen Serviceleistungen erzielt. Mit 
modernen Informations- und Kommunikationstechniken können Maschinen und 
Anlagen über große Distanzen vom Hersteller betreut und gewartet werden. Kun-
den können Servicefälle elektronisch an den Hersteller senden und sich jederzeit 
über den aktuellen Status der Bearbeitung ihrer Serviceanfrage informieren. 
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Abb. 17-3. Serviceanforderungen an Maschinenhersteller 
(modifiziert nach IKB 2004) 
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17.4 Anforderungen an die Entwicklung technischer 
Dienstleistungen 

Auch bei der Optimierung von Geschäftsprozessen und der Einführung von neuen 
Dienstleistungen, die hohe Margen versprechen, herrscht ein hoher Kostendruck. 
Vor der Realisierung von Ergebnissen steht die Investition durch den Kunden. 

Darum haben Unternehmen mehrere Anforderungen an die Entwicklung und 
Implementierung von Dienstleistungssystemen. 

Gesamtkosten 
Unternehmen fordern eine schnelle Einführung und eine zentrale Installation von 
Dienstleistungssystemen. Die Systeme müssen einfach zu bedienen sein und der 
Trainingsaufwand muss sich in Grenzen halten. Die Systeme müssen leicht an ge-
änderte Anforderungen anpassbar sein und müssen sich einfach pflegen lassen. 
Die Systeme müssen skalierbar und erweiterbar sein, das heißt, dass die Größe 
und der Leistungsumfang der Systeme leicht und schnell an die Bedürfnisse des 
Unternehmens anpassbar sind. 

Produktivität 
Die neuen Dienstleistungssysteme müssen direkt und ohne langwierige Implemen-
tierungs-, Test- und Überarbeitungsphasen einsetzbar sein. Kundendaten müssen 
einfach integrierbar sein. Informationen sollen einfach ausgetauscht werden kön-
nen. Unternehmensprozesse und Workflows müssen einfach abgebildet werden 
können. Das Unternehmen muss von Routinetätigkeiten entlastet werden, die das 
Dienstleistungssystem weitestgehend abnehmen soll. Umfangreiche Berichte und 
Analysen zur Auswertung des Status der Prozesse und der Kundenbeziehungen 
sowie zur Auslastung und Effizienz des Dienstleistungssystems müssen generiert 
werden können. 

Integration 
Ein Zugriff auf Daten aus Warenwirtschaftssystemen und weiteren Back-Office 
Systemen wird vorausgesetzt. Web Services müssen angebunden werden können. 
Für einfache Integrationen und Erweiterungen werden eine offene Software-
schnittstelle sowie Softwareentwicklungswerkzeuge erwartet. 

Service und Support 
Den Unternehmen ist eine schnelle Einführung der Dienstleistungssysteme sehr 
wichtig. Produktzyklen der Softwareprodukte müssen feststehen und für Unter-
nehmen planbar sein. Außerdem sollten Anbieter von CRM-Systemen einen ein-
fachen Zugang zu Hilfefunktionen anbieten. 

17.5 Anforderung an einen Dienstleister 

Der Markt für technische Dienstleistungen hat sich in den letzten Jahren verändert. 
Zurzeit herrscht ein Trend der Konsolidierung von Lösungsanbietern. Diese Kon-
solidierung findet quer durch alle Größenklassen von Lösungsanbietern statt. 
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Gleichzeitig reifen Entwicklungsplattformen und Open Source Produkte, die zur 
Realisierung individueller Lösungen teilweise durch das Unternehmen selbst heran-
gezogen werden können. 

Diese Entwicklungen haben zur Folge, dass ein Druck gegenüber Anbietern 
von technischen Dienstleistungen entsteht. Sie sind somit gezwungen, sowohl eine 
Vielzahl von kundenspezifischen Funktionalitäten anzubieten, diese aber auch 
gleichzeitig kostengünstig, schnell und verlässlich zu implementieren. 

Anforderungen nach hohem Funktionsumfang bei niedrigen Kosten können 
allein durch traditionelles Anbieten von CRM-Standardlösungen und Vertrauen in 
qualifizierte Projektmitarbeiter nicht erfüllt werden. 

17.5.1 Modulare Struktur basierend auf funktionalen Bausteinen 

Die hohen Anforderungen von Unternehmen können nur erfüllt werden, wenn 
Dienstleistungssysteme über einen hohen Deckungsgrad mit den individuellen 
funktionalen Anforderungen des jeweiligen Unternehmens verfügen. Dies ist nur 
bei denjenigen CRM-Lösungen der Fall, die entweder eine sehr große Anzahl von 
unterschiedlichen Funktionalitäten für mehrere Branchen anbieten, oder einzelne 
branchenspezifische Funktionalitäten in branchenspezifischen Modulen zusam-
mengefasst bereitstellen. 

Große CRM-Lösungen, die umfangreiche spezifische Funktionalitäten für meh-
rere Branchen anbieten, sind relativ komplex und meist sehr unübersichtlich. Iro-
nischerweise besteht der Implementierungsaufwand derartig komplexer Systeme 
nicht nur darin, Funktionalitäten hinzuzufügen, sondern einen großen Teil der be-
stehenden Funktionalitäten zu verbergen. Dieser Aufwand wird notwendig, um die 
Übersichtlichkeit der Systeme zu gewährleisten und die Risiken von Fehlbedie-
nungen drastisch zu mindern. 

Besser eignen sich deshalb CRM-Lösungen, die einen modularen Aufbau besit-
zen. Systeme mit einzelnen Modulen, deren Funktionsumfang sich auf branchen-
spezifische Anforderungen beschränkt, bieten eine hohe Deckung mit individuellen 
Anforderungen bei gleichzeitig hoher Übersichtlichkeit und Bedienerfreundlichkeit. 

17.5.2 Best Practice Prozesse 

Ein weiteres Kriterium zur Erfüllung der Anforderungen von Unternehmen an die 
Realisierung von Dienstleistungssystemen stellen Best Practice Prozesse dar. 
Dienstleistungssysteme lassen sich besonders schnell und effizient implementie-
ren, wenn der Anbieter einer CRM-Lösung über branchenspezifisches Prozesswis-
sen verfügt, das er bereits mehrfach in Projekten zur Erstellung von Dienstleis-
tungssystemen angewandt hat. 

Best Practice Prozesse werden vom Dienstleister für verschiedene Branchen 
vordefiniert und dienen als Vorlage und Grundstock für die Erarbeitung von spezi-
fischen Prozessdefinitionen für jedes Unternehmen. Best Practice Prozesse stellen 
einen der wesentlichen Mehrwerte dar, die ein Dienstleister einem Unternehmen 
bei der Realisierung von Dienstleistungssystemen zur Verfügung stellt. 
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Best Practice Prozesse für die Implementierung von CRM-Lösungen basieren 
auf dem folgenden Know-how: 

• CRM Prozesse 
- Kundeninteraktion 
- Kundenmanagement 
- Kampagnenmanagement 
- Vertriebsmanagement 
- Servicemanagement 
- Kommunikationsmanagement 

• CRM Implementierung 
- Konzeption und Design von Systemlandschaften 
- Realisierung von CRM- und Kommunikations-Lösungen 
- Schulung/Training 
- Wartung und Service 

17.5.3 Business Templates 

Durch Business Templates oder Business Blueprints bietet ein Dienstleister einem 
Unternehmen einen sehr hohen Mehrwert durch Verringerung des Aufwandes zur 
Realisierung von Servicedienstleistungen. Diese Business Templates bestehen aus 
praktischen Verfahrensanweisungen, Beschreibungen und eventuell Vorlagen wie 
Geschäftsprozessen und Organisationsstrukturen basierend auf Best Practice Pro-
zessen und Branchenmodulen in Dienstleistungssystemen. 

Business Templates lassen sich beliebig detailliert erstellen. Je tiefer ein Busi-
ness Template auf die Erstellung von Prozessen eingeht, desto unternehmensspezi-
fischer und aufwendiger wird es. 

17.6 ServCASE Methodik 

Vereinfachend dargestellt geht es bei der ServCASE Methodik darum, den Erstel-
lungsprozess von technischen Dienstleistungen zu unterstützen und zu steuern. 
Werkzeuge helfen bei der Auswahl der für den jeweiligen Kunden oder Anwen-
dungsfall am besten geeigneten und bereits vorgefertigten Anleitungen, Vorlagen 
und IT-Systemkomponenten. 

Damit integriert die ServCASE Methodik unter anderem das Konzept des Mass 
Customizing. Mass Customizing im Sinne der ServCASE Methodik will drei we-
sentliche Ziele erreichen: 

• Konservierung/Multiplizierung, 
• Standardisierung/Modularisierung und 
• Individualisierung/Konfigurierung. 
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Konservierung und Multiplizierung 
Eine der größten Herausforderungen für Dienstleister ist die Konservierung und 
Multiplizierung ihrer Leistungen. Die erbrachte Dienstleistung an sich ist flüchtig 
und nicht speicherbar. ServCASE geht es darum, die Vorstufen und Hilfsmittel 
zur Erbringung der Dienstleistung so weit wie möglich zu speichern, so dass die 
Erbringung der Dienstleistung weitestgehend vereinfacht und fehlerfrei durchge-
führt werden kann. 

Standardisierung und Modularisierung  
Voraussetzung für eine sinnvolle Multiplizierung der Dienstleistungen ist die De-
finition von wieder verwendbaren „Standard“-Bausteinen, die für mehrfache 
Erbringungen von Dienstleistungen eingesetzt werden. Die ServCASE Methodik 
bietet hierfür eine Struktur um die für die Erbringung der Dienstleistung benötig-
ten Prozessbeschreibungen und Vorgaben, sowie die benötigten Softwarekompo-
nenten abzulegen. 

Individualisierung und Konfigurierung 
Kunden haben den Anspruch, individuell auf sie zugeschnittene Dienstleistungen 
zu erhalten. Individuell zugeschnittene Dienstleistungen werden erreicht, indem 
die einzelnen Bausteine zur Erbringung der Dienstleistung individuell für den je-
weiligen Kunden zusammengestellt werden. Zur Konfiguration der einzelnen 
Dienstleistungsbausteine besitzt ServCASE einen Konfigurator, der die Bausteine 
des prozessualen Teils der Dienstleistungen und die hierfür benötigten Software-
komponenten zusammenstellt. 
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Abb. 17-4. ServCASE-Vorgehensmodell 

17.7 Praktische Umsetzung der ServCASE Methodik 

17.7.1 Standardisierung 

Bestrebungen, Dienstleistungen und deren Erbringung zu standardisieren, schei-
nen im Widerspruch zu dem Wunsch der Kunden nach individuell auf sie zuge-
schnittenen Dienstleistungen zu stehen. In der betrieblichen Praxis zeigen sich aber 
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mehrfache Vorteile, die eine intelligent angewendete Standardisierung mit sich 
bringt. In jeder Branche und bei jeder unternehmerischen Tätigkeit gibt es Verfah-
rensweisen, die sich bewährt haben und die allgemein als effizient und effektiv 
gelten. Unternehmen, die Dienstleistungen anbieten, streben nach einer geeigneten 
Mischung aus Standardisierung und Individualität bei der Erbringung ihrer Dienst-
leistungen. Typischerweise geschieht der Austausch über effiziente und effektive 
Verfahrensweisen zwischen Unternehmen informell und unstrukturiert. Einige 
Unternehmen suchen allerdings gezielt nach einem branchenspezifischen optima-
len Verfahren. Ein häufig angewendetes Verfahren, um strukturiert Wissen über 
optimale Verfahren zu erlangen, ist das Benchmarking. 

Basierend auf historischen Erfahrungen und Befragungen von Unternehmen 
des Maschinen- und Anlagenbaus strukturiert und standardisiert Infoman die an-
gebotenen Leistungen im Bereich technische Dienstleistungen. 

Zur Erbringung der technischen Dienstleistungen entwickelte Infoman ein Pro-
jektvorgehen, das alle zur erfolgreichen Umsetzung eines CRM Projektes notwen-
digen Bedarfsfelder berücksichtigt. Das Projektvorgehen untergliedert CRM Pro-
jekte in logisch getrennte aber aufeinander aufbauende Phasen, die einzeln 
umgesetzt werden können. 

Das Infoman Projektvorgehen unter Berücksichtigung der ServCASE Methodik 
soll am Beispiel von Projekten im Bereich Servicemanagement erläutert werden. 

Bei der Änderung oder Implementierung eines CRM Systems im Service wer-
den die vier Bereiche Serviceprodukte, Serviceorganisation, Servicesysteme und 
Servicepersonalentwicklung eines Unternehmens berührt (Abb. 17-5). Wie eigene 
Erfahrungen aufzeigen, müssen alle Bereiche berücksichtigt werden, damit eine 
Änderung oder Einführung einer neuen Dienstleistung erfolgreich sein kann. Wird 
einem Thema nur ungenügende Beachtung geschenkt, besteht eine sehr hohe 
Wahrscheinlichkeit, dass das gesamte Projekt seine Ziele nicht erreicht. 
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Abb. 17-5. Infoman Leistungen im Bereich Servicemanagement 

Daraus ergibt sich, dass in Projekten zur Einführung von Dienstleistungssyste-
men in der Regel mehrere Projekte teils gleichzeitig und teils zeitversetzt organisiert 
werden müssen. In der Beratungsphase, die von der strategischen Zieldefinition 
bis zur Entwicklung von Realisierungskonzepten reicht, werden die vier Themen 
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meist zeitnah oder zugleich analysiert und entwickelt. In der Umsetzungsphase, 
die von der Umsetzungsplanung bis zum Roll-out in der Fläche reicht, nimmt die 
Komplexität zu und die Themen werden stärker zeitversetzt bearbeitet. Die ein-
zelnen Teilprojekte müssen immer durch ein Hauptprojekt geleitet werden, das die 
erfolgreiche Implementierung sicherstellt. 

Bei vielen Unternehmen besteht der Bedarf, die Projekte schlank zu halten, um 
den Aufwand, der mit Länge und Umfang eines Projekts zunimmt, zu begrenzen 
und um sicher zu stellen, dass die Mitarbeiter des Unternehmens die notwendigen 
Veränderungen der unternehmensinternen Prozesse verinnerlichen und mit tragen. 
Eine Verschlankung der Projekte wird erreicht, indem beispielsweise das CRM 
System zuerst am Hauptsitz des Unternehmens implementiert wird und später in 
der Fläche ausgerollt wird. 

Dadurch teilt sich ein Projekt nochmals in Teilprojekte auf. Das neue überge-
ordnete Hauptprojekt erhält nun die Funktion, die einzelnen Implementierungen 
zu steuern, deren Erfolg zu überwachen und den geeigneten Zeitpunkt für weitere 
Implementierungen mit dem Kunden zu planen. 
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Abb. 17-6. Infoman CRM Projektvorgehen 

17.7.2 Modularisierung 

Infoman hat sein über einen Zeitraum von mehr als 10 Jahren in Kunden- und In-
novationsprojekten erworbenes Wissen analysiert und in Best Practices für die 
Branche Maschinen- und Anlagenbau zusammengefasst. Das Ergebnis ist unter 
anderem eine Prozess-Landkarte der kundenorientierten Geschäftsprozesse. 

Infoman verwendet Prozesslandkarten und detaillierte Prozessbeschreibungen 
als Basis für die Planung von kundenindividuellen technischen Dienstleistungen. 

Die einzelnen Prozesse der Prozesslandkarte können als prozessuale Module 
verstanden werden, die grundsätzlich eigenständig betrachtet und umgesetzt wer-
den können, aber in logischem Zusammenhang zu einem oder mehreren weiteren 
Prozessen stehen. 

Die Erfahrungen aus Beratungs- und Implementierungsprojekten fließen in eine 
modular aufgebaute CRM Branchenlösung ein, die stetig weiter entwickelt wird. 
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Abb. 17-7. Kundenorientierte Geschäftsprozesse im Maschinen- und Anlagenbau 

Die Infoman Prozesslandkarten und Prozessbeschreibungen bilden die Grund-
lage für die Entwicklung von einzelnen Softwarebausteinen der Infoman Bran-
chenlösung. Die Prozessbeschreibungen sind in Teilprozesse untergliedert. Die 
Softwarebausteine teilen sich in Module auf. Zwischen Teilprozessen und Soft-
waremodulen besteht eine n:m-Beziehung. Dies bedeutet, dass ein Teilprozess 
durch ein oder mehrere Softwaremodule technologisch umgesetzt wird. Gleich-
falls kann ein Softwaremodul ein oder mehrere Teilprozesse unterstützen. 
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Abb. 17-8. Modulare Branchenlösung „Infoman CRM Maschinenbau“ 
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17.7.3 Konfigurierung 

Höchste Effizienz bei der Realisierung von technischen Dienstleistungen wäre mit 
Hilfe eines universellen Werkzeugs zu erreichen, welches nach Eingabe von Para-
metern ein System zur Erbringung von Dienstleistungen erzeugt oder konfiguriert. 

Eines der Ziele des Forschungsvorhabens ServCASE war, einen methodischen 
Ansatz zu entwickeln, der zukünftig zu einem derartigen Werkzeug führt. Für die 
Entwicklung einer derartigen Methodik wurde als wesentliche Hürde, die übli-
cherweise getrennte Betrachtung der prozessualen Seite der Erbringung von 
Dienstleistungen und der zur Ausführung der Dienstleistung benötigten Software-
komponenten identifiziert. Im Rahmen von ServCASE wurde mit der entwickelten 
Methodik diese Lücke geschlossen. 

Infoman adaptierte die ServCASE Methodik an die Erfordernisse bei der Um-
setzung von technischen Dienstleistungen im Bereich CRM. 
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Abb. 17-9. Projekt-Entwicklung mit Hilfe von Vorlagen und Softwaremodulen 

Die Besonderheiten der Erbringung von technischen Dienstleistungen der In-
foman bestehen darin, dass Infoman seine installierten Dienstleistungssysteme 
technologisch auf der CRM Server-Plattform Microsoft Dynamics CRM aufbaut. 
Die Architektur dieser Plattform ist ideal geeignet, um Bausteine des Dienstleis-
tungssystems zu standardisieren und zu konservieren. Bis zu einem gewissen Grad 
können kunden- oder kundengruppenspezifische funktionale Anpassungen in einer 
Metasprache (XML) beschrieben und als Datei abgelegt werden. Ein nicht an 
kundenspezifische Anforderungen angepasster Microsoft Dynamics CRM Server 
kann eine Datei mit den beschriebenen funktionalen Anpassungen interpretieren 
und die entsprechenden Funktionen automatisch bereitstellen. 

Komplexere funktionale Erweiterungen des CRM Servers können über auf-
wendigere Installationsverfahren ebenfalls automatisiert werden, so dass auch die-
se komplexeren Erweiterungen konserviert, mehrfach verwendet und auf einem 
CRM Server bereit gestellt werden können. 

Komponenten, die eine Kopplung des CRM Systems an neue oder bereits beim 
Kunden existierende weitere IT-Systeme ermöglichen, lassen sich ebenfalls elek-
tronisch speichern und mehrfach verwenden. 
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Damit sind beide Aspekte bei der Erbringung von technischen Dienstleistungen 
berücksichtigt. Dokumente, die eine Umsetzung von Dienstleistungen unterstüt-
zen, können ebenso strukturiert abgelegt werden, wie Vorgaben für die Software-
entwicklung und ausführbarer Softwarecode. 

ServCASE bietet eine Methodik und noch weiter zu entwickelnde Werkzeuge, um 
die strukturiert abgelegten Dateien nach definierten Parametern zu konfigurieren. 

17.7.4 Anwendungsfall Infoman BLUEPRINT Projekte 

Infoman Blueprint Projekte verwenden die ServCASE Methodik zur effizienten 
Realisierung von kundenspezifischen CRM Demonstrations- und Testsystemen. 

Die Auswahl eines verlässlichen Dienstleisters zur Umsetzung eines CRM Sys-
tems und die Auswahl der passenden CRM Software sowie weiterer geeigneter 
IT-Systeme stellen Unternehmen vor große Herausforderungen. Aufgrund der 
Komplexität dieser Entscheidungen müssen Unternehmen relativ große Aufwände 
investieren, um fundierte Erkenntnisse zur Entscheidungsfindung zu gewinnen. 
Aufgrund der Intransparenz vieler Faktoren erfahren Unternehmen allerdings oft 
erst einige Zeit nach der Entscheidung und während der Implementierungsphase, 
ob sie sich für den richtigen Dienstleister und die richtigen Softwaresysteme ent-
schieden haben. 

Um die Transparenz der Faktoren für die Entscheidungsfindung der Kunden zu 
erhöhen und einen Ausschnitt des zukünftigen Systems bereits zu realisieren, ent-
wickelte Infoman das Konzept der Blueprint Projekte. 

Die Blueprint Projekte gliedern sich in drei Workshops, die mit dem Kunden 
durchgeführt werden (Abb. 17-10). 
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Abb. 17-10. Gliederung BLUEPRINT Projekt 
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In einem ersten Workshop werden die Handlungsfelder des Kunden bespro-
chen. Anschließend stellt Infoman seine branchenspezifischen Best Practice Pro-
zesse und die Branchenlösung Infoman CRM Maschinenbau vor. Anhand der Best 
Practice Prozesse werden Kernprozesse definiert, die im Rahmen des Blueprint 
Projekts umgesetzt werden sollen. Die Infoman Vorlagen und Prozessdokumente 
dienen dabei als Arbeitsgrundlage und werden je nach Anforderungen des jeweili-
gen Projektes spezifisch ausgewählt. Die selektierten Dokumente werden an die 
detaillierten kundenspezifischen Anforderungen angepasst. 

Im zweiten Workshop stellt Infoman die bereits angepasste CRM Lösung mit-
tels eines kundenspezifischen Demonstrations- und Testsystems vor. Mit dem 
Kunden werden Anforderungen anhand des Testsystems validiert, bewertet und 
verfeinert. Dabei werden die geänderten Anforderungen an die CRM Lösung wie-
der in Dokumenten festgehalten und bereits während des Workshops direkt in das 
Testsystem übernommen. 

Im dritten Blueprint Workshop präsentiert Infoman die realisierten Kernprozes-
se auf dem CRM Testsystem. Der Projektplan zur Umsetzung des CRM Systems 
wird vorgestellt und besprochen. Der Kunde erhält die Möglichkeit das Testsys-
tem für einen definierten Zeitraum zu nutzen. 

Der anvisierte Zeitraum zur Umsetzung von Blueprint Projekten beträgt wenige 
Wochen. Der Aufwand wird sowohl für Infoman als auch für den Kunden bewusst 
gering gehalten, um die Leistungsfähigkeit und Effizienz der Einführungsmetho-
dik, die auf Vorlagen beruht, der CRM Software und letztendlich auch von Info-
man unter Beweis zu stellen. 

Der Einsatz der ServCASE Methodik ist die Voraussetzung, um kundenspezifi-
sche Geschäftsprozesse in einem solch kurzen Zeitraum in einem Testsystem um-
zusetzen. 

17.8 Weitere Schritte 

Die Infoman Blueprint Projekte, die es erlauben innerhalb nur weniger Wochen 
ein Demonstrations- und Testsystem zur Erbringung von Dienstleistungen aufzu-
bauen, welches bereits ausgewählte Kernprozesse und kundenspezifische Anpas-
sungen eines Unternehmens beinhaltet, wurden am Markt positiv aufgenommen. 

In der praktischen Anwendung zeigten sich die gleichen Optimierungspotenzia-
le, die während der Erarbeitung der Anforderungen im Rahmen des Forschungs-
vorhabens ServCASE bereits zutage getreten sind. Um in mehreren Branchen ein-
setzbar zu sein, müssen ServCASE-Vorgehensmodell und Methode bis zu einem 
gewissen Grad abstrakt und generisch sein. Es ist daher anzunehmen, dass der 
Verwender von Vorgehensmodell, Methoden und Werkzeugen, diese an seine 
Branche und vermutlich sogar an die spezifischen Bedürfnisse seines Unterneh-
mens adaptieren muss. Im Falle von Infoman ist es erforderlich, das Multi-
Projektmanagement besser zu unterstützen. Dabei liegt die besondere Herausfor-
derung darin, dass die einzelnen Teilprojekte sehr unterschiedlicher Natur sind. 
Sie reichen im Falle von Dienstleistungen im Bereich Servicemanagement von der 
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internationalen Servicestrategieentwicklung bis hin zu der Anbindung des CRM 
Systems an Telekommunikationssysteme. 

Infoman ist bestrebt, die gewonnenen Erfahrungen weiterhin auf Realisierungs-
projekte zu übertragen und weiterzuentwickeln. Weitere Entwicklungen sind 
denkbar im Ausbau der Blueprint Projekte, bei der Automatisierung von Anpas-
sungen des CRM Systems und durch Berücksichtigung von Evolutionsphasen der 
Projekte. 

17.8.1 Weiterentwicklung BLUEPRINT 

Die Blueprint Projekte sind ausgereift und bieten einen Mehrwert sowohl für In-
foman, als auch für Infoman Kunden. 

Weitere Entwicklungen im Bereich der Blueprint Projekte könnten verschiedene 
Varianten der Blueprint Projekte sein, die je nach Umfang der zu ändernden oder 
neu zu implementierenden Dienstleistung(en) selbst modular erweiterbar sein könn-
ten. In diesem Sinne könnte sich das Blueprint Projekt nicht nur der ServCASE 
Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge bedienen, sondern könnte seinerseits 
als Ergebnis einer Konfiguration eine auf den Kunden noch mehr maßgeschnei-
derte Dienstleistung sein. Damit wäre dann das Blueprint Projekt die Dienstleis-
tung 1. Ordnung, die als Ergebnis eine weitere konfigurierte Dienstleistung, die 
Implementierung des Dienstleistungserbringungssystems (das CRM System), als 
Dienstleistung 2. Ordnung zur Folge hat. Führt man diesen Gedanken weiter, muss 
die Dienstleistung, die der Infoman-Kunde seinen Kunden gegenüber mit Hilfe 
des CRM Systems erbringt, die Dienstleistung 3. Ordnung sein. 

Dieser Gedanke legt nahe, dass die ServCASE-Modelle kaskadiert werden kön-
nen je nachdem wie viele Ordnungen oder Ebenen an Dienstleistungen benötigt 
werden, um bei einem Endkunden anzugelangen, der selbst keine weitere Dienst-
leistung mehr anbietet. 

17.8.2 Werkzeugunterstützte Modellierung der Anpassungen 

Wie bereits im Abschnitt „Konfiguration“ erläutert, können kunden- oder kunden-
gruppenspezifische funktionale Anpassungen für Microsoft Dynamics CRM bis zu 
einem gewissen Grad in einer Metasprache (XML) beschrieben und als Datei ab-
gelegt werden. Der Microsoft Dynamics CRM Server ist in der Lage, diese Meta-
sprache zu lesen und die jeweiligen Anpassungen automatisch vorzunehmen. 

Damit ist die technische Möglichkeit gegeben, aus einem Drittsystem, das Pro-
zesse und hierfür benötigte Objekte modellieren kann, kundenindividuelle Model-
lierungen zu exportieren und in Microsoft Dynamics CRM zu importieren. Die 
Voraussetzung hierfür ist, dass das Drittsystem das Ergebnis der Modellierung 
ebenfalls in der Metasprache XML ausgeben kann. Als Schnittstelle zwischen 
dem Drittsystem und Microsoft Dynamics CRM wird ein Interpreter benötigt, der 
beide Metasprachen gegenseitig übersetzt. 
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Eine derartige Kombination aus Dienstleistungsmodellierung und automatisier-
ter Umsetzung in Software könnte die ServCASE-Modelle um eine zumindest teil-
weise Automatisierung ergänzen. Eine völlige Automatisierung scheint allerdings 
ausgeschlossen. Bei der Betrachtung einer Automatisierung müssen die jeweiligen 
Beschränkungen der Modelliermöglichkeiten des Drittsystems sowie die Be-
schränkungen der Konfigurationsmöglichkeiten von Microsoft Dynamics CRM 
über Konfigurationsdateien berücksichtigt werden. 

17.8.3 Berücksichtigung von Evolutionsstufen der Projekte 

CRM Projekte verlaufen in der Regel in mehreren Evolutionsstufen. Wichtig für 
die ServCASE Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge ist es, dass zu der be-
reits bestehenden Komplexität des Multi-Projektmanagements eine weitere Kom-
plexität der mittel bis langfristigen Steuerung der einzelnen in sich abgeschlosse-
nen, aber logisch zusammenhängenden Realisierungsprojekte hinzukommt. Dem 
Hautprojekt fällt hierbei die Aufgabe zu, den Erfolg der einzelnen Realisierungs-
projekte zu überwachen und zusammen mit dem Kunden den besten Zeitpunkt für 
die Initiierung weiterer Projekte festzulegen. 

 

IT-Unterstützung
kundenorientierter

Prozesse

niedrig

hoch

schwach stark

Projekt 1

Projekt 2

Projekt n

Kundenorientierte 
Unternehmensausrichtung

Beginn der 
Kundenbeziehung

Gereifte 
Kundenbeziehung

 
Abb. 17-11. Evolution von CRM Projekten 

Das Ziel muss es sein, eine langfristig erfolgreiche partnerschaftliche Zusam-
menarbeit zwischen Dienstleister und Kunde aufzubauen, bei der der Kunde die 
Möglichkeit besitzt, sukzessive im Grad der Reife des Kundenmanagements zu 
wachsen und individuell gewonnene Erkenntnisse aus den Spezifika des Unter-
nehmens mit in neue Prozesse aufzunehmen. 
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17.9 Fazit 

Als spezialisiertes Beratungs- und Lösungshaus arbeitet Infoman kontinuierlich an 
der Ausweitung und Verbesserung seiner angebotenen Dienstleistungen. 

Folglich ist es das Ziel, sowohl die Effektivität als auch die Effizienz bei der 
Erbringung von Dienstleistungen weiter zu steigern und gleichzeitig die Vielfalt 
der Dienstleistungen zu erhöhen. Dieser offensichtliche Widerspruch kann mit 
dem Konzept des Mass Customizing gelöst werden. Durch Kombination einzelner 
in sich optimierter Module ist es einem Dienstleister möglich, seinem Kunden eine 
bereits stark kundenspezifisch angepasste Dienstleistung anzubieten, die dennoch 
für beide Seiten wirtschaftlich attraktiv ist. 

Die ServCASE Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge unterstützen 
technische Dienstleister bei der Modularisierung und vor allem bei der Konfigura-
tion der einzelnen Bestandteile zur Erbringung der Dienstleistung. ServCASE for-
dert den Dienstleister auf, entsprechende Vorlagen und Anleitungen auf der Seite 
des Service Engineering und Softwarekomponenten sowie Entwicklungsanwei-
sungen auf der Seite des Software Engineering zu definieren. Damit wird erreicht, 
dass der Dienstleister seine einzelnen Leistungen standardisiert und mithin kon-
serviert. Mit Hilfe der ServCASE-Werkzeuge besitzt der Dienstleister die Mög-
lichkeit, die für eine Dienstleistung benötigten Komponenten zu konfigurieren und 
den Ablauf der Dienstleistung zu überwachen. 

Aus der Sicht von Infoman sind die Modelle des Forschungsvorhabens Serv-
CASE zu einem gewissen Grad generisch und müssen darum vom jeweiligen 
Dienstleister für seine Zwecke adaptiert werden. Speziell bei CRM Projekten ist es 
einer der Erfolgsfaktoren, dass die Einführung einer Softwarelösung nicht ohne 
Berücksichtigung und eventueller Anpassung von Geschäftsprozessen, Produkt-
portfolio, Organisationsstruktur und Personalentwicklungsmaßnahmen erfolgt. 

Mit den Ergebnissen des Forschungsvorhabens ServCASE wurde eine Basis 
geschaffen, die mit einem gewissen Bedarf an Ergänzungen und Anpassungen von 
Unternehmen übernommen werden kann. Die Ergebnisse bieten das Potenzial für 
weitergehende Forschungen, beispielsweise zum Ausbau der Konfigurationsmög-
lichkeiten oder der Vertiefung von Funktionalitäten in Bezug auf Multi-Projekt-
management. 
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18 Entwicklung von E-Learning Dienstleistungen 

Steffen Mörbe, Astrid Müller-Wenzke, Maria Koch, Anita Marton 

T-Systems Multimedia Solutions GmbH, Dresden 

T-Systems Multimedia Solution (T-Systems MMS) hat sich innerhalb des For-
schungsprojektes ServCASE „Computer Aided Engineering für IT-basierte Dienst-
leistungen“ auf das Thema E-Learning fokussiert. Die langen Erfahrungen aus 
diversen individuellen E-Learning Projekten haben einen großen Teil an der Ent-
wicklung beigetragen. Des Weiteren konnten auf Grund der detaillierten Analyse 
des eigenen Vorgehensmodells und der Abläufe weitere wesentliche Erkenntnisse 
erbracht werden, um die Kundenzufriedenheit im Unternehmen zu erhöhen. 

Dieser Beitrag beschreibt einerseits den derzeitigen Entwicklungsansatz bei 
T-Systems MMS und andererseits die Verbesserungspotenziale mit den daraus re-
sultierenden Maßnahmen. Des Weiteren basiert er auf der Fallstudie, die innerhalb 
dieser Projektarbeit entwickelt wurde. 

18.1 Derzeitiger Entwicklungsansatz 

Ausgehend von dem Fokus auf den Bereich E-Learning bezieht sich der Entwick-
lungsansatz im folgenden Abschnitt speziell auf Customer Content, d. h. kunden-
individuelle Contents, die mit Hilfe von Standardautorenwerkzeugen erstellt und 
ohne den Einsatz eines Lernmanagementsystems (LMS) über das Internet verteilt 
werden. 

Man kann E-Learning grundsätzlich nach drei Gesichtspunkten einteilen: 
Technik – Damit sind zum einen die technologische Infrastruktur, abgebildet 

über spezifische LMS oder erweiterte Formen von Contentmanagementsystemen 
(CMS), zum anderen weitere Werkzeuge wie Autorensysteme oder Virtual Class-
room Systeme etc. gemeint, die die Produktion oder Durchführung unterschiedli-
cher mediengestützter Lernformen ermöglichen. 

Content – Beim Content handelt es sich um alle Lerninhalte, die grundsätzlich 
nach Standardinhalten und kundenspezifischen Inhalten unterschieden werden 
können. Lerncontent kann unterschiedliche Grade der Interaktion und Multimedia-
lität aufweisen. Es gibt die Möglichkeit der Integration in ein LMS oder die der 
Stand Alone Version. Er kann Bestandteil einer betreuten Onlinemaßnahme sein 
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oder als reines Selbstlernmedium angeboten werden. Für die Erstellung von Con-
tents spielen Standards (SCORM, LOM etc.) eine wichtige Rolle, da sie die prob-
lemlose Integration in ein entsprechend standardisiertes LMS und den Austausch 
von Learning Objects erlauben.  

Service – Dabei bezieht man sich auf Themen wie z. B. Consulting, Einführung 
von E-Learning, Change Management, Teletutoring und didaktische Konzeption. 

Zur Veranschaulichung der drei Bereiche soll das Service-Modell in Abb. 18-1 
dienen. Es zeigt übersichtlich, welche Prozesse und Produkte für die Erstellung 
von E-Learning-Anwendungen nötig sind. 
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Darstellung in Anlehnung an: Kröpelin, Kiedrowski, Einsatzkonzept und Geschäftsmodell für das E-Learning der Verbände. Wie Bildungsdienstleister Ihre E-Learning-Angebote zugleich 
attraktiv und wirtschaftlich gestalten können. 1. CfP E-Learning Workshop Hannover "Einsatzkonzepte und Geschäftsmodelle" 27./28.9.2004.http://www.iwi.uni-
hannover.de/elw2004/web_Kroepelin_Kiedrowski.pdf  

Abb. 18-1. Service-Modell E-Learning 

18.1.1 Entwicklungsaufwand 

Der Entwicklungsaufwand für WBT (Web Based Training) beträgt je nach Komple-
xität des Themas und Grad der Multimedialisierung zwischen ein und drei Monaten 
für eine Lernstunde (gemessen an der gesprochenen Zeit einer Lernanwendung). 

Der Aufwand bei der Entwicklung einer E-Learning-Anwendung ist in den 
Teilbereichen Software und Dienstleistung gleich groß. Dienstleistung umfasst 
Themen wie allgemeine Beratung, didaktisches und mediendidaktisches Konzept 
sowie Beratung bei der Einführung und im Projektmarketing. Unter Software wird 
die Produktion aller Elemente und Medien für das fertige Produkt verstanden. 
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18.1.2 Methodik 

Aus Erfahrungswerten wurde bei T-Systems MMS ein Vorgehensmodell entwi-
ckelt, welches sich an den Bedürfnissen des Kunden und an der Wirtschaftlichkeit 
des Unternehmens gleichermaßen orientiert. Zur Erstellung von Customer Content 
(WBT-Auftragsproduktionen) existiert ein stringentes Vorgehensmodell mit fol-
genden Schritten (siehe Abb. 18-2). 

• Analyse 
Die Analyse dient zur Festlegung der fachlichen und technischen Anforderun-
gen, Rahmenbedingungen und der Bestandsaufnahme vorhandener Inhalte be-
zogen auf die vorliegende Konzeption. Des Weiteren werden in dieser Phase 
die Ansprechpartner und die Zuliefermodi festgelegt. Diese Abstimmungen er-
folgen in enger Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber. 

• Konzeption 
In der Konzeption werden alle grundlegenden Anforderungen, Rahmenbedin-
gungen und Zielsetzungen auf Basis der Analyseergebnisse und der vorliegen-
den Gesamtkonzeption des Auftraggebers festgelegt. Das beinhaltet die Kon-
zeption der Struktur und der Navigation, das technische Konzept, die Definition 
der Nomenklatur, das inhaltliche Konzept mit Grobzielanalyse und Beschrei-
bung der Zielgruppen sowie das Medienkonzept und den Styleguide. 

• Grafik/Design 
Dieses Arbeitspaket umfasst die Konzeption und Realisierung aller graphischen 
Elemente, die der Gestaltung des Webauftritts, der Lern- und Infobausteine 
dienen. Dazu gehören Figuren, Animation und Navigationselemente sowie 
Elemente für rollen- und/oder bereichsbezogene Farbleitsysteme. 
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Abb. 18-2. Prozessmodellierung „Entwicklung E-Learning-Anwendungen“ 
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• Drehbuch 
Das Drehbuch ist die exakte Vorlage für die inhaltliche, gestalterische und 
technische Realisierung. Es ist die Basis für die Produktion und enthält entspre-
chend alle Elemente sowie Anweisungen bezüglich einzubindender Bilder, 
Animation, Interaktionen, Audio, Video usw., die für die Umsetzung erforder-
lich sind. 

• Produktion 
Die Produktion erfolgt auf Basis des Drehbuchs. Sie wird mit einem Autoren-
tool vorgenommen. 

• Test/Qualitätssicherung 
Test und Qualitätssicherung erfolgen in den entsprechenden Zielsystemen. In 
der Qualitätssicherung sind neben Lauffähigkeit der Bausteine im Zielsystem 
auch die fachliche und inhaltliche Richtigkeit zu prüfen.  

• Implementierung/Finalisierung 
Nach Test und Qualitätssicherung werden alle Versionen finalisiert und auf der 
CD ausgeliefert. Die Einbindung ins Intranet erfolgt in Zusammenarbeit mit 
dem Auftraggeber. 

Die Ergebnisse der einzelnen Prozessschritte sind wie folgt zu verstehen (siehe 
Abb. 18-3): 

• Styleguide: 
Allgemeine Richtlinien für die Inhaltserstellung, technische Rahmenparameter, 
CI/CD Vorgaben, Richtlinien für Anmutung, Design, Ansprache und Vorlagen 
für die Erfassung der Inhalte und Drehbucherstellung. 

• Fachkonzept: 
Struktur, Navigationskonzept, technisches Konzept, inhaltliches Konzept mit 
Grobzielanalyse, Medienkonzept. 

• Grafik: 
Figuren- und Symbolbaukasten, alle grafischen Elemente und Bilddateien, 
ebenso wie Audio- und Videodateien. 

• Drehbuch: 
Beschreibung aller inhaltlichen, gestalterischen und technischen Komponenten 
und Anforderungen als Basis der Realisierung. 

• Content: 
Alle realisierten, statischen und interaktiven Inhaltsmodule und Dateien. 
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Abb. 18-3. Phasenbezogene Projektergebnisse bei WBT-Erstellung 
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• Finale Version: 
In sich geschlossene Lösung zur Einbindung in die jeweils benannte Umgebung 
(Intranet, Internet und LMS). 

• Dokumentation: 
Zusammenfassung aller für die Lösung relevanten Unterlagen. 

Der Entwicklungsprozess ist modular aufgebaut. Er beginnt mit den Skizzen für 
das Storyboard und folgt dann mit der anschließenden Erstellung. Zeitgleich wird 
das Drehbuch bzw. der Prototyp angefertigt. Darauf folgt die Abnahme des Dreh-
buchs/Prototyps. Die Realisierung des Lernmoduls inklusive aller grafischen Ele-
mente sowie die Qualitätssicherung sind zwei weitere entscheidende Merkmale 
der Entwicklung. Das letzte Modul ist die Finalisierung und Implementierung der 
Anwendung, welches mit der Dokumentation abschließt. 

Je nach Abstimmungsaufwand mit dem Kunden und Größe des beteiligten 
Teams in der Abnahmephase variiert zeitlich der komplette Durchlauf von der 
Konzeption bis zur Finalisierung. 

Im Projektumfang von E-Learning Projekten sind je nach Wunsch und Auftrag 
des Kunden sowohl Softwareentwicklung als auch die Entwicklung von Dienst-
leistungen enthalten. 

Vorgehensmodell für die Softwareentwicklung 
Das Vorgehensmodell, welches T-Systems MMS bei E-Learning Projekten ver-
wendet, lehnt sich an das Prototyping, einem Modell aus der Softwareentwick-
lung, an. Da das Unternehmen im Projektgeschäft tätig ist, stehen die Kundenan-
forderungen und die Erreichung der Projektziele im Vordergrund. Deshalb ist der 
gesamte Prozess der Entwicklung von WBT sehr dynamisch. 

Das Prototyping ist eine Entwicklungsmethode, bei der man (eine) vorläufige, 
betriebsfähige Version(en) von Teilen eines Softwaresystems erstellt. Ziel der 
Entwicklung ist nicht der Einsatz des Prototyps im Produktionsbetrieb, sondern 
das Gewinnen von Erkenntnissen oder die Demonstration von Konzepten. Es führt 
schnell zu ersten Ergebnissen und frühzeitigem Feedback bezüglich der Eignung 
eines Lösungsansatzes. 

In der Planung des Projektes wird das entsprechende Vorgehen zur Erreichung 
der Projektziele entwickelt und mit dem Kunden abgestimmt. Im Allgemeinen 
wird im Kickoff-Meeting, welches in der Analysephase stattfindet, die Vorge-
hensweise erläutert. Zur Unterstützung der Anforderungsanalyse werden u. a. Fra-
gebögen eingesetzt, welche ständig weiterentwickelt werden. 

Die Abstimmung zwischen den verschiedenen Rollen und Verantwortlichkeiten 
erfolgen in Workshops, Meetings, per E-Mail, per Telefon in regelmäßigen Tele-
fonkonferenzen und über eine gemeinsame Projektplattform. Alle Ergebnisse der 
Abstimmungen fließen in ein fortlaufend geführtes Protokoll ein. Die Abnahme 
des Drehbuchs geschieht durch ein vorgefertigtes Korrekturexemplar mit Kom-
mentarspalte. 

Diese vorgestellte Vorgehensweise für den Projektablauf hat sich bisher sehr 
bewährt. Eine besondere Herausforderung besteht darin, dass meist nur kleine 
Budgets zur Verfügung stehen, aber trotzdem eine hohe Ergebnisqualität und pro-
fessionelle Prozesse im Projektablauf erwartet werden. 
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Eine direkte Integration in den Entwicklungsprozess ist seitens des Kunden 
nicht gewünscht. Er wird durch Zwischenberichte und Prototypen über den aktuel-
len Entwicklungsstand informiert. 

18.1.3 Organisation 

Bei E-Learning Projekten teilen sich das Kernteam und ein erweitertes Team die 
notwendigen Aufgaben. Das Kernteam nimmt die Rollen Projektleiter der Auf-
tragnehmer- und Auftraggeberseite, Drehbuchautor/Mediendidaktiker, Grafiker 
und Medienentwickler wahr. Die Rollen sind nicht immer Personen gleichgesetzt. 
Eine Person kann auch mehrere Rollen übernehmen. Als Übersicht der Organisa-
tion dient die Grafik in der Abb. 18-4. 
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Abb. 18-4. Organisation 

Das erweiterte Team besteht aus Fachleuten der Kundenseite. Es stellt die 
Lerninhalte in Form von unterschiedlichen Medien zur Verfügung und ist in die 
Anfangsphase der Konzeption und Pflichtenhefterstellung sowie in die Abnahme 
von Drehbuch und auslieferungsfähiger Version integriert. 

Der Projektleiter verantwortet und leitet das gesamte Projekt. Für andere Mit-
glieder des Kernteams sind die Aufgaben differenziert entsprechend der Phasen zu 
betrachten. Der Drehbuchautor arbeitet in der Konzeptionsphase und Drehbuch-
stellung bis zur Abnahme mit. Die Grafiker und Medienentwickler leisten den 
Hauptteil ihrer Arbeit während der Umsetzungsphase. 
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Abb. 18-5. Phasenbezogene Aufgaben der Rollen bei der WBT-Erstellung 
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18.2 Verbesserungspotenziale im Entwicklungsprozess 

Mit dem aktuellen Entwicklungsprozess werden sehr gute Ergebnisse erreicht. An 
einigen Stellen, wie beispielsweise den eingesetzten Werkzeugen, existieren Ver-
besserungspotenziale. Für die Weiterentwicklung werden fortlaufend Anstrengun-
gen unternommen, um die Prozesse so optimal wie möglich zu gestalten. 

18.2.1 Methodik 

Im Fokus von T-Systems MMS steht der Kunde. Daher ist das allgemeine Vorge-
hen sehr stark darauf ausgerichtet. Die Dokumentation wird projektunterstützend 
und kundenverständlich geführt. 

18.2.1.1  Vorgehensmodell 

Um den Kostenrahmen des Kunden zu berücksichtigen muss die Phase der Analy-
se und Konzeption meist kurz gehalten werden. Für die Spezifikation der Anforde-
rungen wird dem Kunden ein Beispielmodul vorgestellt. Weitere Anforderungen 
werden mit Hilfe von Fragebögen aufgenommen. Die Interpretation der Anforde-
rungen deckt sich nicht immer genau mit den Vorstellungen des Kunden. Dieser 
Abstimmungs- und Korrekturprozess gestaltet sich schwierig, da es momentan 
keine zweckmäßigen Werkzeuge gibt. Daraus ergeben sich zeitliche Verzögerun-
gen für den gesamten Projektverlauf. 

Fachliche Inputs werden vom Auftraggeber geliefert. Die Anwendung (Lernge-
genstand), welche das Lernmodul einführen soll, wird meist parallel entwickelt 
und es ergeben sich häufig Änderungen während des Entwicklungsprozesses, die 
beim Erstellen des Lernmoduls berücksichtigt werden müssen. Somit ist die Qua-
litätssicherung besonders schwierig. 

Am Ende eines jeden Projektes wird eine Feedback-Befragung durchgeführt, 
anhand derer die Zufriedenheit des Kunden ermittelt wird. Um ein umfangreiches 
Feedback zu erhalten, sind die Rahmenbedingungen (Zeitdruck, knappe Budgets) 
meist ungünstig. Die gewonnenen Informationen sind damit nicht ausreichend, um 
den Prozess nachhaltig zu verbessern. 

18.2.1.2  Modellierung/Dokumentation 

Für die Dokumentation im Projektablauf ist jederzeit die Möglichkeit eines Expor-
tes aller Sachverhalte (z. B. Drehbuch, verwendete Grafiken) aus dem Entwick-
lungstool in ein Dokument gegeben. Dieses besitzt eine Kommentarspalte und 
kann so nachträgliche Inputs bzw. Änderungen für die Anwendung liefern. Die 
Änderungen können entweder durch einen Re-Import in das Autorentool geladen 
oder bei Anmerkungen des Kunden manuell vom Medienentwickler an die ent-
sprechenden Stellen übertragen werden. Die Änderungen in einem MS-Word-
Dokument sind durch die in diesem von T-Systems MMS genutzten Autorentool 
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vorhandenen komfortablen Möglichkeiten der Textbearbeitung eine enorme Ar-
beitserleichterung. Beispielsweise kann das Ersetzen eines falschen Begriffes an 
allen erforderlichen Stellen durch die Funktion „Bearbeiten – Ersetzen“ vorge-
nommen werden. Um jedoch die Inhalte im Entwicklungstool zu ändern, ist eine 
manuelle Suche im gesamten Text notwendig. Die derzeit manuelle Pflege der 
Kundenkommentare könnte vereinfacht werden. 

18.2.2 Werkzeuge 

Wie bereits erwähnt, werden in der Analysephase Fragebögen mit einem Lernmo-
dul-Beispiel eingesetzt, die mit dem Kunden gemeinsam beantwortet und an-
schließend manuell ausgewertet werden. Die Zusammenarbeit mit dem Kunden 
während des gesamten Projektes ist umso wichtiger, da die expliziten Anforde-
rungen zu Beginn meist nicht umfassend identifiziert werden können. Für ein effi-
zienteres Arbeiten wäre eine Verbesserung der Analysephase mit entsprechenden 
Werkzeugen notwendig.  

Für die Optimierung des Feedbacks beim Kunden ist eine Veränderung der 
Fragestellungen bzw. der Befragungstechnik notwendig.  

18.2.3 Organisation 

Die Mitarbeiter der T-Systems MMS werden bei Veränderungen im Prozess, Me-
thoden und Werkzeugen geeignet weitergebildet. Durch unternehmensweite Kom-
munikation findet zwischen den Mitarbeitern von T-Systems MMS ein sehr guter 
Meinungs-, Informations- und Erfahrungsaustausch statt. Diese Philosophie des 
Unternehmens fördert den Ausbau der Mitarbeiterkompetenzen und trägt zu deren 
ständiger Weiterentwicklung dieser bei. 

Um den Kunden ein umfangreiches Branchen-Know-how zur Verfügung stel-
len zu können, wird bei einigen Projektschritten auf externe Kräfte mit den benö-
tigten Skills zurückgegriffen. In diesem Zusammenhang ist eine sehr gute Ein-
schätzung der Fähigkeiten notwendig, um das Projektziel zu erreichen. Es wird 
auf bewährte externe Kräfte zurückgegriffen. 

18.3 Maßnahmen zur Optimierung des Engineering IT-
basierter Dienstleistungen 

Nachfolgend werden mögliche Maßnahmen und Ergebnisse zur Verbesserung von 
Methoden und Werkzeugen unter Berücksichtigung der Kundenanforderungen 
genannt, um die oben dargestellten Verbesserungspotenziale zu optimieren. 
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18.3.1 Methodik 

Die Methodik zur Lösung der Unzulänglichkeiten müsste speziell die Entwicklung 
von E-Learning Dienstleistungen berücksichtigen. Die Arbeitsergebnisse aus den 
einzelnen Phasen müssten medienbruchfrei, weiterverwendbar und in die anderen 
Phasen transportierbar sein. 

Zunächst sollte im Bereich der Anforderungsanalyse eine Art „Baukasten“ 
entwickelt werden, um diesen Prozess dahingehend zu optimieren, dass dem Kun-
den konkrete Beispiele zur Verfügung stehen. Dieser „Baukasten“ sollte alle mög-
lichen Bausteine (z. B. Motivationselemente, GUI, Textstile und Symbole) eines 
E-Learning Moduls enthalten. Diese Bausteine wären dann als Vorlage bei neuen 
Projekten in der Anforderungsanalyse einsetzbar. 

Des Weiteren spielt die Modellierung bei E-Learning Projekten auf Grund der 
geringen Personenzahl von Projektbeteiligten eine untergeordnete Rolle. Je nach 
Projektumfang besteht die Möglichkeit, dass das gesamte Projekt von zwei Perso-
nen durchgeführt wird. Da bei einigen Projekten die Abstimmung auf Grund des 
überschaubaren Inhalts und der wenigen beteiligten Personen sehr einfach ist, 
kann zur besseren Ausnutzung des Projektbudgets vom Standardvorgehen abge-
wichen werden, sofern das Projektziel nicht gefährdet ist. 

18.3.2 Werkzeuge 

Es werden Werkzeuge benötigt, die Informationen aus dem Projektmanagement 
und Ergebnisse aus der Entwicklung der E-Learning Dienstleistungen verbinden. 
Ein produktionsunterstützendes Tool für alle Phasen eines Projektes könnte die 
Erstellung des WBT optimieren. Denkbar wäre ein Anforderungstool, das dem 
Kunden alle Möglichkeiten eines Lernmoduls demonstriert sowie die gesamten 
Anforderungen abfragt und auswertet, um diese Informationen in die Contentpro-
duktion zu integrieren. Das Tool sollte folgende Eigenschaften besitzen: 

• Leichte Bedienbarkeit 
• Fachlich einsetzbar 
• Kostengünstig 
• Integration in die Hard- und Softwareumgebung 

18.4 Zusammenfassung 

Dieser Beitrag basiert auf der Fallstudie, die innerhalb des Projektes ServCASE 
bei T-Systems Multimedia Solutions erarbeitet wurde und sich mit dem Bereich 
E-Learning Services beschäftigt. Der Fokus liegt dabei auf Costumer Content, d. h. 
kundenindividuelle Inhalte, die mit Hilfe von Standardautorenwerkzeugen erstellt 
und ohne den Einsatz eines Lernmanagementsystems über das Internet verteilt 
werden. 
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Mit dem vorgestellten, aktuellen Entwicklungsprozess konnten beachtliche Er-
folge erzielt werden. An einigen Stellen haben sich Verbesserungspotenziale her-
auskristallisiert, um die Abläufe noch weiter zu optimieren. Für die Weiterent-
wicklung werden fortlaufend Anstrengungen unternommen, um die Prozesse so 
optimal wie möglich zu gestalten. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass T-Systems MMS der Rolle als 
Dienstleister und Softwareentwickler gleichermaßen gerecht wird. Der Zusam-
menhang zwischen Software und Services ist in den Abläufen eindeutig erkenn-
bar. Die Kundenzufriedenheit hat bei E-Learning Projekten einen besonders hohen 
Stellenwert. Dabei ist insbesondere die Modellierung und die angewendete Me-
thodik wichtig, um dem Kunden einen hohen Nutzen bieten zu können und 
gleichzeitig die Produktionskosten minimal zu halten.



 

19 Entwicklung von E-Government-
Dienstleistungen 

Kyrill Meyer, Stephan Heidner 

Universität Leipzig, Abteilung Betriebliche Informationssysteme 

19.1 Einleitung 

Die Idee der elektronisch unterstützten Regierungsarbeit, kurz E-Government, 
wird seit etwa 15 Jahren weltweit durch fortschrittliche Regierungen untersucht. 
Auch in Deutschland existieren seit geraumer Zeit diese, durch den Erfolg des 
E-Business begründeten Bestrebungen. Dabei gewinnen insbesondere E-Govern-
ment-Dienstleistungen bzw. E-Bürgerservices zunehmend an Bedeutung. 

Um als öffentliche Einrichtung erfolgreich solche elektronischen Dienstleistun-
gen einführen und Bürgern, Unternehmen und anderen öffentliche Einrichtungen 
unter Einhaltung der Wirtschaftlichkeit anbieten zu können, sind eine Vielzahl 
von organisatorischen, rechtlichen und technischen Anforderungen miteinander in 
Einklang zu bringen. Entsprechend komplex stellt sich das zu bewältigende Prob-
lemgebiet dar. 

Im Rahmen der Arbeiten des ServCASE-Projektes konnte untersucht werden, 
wie sich im Bereich der Entwicklung des E-Government Unternehmen dieser 
schwierigen Thematik stellen, wie sich die derzeitige Situation darstellt und wo 
Verbesserungspotenzial besteht. Dazu wird insbesondere das im Rahmen des Pro-
jektes entwickelte integrierte Vorgehensmodell für das Co-Design von Software 
und Service herangezogen. 

Ausgangspunkt für die nachfolgend beschriebenen Ergebnisse bilden Vor-Ort-
Untersuchungen in Unternehmen, die neben einem Abriss der bisherigen Entwick-
lung des E-Government und den notwendigen Definitionen die Grundlage für die 
Betrachtung bisheriger Herangehensweisen zur Schaffung von Lösungen für 
E-Government bieten. Weiterhin erfolgt eine Analyse von Verbesserungspotenzial 
und Maßnahmen im Rahmen eines Software-Service-Co-Designs. 
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19.2 Ausgangssituation und Entwicklungsansätze 

Der Fortschritt der Verwaltungsmodernisierung in Deutschland zeichnet ein sehr 
uneinheitliches Bild. Bei genauer Betrachtung scheinen der Anspruch nicht der 
Realität zu entsprechen und die Entwicklungsstände sehr von den Entwicklungs-
ansprüchen des E-Government abzuweichen. 

Die Entwicklung des E-Government in Deutschland soll in diesem Abschnitt 
aufgezeigt werden. Den Ausgangspunkt bildet dabei der in Deutschland durch die 
Bundesregierung formulierte Anspruch, entsprechende Bürgerservices anbieten zu 
wollen. Im Nachfolgenden werden zuerst die wesentlichsten grundlegende Begrif-
fe erläutert, bevor die geschichtliche Entwicklung und das daraus resultierende he-
terogene Lösungsspektrum betrachtet werden. 

19.2.1 Begriffsdefinitionen 

Im Umfeld des E-Government wird eine Reihe von Begriffen wiederholt genannt. 
Um ein einheitliches Verständnis aufzubauen, werden die Wesentlichsten nach-
folgend definiert. 

19.2.1.1 E-Business 

Durch die Firma IBM wurde im Jahr 1998 der Begriff Electronic Business, kurz 
E-Business, geprägt. Seitdem ist er, unter anderem durch globale Marktkampag-
nen von IBM, ein gebräuchlicher Begriff in weiten Teilen der Wirtschaft gewor-
den. IBM als sozusagen Erfinder des Begriffes definiert diesen folgendermaßen: 

Definition 1: Electronic Business (IBM) 
The transformation of key business processes through the use of Internet 
technologies. 

Im Kontext von E-Business fällt, häufig ohne definitorische Abgrenzung, der 
Begriff Electronic Commerce (E-Commerce). Dieser bezeichnet hauptsächlich 
elektronisch unterstützte Handelsaktivitäten zwischen autonomen Organisations-
einheiten, wohingegen E-Business sich über alle Geschäftsprozesse innerhalb und 
außerhalb eines Unternehmens erstreckt (Merz 2002). Die Bundesregierung legt in 
ihrer Definition des E-Commerce (Bundesverwaltungsamt 2004) auf die Aspekte 
elektronische Information, Kommunikation und Transaktion wert. Die Aufhebung 
zeitlicher und räumlicher Restriktionen trägt zur Internationalisierung genauso bei 
wie Digitalisierung und Standardisierung. Daraus resultieren erhöhte Markttrans-
parenz sowie Prozessbeschleunigung. 

Durch KPMG wird besonders die elektronische Integration und Verzahnung 
unterschiedlicher Wertschöpfungsketten bzw. Geschäftsprozesse hervorgehoben. 
Für eine unternehmensübergreifende Zusammenarbeit ergeben sich die Notwen-
digkeit von Datenintegration, Interoperabilität heterogener Plattformen und Kon-
vergenz differierender Lösungen auf verschiedenen Endgeräten. 
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Für einen erleichterten Überblick teilen Deelmann u. Loos (2001) die E-Busi-
ness-Prozesse in eine Kooperations-, eine Organisations-, eine Funktions-, eine 
Daten- und schließlich eine Leistungssicht. Im Allgemeinen werden vier mögliche 
Entwicklungsphasen für E-Business genannt, die ungefähr gleich lautend und 
gleichbedeutend in Standards wie in Produkten verwendet werden. 

Eine Übersicht über die Phasen, in den Phasen verwendete Standards und mög-
liche Werkzeuge wird in Tabelle 19-1 gegeben. 

Tabelle 19-1. Standards und Werkzeuge zu den Entwicklungsphasen im E-Business 

 Entwicklungsphase Standards Werkzeug 

1 Produktklassifizierung eClass, ETIM, UN/SPSC EUROPART 
E-Procurement Solution 

2 Katalogdatenaustausch BMEcat, catXML, xCBL ARIS 
3 Austausch von 

Geschäftsdokumenten 
openTRANS mit XML (CBL) IBM E-Business 

Framework 
4 Geschäftsprozess-

integration 
ebXML mit Repository, 
kompletter Austauschprozess mit 
UMM Modellierung 

Microsoft BizTalk 

19.2.1.2 E-Government 

Moderne Technik wird nicht nur in Unternehmen eingesetzt, sondern zunehmend 
auch in der öffentlichen Verwaltung. Auch hier sind der Kostendruck und das mit 
der IT-Unterstützung verbundene Einsparpotenzial ein wesentlicher Antrieb. Es 
existieren einige Gemeinsamkeiten zwischen E-Government und E-Business, al-
lerdings auch einige grundlegende Unterschiede. 

Nachfolgend wird eine grundlegende Definition aufgeführt, wobei bereits an 
dieser Stelle darauf hingewiesen wird, dass die Definitionsansätze für 
E-Government sehr unterschiedlich sind. 

Definition 2: Electronic Government 
(in Anlehnung an Europäische Kommission 2005) 
Electronic Government bezeichnet den Einsatz der Informations- und 
Kommunikationstechnologien in öffentlichen Verwaltungen in Verbindung 
mit organisatorischen Änderungen und neuen Fähigkeiten, um öffentliche 
Dienste und demokratische Prozesse zu verbessern und die Gestaltung und 
Durchführung staatlicher Politik zu erleichtern. 

Anhand weiterer Definitionen (Deutsche Rentenversicherung 2002; Lucke u. 
Reinermann 2000; KoopA ADV 2003) lassen sich dann zwei Grundzüge der Pro-
blemanalyse separieren: 

• Weit gefasste Definition: Abwicklung von Geschäftsprozessen im Zusammen-
hang mit Regieren und Verwalten mit Hilfe von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien. 
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Dabei ist zu beachten, dass Regieren und Verwalten sehr facettenreich ist, und 
u. a. öffentliche Willensbildung, Entscheidungsfindung (Konsens), Leistungser-
stellung und -erbringung und Partizipation umfasst (GI u. VDE 2000). 

• Eng gefasste Definition: E-Business des öffentlichen Sektors, d. h. insbesondere 
der Einsatz von Internet-Technologien. Der am E-Government neue Aspekt ist 
nicht die elektronische Abwicklung verwaltungsinterner Abläufe, sondern die 
Abwicklung von Beziehungen über elektronische Medien. 

Im Prinzip ist E-Government das E-Business der öffentlichen Verwaltung. Der 
Unterschied gegenüber dem E-Business ist die zugrunde liegende Gesetzgebung. 
Im E-Government bestehen detaillierte rechtliche Vorgaben, um Aufgaben und 
Prozesse zu regeln. Die Verfahren unterliegen einer Reihe von im Gegensatz zum 
E-Business nur langsam veränderlichen Rechtsgrundlagen. Darüber hinaus existie-
ren ein Staatsmonopol und ein Dienstleistungsauftrag. 

19.2.1.3 Lebenslagenprinzip 

Bislang funktionieren Dienstleistungen von Behörden oftmals sehr monolithisch, 
d. h. jede Behörde übernimmt nur genau die Aufgaben, die rechtlich für sie vorge-
schrieben sind. Dies bedeutet beispielsweise, ein Einwohnermeldeamt meldet ei-
nen Bürger an oder ab. Eine Abteilung des Ordnungsamts bearbeitet alle Aufträge 
im Zusammenhang mit Kraftfahrzeugen. Um für den Bürger eine Unterstützung 
anzubieten, könnte nach dem Lebenslagenprinzip die An- und Abmeldung des 
Bürgers und die notwendige Ummeldung des Fahrzeuges bei einem Wechsel des 
Wohnortes zu einer übergreifenden Dienstleistung zusammengefasst werden. Die 
sich stellenden Thematiken sind dabei oftmals relativ komplex, im Beispiel des 
Umzugs muss der Bürger sich über die Ummeldung seines Wohnortes und seines 
Fahrzeuges eventuell eine neue Wohnung suchen, seine alte zurückgeben, weiter-
hin benötigt er ein Umzugsunternehmen. Der Umzug muss bei der Gemeinde an-
gezeigt werden. Wenn der Umzug beruflich bedingt ist, lassen sich die Kosten un-
ter Umständen steuerlich geltend machen. Bei einigen Arbeitnehmern gibt es 
Sonderurlaub für einen Wohnungswechsel. Auch bei ganz trivialen Dingen, wie 
der Auswahl neuer Einkaufsgelegenheiten in der Umgebung oder der Beförderung 
mit öffentlichen Verkehrsmitteln kann dem Bürger Unterstützung angeboten wer-
den (Strom, Wasser, Gas, Bank, Versicherung). 

Die umfassende Anwendung des Lebenslagenprinzips verbindet im Idealfall 
Unternehmen, Behörden und allgemeine Hilfestellungen so nahtlos miteinander, 
dass dem Bürger behörden- und unternehmensübergreifend unter die Arme gegrif-
fen wird, auch mit Zeitplänen, aufbereiteten Informationen und chronologischen 
Abläufen. 

Solche Lebenslagen sind nicht nur der Umzug, sondern auch die Geburt eines 
Kindes, die Heirat von zwei Bürgern, der Kauf eines Fahrzeugs, die Einbürgerung 
ausländischer Menschen sowie der Tod eines Bürgers. Es entstehen komplexe Ge-
schäftsprozesse für die Verwaltung. 

Die statischen Informationsangebote der Verwaltung müssen in dynamische 
Lebenslagenprinzipien gewandelt werden. Äquivalent für Lebenslagenprinzip 
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werden die Begriffe One-Stop-Government, Lebenslagenmanagement und Lebens-
lagenkonzept verwendet (Weinberg u. Grässel 2004). 

Das Lebenslagenprinzip ignoriert die Verwaltungsstruktur und richtet sich kon-
sequent nach „Kunden“-Bedürfnissen bzw. dem täglichen Leben der Gesellschaft 
aus (BFH 2005; vgl. Abb. 19-1). 

 

 
Abb. 19-1. Das Lebenslagenprinzip 

Dabei sollen auch Transaktionen, wie das Einreichen von Formularen oder die 
Bezahlung von Gebühren elektronisch auslösbar sein. Es werden nicht primär die 
verwaltungsinternen Prozesse vereinfacht, sondern die Dienstleistungsqualität 
wird erhöht. Die Dienstleistung wird aus Sicht desjenigen betrachtet, der die Leis-
tung nutzt. Das Lebenslagenprinzip geht erheblich über eine „Behördenleistung“ 
hinaus und verwendet übergreifend Dienstleistungen von öffentlicher Verwaltung, 
Unternehmen und Privatpersonen. 

Eine erste primitive Unterstützung des Lebenslagenprinzips könnte das Eintra-
gen von Stammdaten des Nutzers in angeforderte Formulare sein. Auf höherem 
Niveau ist die Personalisierung zusammengefasster Vorgänge denkbar. 

19.2.1.4 Fachverfahren 

Während der Arbeit mit Behörden und mit Unternehmen, die für öffentliche Ein-
richtungen arbeiten, hat sich herausgestellt, dass der Begriff Fachverfahren ein 
Spektrum variierender Bedeutungen beinhaltet. In etwa stimmen die Bedeutungen 
inhaltlich darin überein, dass sie einen Vorgang bzw. eine Aufgabe beschreiben, 
die innerhalb einer Behörde ausgelöst und von dieser Behörde vollständig abgear-
beitet wird. 

Die Umsetzung der Fachverfahren obliegt kommunaler Verantwortung und ist 
nicht einheitlich vorgegeben. Ein Fachverfahren hat Schnittstellen, Methoden, 



262      Kyrill Meyer, Stephan Heidner 

Werkzeuge und Datenstrukturen als technische Details. Für ein Fachverfahren 
können eine Ressourcensicht, eine Funktionssicht, ein Produktmodell und ein Pro-
zessmodell definiert werden. Diese Sichten können als serviceseitige Details be-
trachtet werden. Damit ist ein vollständiges Modell eines Fachverfahrens definiert 
– egal ob es als Papierakte mit Zugriff eines Sachbearbeiters am Telefon oder als 
digitales Verfahren online verfügbar ist. Zur modellgetriebenen Integration wer-
den idealerweise Metamodelle zu den jeweiligen Fachverfahren erstellt (Freitag 
et al. 2000). 

Für die Bewertung und Auswertung von verwaltungsinternen Prozessen, also 
auch der Fachverfahren, sind Mess- und Erfassungssysteme sowie fachspezifische 
Auswertesysteme erforderlich. 

19.2.2 Entwicklung des E-Government in Deutschland 

Im nachfolgenden soll die Entwicklung des E-Government in Deutschland nach-
vollzogen werden. Die in der Bundesrepublik existierenden Bestrebungen in diesem 
Bereich zeigen sich momentan häufig uneinheitlich und heterogen. Die Gründe 
dafür sind vielfältig und haben ihre Ursache in Verwaltungshoheit und kommuna-
ler Selbstbestimmung einerseits sowie mit den rechtlichen Vorgaben und den auf 
dem Markt existierenden Anbietern für Lösungen anderseits zu tun. 

19.2.2.1 Initiativen und Wettbewerbe 

Der deutsche Staat strebt seit einiger Zeit die Entwicklung von E-Government-
Strukturen auf kommunaler Ebene, Landesebene bzw. Bundesebene an. Diesem 
Zweck dienen und dienten verschiedene Initiativen und Wettbewerbe, bei denen 
einzelne bzw. übergreifende Strukturen für E-Government durch gezielte Förde-
rung etabliert werden sollen. Die wichtigsten Wettbewerbe sind nachfolgend kurz 
erläutert. 

Media@Komm 
Der erste deutsche E-Government Wettbewerb fand zwischen Oktober 1999 und 
Dezember 2003 unter dem Titel MEDIA@KOMM statt. Es war ein bundesweiter 
Wettbewerb auf kommunaler Ebene im Rahmen des bundesweiten Projektes 
BUNDONLINE 2005 (siehe unten). Die Gewinner waren die Hansestadt Bremen mit 
den Online Services Computer Interface (OSCI) Spezifikationen und dem daraus 
entwickelten Produkt GOVERNIKUS, der Städteverbund Nürnberg mit dem Produkt 
CURIAWORLD und die Stadt Esslingen. 

Media@Komm Transfer 
Die Lösungen der Gewinner des Wettbewerbs MEDIA@KOMM werden durch die 
Beteiligten der kommunalen, bundesweiten Initiative MEDIA@KOMM-TRANSFER 
bis zum Jahr 2006 auf ausgewählte Kommunen, z. B. die Stadt Hamburg und den 
Zweckverband Kommunale Informationsverarbeitung Sachsen in Aue, übertragen 
(Media@Komm-Transfer 2004). Dabei wird die Übertragbarkeit der Lösungen auf 
andere Kommunen getestet (contentmanager.de 2004). 
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BundOnline 2005 
Die E-Government Initiative BUNDONLINE 2005 löste bundesweit mehrere Projekte, 
u. a. MEDIA@KOMM und MEDIA@KOMM-TRANSFER aus. Sie wurde im Sommer 
1999 gestartet und verfolgt das Ziel, die 350 online-fähigen Dienstleistungen der 
Bundesverwaltung online bereitzustellen. 

Die meisten dieser Dienste sind Informationsdienste, Antragsverfahren und die 
Abwicklung von Förderungen. Der Wirtschaftlichkeitsaspekt soll vor der elektro-
nischen Umsetzung der Dienstleistungen geprüft werden. 

DeutschlandOnline 
Die gemeinsame E-Government-Strategie von Bund, Ländern und Gemeinden 
trägt den Namen DEUTSCHLANDONLINE. Diese Strategie wurde 2003 mit der Auf-
gabe beschlossen, die heterogene deutsche E-Government Landschaft zu harmoni-
sieren. In 20 gemeinsamen Internetprojekten haben sich die Ministerpräsidenten 
der Länder auf fünf Säulen der Zusammenarbeit geeinigt, um die Stärkung ge-
meinsamer Strukturen und den Wissenstransfer zu fördern. 

Bestehende Vorzeigeprojekte, wie die Gewinner des MEDIA@KOMM, werden 
mit dem Ziel weiterentwickelt, alle Dienstleistungen des Bundes im Internet be-
reitzustellen. 

Initiative D21 
Die INITIATIVE D21 E. V. wurde 1999 von 23 Unternehmen gegründet, inzwischen 
gibt es 300 beteiligte Unternehmen und Forschungseinrichtungen. Ziel dieser 
größten Public Private Partnership ist es, Deutschland im internationalen Wettbe-
werb einen Spitzenplatz bei der Nutzung von Informationstechnologie einnehmen 
zu lassen. 

Entscheidende Themen bezüglich der Entwicklung der Informationsgesell-
schaft in Deutschland werden exemplarisch aufgegriffen, daraus Strategien entwi-
ckelt, Projekte unterstützt sowie Öffentlichkeitsarbeit geleistet. 

Kommunale Projekte 
Unter den zahlreichen kommunalen Projekten ist das Projekt DIGITALES 
NORDRHEIN-WESTFALEN (D-NRW) eines der größten und technologisch am wei-
testen fortgeschrittenen. Die bisherige Entwicklung hat zur Umsetzung von For-
mularserver, Personalisierung und Registrierung für die Bürger Nordrhein-
Westfalens geführt. Bis zum Jahr 2008 sollen weitere Entwicklungen realisiert 
werden (Kallas u. Moukabary 2004). 

Im E-Government Projekt des Bundeslandes Sachsen heben sich technologisch 
hochwertige Umsetzungen der Geodaten-Initiative mit Kartendarstellungen, Hoch-
wasserinformationssystem und Gesamtstraßennetzdarstellungen im bundesweiten 
Vergleich besonders hervor (SAKD 2004). 

Fazit 
Durch verschiedene E-Government Wettbewerbe und Projekte hat sich eine hete-
rogene E-Government-Landschaft in Deutschland entwickelt. Es gab und gibt Pro-
jekte auf kommunaler, Landes- und Bundesebene. Eine gemeinsame Strategie al-
ler Beteiligten bemüht sich um Harmonisierung dieser E-Government Landschaft. 
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19.2.2.2 Einzel- und Insellösungen für E-Government 

Durch die oben vorgestellten Wettbewerbe ist eine Vielzahl individueller, meist 
kommunal anwendbarer Produkte entstanden. Unter diesen Produkten werden ei-
nige mit Vorbildcharakter, z. B. mit herausragenden Eigenschaften bei der Umset-
zung der Sicherheitskomponente in Tabelle 19-2 gegenübergestellt. Für die Ent-
wicklung durchgängiger E-Government Dienstleistungen können diese Lösungen 
eine Grundlage bilden, wobei eine durchgängige Betrachtung sowohl von Soft-
ware als auch von Service im Allgemeinen nicht den Fokus bei der Entwicklung 
der Produkte gebildet hat. 

Die vorgestellten Produkte sind als kommunale Lösungen im Einsatz und tragen 
zu einem sehr heterogenen Lösungsspektrum bei. Viele der Produkte zeichnen sich 
durch Besonderheiten aus, insofern sind die positiven Ergebnisse der Wettbewerbe 
als hervorragende Ergebnisse mit Leuchtturmcharakter und als sehr fortschrittlich 
zu bewerten. Trotzdem sind die Produkte im Hinblick auf eine allgemeine und 
einheitliche Lösung für die Abwicklung von E-Government und den damit ver-
bundenen Austausch von Daten oftmals noch sehr ungeeignet, da nur wenig ein-
heitliche und von allen Lösungen unterstützte Standards eingesetzt werden. 

Tabelle 19-2. Gegenüberstellung von E-Government-Lösungen 

Bezeichnung Hersteller Entstehung Besonderheit Module & 
Technologie 

CuriaWorld Curiavant Internet 
GmbH, 100World 
AG 

Media@Komm Ratsinformationssys-
tem, Zahlungsdienste, 
Baugenehmigungs-
verfahren 

J2EE, JCA 

Governikus Bremen Online Servi-
ces GmbH & Co. KG

Media@Komm Referenzimplemen-
tierung OSCI 

Java, XML, 
OSCI, VDS 

easyGovern-
ment 

IVU Traffic Techno-
logies AG 

Auftrag des 
Berliner Senats 

Mobile Lösung, 
mobile Zahlung 

J2EE, XML, 
OSCI, VDS 

eGovernment 
Area 

Datenzentrum Rhein-
land-Pfalz 

Interner Auftrag PKI, Clearingstelle FTP, HTTP/S, 
XML 

eGov Portal 
Suite 

PC Ware GmbH Kommerzielles 
Produkt 

Schnittstelle zum 
öffentlichen Dienst 

HTML, XML, 
HTTP 

19.2.2.3 Standardisierungsbestrebungen 

Aufgrund der Wettbewerbe und Initiativen ist E-Government vor allem durch 
Einzellösungen, wie die im vorherigen Abschnitt vorgestellten, gekennzeichnet. 
Die fehlende Interoperabilität von Produkten und die mangelhafte Übertragbarkeit 
von Ergebnissen auf andere Kommunen begründen das Bedürfnis einer Standardi-
sierung. 

Die nachfolgend vorgestellten Standards sind durchweg junge Standards, die 
einer weiteren Entwicklung bereits unterliegen beziehungsweise bei denen weitere 
Entwicklungen zu erwarten sind. 
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Die Festlegung von Standards gleicht der Einführung einer Richtschnur. Stan-
dards dienen der Qualitätssicherung und -kontrolle, sowie der Vereinheitlichung. 
Es handelt sich um allgemein gültige und akzeptierte Normen, die themen- oder 
tätigkeitsbezogen konkrete Situationen und Leistungen regulieren (Scholz 2002). 

Der wichtigste Standard für E-Government sind die sehr allgemein gehaltenen 
„Standards und Architekturen für E-Government Anwendungen“ (SAGA; KBSt 
2003). Zur Konkretisierung auf der Ebene der Fachkonzepte definiert der OSCI-
XÖV Standard ein Datenaustauschformat (OSCI Leitstelle 2005), der OSCI-
TRANSPORT Standard definiert den sicheren Nachrichtenaustausch (OSCI Leitstelle 
2005) und TESTA (KoopA ADV 2004) definiert sichere Kommunikationsnetze 
zum Nachrichtentransport. Als grundlegender Standard innerhalb von Behörden 
dient das DOMEA, welches die Einführung der elektronischen Akte standardisiert. 

In Abb. 19-2 sind die Zusammenhänge der genannten Standards dargestellt. 
 

 
Abb. 19-2. Übersicht in Deutschland relevanter E-Government Standards 

Definiert sind somit eine Reihe grundlegender Standards zur Entwicklung von 
E-Government Produkten. Es existieren Konzepte zur Einführung der elektroni-
schen Akte, Standards zum Datenaustausch zwischen öffentlichen Verwaltungen 
und Standards für Behördenkommunikationsnetze. 

Alle diese Standards sind jedoch „junge“ Standards. Sie unterliegen der weite-
ren, teilweise sehr dynamischen Entwicklung. Die Standards können aufgrund 
dieser Dynamik lediglich als grobe Richtlinien gelten. 

19.3 Verbesserungspotenzial 

In den vorangegangenen Abschnitten ist die Entwicklung des E-Government skiz-
ziert worden: Aufgrund der verschiedenen Wettbewerbe sind größtenteils unabhängig 
voneinander Einzellösungen entstanden, die vereinzelte sehr gute Lösungsansätze 
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realisieren, auf einer übergreifenden Ebene jedoch aufgrund mangelnden Kompa-
tibilität und Zusammenarbeit nur ungenügend sein können 

Um das Zusammenspiel unterschiedlicher Produkte gewährleisten zu können, 
wurden und werden Standards entwickelt, die idealerweise innerhalb der verschie-
denen Lösungen zur Anwendung kommen sollten.  

Nachfolgend soll das Verbesserungspotenzial aufbauend auf den existierenden 
Lösungen aufgezeigt werden. Dafür wird zuerst ein Klassifizierungsmodell vorge-
stellt um im Weiteren darzustellen, inwieweit die Nutzung und der Ausbau von 
Frameworks Potenzial bieten. Auf die mit der Entwicklung verbundene Methodik 
wird in Abschnitt 19.4 eingegangen. 

19.3.1 Klassifikation 

Die Einordnung existierender E-Government Produkte in eine aussagekräftige 
Klassifikation dient der Herstellung der Vergleichbarkeit der Produkte. Dafür 
werden Ordnungsansätze vorgestellt und auf Eignung überprüft. Danach wird eine 
konsolidierte Klassifikation vorgestellt, die die Nachteile bestehender Ordnungs-
ansätze überwinden soll. Als möglicherweise geeignete Klassifikationen für 
E-Government-Produkte werden die Klassifikationen des FRAUNHOFER-INSTITUTS, 
von GISLER und SPAHNI und weitere Ansätze untersucht. 

Es fällt bei der Vorstellung der Klassifikationen wiederholt der Begriff der 
Transaktion. Eine Transaktion ist ein Tausch von Leistungen. Es handelt sich da-
bei im E-Government um den Prozess der personenbezogenen Dienstleistung mit 
rechtsverbindlichem Geschäftsverkehr. Es gelten dabei die gesetzlichen Vorgaben 
für einen ordnungsgemäßen Verwaltungsakt (IHK Berlin 2004). 

19.3.1.1 Klassifikation des Fraunhofer-Instituts 

Die Klassifikation des Fraunhofer-Instituts analysiert das Dienstleistungsportfolio 
der Bundesregierung und gruppiert die ca. 350 angebotenen Dienstleistungen für 
Bürger und Unternehmen in drei Klassen. 

Die Klasse der allgemeinen und Fachinformationen enthält Dienstleistungen, 
die durch die Beschaffung, Aufbereitung, Verdichtung und Verbreitung von Infor-
mation gekennzeichnet sind. Als Anwendungsbeispiel ist das „Ermöglichen einer 
Antragstellung“, z. B. einer einmaligen Sonderparkgenehmigung, aufgeführt. 

Die Klasse der Kommunikation beschäftigt sich mit Dialogeinheiten, bindet 
Kommunikationspartner ein und führt Beratungsdienstleistungen durch. Dabei 
werden politische Entscheidungen vorbereitet und die Zusammenarbeit von Bür-
gern und Unternehmen mit Behörden wird analysiert. Als Anwendungsbeispiel 
werden Annahme und Bearbeitung von Anträgen genannt. 

Die Klasse Transaktion enthält Dienstleistungen wie die Durchführung von Be-
schaffungsvorhaben, Aufsichtsmaßnahmen durch die Verwaltung und die Geneh-
migung von Förderungen. Zur Erbringung dieser Dienstleistungen werden Zulas-
sungen und Genehmigungen erteilt, sowie Zahlungen abgewickelt. Als Beispiel 
wird die Genehmigung einer Baumaßnahme genannt. 
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Die Klassifikation fokussiert vor allem Massendienstleistungen wie zum Bei-
spiel jährlich 50 Millionen durch Bürger und Unternehmen auszufüllende Zoll-
erklärungen oder täglich 60.000 auszustellende Personalausweise und Reisepässe. 
Der Großteil der untersuchten Dienstleistungen fällt dabei in die Klasse der allge-
meinen und Fachinformation (Schallbruch 2002). 

19.3.1.2 Klassifikation von Gisler und Spahni 

PROF. DR. DIETER SPAHNI als Leiter des Instituts für Wirtschaft und Verwaltung 
und DR. OEC. HSG MICHAEL GISLER als Gründer und Leiter des Competence 
Center E-Government haben zusammen eine „Standortbestimmung E-Govern-
ment“ herausgegeben. Sie analysieren die Abbildung und Strukturierung von 
Verwaltungsprozessen, die Arten der Kooperation innerhalb von Prozessen und 
das erforderliche Wissen bei Verwaltungsdienstleistungen. Sie gelangen zu einer 
Gruppierung in die fünf Bereiche Portal, Entscheidungsablauf, Abstimmung, In-
terpretation und Expertensysteme. 

Eine erste Klasse der Portale offeriert einen einheitlichen Einstiegspunkt zu 
den Leistungen und Aufgaben der öffentlichen Verwaltung auf den verschiedenen 
vertikalen und horizontalen Ebenen einer Verwaltung. 

Die Klasse Entscheidungsablauf beschäftigt sich im Wesentlichen mit Vor-
gangsbearbeitungssystemen und allgemeinen Bürofunktionen, Abrechnungssys-
temen, aber auch mit Datenbankanfragen im Handelsregister. 

Als dritte Klasse verlangt die Klasse der Interpretation nach elektronischer 
Umsetzung der Gesetzessuche und der darauf bezogenen Unterstützung fachspezi-
fischer juristischer Tätigkeiten. Solche Systeme tragen die Bezeichnung „Argu-
mentationssysteme“. 

Eine weitere Klasse behandelt elektronisch mögliche Abstimmungsvorgänge 
und Verhandlungen vor allem in der Führungsebene. Dabei sind Zusammenarbeit, 
Informationsteilung und intensive Kommunikationsvorgänge wichtig.  

Die Formalisierung von Normen mit Hilfe eines juristischen Expertensystems 
wird einer eigenen Klasse zugeordnet, die z. B. das Steuerwesen und die Sozial-
versicherungen durch einen Softwareagenten verbindet. 

In die Klassifikation von GISLER und SPAHNI werden die Dienstleistungen der 
Bundesregierung aus der Sicht der Wissensbereiche erfasst und gruppiert. Sie bezieht 
sich dabei häufig auf bestehende E-Business Anwendungen (Gisler u. Spahni 2001). 

19.3.1.3 Konsolidierte Klassifikation 

Die betrachteten Klassifikationsansätze erscheinen zur Einordnung der untersuchten 
Produkte ungeeignet, weil sie keine Klassenbildung hinsichtlich einer integrierten 
Sicht auf Technik und Dienstleistung zulassen. Der Aspekt der verwaltungsinter-
nen Dienstleistung wird häufig nicht betrachtet. Daher wird eine konsolidierte 
Klassifikation mit einer technischen Seite eingeführt, um die Einstufung von Pro-
dukten zu erleichtern. 

Die konsolidierte Klassifikation verwendet die in Abb. 19-3 dargestellten Klas-
sifikationsstufen Information, Kommunikation, Transaktion und Integration, die 
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an Anwendungsfällen eines Produkts erläutert werden. Als Anwendungsfall emp-
fiehlt sich aufgrund der Anschaulichkeit des Vorgangs der „Umzug des Bürgers X 
von der Kommune A in die Kommune B“. 

Stufe I: Information 
Anwendungsfall: Der Bürger X nutzt das Produkt dieser Entwicklungsstufe, um die 
Öffnungszeiten des für ihn zuständigen Einwohnermeldeamtes der Kommune A 
zu erfahren. Die Kommune A nutzt das Produkt dieser Entwicklungsstufe, um die 
Adressen und Öffnungszeiten ihrer Ämter, z. B. des für Umzüge zuständigen Ein-
wohnermeldeamtes, zu veröffentlichen. 

 

 
Abb. 19-3. Klassifikationsstufen der konsolidierten Klassifikation 

Die Funktionalität eines Produkts dieser Klasse ist durch die Bereitstellung von 
statischer Information für zukünftige Nutzer einer öffentlichen Leistung gekenn-
zeichnet. Beispiele solcher Information sind Adressen und Öffnungszeiten von 
Behörden sowie die Möglichkeit Formulare im Internet anzubieten. 

Stufe II: Kommunikation 
Anwendungsfall: Das Produkt dieser Entwicklungsstufe ermöglicht es dem Bürger 
X, der umziehen möchte, beim zuständigen Mitarbeiter der Kommune A z. B. per 
E-Mail nachzufragen, wann die erforderliche Abmeldung in der Kommune A zu 
erfolgen hat. Die Kommune A nutzt das Produkt dieser Entwicklungsstufe um 
z. B. im Chat die Fragen des Bürgers X zu beantworten. 

Die Produkte diese Entwicklungsklasse zeichnen sich durch Interaktion von 
Nutzer und Bereitsteller einer öffentlichen Dienstleistung aus. Dabei entspricht der 
Interaktionsgrad dem einer persönlichen Beratung. Der teilweise automatisierte 
Austausch von Wissen beschleunigt und vereinfacht bestehende Prozesse. Die In-
formation wird personalisiert und dynamisiert. Die technischen Anforderungen 
von Produkten dieser Klasse beinhalten unterliegende Netze zur Kommunikation 
zwischen den Teilnehmern, sowie Anwendungen zur Kommunikation, wie Chat, 
Mail und Weblogs. 

Stufe III: Transaktion 
Anwendungsfall: Das Produkt dieser Entwicklungsstufe befähigt den Bürger X die 
fälligen Gebühren für seinen online ausgefüllte Antrag auf einen Anwohnerpark-
ausweis online zu bezahlen. Die Kommune A nutzt das Produkt zur digitalen Wei-
terleitung des Zahlungsvorgangs an den zuständigen Bearbeiter sowie zur Verbu-
chung der Gebühren in der Finanzkasse. 
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Auf dieser Klassifikationsstufe zeichnen sich die Produkte durch die Abwick-
lung einfacher Geschäftsprozesse aus. Dazu können Teile der Prozesse personali-
siert und automatisiert werden. Die Behörden von Kommunen können online 
Anträge annehmen, Zulassungen erledigen und Zahlungen abwickeln, sowie zwi-
schen Kommunen austauschen. Die Bürger der Kommune können Prozesse online 
auslösen und dem eigenen Willen durch elektronische Aktionen Ausdruck verleihen. 

Die technische Basis dieser Ebene erweitert die Anforderungen der vorherigen 
Klasse um Sicherheitskomponenten, die eine Umsetzung der qualifizierten elek-
tronischen Signatur entsprechend dem Signaturgesetz verlangt. Auf Anwendungs-
ebene werden Zahlungsdienste, rechtssichere Archivierung, Transaktionssteue-
rung und Prozessmanagement erwartet. 

Stufe IV: Integration 
Anwendungsfall: Der Bürger X kann mit dem Produkt dieser Entwicklungsstufe 
seinen Umzug von der Kommune A in die Kommune B vollständig online abwi-
ckeln. Die Kommunen A und B nutzen das Produkt, um die dazu erforderlichen 
eigenen Transaktionen zu verbuchen, bzw. Transaktionen in der jeweils anderen 
Kommune elektronisch abzuwickeln, d. h. medienbruchfrei. 

Die Produkte dieser Klasse stellen Fachverfahren kommunenübergreifend voll-
ständig elektronisch zur Verfügung. Dazu werden über eine einzelne Transaktion 
hinaus weitere Prozesse bzw. Transaktionen angestoßen, die in anderen Behörden 
oder sogar andern Kommunen medienbruchfrei ausgeführt werden. 

Als technologische Grundlagen sind die Anforderungen der dritten Ebene um 
organisatorische Anwendungen, wie Controlling und Berichtswesen zu erweitern. 
Die wichtigste Forderung besteht jedoch im Aufbau einer Integrationsebene über 
Middleware-Architekturen, die auf sicheren Netzen und gesicherter, rechtsver-
bindlicher Kommunikation beruhen. Dadurch können mehrere Kommunen zu-
sammenarbeiten. 

Die konsolidierte Klassifikation komprimiert die vorgestellten Klassifikationen 
in vier hierarchische Klassen. Über eine Einstufung der Dienstleistungen hinaus 
werden die Bedingungen für den technologischen Entwicklungsstand der Produkte 
auf den jeweiligen Ebenen gegeben. 

Die konsolidierte Klassifikation bezieht sich also einerseits auf Software und 
Dienstleistungen und andererseits auf technologische Aspekte. Beispiele für die 
technologische und die Nutzersicht werden in Tabelle 19-3 angeführt 

Tabelle 19-3. Anforderungen an die Entwicklungsstufen von E-Government Plattformen 

Stufe Information Kommunikation Transaktion Interaktion 

Service Website Formulardownload Formularbearbeitung Vorgangsbearbeitung 
Technik WCMS ECMS, Mail, 

Nutzerverwaltung, 
Personalisierung 

Versionierung, 
rechtssichere Archi-
vierung 

PKI, VPS, digitale Ak-
te, Workflow, DMS, 
ERP, Im-/Export 
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19.3.2 Ausbau und Nutzung von Frameworks 

Für die Abwicklung der verschiedenen beschriebenen Klassifikationsstufen werden 
wiederholt ähnliche oder gleiche Funktionalitäten in unterschiedlichen Prozessen 
benötigt.  Es ist naheliegend, diese Funktionalitäten in Form von Komponenten zu 
realisieren und als Teil einer umfangreichen Entwicklung in sogenannten Frame-
works zu integrieren. 

Frameworks sind im Bereich des E-Business bereits weit verbreitet und etabliert. 
Ein Framework ist eine Grobarchitektur von Software, die an spezifischen Punkten 
durch Programme oder Programmteile, d. h. Code-Stückchen, ergänzt wird. Es ist 
vergleichbar mit einer Art Standard-Software-Architektur (Gatsche u. Matz 2002). 

Der Begriff Framework ist den Technologien zur Wiederverwendung von 
Software zuzuordnen. Er beschreibt ein Gerüst aus einer Menge von Objekten, die 
zur Lösung eines fachspezifischen Problems verwendet werden (Jakob u. Stoll 
2004). Im Gegensatz zur Programmbibliothek besteht ein Framework zusätzlich 
aus einem Hauptprogramm, welches die globale Steuerung übernimmt. In der 
Grobarchitektur wird nur noch an bestimmten Stellen der applikationsspezifische 
Code eingehängt. Dadurch entsteht eine Ausrichtung auf einen speziellen Anwen-
dungsbereich. Beispiele für Frameworks sind graphische Editoren, Buchhaltungs-
systeme oder elektronische Warenhäuser. 

Die betriebswirtschaftlichen Vorteile eines Frameworks zeigen sich durch Ein-
sparungen in der Entwicklung, zentralen, preisgünstigen Lösungsbetrieb und ein-
fachere Integration mehrerer Klassen von Endanwendungen. Es existieren bereits 
einige Anbieter spezieller Frameworks für E-Government-Lösungen. 

Im Rahmen eines Multiprojektmanagements können durch die Verwendung von 
Frameworks die Entwicklungen sehr effizient organisiert werden. So lassen sich 
auch die Back-End-Integration und der Lösungsbetrieb durch eine Integrations-
ebene als Bestandteil eines Frameworks vereinfachen. 

In Abb. 19-4 wird die Entwicklung eines Frameworks bestehend aus einzelnen 
Projekten im Rahmen zweier Entwicklungsdimensionen skizziert. Einerseits wird 
durch eine langzyklisch angelegte Entwicklungsplattform, die nach dem Aufbau 
von Basisdiensten für Information und Aufbaudiensten für Kommunikation auch 
komplexe Dienste, wie Transaktionsdienste für Sicherheit, Zahlungen und Auftrags-
abwicklung bietet, der Aufbau eines Frameworks unterstützt. Andererseits bieten 
nachhaltig angelegte IT-Mehrwertdienste durch steigende Lösungskomplexität 
von Schulungen, Help Desk, Solution Management bis hin zum Prozess Outsour-
cing ebenfalls Unterstützung beim Aufbau eines Frameworks. 

Im Rahmen der Entwicklung von E-Government-Dienstleistungen gilt es, das 
bestehende Potenzial von Frameworks im Hinblick auf die bereits diskutierte 
Klassifikation anzuwenden und zu erschließen. Eine solche Entwicklung muss 
sowohl technische als auch dienstleistungsspezifische Aspekte direkt berücksich-
tigen. Im nächsten Kapitel wird ein solcher Entwicklungsprozess detaillierter be-
trachtet. 
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Abb. 19-4. Entwicklungsrahmen für ein Framework 

19.4 Co-Design-Methodik aufgrund des ServCASE-Modells 

Nachfolgend wird die integrierte Entwicklung von E-Government-Dienst-
leistungen betrachtet, welche Software und Service umfasst. Den Ausgangspunkt 
bildet die im Rahmen des ServCASE-Projektes entwickelte Methodik. 

Die Methodik unterscheidet einen unterliegenden Hauptentwicklungsstrang, 
das so genannte Metaprojekt, der einzelne Projekte initiiert. Meta- und Einzelpro-
jekte laufen in denselben Phasen ab. 

Weiterhin geht die Methodik geht davon aus, dass das Gesamtproblem nicht in 
einem Projekt gelöst werden kann. Daher ist eine Aufteilung in Teilprobleme nö-
tig, die schrittweise zu einem Metaprojekt beitragen und das Problem lösen. In 
Abb. 19-5 ist die Aufteilung in das unterliegende Metaprojekt und die Zyklen der 
Einzelprojekte dargestellt. Die Einzelprojekte adressieren dabei jeweils nur über-
schaubare Problemklassen, sind zeitlich eng begrenzt und vom Entwicklungsvor-
gehen her sehr flexibel. Das definierte Metaprojekt ist zeitlich langfristig (im 
Regelfall über mehrere Jahre) orientiert und hat das Erreichen eines höheren 
Reifegrades im Sinne der vorgestellten Klassifikation für E-Government als Ziel. 
Erfahrungen aus den Lösungen der Teilprojekte werden durch dieses Metaprojekt 
explizit berücksichtigt und in eine Erfahrungsfabrik eingebracht,  auf die in weite-
ren Projekten zurückgegriffen werden kann. Das Management des Metaprojekts 
ist stärker durch lineare Vorgehensweisen geprägt. 

Die Erstellung eines kombinierten Software und Service Produkts wird durch 
die einzelnen Beiträge der Projekte zur Gesamtlösung als evolutionsartiger Pro-
zess aufgefasst. Auf das Gesamtprojekt wirkt eine Vielzahl von Einflüssen der 
Einzelprojekte ein. Diese Einflüsse werden nicht explizit zu verhindern versucht, 
sondern sie sind erwünscht und werden in die Entwicklung integriert, sowie in der 
Erfahrungsfabrik dokumentiert. 

 



272      Kyrill Meyer, Stephan Heidner 

 
Abb. 19-5. Lösungsraum der Anwendungen 

Der Hauptentwicklungsstrang (das definierte Metaprojekt) entwickelt sich 
durch die in den Einzelprojekten gewonnenen Ergebnisse. Dazu müssen innerhalb 
oder nach Abschluss der Einzelprojekte  Synchronisationspunkte mit dem Haupt-
entwicklungsstrangs ausgelöst werden. Dies kann auch durch manuelle Zusatz-
ereignisse oder bei Problemen erfolgen. Erfüllen die Synchronisationspunkte de-
finierte Anforderungen des Metaprojekts, erfolgt die Zusammenfassung der 
gesammelten Erfahrung in einem marktfähigen Zwischenprodukt im Sinne einer 
Entwicklungsstufe des Metaprojektes.  

Zu Beginn eines Projektes werden Softwareentwicklung und Serviceentwicklung 
parallel gestartet. Ist eine vollständig integrierte Entwicklung innerhalb des Pro-
jektes nicht möglich, erfolgt eine Synchronisation beider Entwicklungsstränge 
nach definierten Kriterien oder zu definierten Zeitpunkten, beispielsweise an Mei-
lensteinen oder anhand zeitlicher Kriterien. Die Methodik selbst basiert auf service-
orientierter Analyse und Design, sie nutzt demnach serviceorientierte Konzepte. 
Dies ist dahingehend bedeutsam, dass über die reine Softwareentwicklung hinaus, 
die Entwicklung eines ganzheitlichen Produktes im Sinne des Metaprojektes ver-
folgt wird. Dieser Zusammenhang wird in Abb. 19-6 veranschaulicht. 

Die Entwicklungsphasen der Projekte teilen sich in zwei asynchrone Zyklen. 
Der erste Zyklus beinhaltet neben der Definitionsphase, der Anforderungsanalyse 
und der Konzeptionsphase vor allem vorbereitende Schritte. Nach der Synchroni-
sation mit dem Hauptprojektstrang erfolgen im zweiten Zyklus die Implementie-
rungsphase, die Testphase, das Roll-out und falls erforderlich der Lösungsbetrieb. 
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Eine Synchronisation mit dem Metaprojektstrang gleicht einzelne Projekte mit der 
Erfahrungsfabrik ab, auf die in den Projekten stets erst ein Rückgriff und dann die 
Einbringung der Ergebnisse erfolgen. 

 

 
Abb. 19-6. Phasen und Zyklen der Methodik 

Nachfolgend soll auf die einzelnen Phasen und die in ihnen durchzuführenden 
Aktivitäten im Rahmen eines Fallbeispieles genauer eingegangen werden. 

Als Beispiel sei die Kommunikation zwischen den Behörden zweier Kommunen 
mit ihren öffentlichen Verwaltungen betrachtet. Im vorliegenden Anwendungsfall 
zieht ein Bürger von Chemnitz nach Dresden um. Dazu muss er sich im einfachs-
ten Fall in Chemnitz abmelden, den Umzug selbst erledigen, und sich in Dresden 
wieder anmelden. 

Zur Unterstützung des Bürgers könnte ein Behördenportal als Teil einer 
E-Government-Plattform alle dargestellten Teilprozesse ausführen und bei erfolg-
reicher Abarbeitung die angefallenen Gebühren einziehen. Die geänderten Aus-
weisdokumente und Fahrzeugpapiere stellt die Behörde per Post zu. 

Beispielhaft wird die ServCASE Methodik anhand der Entwicklung eines 
E-Government-Frameworks angewandt. Dabei ist das Metaprojekt der Methodik 
das Framework selbst, die einzelnen Teilprojekte setzen in vier Entwicklungsstu-
fen die Information des Bürgers, die Kommunikation mit dem Bürger, die Trans-
aktion zur Gebührenzahlung und die Integration zur vollständigen Erledigung des 
Fachverfahrens mit elektronischer Aktenbearbeitung um. 

Projektinitialisierung 
Das Metaprojekt legt bei der Projektinitialisierung eine neue Erfahrungsfabrik und 
ein Projekthandbuch an und plant als Projektziel die Umsetzung eines E-Govern-
ment-Frameworks. 

Definitionsphase 
In der Definitionsphase entsteht nach Beschreibung des Anwendungsfalls die Idee, 
den Anwendungsfall so zu lösen, dass der Bürger alle Behördengänge online 
durch eine einzige Transaktion ersetzen kann. Anschließend schätzt die Machbar-
keitsstudie ein, dass mit Hilfe der eigenen Projekterfahrung ein solches Projekt 
durchführbar ist. 
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Am Ende der Definitionsphase werden die Teilprozesse des Umzugs, die im 
Framework schrittweise umzusetzen sind, geplant. Dabei entsteht als Zieldefinition 
die in Abb. 19-7 dargestellte Teilprozessfolge eines Umzugs. 
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Abb. 19-7. Anwendungsfall Umzug 

Anforderungsanalysephase 
Nach durchgeführter Anforderungsanalyse stellt sich heraus, dass der Bürger alle 
zum Umzug gehörenden Teilprozesse durch eine einzige Transaktion online erle-
digen möchte. Eine derartig komplexe Transaktion stellt umfangreiche Anforde-
rungen an die zugrunde gelegte Architektur. 

Diese Anforderungen lassen sich in einer J2EE-Architektur zusammenfassen, 
die in Abb. 19-8 dargestellt ist. 

Anhand des Potenzials sowie der Anzahl der Mitarbeiter wird eine Umsetzung 
des Projekts als möglich eingeschätzt. Die Preisfindung wird nicht näher betrach-
tet, sie orientiert sich an der potenziellen Anzahl der zukünftigen Nutzer innerhalb 
der als Nutzer des Frameworks betrachteten Kommune. 

 

 
Abb. 19-8. Anknüpfen von Bürger und Verwaltung an ein Framework 
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Konzeptionsphase 
Als nächster Schritt des Metaprojekts folgt die Phase der Konzeption, in der die 
Produkteigenschaften, die Anforderungen an den Erbringungsprozess und die not-
wendigen Ressourcen zur Erbringung des Produkts definiert werden. Der Aspekt 
des Marketings sei an dieser Stelle ausgeblendet. 

Produkt: Dargestellt wird das Produkt in einem Graphical User Interface (GUI) 
in Form eines Java-Applet so, dass die Angabe der vollständigen alten und neuen 
Adresse sowie des Namens genügen. Ein Hinweis auf das Sammeln von Belegen 
für eine Steuerrückerstattung wird in Form einer Nachricht als Teil des GUI ange-
zeigt. Ein Beispiel für ein solches GUI mit den erforderlichen Daten wird in 
Abb. 19-9 gegeben. 

 

 
Abb. 19-9. Beispielhaftes User-Interface 

Prozess: Über eine elektronische Anfrage ermittelt der Erbringungsprozess, ob 
Kindergeld oder Arbeitslosengeld bezogen werden, und teilt die Adressänderung 
entsprechend mit. Die Benachrichtigungen betroffener Finanzämter und des 
Kreiswehrersatzamts sind ebenfalls Teil dieses Prozesses. Ein weiterer Teil des 
Prozesses ist die automatische elektronische Ummeldung von auf den Nutzer des 
Produkts zugelassenen Kraftfahrzeugen, falls der Fahrzeughalter dies wünscht. 
Voraussetzung für den Beginn dieses Prozesses ist die in Abb. 19-10 dargestellte 
Verwendung eines Authentifikationsprozesses. 

Ressourcen: Für die Erbringung des Produkts und die Abarbeitung des zugehö-
rigen Prozesses sind Ressourcen erforderlich. Das sind auf Nutzerseite eine ange-
meldete Signaturkarte, Kartenlesegerät und Kartenprüfsoftware, Browser und In-
ternetzugang. Um eine Gleichbehandlung aller Bürger zu gewährleisten, wird ein 
behindertengerechter Zugang zum Produkt im Einwohnermeldeamt in Form eines 
Terminals eingerichtet. Dadurch werden behinderte Bürger genauso unterstützt, 
wie Bürger ohne privaten Zugang zum Internet. 

In den Behörden der Kommunen selbst werden ebenfalls Terminals als Arbeits-
platz für die Mitarbeiter eingerichtet. Alle Terminals greifen, wie in Abb. 19-8 
dargestellt, über ein gesichertes Kommunikationsnetz auf einen zentralen Anwen-
dungsserver zu, der die vom Framework umgesetzten Fachverfahren bereitstellt. 
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Implementierung 
Auf die Details der Implementierung wird nicht im Detail eingegangen. Durchge-
führt werden vier Teilprojekte, die zunächst die Information des Bürgers durch die 
Verwendung des Contentmanagementsystems TYPO3 innerhalb des Frameworks 
umsetzen. Für den Schritt der Kommunikation mit dem Bürger wird die IP-Telefo-
nie hinzugefügt, dann werden Transaktionen mit dem Bürger durch Umsetzung 
mit Hilfe von Kassensystem, Zahlungssystem und Signaturlösung bereitgestellt. 
Im letzten Schritt erfolgt die Anknüpfung dieser Systeme an zwei, respektive alle 
Kommunen im gesicherten Kommunikationsnetz. 

 

 
Abb. 19-10. Beispielhafter Teilprozess als UML-Sequenzdiagramm 

Test 
In den Testphasen werden die Systeme auf Akzeptanz durch den Benutzer getes-
tet. Für diesen Test wird aus der Kommune eine Auswahl von Bürgern getroffen, 
die gebeten werden, die Anwendung zu testen. Ein weiterer Teil der Testphase ist 
der Systemtest, in dem die Ergebnisse der Teilprojekte in das Framework einge-
bracht und in der gemeinsamen Kopplung getestet werden. 

Synchronisation 
Die Synchronisation startet die Teilprojekte und füllt die Ergebnisse der Teilpro-
jekte explizit in die Erfahrungsfabrik ein. 

Die weiteren Phasen Roll-out, Betrieb & Wartung und Projektfortführung wer-
den organisatorisch geplant, eine nähere Betrachtung wird bei diesem Projekt 



19 Entwicklung von E-Government-Dienstleistungen      277 

nicht ausführlich dargestellt. Es sei lediglich darauf hingewiesen, dass sich bei der 
Fortführung des Projekt das Wissen aus der Erfahrungsfabrik als sehr hilfreich he-
rausstellen könnte, da schon umfangreiche Prozesse und Produkte modelliert sind, 
die mit wenigen Adaptionen gut wiederverwendet werden können. 

19.5 Fazit 

Der Staat als größter Arbeitgeber in Deutschland, sowie alle Bürger und Unter-
nehmen haben Berührungspunkte mit Teilen der öffentlichen Verwaltung. Darum 
gibt es eine große Zahl von Verbesserungsbemühungen der aktuellen Situation. 
Sämtliche Modernisierungsmaßnahmen von internen Abläufen einerseits und dem 
Kontakt mit der öffentlichen Verwaltung andererseits laufen unter dem Begriff 
E-Government zusammen. Genauso umfangreich, wie der Begriff E-Government 
ist auch das Spektrum von Produkten zur Erleichterung und Unterstützung von 
E-Government. 

Als auslösende Momente für die existierende Produktvielfalt gelten von der 
Bundesregierung gestartete Initiativen und Wettbewerbe. Bei diesen Wettbewer-
ben entstanden in den Kommunen sehr gute Teillösungen, die zurzeit auf andere 
Städte und Kommunen übertragen werden. Einige der entstandenen Lösungsele-
mente verbreiten sich als kommerzielle Produkte. Um die Vielfalt dieser Produkte 
überschaubar zusammenzufassen, wurde eine Klassifikation erstellt, die gemein-
same Aspekte der aktuellen und der geplanten Entwicklung aufzeigen. 

Aus dem Wissen um die Unüberschaubarkeit von Produkten und die uneinheit-
liche Verwendung von Fachverfahren sind die Bemühungen um Standardisierung 
hervorgegangen. Neben diesen dynamischen, teilweise inkompatiblen Standards 
trägt auch die Entwicklung von Frameworks zu einer Konsolidierung des 
E-Government-Bereichs bei. 

Bei existierenden Methoden zur Entwicklung von Software oder von Dienst-
leistungen beschreiben Anwender eine integrierte Entwicklung als problematisch 
und unzureichend unterstützt. 

Für eine solche Entwicklung existieren keine Modelle. Aus den bestehenden 
Methoden wurde daher eine integrierte Methodik auf Basis der Arbeiten des 
ServCASE-Projektes erstellt. 

Die angepasste Methodik konnte im Rahmen des Projektes in Zusammenarbeit 
mit der Praxis getestet werden und wurde in Kürze in Abschnitt 19.4 skizziert. 

Für die weitere Forschung bieten sich einige interessante Ansätze an. Als sehr 
wünschenswert wurde immer wieder eine semantisch hinterlegte Modellierung be-
schrieben. Dadurch wäre eine teilautomatisierte, integrierte Software- und Dienst-
leistungserstellung unter erleichterten Bedingungen realisierbar. Die Nutzung der 
Erfahrungsfabrik als Element des Frameworks erscheint gerade für den Betrieb 
und die Wartung von Rechenzentren als interessanter Gesichtspunkt. Hier könnten 
stark frequentierte Wartungs- und Unterstützungsdienstleistungen aufgezeichnet, 
analysiert und teilautomatisiert weiterentwickelt werden. 
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20.1 Einleitung 

Verschiedene Branchen haben sich in der Vergangenheit durch den Einsatz neuer 
Produktionsmethoden oder Organisationsformen weiterentwickelt und ihre Pro-
duktivität gesteigert. Diese trifft auch auf IT-Dienstleister zu. Sie müssen sich wie 
jede andere Organisation weiterentwickeln und an veränderte Umgebungsbedin-
gungen anpassen. Diese Evolution führt zu einer Professionalisierung der 
Dienstleister bei der Erbringung und Entwicklung von IT-Services. Die Produkt-
orientierung stellt in diesem Zusammenhang einen viel versprechenden Ansatz 
dar. Der heute gelebte Dreiklang der Projektphasen „Plan, Build, Run“ bezieht 
sich bei IT-Dienstleistern zumeist ausschließlich auf die Implementierung und den 
Betrieb von Informationstechnik. Die Definition von Produkten erfordert aber 
auch Kundenorientierung, Kostenbewusstsein und Prozessperformance. In diesem 
Artikel wird beleuchtet, welche Vorteile von der Produktorientierung erwartet 
werden können, wie vorzugehen ist, und welche Herausforderungen gemeistert 
werden müssen. 

Die Begriffe Leistung, Dienstleistung und Service werden in diesem Zusam-
menhang synonym verwendet. Weiterhin betrachten wir den Service als das Pro-
dukt des Dienstleisters. 

20.2 Quantensprung im Reifegrad durch Produktisierung 

„Produktisierung“ ist ein Zeichen von Reife 
Professor Hans-Jörg Bullinger, der Präsident der Fraunhofer-Gesellschaft, sprach 
in seiner Eröffnungsrede bei der Konferenz „IT-Service Engineering 2005“ (Bul-
linger 2005) von der „Produktisierung“ von IT-Services. IT-Dienstleister müssten 
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die Entwicklungsphase für IT-Services ernster nehmen, sollten hier in die Vorleis-
tung gehen und ausgereifte Dienstleistungen am Markt anbieten, anstatt die IT-
Services während der Provisionierung zu entwickeln. In diesem Zusammenhang 
wächst das Verständnis, dass IT-Services auch Produkte sind, die entwickelt und 
über ihren ganzen Lebenszyklus betreut werden müssen.  

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in dem Reifegradmodell SPMM wieder. 
IT-Dienstleister, die heute individuelle Services per SLAs verwalten, gehen dazu 
über, ein Service-Portfolio zu entwickeln und stellen sich zunehmend dem Wett-
bewerb. So entsteht ein Markt für IT-Services, die vordefiniert sind und von Kun-
den abgerufen werden können.  

20.2.1 Definition des Service Provider Maturity Models 

Die Entwicklung von IT-Dienstleistern lässt sich in einem Reifegradmodell abbil-
den. Aus den Entwicklungsschritten, die wir bei IT-Dienstleistern in den vergan-
genen fünf bis zehn Jahren beobachtet haben und die wir für die nahe Zukunft 
erwarten können, ist das Reifegradmodell Service Provider Maturity Model 
(SPMM) entstanden. Darin wird die gesamte Bandbreite an IT-Dienstleistern von 
der internen IT-Abteilung, die als Kostenstelle organisiert ist, bis hin zu unabhängi-
gen, wettbewerbsfähigen, am freien Markt agierenden Anbietern von IT-Services 
abgebildet. 

Während der Entwicklung des Reifegradmodells Service Provider Maturity 
Model (SPMM) wurden fünf Reifegradstufen identifiziert, die danach benannt sind, 
worauf der IT-Dienstleister in der jeweiligen Stufe seinen Fokus gerichtet hat: 

Stufe 1 Infrastruktur: Auf der untersten Reifegradstufe konzentriert sich der Dienst-
leister völlig auf den Betrieb der IT-Infrastruktur. Definierte IT-Services existieren 
noch nicht. Die Vorgänge laufen ad hoc und ungesteuert ab. 

Stufe 2 Prozesse: Der Dienstleister beginnt, seine Prozesse zu definieren und zu 
dokumentieren. Als Hauptaufgabe wird weiterhin der Betrieb der Infrastruktur ge-
sehen. Dies geschieht nun jedoch gesteuert und nach festgelegten Vorgaben, etwa 
ITIL. Dienstleistungen sind noch nicht definiert. 

Stufe 3 Anwender: Auf dieser Reifegradstufe werden Dienstleistungen definiert. 
Der Dienstleister erkennt in ihnen den Mehrwert, den er dem Kunden anbieten 
kann. Es werden Service Level Agreements (SLAs) abgeschlossen, in denen die 
Dienstleistungen beschrieben werden und die Dienstgüte festgelegt wird. Der An-
bieter versucht dabei jeden Kundenwunsch zu erfüllen und die SLAs genau an die 
Anforderungen des Kunden anzupassen. 

Stufe 4 Produkte: Der Schritt in diese Reifegradstufe wird vollzogen, wenn der 
Anbieter seine Dienstleistungen nicht mehr speziell auf jeden Kunden zuschneidet, 
sondern im Voraus entwickelt und ein Produktportfolio mit vordefinierten Dienst-
leistungsprodukten zusammenstellt. Die Standardisierung von Dienstleistungen 
hat eine deutliche Effizienzsteigerung zur Folge, da die Erbringungsprozesse auf 
wenige, klar definierte Dienstleistungsprodukte optimiert werden können. Dafür 
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büßt der Anbieter die Anpassungsfähigkeit seiner Dienstleistungen an spezielle 
Kundenwünsche ein. Um diesem negativen Effekt entgegenzuwirken werden viele 
Dienstleistungen konfigurierbar gestaltet, d. h. die Dienstleistung selbst und damit 
auch ihr Erbringungsprozess ist standardisiert, der Kunde kann jedoch die Dienst-
güte und den Leistungsumfang innerhalb definierter Grenzen anpassen. 

Stufe 5 Markt: Auf der höchsten Reifegradstufe ist der Dienstleistungsanbieter am 
freien Markt positioniert oder besteht als interner Dienstleister im Wettbewerb mit 
dem Markt. Die Entwicklung von Reifegradstufe 4 auf 5 wird durch die konse-
quente Orientierung an den Bedürfnissen des Marktes sowie dem Wettbewerb 
vollzogen. 

 

 
Abb. 20-1. Service Provider Maturity Model 

Die in dem Modell abgebildete Entwicklung lässt sich mit einfachen Worten 
zusammenfassen: Weg vom Einzelfertiger, hin zur Service-Fabrik. Die heute 
schon stark verbreiteten Service Level Agreements (SLAs), das sind Vereinbarun-
gen, welche die Dienstleistung und deren Qualität spezifizieren, führen bei den 
Dienstleistern zu einem Produktverständnis. Die Dienstleister versuchen, einen 
einmal spezifizierten und implementierten IT-Service an weitere Kunden zu ver-
kaufen. Damit gehen sie einen wichtigen Schritt: Während früher IT-Services im 
Kundenauftrag entwickelt wurden, im Rahmen von aufwendigen und riskanten 
Projekten, gehen die IT-Dienstleister zukünftig in die Vorleistung, die Services zu 
entwickeln. 

Schätzungen gehen davon aus, dass sich heute über 80% der IT-Dienstleister in 
den Stufen 2 und 3 befinden. 

20.2.2 Konsequente Schritte zur Steigerung des Reifegrades 

Um in die höheren Stufen des Reifegradmodells vorzudringen, müssen IT-
Dienstleister ihre Leistungen definieren und in Form von Service-Produkten bün-
deln. Dies bedingt, dass sie sich mit einem neuen Typ von Datenobjekt beschäfti-
gen müssen. Bisher wurden zwei Typen von Datenobjekten verwendet: 

• Bestandsdaten, dazu zählen Inventar (Assets), Mitarbeiter, Kunden, bestehende 
Verträge mit Kunden und Lieferanten (SLAs). 
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• Bewegungsdaten, wie zum Beispiel Werte, die durch das Monitoring erhoben 
werden oder sogenannte Incidents (Kundendienstvorgänge). 

Als dritter Datentyp werden Informationen über die Möglichkeiten der Leistungs-
erbringung des IT-Dienstleisters benötigt. Diesen Typ nennen wir Potenzialdaten: 

• Potenzialdaten beschreiben die Services, die ein Dienstleister in der Lage ist zu 
erbringen. 

Im Gegensatz dazu enthalten die Bestandsdaten Informationen darüber, welche 
Services tatsächlich erbracht werden. Wir verstehen Potenzialdaten als Spezifika-
tionen (Produkt-Definitionen) für tatsächliche Aufträge (Services). Es sollte zu je-
dem erbrachten Service, auch Service-Instanz genannt, eine entsprechende Spezi-
fikation geben. Die Sammlung aller Service-Spezifikationen wird auch als 
Service-Katalog bezeichnet. Bestandsdaten, sowie Bewegungsdaten werden heute 
bereits umfassend erhoben. Dagegen beginnen IT-Dienstleister erst jetzt, ihr Po-
tenzial in Service-Katalogen zu spezifizieren. 

Anpassung der Organisation 
Dieser Beitrag beschäftigt sich mit der Entwicklung von Service-Katalogen (Pro-
dukt-Spezifikationen) als Grundvoraussetzung für das Erreichen der Reifegrad-
stufen 4 und 5. Der Vollständigkeit halber soll jedoch erwähnt sein, dass der Über-
gang in einen höheren Reifegrad auch Veränderungen in der Organisation, den 
Rollen und Prozessen des IT-Dienstleisters erfordert. 

Ein Beispiel ist die Einführung der Rolle des Produktmanagers. Er oder sie ver-
antwortet ein IT-Service-Produkt über dessen gesamten Lebenszyklus, von der 
Entwicklung, über die Vermarktung, den Betrieb bis zum Assessment. Der Pro-
duktmanager muss dafür sorgen, dass die notwendigen Ressourcen und auch die 
Prozesse auf das Produkt abgestimmt sind. 

Die Aufgabe des Produktmanagers mag zunächst als Overhead und Sissiphus-
Aufgabe erscheinen. Bei der großen Menge von IT-Services, welche die meisten 
IT-Dienstleister im Angebot haben, ist der Aufwand im Produktmanagement ent-
sprechend hoch. Deshalb muss auch das Portfoliomanagement als eine wichtige 
neue Aufgabe etabliert werden. Während bisher praktisch jeder IT-Dienstleister 
ein Vollsortimenter war, gilt es nun, ein Produktportfolio strategisch zu definieren. 
Nicht alle IT-Services müssen selbst erbracht werden, sondern nur diejenigen, mit 
denen die höchste Wertschöpfung erzielt werden kann. Andere IT-Services sind 
oftmals günstiger zuzukaufen („selektives Outsourcing“). 

20.2.3 Die Rolle des Service-Katalogs 

Die Entwicklung eines Service-Katalogs und der in ihm enthaltenen Service-
Spezifikationen spielt eine wichtige Rolle beim Erreichen eines höheren Reifegra-
des. Der Service-Katalog bildet die Basis für die Leistungserbringung des Dienst-
leisters. Er ist die Grundlage für eine Vielzahl an Aktivitäten des Dienstleisters. 
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Der Service-Katalog in der Kundenbeziehung 
In der Kundenbeziehung kommt dem Service-Katalog die Aufgabe zu, die Leis-
tungen des IT-Dienstleisters dem Kunden zu präsentieren und damit den Verkauf zu 
unterstützen. Weil jedoch IT-Services eng an die Geschäftsprozesse des Kunden 
gebunden sind, besteht sehr oft die Notwendigkeit, die IT-Services an die gelebten 
Prozesse anzupassen. Einige Dienstleister haben etwa bei Application Service 
Providing (ASP) von SAP R/3 die Erfahrung machen müssen, dass IT-Services 
nicht von der Stange gekauft werden, sondern stark an die Kundenbedürfnisse an-
gepasst werden müssen. 

Der scheinbare Widerspruch von standardisierten Service-Produkten und kun-
denspezifischen Anforderungen lässt sich mit dem Ansatz der Mass Customization 
durch Produktkonfiguration lösen. Dabei kann ein Kunde durch eine Vielzahl von 
Optionen sein Produkt nach den persönlichen Bedürfnissen gestalten. Bei der 
Mass Customization wird Massenware hergestellt und doch jedes Stück mit Indi-
vidualität ausgestattet.  

Es besteht jedoch die Gefahr, dass eine Vielzahl von angebotenen Services und 
Konfigurationsmöglichkeiten den Kunden überfordert, so dass aus Mass Configu-
ration „Mass Confusion“ wird. Der Service-Katalog muss den Kunden zielgerich-
tet zu einem passenden Angebot führen. 

Interne Verwendung eines Service-Katalogs 
Informationen zu den Service-Produkten werden ständig von der gesamten Orga-
nisation zur Erbringung der Leistungen benötigt. Mit dem Verständnis, dass die 
IT-Services die Produkte des IT-Dienstleisters sind, liegt die Frage auf der Hand, 
was bei IT-Dienstleistern das Produkt-Daten-Management (PDM) ist. Ein umfas-
sender IT-Service-Katalog bildet die Grundlage des PDM indem er alle Produkt-
spezifikationen enthält und damit hilft, für die IT-Organisation wichtige strategi-
sche Ziele zu erreichen: 

Innovation wird bei einem IT-Dienstleister nicht geschaffen, indem eine neue IT-
Infrastruktur eingeführt wird. Vielmehr entsteht Innovation, indem das Dienstleis-
tungsangebot kontinuierlich an den Anforderungen der Kunden ausgerichtet wird. 
Neuentwicklungen sind jedoch teuer und langatmig. Durch eine fundierte Dokumen-
tation der bestehenden Leistungen können Teilleistungen (Service-Komponenten) in 
neuen Dienstleistungen wiederverwendet werden. Dadurch müssen für neue Ser-
vices tatsächlich nur etwa 20% der Dienstleistung neu entwickelt werden. Eine 
schnellere „Time to Market“ ist die Folge. 

Effizienz Vor dem Hintergrund einer angespannten Wirtschaftslage und der Wett-
bewerbssituation kommt den Kosten besondere Aufmerksamkeit zu. Effizienz 
heißt, den Aufwand minimal zu halten. Aufwand umfasst sowohl die eingesetzten 
Betriebsmittel, als auch die Arbeitsprozesse. Es gibt also zwei Ansatzpunkte, effi-
zient zu werden: Erstens, die eingesetzte Informationstechnologie möglichst gut 
auszunutzen, also durch Kapazitätsmanagement die Planung des Ressourcenein-
satzes zu optimieren. Und zweitens, die Prozesse des IT-Dienstleisters zu optimie-
ren, integrieren und automatisieren, sowohl in der Bereitstellung als auch im Be-
trieb. Aufbauend auf die im Service-Katalog definierten Services lassen sich 
standardisierte und optimierte Prozesse für die Erstellung der Leistungen entwickeln. 
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Kundenorientierung IT-Services können nicht von der Stange verkauft werden, 
sondern müssen sich an den Anforderungen des Kunden orientieren. Der bereits 
erwähnte Ansatz der Mass Customization lässt sich vergleichen mit den Stücklis-
ten, die aus der diskreten Fertigung von Gütern bekannt sind. Damit er sich für IT-
Services umsetzen lässt, muss der Dienstleister seine Teilleistungen (Service-
Komponenten) genau kennen: Welche Organisationseinheiten involviert sind, 
welche Prozesse durchlaufen werden und welche Ressourcen eingesetzt werden. 
Diese Informationen sind dem Service-Katalog zu entnehmen. 

Preisbildung Der Preis eines Produkts ist ein entscheidendes Merkmal, denn er ist 
offensichtlich und leicht vergleichbar. Die Preisbildung ist ein Differenzierungs-
merkmal eines Dienstleisters. Dabei ist nicht nur die Höhe des Preises, sondern 
auch dessen Zusammensetzung und Nachvollziehbarkeit entscheidend. Heute ste-
hen überwiegend Pauschalbeträge in den Preislisten der IT-Dienstleister. Befür-
worter von Reformen verlangen Preise, die nutzungsabhängige Anteile enthalten, 
die anhand der Produktionskosten der Dienstleistung kalkuliert sind. Das PDM, 
also der IT-Service-Katalog, bildet hierfür die Kalkulationsgrundlage. 

Benchmarking und Controlling Viele für die Steuerung der IT-Organisation in-
teressante Kennzahlen haben einen Bezug zu den Produkten. Beispiele hierfür 
sind Kundenzufriedenheit, Qualität, Umsätze und andere Betriebskennzahlen. 
Aufgrund der Immaterialität der Service-Produkte besitzen diese jedoch keine 
Messpunkte. Die Produktdaten im Service-Katalog können aber eine Aggregation 
von Messwerten von Ressourcen ermöglichen, womit Key-Performance-
Indikatoren von den Service-Produkten erhoben werden können. 

Produkt-Daten-Management 
Ein Service-Katalog beschreibt nicht nur den Service aus Kundensicht, 
sondern auch die interne Sicht des Dienstleisters. Das heißt jegliches Wis-
sen zu dem Service wird darin zusammengeführt. Der Service-Katalog ist 
das Produkt-Daten-Management des IT-Dienstleisters. 

Der Service-Katalog zur Steuerung von Lieferanten 
„Make-or-Buy“-Entscheidungen stehen bei IT-Dienstleistern ständig auf der Ta-
gesordnung, um das eigene Dienstleistungsportfolio zu optimieren. Obwohl die 
Lieferantenbeziehungen einen wichtigen Teil in der Strategie eines jeden IT-
Dienstleisters einnehmen, ist das Partner-Management eine noch recht junge und 
wenig ausgereifte Disziplin bei IT-Dienstleistern.  

IT-Service-Provider hängen in großem Maße von ihren Lieferanten ab. IT-
Services, wie Dienstleistungen allgemein, unterscheiden sich wesentlich von Pro-
duktionsgütern. IT-Services können nicht auf Vorrat produziert werden, sondern 
werden in Echtzeit erbracht. Die Erbringer von Teilleistungen arbeiten nicht in ei-
nem definierten Prozess mit diskreten Fertigungsschritten nacheinander an dem 
Produkt, sondern müssen zeitgleich zusammenarbeiten. Die Qualitätssicherung 
von IT-Services erfolgt nicht als Prozess mit eigenem Zeitfenster, sondern wäh-
rend die Dienstleistung erbracht wird. Die Herausforderung liegt in der Kontinui-
tät, mit der IT-Services betrieben werden müssen.  
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Der Service-Kunde möchte das Beziehungsnetzwerk, durch das die konsumier-
te Dienstleistung erbracht wird, nicht kennen müssen. Der Kunde möchte einen 
einzigen Ansprechpartner haben, der die Verantwortung für den gesamten Erbrin-
gungsprozess übernimmt. Einen solchen Generalunternehmer bezeichnen wir als 
Service-Integrator. Der Service-Integrator hat die Aufgabe, die verschiedenen 
Teilleistungen aufeinander abzustimmen, sprich: deren Zusammenspiel sicherzu-
stellen. Der Service-Katalog beinhaltet alle Teilleistungen und wie diese zu Servi-
ce-Produkten kombiniert werden. Er bildet also die Grundlage für die Koordinati-
on der Leistungen der beteiligten Zulieferer und der eigenen Leistungserstellung 
des Service-Integrators. 

20.3 Entwicklung einer komponentenbasierten Service-
Architektur 

Damit der Service-Katalog die an ihn gestellten Anforderungen der unterschiedli-
chen Einsatzgebiete erfüllen kann, müssen die ihm zugrunde liegenden Daten in 
einer geeigneten Struktur vorliegen. In der Praxis haben sich für die Strukturie-
rung von Service-Katalogen auf Komponenten basierende Service-Architekturen 
durchgesetzt. 

20.3.1 Definition 

Heute sind die meisten IT-Dienstleistungen monolithisch aufgebaut. Im Gegensatz 
dazu verfolgen innovative Dienstleister einen komponentenbasierten Ansatz (Fähn-
rich u. Grawe 2003). Dieser Ansatz geht davon aus, dass sich Dienstleistungen aus 
verschiedenen Komponenten zusammensetzen. Werden diese Komponenten spe-
zifiziert und standardisiert, dann lässt sich eine Plattformstrategie fahren, bei der 
Komponenten in vielen verschiedenen Produkten eingesetzt werden. 

Der Begriff „Plattformstrategie“ ist aus der Automobilindustrie bekannt. Ge-
meint ist damit eine Standardisierung von Komponenten. Die Idee, Komponenten 
in verschiedenen Modellen wiederzuverwenden, hat Automobilkonzernen gehol-
fen, Produktion und Logistik zu optimieren. 

Dieser Ansatz kann auch erfolgreich für den IT-Betrieb übernommen werden. 
Die Produkte (respektive Autos) sind IT-Dienstleistungen, die dem Kunden verkauft 
werden. Die Komponenten (respektive Motor, Fahrwerk) sind Teilleistungen. Das 
Ziel ist nun, durch Standardisierung eine Teilleistung nur einmal zu spezifizieren 
und diese in möglichst viele Produkte einfließen zu lassen. So können neue 
Dienstleistungsprodukte schnell und kostengünstig entwickelt werden, weil ein 
Großteil des neuen Produkts sich aus bestehenden Komponenten zusammensetzt. 

Dieser Ansatz erfordert eine Differenzierung zwischen Service-Produkten und 
Service-Komponenten, die wie folgt definiert sind: 

• Service-Komponenten sind granulare Dienstleistungsmodule, die sich aufgrund 
ihrer Abstraktion und Konfigurierbarkeit wiederverwenden lassen. 
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• Service-Produkte sind verkaufbare Dienstleistungen, die sich aus einer definier-
ten Menge von Service-Komponenten zusammensetzen. 

Die Produkte und Komponenten werden durch Spezifikationen definiert und 
beschrieben. Die Spezifikationen der Service-Komponenten und Service-Produkte 
sind die eingangs erwähnten Potenzialdaten des IT-Dienstleisters, die in einem 
Service-Katalog hinterlegt und verwaltet werden. Neben den Spezifikationen der 
Services werden auch die Beziehungen zwischen den einzelnen Services in den 
Service-Katalog aufgenommen. Die Gesamtheit der im Service-Katalog enthalte-
nen Spezifikationen und deren Beziehungen untereinander werden als komponen-
tenbasierte Service-Architektur bezeichnet. 

Um eine solche komponentenbasierte Service-Architektur aufzubauen wurde 
das folgend beschriebene Vorgehensmodell entwickelt. 

20.3.2 Dekomposition 

Sofern ein Dienstleister bereits am Markt tätig ist bilden die von ihm angebotenen 
Services eine gute Grundlage für die Entwicklung einer Service-Architektur. 
Durch Dekomposition werden die bestehenden Service-Angebote in ihre Bestand-
teile zerlegt. Dazu werden die Services in sinnvolle Funktionsbereiche aufgeteilt, 
die dann als Service-Komponenten identifiziert sind. Die Dekomposition von IT-
Services entspricht dem Zerlegen materieller Güter in ihre Bestandteile. In mehre-
ren Runden können die Service-Komponenten immer weiter zerlegt werden. Ziel 
ist es, die Größe der Komponenten so weit zu reduzieren, dass sie überschaubar 
sind und leicht dokumentiert werden können. Durch die mehrstufige Dekomposi-
tion wird eine komplexe Dienstleistung in atomare Service-Komponenten zerlegt 
denen schließlich einzelne Ressourcen, sei es Personal oder Infrastruktur, zuge-
ordnet werden. 

Je höher die Granularität der Teilleistungen ist, desto besser wird später das 
Ziel der Wiederverwendung erreicht, jedoch steigt mit zunehmender Granularität 
die Anzahl der Komponenten. In Abb. 20-2 wird eine beispielhafte Dekompositi-
on des Service-Angebots „Workspace“ vorgenommen. 

 

 
Abb. 20-2. Beispielhafte Dekomposition des IT-Services „Workspace“ 
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Charakteristika von Service-Komponenten 
Service-Komponenten sollten einen sehr begrenzten Umfang haben, um sie 
"greifbar" zu machen. Service-Komponenten können über mehrere Stufen 
dekomponiert (zerlegt) bzw. komponiert (zusammengebaut) werden. Eine 
höhere Granularität erhöht die Wahrscheinlichkeit der Wiederverwendung. 
Typisch ist, dass IT-Dienstleister mehrere hundert Service-Komponenten 
haben. 

20.3.3 Entwicklung einer Service-Taxonomie 

Durch die Dekomposition alleine wird das erhoffte Ziel, die identifizierten Service-
Komponenten als Bausteine bei der Entwicklung neuer Services wiederzuverwen-
den, noch nicht erreicht. Der Grund ist die Inkompatibilität der Service-
Komponenten zueinander. An dieser Stelle muss ein Entwicklungsprozess einset-
zen, durch den die Komponenten aneinander angepasst werden. Nur so können die 
Komponenten in einem Netzwerk gegenseitiger Abhängigkeiten zusammenarbei-
ten. Die beiden häufigsten Ursachen von Inkompatibilitäten sind: 

• Eine unterschiedliche Terminologie. Beispielsweise wenn für eine Komponente 
„QoS“ definiert ist, obwohl Verfügbarkeit gemeint ist. Und wie ist eigentlich 
„Verfügbarkeit“ definiert? Eine gemeinsame Sprache muss durch ein Glossar 
geregelt sein. 

• Grundsätzliche Design-Aspekte. Dies betrifft einheitliche Regelungen für Ver-
fügbarkeiten, Betriebszeiten etc. Sind solche Parameter für jede Service-
Komponente individuell festgelegt, so ist es mutig bis riskant, für einen daraus 
aggregierten Service eine Qualitätsgarantie abzugeben. 

20.3.3.1 Reduktion der Anzahl 

Typischerweise ergeben sich aus der Dekomposition zu viele Service-Kompo-
nenten. Mehrere hundert sind üblich, in Einzelfällen wurden auch über tausend 
Service-Komponenten identifiziert. Eine reiche Auswahl ist in einem gut sortier-
ten Service-Baukasten erwünscht. Allerdings wirken sich mehrfach erfasste, iden-
tische Service-Komponenten kontraproduktiv aus. Erfahrungsgemäß kann die An-
zahl durch Konsolidierung um 15% reduziert werden. Je nach Historie des IT-
Dienstleisters – insbesondere Fusionen wirken sich aus – kann die Konsolidierung 
auch weit größere Effekte haben. 

20.3.3.2 Übersicht durch Strukturierung 

Im nächsten Schritt soll die Übersichtlichkeit erhöht werden, indem die Service-
Komponenten in sinnvolle Gruppen eingeteilt werden. Doch nach welchem Krite-
rium soll gruppiert werden? Drei Ansätze sind augenscheinlich möglich: 

• Nach der Organisationsstruktur, also welche Einheit die Leistung erbringt. 
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• Nach der verwendeten Technologie. 
• Nach der durch den Service bereitgestellten Funktionalität. 

Eine Reihe von Gründen spricht für die Funktionalität als Kriterium für die 
Gruppenbildung. So lassen sich beispielsweise die Teilleistungen „Betrieb Oracle“, 
„Betrieb DB2“ und „Betrieb MySQL“ die Gruppe „Betrieb RDBMS“ einordnen.  

Eine Gruppe ist eine Oberklasse. Wir bezeichnen diese auch als abstrakte Ser-
vice-Komponente. Abstrakte Service-Komponenten können nicht instanziert wer-
den, das heißt sie können nicht als Service angeboten werden, hingegen können 
konkrete Service-Komponenten wie „Betrieb MySQL“ tatsächlich umgesetzt wer-
den. Die abstrakten Oberklassen dienen lediglich der Strukturierung der Kompo-
nenten im Service-Katalog. 

Entsprechend kann nun wiederum für mehrere Gruppen eine gemeinsame 
Oberklasse gefunden werden, so dass letztlich alle Service-Komponenten zu einer 
Oberklasse vereinheitlicht und in einer übersichtlichen Baumstruktur angeordnet 
sind. Eine solche Struktur nennen wir eine Service-Taxonomie. 

 

 
Abb. 20-3. Service-Taxonomie 

20.3.3.3 Semantische Beziehungen der Service-Komponenten  

Wie in Abb. 20-3 zu sehen ist, entsteht eine Vielzahl an abstrakten Oberklassen, 
deren Namen gemäß UML-Notation kursiv geschrieben werden. Was ist der prak-
tische Nutzen von diesem Overhead? 
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Eine Service-Architektur unterscheidet sich von einer Ansammlung unter-
schiedlicher Service-Komponenten durch die Beziehungen zwischen den Service-
Komponenten. Durch die Service-Taxonomie werden die semantischen Beziehun-
gen der Service-Komponenten hergestellt. Es wird semantisches Wissen erfasst. 
Wenn man beispielsweise nicht wüsste, was „Betrieb MySQL“ sein könnte, so 
verrät die Taxonomie, dass es sich um den Betrieb einer relationalen Datenbank 
handelt. Die in der Taxonomie abgebildeten semantischen Beziehungen sind 
„is-a“ Beziehungen. 

Die semantischen Beziehungen helfen auch im IT-Service-Engineering bei der 
Spezifikation von Service-Komponenten. Soll etwa definiert werden, dass ein An-
wendungsservice die Betriebsdienstleistung einer relationalen Datenbank erfor-
dert, ohne festlegen zu wollen, welche dies ist, so wird auf die abstrakte Oberklas-
se „Betrieb RDBMS“ verwiesen. Man erhält dadurch einen Freiheitsgrad, den man 
ohne Taxonomie nur durch wartungsintensive Konfigurationsregeln erreichen 
könnte. 

20.3.3.4 Vererbungsmechanismen aus der Objektorientierung 

Aus der objektorientierten Softwareentwicklung sind Vererbungsmechanismen 
bekannt, die sich nun auch beim IT-Service-Engineering bewähren. Damit können 
Eigenschaften bei den abstrakten Service-Komponenten definiert werden, die dann 
durch die Vererbung für alle davon abgeleiteten Service-Komponenten gelten. 
Zwei Beispiele dazu: 

• Wir definieren ganz oben in der Taxonomie, dass eine Service-Komponente ei-
nem Servicemanager zugeordnet wird. Durch die Vererbung gilt dies für alle 
Service-Komponenten. 

• Alle Betriebsdienstleistungen haben Betriebszeiten zu Bürozeiten. Dies wird in 
der „Operation Service Component“ definiert und von dort an alle abgeleiteten 
Service-Komponenten vererbt. 

Diese Beispiele verdeutlichen, dass die Vererbung dazu führt, Service-
Komponenten gewissen Standards und Vorgaben folgend zu spezifizieren. Wie 
eingangs festgestellt, ist das die Voraussetzung dafür, aufeinander abgestimmte, 
integrierbare Service-Komponenten – eben eine Service-Architektur – zu erhalten. 

Ein weiterer Nutzen ist, dass die Entwicklung neuer Service-Komponenten we-
sentlich schneller geht, weil sie auf bereits bestehende Oberklassen aufsetzen und 
lediglich in Details angepasst werden müssen. 

20.3.4 Standardisierte Service-Taxonomie 

In der Praxis stellte sich heraus, dass bei unterschiedlichen Dienstleistern sehr ähn-
liche Service-Taxonomien entwickelt wurden. Aufgrund dieser Erfahrungen wurde 
ein Projekt initiiert, das diese wiederkehrenden Strukturen standardisieren sollte. 
Das Ergebnis dieses Projekts ist die Service Classification Recommendation (SCR), 
eine Empfehlung für die grundlegende Strukturierung von Service-Taxonomien. 
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In Abb. 20-4 wird die Basis-Strukturierung der Service Classification Recom-
mendation in einer Matrix grafisch dargestellt. 

 

 
Abb. 20-4. Service Map: Oberste Hierarchieebenen der SCR 

Die grundlegende Einordnung der Service-Komponenten in die Taxonomie leitet 
sich aus den Phasen des Lebenszyklus eines Service-Produktes ab. Dieser ist auf 
der horizontalen Achse der Matrix abgebildet. Der Lebenszyklus eines Service-
Produktes besteht aus den Phasen Plan, Build und Operate. In den ersten zwei 
Phasen werden hauptsächlich Leistungen erbracht, die personalintensiv sind und 
eher Projektcharakter haben. Daher wird diese Gruppe von Services als „Professi-
onal Services“ bezeichnet. In der dritten Phase (Operate) werden dagegen haupt-
sächlich Betriebsdienstleistungen auf Basis der in Phase eins und zwei entwickelten 
IT-Systeme erbracht. Diese Services werden der Gruppe „Operational Services“ 
zugeordnet. Daraus ergibt auf der obersten Ebene der Taxonomie eine Unterschei-
dung zwischen „Professional Services“ und „Operational Services“. 

Auf der vertikalen Achse der Matrix sind die Wertschöpfungsstufen von IT-
Services abgebildet. Dabei wird eine Unterteilung in die Ebenen Infrastructure, 
Application und Business Process vorgenommen. Die drei Stufen bauen aufeinan-
der auf.  

Die unterste Ebene ist „Infrastructure“. Darin sind die Planung, die Entwick-
lung, die Implementierung und der Betrieb von IT-Infrastruktur einzuordnen. Die 
Services der Ebene „Application“ bauen auf den Infrastrukturleistungen auf und 
nutzen diese für die Erbringung ihrer eigenen Leistungen wie die Entwicklung und 
den Betrieb von Anwendungssystemen. Die Services der Ebene „Business Pro-
cess“ nutzen ihrerseits wiederum Leistungen der Ebene „Application“ für ihre ei-
gene Leistungserbringung. Die Services dieser Ebene sind beispielsweise die Ab-
wicklung ganzer Geschäftsprozesse unter der Nutzung der Application-Services 
der Application-Ebene. 
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SCR im Detail 
Von dieser allgemeinen Sicht auf die Service Classification Recommendation er-
folgt nun eine detailliertere Betrachtung der Strukturierung der einzelnen Service-
Klassen. 

In der Planungsphase eines Service werden zumeist Professional Services er-
bracht. Dabei beschränken sich diese Leistungen im Wesentlichen auf Beratung. 
Sie werden in der Klasse „Consulting“ zusammengefasst. Auf der Wertschöpfungs-
stufe Infrastructure handelt es sich dabei um Leistungen, die auf das Design von 
IT-Infrastruktur hin ausgerichtet sind. Auf der Ebene der Applikationen richten 
sich die Leistungen auf das Design neuer Anwendungssysteme. Business-Process-
bezogene Leistungen sind Beratungsservices bei der Entwicklung von Business-
modellen. 

In der Build Phase werden ebenfalls Professional Services erbracht. Dies sind 
Services, die die Umsetzung und Implementierung der in der Phase Plan entwi-
ckelten IT-Systeme beinhalten. Diese Services werden als Implementation Servi-
ces zusammengefasst. Für die Infrastructure-Ebene ist dies die Implementierung 
der IT-Infrastruktur, wie beispielsweise die Installation von Netzwerken oder die 
Einrichtung einer Serverinfrastruktur. Ebenfalls gehören Leistungen wie die Integ-
ration von Anwendungssystemen dazu. In die Application Ebene sind Services aus 
den Bereichen Anwendungsdesign und Anwendungsimplementierung einzuord-
nen. Auf der Business-Process-Ebene lassen sich Leistungen identifizieren, die 
Geschäftsprozesse neu entwickeln oder bestehende anpassen. 

Die Services, die in der Operate Phase erbracht werden, sind Operational Servi-
ces. Diese Services richten sich auf den Betrieb von Infrastruktur und Anwen-
dungssystemen und die Abwicklung von Geschäftsprozessen beziehungsweise die 
Erbringung von Geschäftsfunktionen. Auf der Stufe Application wird zwischen 
Application Hosting und Managed Application Services unterschieden. Bei letzte-
ren ist neben dem reinen Betrieb einer Anwendung auch deren Wartung enthalten. 

Neben den reinen Betriebsdienstleistungen der Operate Phase gehören auch 
Support Services zu den Operational Services. Diese Services richten sich zum ei-
nen auf die Aufrechterhaltung der operativen Services und zum anderen auf die 
Unterstützung des Endnutzers. Auf den Ebenen Infrastructure und Application 
sind dies die Wartungsservices bezüglich der IT-Infrastruktur beziehungsweise der 
Anwendungssysteme. Leistungen durch die der Endnutzer direkt unterstützt wird 
sind beispielsweise der Help Desk oder Trainings. 

Mit dieser Grundstrukturierung der Service-Komponenten durch die Service 
Classification Recommendation lassen sich alle Leistungen, die ein IT-Service-
Anbieter erbringt, in eine einheitliche Service-Taxonomie einordnen. Die Basis-
klasse dieser Taxonomie-Empfehlung ist die Klasse „Service Component“, von 
der die Klassen „Professional Service“ und „Operational Service“ abgeleitet wer-
den. Im Laufe der weiteren Verfeinerung der Taxonomie werden nacheinander alle 
Service-Klassen entsprechend ihrer Einordnung in der obigen Matrix abgeleitet. 
Auf der Basis der Service Classification Recommendation lassen sich leicht und 
schnell unternehmensspezifische Service-Taxonomien entwickeln. 
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20.3.5 Komposition: Bildung von Service-Produkten 

Mit Service-Produkten geht der IT-Dienstleister auf den Kunden zu. Daher werden 
an Service-Produkte andere Anforderungen gestellt, als an Service-Komponenten. 

Beim Komponenten-Katalog wurde in Kauf genommen, dass dieser sehr um-
fangreich wird. Der Produkt-Katalog muss aber überschaubar sein, um den Kun-
den nicht mit der Auswahl zu überfordern. Statt einer hohen Anzahl von Service-
Produkten sollten es nur wenige sein, die aber durch Konfiguration an die Anfor-
derungen des Kunden angepasst werden können. 

Service-Produkte sind lediglich Bündelungen von Service-Komponenten, die 
mit einem Preis und einer Bestellnummer versehen sind. Die eigentliche Leistung 
ist in den Komponenten-Spezifikationen definiert und wird durch die Kompo-
nenten-Instanzen erbracht. 

Während die Service-Komponenten möglichst granular sein sollten, sollen 
Service-Produkte häufig möglichst umfangreich gestaltet werden. So wer-
den hochwertige Services zusammengestellt, die entsprechend hoch be-
preist werden können. Zudem kann der IT-Dienstleister sich einer direkten 
Vergleichbarkeit mit Wettbewerbern entziehen, wenn er seine Service-
Produkte umfangreicher und anders als der Wettbewerb gestaltet. 

Produktkonfiguration 
Natürlich muss das „Zusammenbauen“ von komplexen Dienstleistungen aus ein-
zelnen Modulen bestimmten Regeln folgen. Diese Regeln werden auch als Bau-
vorschriften bezeichnet, und sie machen einen wesentlichen Teil der Spezifikation 
von Service-Komponenten aus. Den Vorgang des „Zusammenbauens“ entspre-
chend der Regeln bezeichnet man als Konfiguration. Das Service-Produkt wird für 
einen Kunden konfiguriert. Die Konfiguration des Service-Produktes beginnt nicht 
für jeden Kunden bei Null, sondern wird auf der Basis einer Grundkonfiguration 
vorgenommen. Indem einzelne Service-Komponenten ausgetauscht, hinzugefügt 
oder weggelassen werden, wird das Service-Produkt so angepasst, dass es die An-
forderungen des Kunden bestmöglich erfüllt.  

Es gibt verschiedene Ansätze zur Lösung des Konfigurationsproblems. Für 
komponentenbasierte IT-Services bietet sich primär eine ressourcenbasierte Kon-
figuration an. Bei der ressourcenbasierten Konfiguration wird jede Komponente 
als eine Ressource angesehen, welche einerseits ihre Leistung anderen zur Verfü-
gung stellt, und andererseits selbst Bedarfe hat. Ein System gilt dann als vollstän-
dig konfiguriert, wenn alle Bedarfe durch Ressourcen abgedeckt sind. 

Der Anwender benötigt ein Werkzeug für die Konfiguration der Dienstleistung. 
Wir schlagen dazu ein wissensbasiertes System vor, dass den Anwender durch die 
Konfiguration führt. Wie bei Produktkonfiguratoren üblich, unterscheiden wir 
zwischen „high level configuration“, wobei die Konfiguration interaktiv vom 
Anwender (Kunde) vorgenommen wird, und „low level configuration“, die auto-
matisch vom System oder vom Dienstleister konfiguriert wird. 
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Bauvorschriften 
Bauvorschriften sollen den Freiheitsgrad beim Zusammenstellen von Komponen-
ten einschränken, so dass nur sinnvolle Kombinationen möglich sind. Dazu wer-
den für Komponenten und Produkte „Resource Interfaces“ definiert, die einen Be-
darf, im Sinne einer ressourcenbasierten Konfiguration abbilden. Eine erste 
Definition des Bedarfs entsteht durch die von einer Komponente erforderte Funk-
tionalität. Die Funktionalität einer Komponente als Ressource ist durch deren Se-
mantik aus der Service-Taxonomie zu entnehmen. 

Weitere Einschränkungen ergeben sich für die Konfiguration hinsichtlich Qua-
litäts- und Kapazitätsmerkmalen. Dafür muss eine Konsistenzprüfung vorgenommen 
werden. Beispielsweise sollten die Betriebszeiten aller Teilleistungen überein-
stimmen. Ein anderes Beispiel ist die Hochverfügbarkeit: Obwohl die Teilleistun-
gen redundant ausgelegt sind, kann eine einzelne Teilleistung, die diesem An-
spruch nicht genügt, die Verfügbarkeit der Gesamtleistung stören („single point of 
failure“). In einem solchen Fall kann die Komponente den Bedarf des Interface 
nicht erfüllen und darf damit dem Service nicht zugeordnet werden. Derartige Be-
dingungen können im System durch Constraints, die das Interface genauer spezifi-
zieren, hinterlegt werden. Constraints sind Gleichungen oder Ungleichungen der 
Prädikatenlogik. 

20.4 Datenmodellierung und Wissensrepräsentation 

20.4.1 Dimensionen der Modellierung von IT-Services 

Eine wesentliche Aufgabe des Produktmanagements ist die umfassende Dokumen-
tation der verantworteten Services. Dafür werden bei der Entwicklung neuer 
Dienstleistungen, beim sogenannten Service Engineering, jegliche Informationen 
bezüglich eines Service zusammengetragen. Dies umfasst die Spezifikation der 
Dienstleistung aus Kundensicht, aber auch interne Prozessdefinitionen und Ver-
fahrensanweisungen, Betriebshandbücher, sowie die erforderlichen Ressourcen, 
Kostenkalkulationen etc. Dieses Wissen wird sinnvollerweise strukturiert erfasst, 
so dass es nicht nur von Menschen, sondern auch von Software verarbeitet werden 
kann (Auer et al. 2004). 

Es muss jeweils zwischen Spezifikation und Instanz unterschieden werden. Die 
Instanz eines Service-Produkts ist ein Auftrag (auch Service-Konfiguration ge-
nannt). Die Instanz einer Service-Komponente ist eine Service-Instanz. Eine Un-
terscheidung zwischen diesen sehr unterschiedlichen Geschäftsobjekten muss 
auch gegeben sein, wenn sie in einem gemeinsamen System verwaltet werden. 

Mit der Unterscheidung zwischen Service-Produkten und Service-
Komponenten einerseits, und der Unterscheidung zwischen Spezifikationen und 
deren Instanzen andererseits, lässt sich eine zweidimensionale Matrix aufspannen, 
durch welche vier Objekttypen definiert sind. 
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Abb. 20-5. Matrix der vier Objekttypen 

20.4.2 Wie die Informationen abgebildet werden können 

Da die Erbringung von Dienstleistungen insbesondere im IT-Umfeld zunehmend 
automatisiert wird, reicht es nicht aus, dass IT-Services für den Menschen lesbar 
beschrieben werden. Auch Softwaresystemen müssen diese Informationen zu-
gänglich sein, sie sollen also die Spezifikationen der IT-Services interpretieren 
können. Von daher scheiden klassische Werkzeuge zur Dokumentation von Servi-
ce-Katalogen, nämlich Word und Excel, aus. Mit diesen Werkzeugen können zwar 
in einem strukturierten Dokument die charakteristischen Merkmale einer jeden 
Teilleistung erfasst werden, jedoch lassen sich Relationen zwischen ihnen nicht 
darstellen. Es müssen zweierlei Beziehungen berücksichtigt werden: (1) Die Klas-
senhierarchie (Service-Taxonomie), über die eine Service-Klasse Eigenschaften 
von ihren Oberklassen erbt. (2) Abhängigkeiten einer Teilleistung von Ressour-
cen, die dieser Teilleistung zuarbeiten. 

Relationale Datenbanken sind primär auch ungeeignet, weil sie die Kollabora-
tion unterschiedlicher Organisationseinheiten erschweren. Service-Spezifikationen 
erfordern keine zentrale Datenhaltung, sondern sollten zwischen Organisationen 
ausgetauscht werden können. Die Instanzen müssen natürlich beim IT-
Dienstleister zentral verwaltet werden, aber sie müssen sich auch mit Dritten, etwa 
Kunden, austauschen lassen. 

Eine auf XML basierende Beschreibungssprache für IT-Services bietet sich da-
her an. XML-Dateien sind maschinenlesbar, können einzeln ausgetauscht werden, 
beispielsweise über HTTP, und können leicht für den Menschen lesbar präsentiert 
werden. 

20.4.3 Service Specification and Configuration Language 

Mit der Service Specification and Configuration Language (SSCL) wurde eine 
XML-basierte, offene Beschreibungssprache für IT-Services entwickelt. Die 
SSCL besteht aus mehreren XML-Schemata, die jeweils den Sprachumfang und 
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Aufbau der Service-Spezifikationen und Service-Instanzen definieren. Darunter 
sind die Schemata Service Component Specification (SCS) und Service Product 
Specification (SPS) zur Beschreibung von Service-Komponenten und Service-
Produkten der wohl wichtigste Teil der SSCL. 

Für jede Service-Spezifikation wird eine eigene XML-Datei erstellt. Darin sind 
unter anderem die nachfolgend beschriebenen Informationen abgelegt. 

• Name und URI: Es ist wichtig, dass die Spezifikation eines Service eindeutig 
bezeichnet werden kann. Zusätzlich zu einem Namen, der nicht unbedingt ein-
deutig ist, erhält jeder Service einen Unified Resource Identifier (URI). 

• Beschreibung: Die Funktionalität des Service wird verbal beschrieben. Weitere 
textuelle Anmerkungen, die nicht die Funktionalität beschreiben, können als 
Anmerkung ergänzt werden. 

• Semantik (nur SCS): Die Service-Komponente erhält eine Semantik durch die 
Einordnung in eine Taxonomie. Diese kann dazu genutzt werden, dass auch 
Softwaresysteme die Funktionalität der Service-Komponente verstehen. Die 
Einordnung erfolgt durch einen Verweis auf den URI der Eltern-Komponente. 

• Classtype (nur SCS): Service-Komponenten können entweder abstrakt oder 
konkret sein. Die Bedeutung ist entsprechend der objektorientierten Program-
mierung. 

• Parameter werden verwendet, um den Service weiter zu spezifizieren. Es gibt 
vier Einsatzgebiete für Parameter: 
- Qualitätsmerkmale: Parameter können Qualitätsmerkmale sein, wie zum 

Beispiel die Verfügbarkeit eines Service. 
- Kapazitätsmerkmale: Parameter können die Kapazität des Service festlegen, 

etwa die Bandbreite einer Standleitung. 
- Konfigurationsmerkmale: Parameter legen fest, welche Angaben zur Konfi-

guration des Service für die Instanzierung notwendig sind. 
- Kosten/Preismerkmale: Parameter legen fest, wie sich die Kosten bezie-

hungsweise Preise eines Service zusammensetzen bzw. berechnen lassen. 
• Bauvorschriften: Die SSCL definiert die Leistung eines Service durch das Pro-

duktmodell. Welche anderen Service-Komponenten benötigt werden, wird 
durch Interface Elemente spezifiziert. Jedes Interface ist eine Schnittstelle, die 
von einer anderen Service-Komponente erfüllt werden muss, wenn die Dienst-
leistung instanziert wird. 

• Lebenszyklus: Der Zustand des Lebenszyklus einer Spezifikation wird in ihr 
abgebildet (vgl. Abschnitt 20.4.4). 

• Prozessmodell: Jede Spezifikation enthält ein Prozessmodell der aus ihr gebil-
deten Instanzen (vgl. Abschnitt 20.4.4). 

• Versionierung: Die SSCL unterstützt die Versionierung von Service-
Spezifikationen (vgl. Abschnitt 20.4.4). 

• Change Log: Die Spezifikationen protokollieren Veränderungen. Zu jedem 
„Change“ werden die Version, der Status, das Datum, der Benutzer und gege-
benenfalls eine vom Benutzer eingepflegte Dokumentation der Änderung pro-
tokolliert. 
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Inhalte der Spezifikationen 
Service-Produkte und Service-Komponenten werden umfangreich in Spezi-
fikationen beschrieben. Sie enthalten: 
Produktmodell: Spezifikation der Funktionalität, Qualität, Kosten etc. 
Prozessmodell: Lebenszyklus, Zustände, Workflows (als Basis für Auto-
matisierung) 
Ressourcenmodell: Benötige Service-Komponenten (Bauvorschrift), Per-
sonal (Rollen), Infrastruktur. 

20.4.4 Service Lifecycle 

Lebenszyklus der Spezifikationen 
Spezifikationen von Service-Produkten und Service-Komponenten unterliegen ei-
nem Lebenszyklus. Sie haben einen Zustand, der ausdrückt, in welcher Phase des 
Lebenszyklus sich eine Service-Produkt- oder Service-Komponenten-Spezifika-
tion befindet. Implizit wird damit festgelegt, wozu die Spezifikation zu verwenden 
ist. Die folgenden vier Zustände kann eine Spezifikation annehmen: 

Tabelle 20-1. Lebenszyklus von Spezifikationen 

Bezeichnung Zustand der Spezifikation Zustand des Service 

DV Development Die Spezifikation befindet 
sich in Entwicklung. 

Der Service darf noch nicht in Aufträgen 
verwendet werden. 

AC Active Die Spezifikation ist Bestand-
teil des Service-Portfolios. 

Service-Instanzen der Spezifikation 
können erstellt werden. Der Service 
kann verkauft werden. 

PO Phase Out Spezifikation ist abgekündigt. Es dürfen keine neuen Instanzen erstellt 
werden. Der Service darf nicht mehr neu 
verkauft werden, aber in bestehenden 
Verträgen wird er noch eingesetzt. 

EL End of Life Die Spezifikation ist am Ende 
des Lebenszyklus. 

Instanzen der Spezifikation werden nicht 
mehr verkauft und sind nicht mehr in 
Betrieb. 

 
Zustandswechsel können immer nur entlang des vorgegebenen Lebenszyklus 
gemacht werden, also von DV nach AC, von AC nach PO, von PO nach EL. 

Spezifikationen können nur im Zustand DV bearbeitet werden. In allen anderen 
Zuständen können sie nicht mehr verändert werden, da auf ihnen basierende In-
stanzen bestehen können. Die Weiterentwicklung von Spezifikationen, die nicht 
mehr im Zustand DV sind kann nur durch eine Abzweigung erfolgen, bei der die 
bestehende Spezifikation kopiert wird und eine neue Spezifikation im Zustand DV 
erzeugt wird. Diese erhält die Historie von der Vorgänger-Spezifikation. Man sagt, 
es entsteht ein „Branch“ von der Spezifikation. Der ältere Zweig bleibt bestehen 
und muss seinen Weg bis „EL“ (End of Life) weiter gehen. Abb. 20-6 stellt dies dar. 
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Abb. 20-6. „Branching“ von Service-Spezifikationen 

Versionierung der Spezifikationen Die Spezifikationen enthalten eine dreiteilige 
Versionsnummer (Beispiel: 1.2.4). Die drei Zahlen bezeichnen die Hauptversion, 
die Subversion und die Build-Nummer. Jedem neuen Branch wird eine neue Ver-
sionsnummer zugeordnet. Die Angabe des Zustands einer Spezifikation bezieht 
sich immer auf einen Branch dieser Spezifikation. Es können also mehrere Bran-
ches einer Spezifikation parallel bestehen, die in unterschiedlichen oder gleichen 
Zuständen sind, aber jedoch alle eine eindeutige Versionsnummer besitzen. Ein 
Beispiel dazu: 

• Version 1.2.4 ist EL. Diese Version der SCS wird nicht mehr verwendet. Die 
SCS wird nur noch zu Dokumentationszwecken oder aus regulatorischen Grün-
den mitgeführt. Nach einiger Zeit wird sie wahrscheinlich gelöscht. 

• Version 1.6.5 ist PO. Service-Komponenten dieser Version werden nicht mehr 
neu verkauft, aber sie wird noch in bestehenden Verträgen eingesetzt. Solange 
diese Verträge laufen wird auch die Spezifikation noch benötigt und behält die-
sen Status. 

• Version 1.8.0 ist PO. Auch zu dieser Version bestehen noch laufende Verträge. 
• Version 2.0.1 ist AC. Dies ist die aktuelle Version, die in neuen Verträgen ein-

gesetzt wird. 
• Version 2.1.1 ist DV. Dies ist die nächste Version der Komponente, an der die 

Service Engineers gerade arbeiten. 

Best Practice: Umgang mit Versionsnummern Eine Änderung der Version ist 
nur beim Übergang in die Zustände DV und AC möglich. Bei jeder Versionsände-
rung wird ein neuer Branch der Spezifikation erzeugt und umgekehrt. Wenn eine 
Spezifikation in den Zustand AC übergeht wird ihre Versionsnummer unveränder-
lich bis zum Ende ihres Lebenszyklus festgelegt. Für stabile Versionen sollten ge-
rade Zahlen als Subversionsnummer verwendet werden. Ungerade Subversions-
nummern lassen entsprechend auf eine weniger stabile Arbeitsversion schließen. 

Prozessmodell der Service-Instanzen 
Die Automatisierung von Routinearbeiten ist nicht nur eine Entlastung, sondern be-
schleunigt auch viele Prozesse in der Service-Provider-Organisation und eliminiert 
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Fehlerquellen. Prozessorientierung ist auch deshalb wichtig, da die Dienstleis-
tungen (Service-Instanzen) ebenfalls Lebenszyklen besitzen und durch Prozesse 
erbracht werden. Die Prozesse im System zu berücksichtigen ist unabdingbar, aber 
zugleich eine große Herausforderung, weil sie Dynamik in das System bringen: 
Konfigurationen ändern sich, neue Bestellungen müssen ausgeführt werden, andere 
Aufträge laufen aus. Dienstleistungen werden neu entwickelt oder eingestellt. Be-
teiligte Personen haben Rollen, die aber nicht statisch sind, sondern vom behan-
delten Objekt und dessen Zustand abhängen.  

Der Zusammenhang zwischen den zuvor definierten Objekten und den Prozes-
sen wird in den Spezifikationen durch einen endlichen Zustandsautomaten (finite 
state machine) abgebildet. Die Prozesse sind dabei die Übergänge von einem Zu-
stand in den nächsten. Oder in anderen Worten: Der Prozess versetzt das Objekt in 
einen anderen Zustand.  

Es sollte versucht werden, der Einfachheit halber, für alle Service-Komponenten 
ein einheitliches Zustandsmodell zu definieren. Das in Abb. 20-7 gezeigte Modell 
beinhaltet einen Vorschlag für einen solchen Zustandsautomaten für IT-Services. 

 

 
Abb. 20-7. Zustandsautomat für Service-Instanzen 

Natürlich sind die Prozesse speziell für jede Service-Komponente. Schließlich 
unterscheidet sich beispielsweise der Vorgang zur Einrichtung eines E-Mail-
Accounts von der Einrichtung einer WAN-Anbindung einer Filiale. 

Die Prozesse selbst werden nicht in den Spezifikationen hinterlegt. Sie können 
durch BPM- oder Workflow-Systeme implementiert werden. In den Spezifikatio-
nen der Services kann dann diese Prozessmodellierung referenziert werden. 
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20.5 Zusammenfassung 

Damit ein IT-Dienstleister seine Service-Entwicklung und Erstellung professiona-
lisieren kann ist eine Weiterentwicklung im Sinne des Service Provider Maturity 
Models nötig (Grawe 2007). Eine wichtige Voraussetzung ist dabei eine konse-
quente Produktorientierung. Der erste und wichtigste Schritt dabei ist die Definiti-
on der eigenen Leistungen in einem Service-Katalog. Da dieser Service-Katalog 
die Grundlage für das Produkt-Daten-Management des IT-Dienstleisters ist, muss 
er in geeigneter Weise aufgebaut sein. Mit Hilfe der Service Specification and 
Configuration Language lassen sich maschinenlesbare, komponentenbasierte Ser-
vice Architekturen entwickeln, die den hohen Anforderungen des Produkt-Daten-
Managements gewachsen sind. 
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21 Agile Ansätze für die Entwicklung IT-basierter 
Dienstleistungen 

Kyrill Meyer, Marco Schubert, Martin Böttcher 

Universität Leipzig, Abteilung Betriebliche Informationssysteme 

21.1 Einführung 

Sequenzielle oder zyklische Vorgehen bei der Entwicklung von IT-basierten 
Dienstleistungen stellen für viele Problemklassen einen Lösungsrahmen dar, der 
Medienbrüche vermeidet und aufgrund der besseren Verzahnung der Entwick-
lungsphasen von Dienstleistung und Software eine effizientere sowie qualitativ 
hochwertige IT-basierte Dienstleistung erzeugt. Eine integrierte Entwicklung von 
Software und Services wird dadurch ermöglicht und ein identifizierter Problembe-
reich (Meiren 2002) dadurch geschlossen. 

Das in diesem Buch vorgestellte Vorgehensmodell leistet dazu einen Beitrag. Es 
kann zur strategischen Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen in Unternehmen 
angewendet werden (vgl. die Anwenderfallstudien in den Beiträgen 16–20 in die-
sem Buch) oder in Unternehmen für einzelne Kundenprojekte zum Einsatz kom-
men. Insofern können durch das Vorgehen sowohl firmeninterne Projekte als auch 
einzelne Kundenprojekte berücksichtigt werden. 

 

Portfolio-Projekt (intern)

Kundenprojekt A

Kundenprojekt B

„produktifizieren“Version 
zuordnen

abstrahieren/
realisieren

harmoni-
sierenidentifizieren

Portfolio-Projekt (intern)

Kundenprojekt A

Kundenprojekt B

„produktifizieren“Version 
zuordnen

abstrahieren/
realisieren

harmoni-
sierenidentifizieren „produktifizieren“Version 

zuordnen
abstrahieren/

realisieren
harmoni-

sierenidentifizieren

 
Abb. 21-1. Kundenprojekte auf Basis langfristiger Entwicklung eines 

Software/Dienstleistungsportfolios 
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Sind Kundenprojekte jedoch sehr individuell (d. h. es kommt keine Standardlö-
sung bzw. eine stark entsprechend den Kundenanforderungen angepasste Lösung 
zum Einsatz) und das Unternehmen wünscht trotzdem eine enge Verzahnung mit 
der Weiterentwicklung des angebotenen Lösungsportfolios (vgl. Abb. 21-1), muss 
der Entwicklungsprozess das Variantenmanagement bzw. die Verzahnung interner 
Entwicklungsprozesse mit kundenspezifischen Ausprägungen berücksichtigen. 
Dies heißt insbesondere, dass Kundenprojekte auf existierenden IT-basierten 
Dienstleistungen (bzw. Teilen davon) aufsetzen und diese gleichzeitig weiterzu-
entwickeln helfen. Mit dem vorgestellten Vorgehen ist dies nur teilweise möglich. 
Aus diesem Grunde wird nachfolgend ein Ansatz vorgestellt, der dieses Defizit 
beheben helfen kann. 

21.2 Vorgehensmodelle – Von der Phasenorientiertheit 
zur Agilität 

Die Unterstützung der Dienstleistungsentwicklung durch geeignete Vorgehens-
weisen, d. h. das Service Engineering, ist eine relativ junge Fachdisziplin (vgl. Fähn-
rich u. Opitz 2003). Bisher sind überwiegend phasenorientierte Vorgehensmodelle 
(Scheuing u. Johnson 1989; Edvardsson u. Olsson 1996; Ramaswamy 1996; Jaschin-
ski 1998) für die Dienstleistungsentwicklung bekannt. Iterative oder agile Ansätze, 
wie sie in der Softwaretechnik bekannt sind, werden nur ansatzweise verfolgt 
(Shostack u. Kingman-Brundage 1991; Meiren u. Barth 2002; Kunau et al. 2005). 

Agile Ansätze sind in der Softwaretechnik nach phasenorientierten und iterativen 
Modellen entwickelt worden. Promiente Vertreter sind SCRUM (Takeuchi u. Nonaka 
1986; Schwaber 1995), CRYSTAL (Cockburn 1998) und das Extreme Programming 
(Beck 1999). Aus diesem Grund wird nachfolgend die Motivation für die Entwick-
lung der verschiedenen Modelle in der Softwaretechnik etwas genauer betrachtet. 

Phasenorientierte Entwicklungsmodelle in der Softwaretechnik (bspw. das 
Wasserfall- und das V-Modell (Bunse u. Knethen 2002) orientieren sich sehr stark 
an diesem Zyklus. Kennzeichnend ist die festgelegte Linearität in der Abfolge der 
einzelnen Phasen. Voraussetzung für den Beginn einer Folgephase ist dabei stets 
der erfolgreiche Abschluss der vorhergehenden Phase (Erreichung von Projekt-
meilensteinen). Zum Abschluss einer Phase werden Artefakte (bspw. Dokumente 
oder Quellcodes) freigegeben. Die Implementierung einer Software im Rahmen 
eines solchen Vorgehensmodells setzt demzufolge ein vollständiges Pflichtenheft 
und darauf aufbauend einen vollständigen Entwurf voraus. Modelle dieser Art er-
wiesen sich bei großen Projekten als inakzeptabel, da 

1. der Auftraggeber frühestens nach Abschluss der Implementierung des ge-
samten Softwareproduktes Tests bzgl. der Funktionalitäten und der Akzep-
tanz durchführen konnte, 

2. die Anforderungen beim Projektbeginn noch nicht vollständig bekannt waren, 
3. sich die (Geschäfts-)Anforderungen während des Projektes geändert haben 

und 
4. Modelle dieser Art sehr bürokratisch sind. 
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Den Unzulänglichkeiten 1. bis 3. wurde in der Folge mit iterativen Entwick-
lungsmodellen (bspw. dem Spiralmodell; Boehm 1988) begegnet. Modelle dieser 
Art zeichnen sich dadurch aus, dass dem Auftraggeber in gewissen Abständen 
prototypische oder lauffähige Teilprodukte zur Verfügung gestellt werden 

Innerhalb der iterativen Modelle lässt sich noch zwischen evolutionären und in-
krementellen Modellen unterscheiden. Erlauben erstere noch spätere Änderungen 
wesentlicher Anforderungen, setzen letztere eine von Anfang an weitgehend voll-
ständige Anforderungsdefinition voraus. Damit erlauben die evolutionären Modelle 
einen flexiblen Entwicklungsprozess bei sich rasch ändernden Geschäftsbedin-
gungen des Auftraggebers, erhöhen aber die Gefahr sehr kostspieliger Anpassungen. 
Im Gegensatz dazu werden bei inkrementellen Modellen nur noch geringfügige 
Änderungen der Anforderungen aufgrund der Erfahrungen mit dem Einsatz der 
Teilprodukte vorgenommen. Sowohl die Flexibilität als auch die Gefahr teurer 
Anpassungen reduzieren sich im Vergleich zu evolutionären Modellen. Eine Reihe 
weiterer iterativer Vorgehensmodelle listen BUNSE und VON KNETHEN (2002). 

Auch wenn die iterativen Vorgehensmodelle mehr auf die Auslieferung lauf-
fähiger Teilprodukte fixiert sind, haftet ihnen (neben der nach wie vor prediktiven 
Ausrichtung) noch der Makel der Bürokratie an (Fowler 2005). Zu dessen Be-
hebung fokussieren Forschung (siehe weiterführende Verweise in Beck et al. 2001; 
Agile Alliance 2006) und Praxis (KBSt 2006) derzeit unter dem Schlagwort Agilität 
eine umfassende Flexibilisierung der gesamten Softwareentwicklung. 

Das Oxford English Dictionary definiert das englische Wort agile als „... the 
faculty of quick motion; nimble, active, ready“. Neben der deutschsprachigen Ent-
sprechung agil bzw. Agilität ist übertragen flink, wendig, lebhaft und adaptiv ge-
meint. Im Rahmen der Softwareentwicklung bezieht sich Agilität auf vier Aspekte: 

1. Werte, 
2. Prinzipien, 
3. Methoden und 
4. Prozesse. 

Bereits im 2001 verfassten Agile Manifesto (Beck et al. 2001) werden die 
Grundzüge der vier Aspekte erläutert. Die agilen Werte beziehen sich auf soziale 
Faktoren wie Teamgeist, Kommunikation und Anpassungsfähigkeit sowie auf eine 
starke Kundenorientierung. Darauf aufbauend betrachten die Prinzipien die Werte 
detailreicher. Soziale Prinzipien werden durch persönliche Kommunikation, Moti-
vation und stete Zusammenarbeit zwischen Entwicklern, Entscheidern und An-
wendern verwirklicht. Oberstes Prinzip des Wertes Kundenorientierung ist die re-
gelmäßige Auslieferung gebrauchsfertiger Software in Form eines Teilproduktes. 
Die Anpassungsfähigkeit bezieht sich auf die während der kontinuierlichen und 
kritischen Rückschau im bisherigen Entwicklungsprozess festgestellten Probleme. 
Im Bedarfsfalle sind einzelne Methoden oder Prozesse bzw. Prozessbausteine 
durch geeignetere zu ersetzen. Die Methoden stellen konkrete Techniken dar, die 
sich an den aufgestellten Prinzipien orientieren. Das Zusammenwirken einzelner 
Methoden wird durch die Prozesse dargestellt. 

Das Agile Manifesto enthält keine konkreten Vorschläge zu Umsetzung. Es de-
finiert nur den Rahmen; in seinen Kernaussagen ist es in Tabelle 21-1 dargestellt. 
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Tabelle 21-1. Kernprinzipien des Agile Manifesto 

traditionell agil 

Prozesse, Werkzeuge Individuen, Interaktion 
Ausführliche Dokumentation Lauffähige Software 
Vertragserfüllung Kundeneinbeziehung 
Verfolgung eines Planes Einstellung auf Änderungen 

 
Die Erarbeitung dieser Prinzipien und deren Umsetzung in konkreten Vorge-

hensmodellen in der Softwareentwicklung ist eine Reaktion auf das in der Einfüh-
rung geschilderte Problem der Balance zwischen Standardisierung und strategi-
scher Produktentwicklung auf der einen Seite und der Kundenindividualität auf 
der anderen Seite. In der Softwareentwicklung hat sich gezeigt, dass für kleine bis 
mittelgroße Projekte – bezogen auf die Anzahl zu realisierender Funktionen – plan-
getriebene Verfahren aufgrund des Missverhältnisses von Bürokratie zu produk-
tiven Tätigkeiten ungeeignet sind. Selbiges gilt für Projekte, in denen die Anforde-
rungen seitens des Kunden ständigen Änderungen unterworfen sind. Als Antwort 
fanden sich, den Prinzipien der klassischen Softwareentwicklung zuwiderlaufend, 
schlanke Entwicklungsverfahren, die weniger auf die Erfüllung eines Planes bzw. 
Vertrages denn auf die Ablieferung lauffähiger Software ausgelegt sind. 

Der erfolgreiche Einsatz agiler Entwicklungsverfahren setzt ein breites Um-
denken in den beteiligten Unternehmen (also sowohl beim Auftraggeber als auch 
beim Auftragnehmer) voraus. Der zu bewältigende Wandel wird in vier Eckpunk-
ten im Agile Manifesto (vgl. Tabelle 21-1) charakterisiert.  

Für IT-basierte Dienstleistungen kann ein ähnlicher Ansatz Erfolg verspre-
chend sein. Dabei können Kundenprojekte mit Hilfe einer agilen Methodik durch-
geführt werden, die Weiterentwicklung des Produkt- bzw. Serviceportfolios auf 
Seite des Unternehmens kann dabei längerfristig und bspw. phasenorientiert erfol-
gen. Hierzu ist weitere Forschungstätigkeit angeraten. 

21.3 Adaption agiler Prinzipien auf die Dienstleistungs-
entwicklung 

Bei der Einführung agiler Methodiken und Techniken in die Dienstleistungs-
entwicklung im Allgemeinen und in den Entwicklungsprozess im Speziellen erge-
ben sich Auswirkungen in fünf Dimensionen: 

1. Dienstleistung 
Mit innovativen Dienstleistungsprodukten, welche mit geringen Planungs-
aufwendungen umgesetzt werden, lässt sich möglicherweise ein sehr früh-
zeitiger Marktstart realisieren. Damit können Testkunden gewonnen und 
praktische Erfahrungen gesammelt werden. 



21 Agile Ansätze für die Entwicklung IT-basierter Dienstleistungen      309 

2. Personal 
Die Anforderungen an die Qualifikation und Kollaborationsfähigkeit sind 
sehr hoch. Darunter fällt insbesondere die Bereitschaft, Wissen bedingungs-
los zu teilen, ohne dass es entsprechender Verpflichtungen bedarf. 

3. Kunden 
Das Domänenwissen in all seinen Facetten besitzen die Kunden. Daher ist 
der Kunde von Anfang an in die Entwicklung mit einzubeziehen. 

4. Geschäftsprozesse 
Die zu entwickelnde Dienstleistung sollte sich an den logischen Prozessen 
orientieren, und nicht an Hierarchien in Unternehmen. 

5. Management 
Die fachliche Kompetenz haben die Entwickler und Anwender beim Kunden. 
Daher sollten ihnen auch gewisse Entscheidungskompetenzen übertragen 
werden. 

21.3.1 Agile Prinzipien im Detail 

Die in Tabelle 21-1 dargestellten vier agilen Prinzipien bedürfen zunächst weiterer 
Erläuterungen in Bezug auf die Dienstleistungsentwicklung. Keines der im Fol-
genden dargestellten Prinzipien ist für sich alleine zu betrachten, vielmehr sind sie 
eng miteinander verflochten. 

21.3.1.1 Fokussierung auf Individuen und Interaktionen 

Bereits 1981 wurde festgestellt, dass die Kosten für die Beseitigung von Fehlern 
im Fortlauf eines Projektes exponentiell ansteigen (Boehm 1981, Abb. 21-2). In 
ähnlicher Form steigen die Kosten, wenn nachträglich Änderungen der Anforde-
rungen eingearbeitet werden müssen. 
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Abb. 21-2. Relative Fehlerbehebungskosten in den Projektphasen 

(nach Boehm 1981) 
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Als Ursachen wurden vor allem die ausufernde Redundanz des dokumentierten 
Wissens und die darauf beschränkte Kollaboration ausgemacht. Die später verfüg-
baren Werkzeuge (Dokumentenmanagementsysteme, Prozessmodellierungswerk-
zeuge, integrierte Entwicklungsumgebungen etc.) erleichterten zwar die Erfassung 
von Wissen, das Problem der Aufrechterhaltung der Konsistenz blieb jedoch er-
halten. 

HIGHSMITH III schlug vor, dokumentiertes durch stilles Wissen zu ersetzen bzw. 
zu ergänzen (Highsmith III 2000). Als vorteilhaft erkannte er, dass in Unternehmen, 
in denen das „Klima stimmt“, der Wissensaustausch im persönlichen Gespräch 
sehr viel effizienter ist, als selbiger über das Verfassen von Dokumenten. Mittel 
zum Zweck könnten großzügige Teeküchen und Raucherzimmer als Räume zum 
Gedankenaustausch, Tafeln, Gemeinschaftsbüros oder auch community-orientierte 
Software (Wikis, Weblogs, Foren) sein. Mithin soll angestrebt werden, aus einem 
Team eine Gemeinschaft bzw. eine Community zu formen. Untersuchungen bei 
Schülern haben gezeigt, dass solche Gemeinschaften sogar in der Lage sind, sich 
über die eigentlichen Anforderungen hinaus weiterzuentwickeln (Honegger 2005). 

21.3.1.2 Produktorientierung 

In Ähnlichkeit zu den agilen Communities ist die Konzentration auf das Produkt 
das eigentliche Ziel einer agilen Entwicklung. Im Falle der WIKIPEDIA wird dies 
durch die Einfachheit der Teilnahme der Mitglieder am Schaffensprozess reali-
siert, wobei die Community überwacht, korrigiert oder sonst wie eingreift. Das 
Bewusstsein, dass Fehler im späteren Verlauf leicht korrigiert werden können, er-
öffnet allen Beteiligten die Teilnahme an einem Lernprozess. 

In der Softwareentwicklung erreicht man dies u. a. dadurch, dass das Software-
produkt modularisiert wird. Spätere Änderungen in einem Modul ziehen dann nicht 
mehr zwangsläufig Änderungen des Gesamtsystems nach sich. Des Weiteren ver-
ringert sich der Aufwand für die Erhaltung der Konsistenz der Dokumentation (wel-
che neben dem initialen Pflichtenheft auch Benutzerhandbücher, Schulungsunter-
lagen, Prozesspläne usw. enthält). Die Lehre der agilen Softwareentwicklung geht 
teilweise sogar soweit, dass sie fordert, ein Softwareprodukt solle selbstdokumen-
tierend sein. Allerdings wird auch betont, dass mit steigender Größe eines Projektes 
der Verwaltungsaufwand ebenfalls zu steigern ist (Cockburn 1998, 2002), womit 
auch das eigentliche Ziel einer Dokumentation besser erreicht wird (Royce 1970). 

21.3.1.3 Erfolgsfaktor Kunde 

Eine plangetriebene Entwicklung im Kundenauftrag setzt idealerweise voraus, 
dass ausgehend von den vollständig vorliegenden Anforderungen der Planung und 
Definition die Implementierung, der Test, die Einführung und schließlich der Ein-
satz folgen. Es hat sich jedoch gezeigt, dass die Voraussetzungen, also die voll-
ständige Definition der Anforderungen, oft nicht vollumfänglich erfüllt werden. 
Vielmehr liegen Ideen beim Kunden vor (Hippel 1986), die es gilt, in Anforderun-
gen umzusetzen. Die Verwertung dieses Ideenpotenziales bedarf der Nutzung von 
Kommunikationskanälen (Keil u. Carmel 1995), beispielsweise 
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• Kommunikationsmittel und -technologien, 
• Interaktion mit den Anwendern bereits in der Entwicklung (customer on site), 
• Frühzeitige Tests mit den Anwendern (Prototyping) oder 
• Etablierung agiler Communities. 

Ein weiteres Problemfeld eröffnet sich, wenn sich die anfangs definierten An-
forderungen, bspw. durch Umschwünge im Geschäftsumfeld, in der Projektlauf-
zeit ändern. Hier ist der Kunde mit seinem Domänenwissen in der Lage, schon in 
der Entwicklung frühzeitig zu intervenieren, damit sich die Änderungen nicht in 
die späteren, teureren Phasen (Abb. 21-2) verlagern. 

21.3.1.4 Flexible Entwicklung 

Über die Zeit nimmt der Nutzen eines fix definierten Systems ab (Coldewey 2001), 
nur im sogenannten nutzbringenden Zeitfenster erfüllt es die Anforderungen 
(Abb. 21-3). 
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Abb. 21-3. Nutzbringendes Zeitfenster (nach Coldewey 2001) 

Veränderungen im Umfeld haben vielfältige Ursachen, sie können ökonomi-
scher, ökologischer, rechtlicher oder auch gesellschaftlicher Art sein. Die genann-
ten Unsicherheiten machen es erforderlich, zumindest in länger- oder langfristigen 
Projekten, Veränderungen als Bestandteil der Planung einzubeziehen, d. h. ein Pro-
jekt so zu gestalten, dass stets flexibel und angemessen reagiert werden kann. 

21.3.2 Auswirkungen auf die Dienstleistungsentwicklung 

Übertragen auf das Service Engineering setzen die vier genannten Prinzipien Än-
derungen in vier Bereichen voraus: 

1. Auf der Ebene des Dienstleistungsproduktes, 
2. beim Management, 
3. in der Entwicklungstechnik (einschließlich des organisatorischen Rahmens) 

und 
4. beim Personal. 
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21.3.2.1 Dienstleistungsprodukt 

Dienstleistungen sind oftmals, anders als Softwareprodukte, sehr komplex aufge-
baut; dies reicht von der Bereitstellung von erbringendem Personal, nutzbaren An-
lagen, Gebäuden und Einrichtungen über die Einbeziehung der externen Faktoren 
bis zur Schaffung der unterstützenden IT-Infrastruktur. 

Langfristige (strategische) Entwicklungen des Dienstleistungsportfolios sind 
eher von Zielen und Visionen getrieben, so dass in diesen Fällen strukturiertere 
Verfahren Verwendung finden. Agile Entwicklungstechniken erscheinen im Ge-
gensatz dazu geeignet, wenn Projekte einen sehr kundenindividuellen Charakter 
haben oder wenn Neuheiten am Markt eingeführt werden sollen (operative Ent-
wicklungen). Abb. 21-4 zeigt eine solche (iterative, aber modellunabhängige) 
Entwicklung. 
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Abb. 21-4. Operative Dienstleistungsentwicklung 

Dabei stellen q1…m die in einer Phase umzusetzenden Anforderungen dar, d1…m 
die zu leistenden Planungs- und Definitionsarbeiten, k die Beteiligung des Kun-
den, t die Tests, D1…m die teilfertigen Dienstleistungen, e die Einführungsarbeiten 
und D schließlich die fertige Dienstleistung. 

Für den genannten Ansatz scheinen sich insb. komponentenorientierte Produkte 
zu eignen. In der Softwaretechnik wurde dies schon gegen Ende der 1960er Jahre 
diskutiert (McIlroy 1968). Auch in der Produktionswirtschaft werden Plattform-
konzepte verfolgt. Für Dienstleistungen lassen sich möglicherweise diese Vorteile 
ebenso nutzen. Vorteilhaft wäre in diesem Falle, dass Redundanzen im Produkt-
angebot und damit in der Entwicklung vermieden werden. Des Weiteren erreicht 
die Komplexität einer Komponente nicht die der gesamten Dienstleistung. Nach-
teilig könnte sein, dass einzelne Komponenten sehr großzügig geplant und defi-
niert werden müssen, damit diese universell verwendbar sind.  

21.3.2.2 Management 

Management und Controlling bei etablierten Prozessen und Prozessmodellen ist 
wohlerforscht und wird entsprechend praktiziert. Das Kennzeichen eines agilen 
Prozesses ist seine Adaptivität. Dies bedeutet, dass ein Prozess (bspw. ein Ent-
wicklungsprozess) stets in eine unvorhergesehene Richtung laufen darf, womit 
etablierte, auf prediktiven Modellen basierende Managementstrukturen weniger 
geeignet erscheinen. 

Der klassische Vertrag über eine Entwicklung regelt die Rechte und Pflichten 
der Vertragsparteien, definiert das Produkt in seinen Einzelheiten und legt den fi-
nanziellen und zeitlichen Rahmen fest. Angesichts eines immer schnelleren Wan-
dels ist dies insbesondere bei längerfristigen Projekten nicht immer praktikabel. 
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Das Management muss sich bei agil durchgeführten Projekten und Prozessen fol-
genden Schwierigkeiten stellen (Nrn. 1–4: Cohn u. Ford 2003; Nr. 5: Boehm 2002): 

1. Welche Produktmerkmale können dem Kunden versprochen werden? 
2. Wie wird die Entwicklung gesteuert (Controlling) und der Fortschritt über-

wacht (Revision)? 
3. Wie beeinflusst eine agile Entwicklung andere Organisationsbereiche (Bud-

getierung, Personalwesen, Marketing usw.)? 
4. Wann ist das Produkt fertig? 
5. Wie viel Agilität ist richtig? 

Demnach muss sich das Management (ggf. in Zusammenarbeit mit Entwick-
lern, Anwendern und Vertretern anderer Organisationsbereiche) intensiv mit den 
Kundenwünschen auseinandersetzen. Eine Beschränkung dieser Auseinanderset-
zung auf das Marketing ist nicht ausreichend. 

21.3.2.3 Entwicklungstechnik und organisatorischer Rahmen 

Drei Modelle bestimmen im Wesentlichen eine Dienstleistung, das Produkt-, das 
Prozess- und das Ressourcenmodell. Folgt man der agilen Softwareentwicklung, 
müssten agil entwickelte Dienstleistungen stringent an den Geschäftsprozessen bei 
Kunden ausgerichtet, vom Design her möglichst einfach gehalten und schnell zu-
mindest in Teilen verfügbar sein. 

Immanent ist also das Verständnis der Geschäftsprozesse und der Schnittstellen, 
die der Anbieter als externen Faktor in seine eigenen Prozesse einbinden muss. 
Die schon angesprochene Modularisierung, die die Einbindung vereinfacht, bedarf 
auch der organisatorischen Unterstützung. Der Vorschlag, Strukturen in Abhängig-
keit von Marktumfeld und Produkteigenschaften auszurichten, bietet eine Lösung 
(Reichwald u. Möslein 1996; Abb. 21-5). 
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Abb. 21-5. Organisationsstrategien (vereinfacht nach Reichwald u. Möslein 1996) 
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Klassischerweise entsteht in vielen Unternehmen eine funktionale hierarchi-
sche, Organisationsform (Abb. 21-5, Quadrant 1). Diese Form eignet sich insbe-
sondere dann, wenn die Marktunsicherheit niedrig und die Produktkomplexität über-
schaubar ist; für die betrieblichen Abläufe ist dies gleichbedeutend mit Stabilität. 
Für hohe Produktkomplexitäten wird dagegen das stark an Geschäftsprozessen 
ausgerichtete Modell der modularen Organisation vorgeschlagen (Quadrant 2), 
welches die Hierarchien nicht mehr funktional, sondern divisional bzw. prozess-
orientiert  ausrichtet. Netzwerke bieten sich an, wenn die Marktunsicherheit hoch 
und damit der Bedarf nach steten Neuausrichtungen der betrieblichen Strukturen 
besteht (Quadranten 3 und 4). Alle drei Wege, die man ausgehend von einer hie-
rarchischen Organisation beschreiten kann, flexibilisieren die Abläufe im Unter-
nehmen, da sie stärker an den tatsächlichen Bedürfnissen ausrichtbar sind. 

Für das Außenverhältnis bedeutet dies, dass ad hoc Partnerschaften eingegangen 
und auch wieder aufgelöst werden können. In dieser Partnerschaft stehen dann alle 
relevanten bzw. beteiligten Fachbereichsvertreter zur Verfügung, ohne dass es 
aufwändiger Abstimmungsprozesse bedarf. 

Die Entwicklung selbst soll evolutionär gestaltet werden. Unwägbarkeiten, die 
in den anfänglichen Planungen nicht ersichtlich oder einschätzbar sind, lassen sich 
dadurch auch später einarbeiten. Die Softwaretechnik kennt hier das Refactoring, 
welches in plangetriebenen Verfahren möglichst vermieden werden soll („Mache 
es von Anfang an richtig!“). Agile Verfahren hingegen sehen explizit vor, dass 
Refactoring betrieben wird. Voraussetzung ist, dass bereits in den Anfangsphasen 
darauf hingearbeitet werden muss, dass das Produkt (oder das betreffende Modul) 
flexibel an die sich ändernden Bedürfnisse anzupassen ist („Mache es richtig, 
wenn die Zeit reif ist!“). 

21.3.2.4 Personal 

Der Mensch ist die Quelle der Kreativität. Aus diesem Grunde liegt der eigentliche 
Schwerpunkt der agilen Methodiken in dessen Förderung. Die wissenschaftliche 
Betrachtung des Menschen in seiner Eigenschaft als Beschäftigter eines Unter-
nehmens blickt auf eine lange Tradition zurück. In der Zeit um 1900 wurde weit-
gehend davon ausgegangen, dass der Mensch und seine Arbeit ingenieurmäßig 
analysierbar, bewertbar und anleitbar sind, Anreize wurden insbesondere in der 
Entlohnung gesehen (Taylor 1911). Diesen Paradigmen einer Mechanisierung zu-
widerlaufend wird Kreativität als treibendes Moment in der Entwicklung gesehen. 
Ihren Rahmen findet sie in der Unternehmenskultur. Der Begriff wird verschie-
denartig definiert, bspw. als zweidimensionales Modell (Deal u. Kennedy 1982), 
als Ebenenmodell (Schein 1988; zur Grundidee vgl. Abb. 21-6) oder als Kultur-
netz (Johnson 1988). 

Den Definitionen gemein ist, dass der Mensch gewisse Verhaltensweisen hat, 
die sich durch Anweisungen nicht eliminieren lassen, sondern nur durch Schaf-
fung von Bedingungen, die diese Verhaltensweisen nicht hervorrufen. Tatsächlich 
könnte dies erreicht werden durch eine balancierte Vergabe von Rechten mit der 
Einforderung erfüllbarer Verantwortungen (siehe Tabelle 21-2; Ambler 2006). 
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Individual is Source
of Good Ideas

Truth is Discovered
Through Debate

& Testing (Buy-In)

We are One Family
Who Will Take

Care of Each Other

Every Person Must
Think for Himself

or Herself and
“Do The Right Thing”  

Abb. 21-6. Das Action-Co.-Paradigma (Schein 1988) 

Tabelle 21-2. Rechte und Verantwortlichkeiten (Ambler 2006) 

The Rights of Everyone The Responsibilities of Everyone 

1. To be treated with respect. 
2. To produce and receive quality work at all 

times based on agreed to project standards 
and principles. 

3. To estimate the activities you are actively 
involved with, and to have those estimates 
respected by others. 

4. To be provided adequate resources (time, 
money ...) to do the job that’s been asked 
of you. 

5. To determine how your resources will be 
invested. For people funding the project 
how the funds will be spent and for people 
working on the project (e. g. investing 
time) what tasks they choose to work on. 

6. To be given the opportunity to gain the 
knowledge pertinent to making the project 
a success. Business people will likely need 
to learn about the underlying technolo-
gies/techniques and technical staff to learn 
about the business. 

7. To have decisions made in a timely man-
ner. 

8. To be provided good-faith information in 
a timely manner. Sometimes this is just 
the “best guess” at the time, and that’s 
perfectly all right. This includes but is not 
limited to business information such as 
prioritized requirements and detailed do-
main concepts as well as technical infor-
mation such as designs and detailed tech-
nical concepts. 

9. To own your organization’s software 
processes, following and actively improv-
ing these processes when needed. 

1. To produce a system that best meets 
your needs within the resources that you 
are willing to invest in it. 

2. To be willing to work with others, par-
ticularly those outside your chosen spe-
cialties. 

3. To share all information, including 
“work in progress”. 

4. To actively expand your knowledge and 
skillset. 
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Die Kultur einer Organisation soll ihre Mitarbeiter zu einem erhöhtem Enga-
gement motivieren, welches in einer Arbeit nahe dem Chaos – als solches sind 
agile Projekte zu bezeichnen – absolut notwendig ist. 

21.3.3 Forderungen an eine agile Dienstleistungsentwicklung 

Aus den vorhergehenden Abschnitten lassen sich die folgenden elf Forderungen 
aufstellen, die erfüllt sein sollten, wenn Entwicklungen agil durchgeführt werden 
sollen. Bei einer agilen Dienstleistungsentwicklung sollte(n) 

1. qualifiziertes, motiviertes, verantwortungsbewusstes und kollaborationsfähi-
ges Personal gefördert, gefunden und eingesetzt, 

2. unkomplizierte Telekooperationsmöglichkeiten bereitgestellt und Freiräume 
für das Personal gewährt, 

3. Prozesserfahrungen gesammelt, bewertet, kommuniziert und vorbehaltlos 
diskutiert, 

4. durch die Verträge ein breites Spektrum möglicher Projektverläufe abgedeckt, 
5. Unternehmenskulturen gefördert und kulturelle Hemmnisse beseitigt, 
6. Kunden als Co-Designer oder Entwicklungspartner gewonnen, Marktstarts 

mit teilfertigen Produkten in Erwägung gezogen, 
7. realistische Ziele und Visionen aufgestellt und deren Verwirklichung gelebt, 
8. Dienstleistungen zur flexiblen Gestaltung des Angebotes modular aufgebaut, 
9. der Planungsaufwand bedarfsgerecht auf die Entwicklungszyklen verteilt, 

10. Informationen und Controllingwerkzeuge bereitgestellt und Prozessfehler 
frühzeitig korrigiert und 

11. die Organisationsform den Produkteigenschaften einhergehend mit den Ent-
wicklungstechniken und dem Marktumfeld angepasst 

werden. 
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Projektpartner 

Advicio Ingenieurbüro Tonio Grawe, Rosenheim 

Internet: advicio.de 

Advicio unterstützt IT-Dienstleister bei der Entwicklung neuer Service-Angebote 
und bei der Optimierung der Service-Erbringung. 

Grundlage für die Beratung ist die Kombination aus fortlaufender Forschung 
im Bereich Service Engineering und die langjährige praktische Erfahrung der Mit-
arbeiter im IT-Service-Management nach ITIL. 

Schwerpunkte sind die Automatisierung und Steuerung von Service-Prozessen, 
die Entwicklung von Service-Katalogen und die Implementierung von Service-
Portalen. Neben der Beratung übernimmt Advicio auch die Implementierung und 
Integration von Werkzeugen. Durch Partnerschaften mit Herstellern von „best of 
breed“-Lösungen und der Entwicklung eigener Spezialsoftware bietet Advicio 
seinen Kunden individuell abgestimmte Lösungen für das IT-Service-
Management. 

e-pro solutions GmbH, Stuttgart 

Internet: www.e-pro.de 

Mit fast 100 Installationen im Bereich Produktkommunikation und weit über 500 
Softwarekunden in den Bereichen database publishing und e-Business ist die 1999 
gegründete e-pro solutions GmbH heute das führende deutsche Softwarehaus für 
effiziente Lösungen zum Thema Produktkommunikation, Cross Media Publishing 
und e-Business. 

Die e-pro Produkte unterstützen die produktzentrierten Marketing- und Kom-
munikationsprozesse von Markenherstellern, angefangen von der zentralen Daten-
haltung bis hin zu den Ausgabemedien wie Print, Web und elektronische Kataloge. 
Die e-pro solutions GmbH beschäftigt derzeit ca. 70 feste und freie Mitarbeiter, 
die namhafte Kunden durch spezialisierte Software und Beratungsleistungen dabei 
unterstützen, ihre Geschäftsabläufe zu optimieren und ihre Wettbewerbsfähigkeit 
weiter auszubauen. 
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Das Produktspektrum reicht von medienneutralen Datenbanken zur Verwaltung 
sämtlicher Unternehmensdaten über die Konvertierung, Klassifizierung und das 
Editieren von Produktdaten und Cross-Media-Publishing bis hin zu spezialisierten 
Clearing Centern auf Basis der neuesten Internet- und Technologiestandards. 

Die e-pro Produkte „sprechen“ international anerkannte Standards wie BMEcat, 
xCBL, eCl@ss, proficl@ss, ETIM und UNSPSC. Neben den Softwareprodukten 
bietet die e-pro solutions Consulting-Dienstleistungen bei der Einführung, Erpro-
bung und Umsetzung innovativer Business-to-Business-Lösungen. Die e-pro solu-
tions ist Partner bei nationalen und internationalen Forschungsprojekten und koope-
riert mit Forschungseinrichtungen wie der Fraunhofer-Gesellschaft, Universitäten 
im In- und Ausland sowie zahlreichen Branchenverbänden. 

Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation 
IAO, Stuttgart 

Internet: www.iao.fraunhofer.de 

Das Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO beschäftigt 
sich mit aktuellen Fragestellungen im Bereich des Technologiemanagements. Ins-
besondere unterstützt das Institut Unternehmen dabei, die Potenziale innovativer 
Organisationsformen sowie innovativer Informations- und Kommunikationstech-
nologien zu erkennen, individuell auf ihre Belange anzupassen und konsequent 
einzusetzen. Den Anforderungen der Unternehmen entsprechend entwickelt das 
Institut markt- und kundengerechte Technologiestrategien. Es plant und begleitet 
den Technologieeinsatz im Gesamtunternehmen, in Geschäftsbereichen und in 
Einzelprojekten. Die integrierte Betrachtung von Mensch, Technik und Organisa-
tion gewährleistet, dass auch die individuellen und sozialen Gesichtspunkte des 
arbeitenden Menschen berücksichtigt werden. 

Forschungs- und Entwicklungsprojekte werden in enger Zusammenarbeit mit 
Industrie- und Dienstleistungsunternehmen – zum überwiegenden Teil im direkten 
Auftrag – durchgeführt. Außerdem ist das Institut in Forschungsprogramme der 
Europäischen Union, des BMBF und der DFG sowie in regionale Förderpro-
gramme der Landesregierung von Baden-Württemberg eingebunden. 

Unter einer gemeinsamen Institutsleitung arbeiten am Fraunhofer IAO und dem 
Institut für Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement IAT der Universität 
Stuttgart rund 210 Mitarbeiter aus unterschiedlichen Disziplinen zusammen. 

Einen Arbeitsschwerpunkt des Fraunhofer IAO bildet die thematische Ausei-
nandersetzung mit Dienstleistungen. So wurden in dem Bereich „Entwicklung und 
Management von Dienstleistungen“ die Kompetenzen zur Entwicklung und Ge-
staltung von Dienstleistungen gebündelt. Insbesondere haben Mitarbeiter dieses 
Bereichs in den neunziger Jahren die Fachdisziplin „Service Engineering“ be-
gründet und zu internationaler Bekanntheit geführt. 
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GSM Gesellschaft für Software Management mbH, 
Düsseldorf 

Internet: gsm.de 

Die GSM Gesellschaft für Software Management mbH ist ein herstellerunabhängi-
ges Beratungs- und Anwendungsentwicklungshaus mit Sitz in Düsseldorf und Stutt-
gart. Ihre zentralen Tätigkeitsbereiche sind: Projektmanagement und Controlling, 
Prozessmanagement, Informationsmanagement, Software Management, Software-
Architekturen, Software-Technologie und Qualitätssicherung. 

Das Produktspektrum beinhaltet verschiedene Service-Produkte wie Prozess-
Check zur Überprüfung der prozessorientierten Unternehmenssteuerung oder IT-
Check zur Analyse der eingesetzten IT-Komponenten und deren Schnittstellen 
entlang der Geschäftsabläufe. Dienstleistungen werden im Bereich Strategie- und 
Organisationsberatung und im Management komplexer IT-Vorhaben erbracht. 

Die GSM verfügt über langjährige Erfahrung aus Dienstleistungstätigkeiten für 
Logistik-Konzerne (Deutsche Post AG, Telekom AG etc.) bzw. Finanz-Konzerne 
(Deutsche Bank, DZ-Bank etc.) in den Bereichen Service Engineering, IT-Mana-
gement und Integrationsmanagement. 

IDS Scheer AG, Saarbrücken 

Internet: www.ids-scheer.de 

Das Software- und Beratungshaus IDS Scheer ist der weltweit führende Lösungs-
anbieter für Geschäftsprozessmanagement und IT. Mit der ARIS Platform for Pro-
cess Excellence bietet IDS Scheer ein sowohl technisch als auch fachlich hoch-
gradig integriertes und vollständiges Werkzeug-Portfolio für „Business Process 
Excellence“; es umfasst Methoden, Software und Lösungen für alle Phasen des 
Prozesslebenszyklus – von der Strategie, über das Design und die Implementie-
rung bis zum Controlling. 

Die ARIS Platform stellt damit ein klares Alleinstellungsmerkmal von IDS 
Scheer dar und unterstützt die Kunden in Unternehmen und Behörden softwaresei-
tig rund um den Process Lifecycle. Innerhalb der ARIS Platform for Process Ex-
cellence ist ARIS Toolset das weltweit meist verkaufte Werkzeug für die Prozess-
optimierung. Eine strategische Kooperation mit SAP macht die ARIS Werkzeuge 
und Methoden künftig zum Standard der NetWeaver Plattform. Mit ARIS Smart-
Path steht außerdem ein Werkzeug zur Verfügung, das auch für mittelständische 
Unternehmen eine schnelle SAP-Einführung gewährleistet.  

Dank des integrierten Ansatzes des ARIS Value Engineering (AVE) betrachten 
die IDS Scheer-Berater die Organisationen ihrer Kunden ganzheitlich. AVE be-
deutet Brücken zu bauen zwischen der Unternehmensstrategie, den daraus resul-
tierenden Prozessen, den zur Unterstützung notwendigen IT-Lösungen und der 
Kontrolle des laufenden Betriebs. Darüber hinaus erhalten Kunden ein globales 
Service-Angebot für Outsourcing und Support.  
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IDS Scheer wurde 1984 von Prof. Dr. Dr. h. c. mult. August-Wilhelm Scheer, 
heute Aufsichtsratsvorsitzender und Chief Technology Advisor, gegründet und be-
treut derzeit ca. 6.000 Kunden in über 70 Ländern mit eigenen Niederlassungen 
bzw. Partnern. Die IDS Scheer Gruppe erwirtschaftete 2006 einen Umsatz von 
etwa 354 Mio. Euro. Das Unternehmen beschäftigt weltweit über 2.800 Mitarbei-
ter und ist an der Frankfurter Börse im TecDAX gelistet. 

Infoman AG, Stuttgart 

Internet: www.infoman.de 

Die Infoman AG ist das CRM Beratungs- und Lösungshaus für den Maschinen- 
und Anlagenbau. Wir bieten Kundenmanagementstrategien, Prozessberatung und 
CRM Lösungen. Sowohl unternehmensweit als auch fokussiert auf die Bereiche 
Vertrieb, Marketing oder Service. Unser Anspruch ist dabei präzise definiert: 
ganzheitlich, partnerschaftlich, innovativ. 

Infoman realisiert mit diesem Anspruch bereits seit über zehn Jahren zielge-
richtete CRM Projekte. Oder anders ausgedrückt: In über 300 Kunden- und Inno-
vationsprojekten haben wir unser Know-how eingebracht und ausgebaut. 

Mit Infoman CRM Maschinenbau hat die Infoman AG eine spezielle Branchen-
lösung auf Basis von Microsoft CRM für Unternehmen im Maschinen- und Anla-
genbau entwickelt. Langjährige Erfahrungswerte und das Know-how als branchen-
vertrautes CRM Beratungs- und Lösungshaus sind in diese Lösung eingeflossen. 

Infoman CRM Maschinenbau bietet neben der 360°-Kundensicht auch den um-
fassenden Blick auf Maschinen. Und das von der Vermarktung über den Verkauf 
bis hin zum Service. Alle Informationen stehen per Mausklick jederzeit abtei-
lungsübergreifend zur Verfügung. Entscheider können ihre Maßnahmen gezielt 
planen und steuern. 

Infoman CRM Maschinenbau ist von Microsoft als weltweit erste CRM Bran-
chenlösung für den Maschinen- und Anlagenbau zertifiziert. 

ISA Informationssysteme GmbH, Stuttgart 

Internet: www.isa.de 

Die ISA Informationssysteme für computerintegrierte Automatisierung GmbH in 
Stuttgart wurde im Jahre 1987 gegründet. Bereits Mitte der 80er Jahre entwickelte 
die ISA weit fortgeschrittene User Interface Technologien. Unternehmensziel ist 
die Entwicklung und Vermarktung innovativer Technologien auf Basis von XML 
und moderner Benutzerschnittstellen. 

Seit Gründung hat sich die ISA als einer der führenden deutschen Anbieter von 
Client-Server-Lösungen etabliert. Sie hat mit ihrem Produkt „Dialog-Manager“ 
das weltweit erste voll grafisch-interaktive und plattformunabhängige User Inter-
face Management System (UIMS) entwickelt. Der Dialog-Manager ist ein Tool, 
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mit dem grafische Benutzeroberflächen (GUIs) und Client-Server-Architekturen 
erstellt werden können. 

Mehr als 10.000 Softwareentwickler arbeiten heute weltweit mit ISA Produkten. 
Zahlreiche Großkunden von den europäischen Flugsicherungsagenturen bis zu 
nationalen Behörden, Banken und Versicherungen lassen bei ISA entwickeln. Die 
langjährige Erfahrung der ISA findet ihre Umsetzung in zwei durch ausgeprägte 
Alleinstellungsmerkmale gekennzeichneten Arbeitsgebieten: 

Bereitstellung von Softwarewerkzeugen zur Entwicklung großer Client-Server-
Lösungen einschließlich der Unterstützung bei komplexen Entwicklungs- und Inte-
grationsprojekten. Bereitstellung von Methoden und Werkzeugen für das unter-
nehmensweite Wissensmanagement. Lösungen sind hierbei Klassifikationssysteme 
zum Ordnen und Weiterleiten von E-Mails, Systeme zur strategischen Frühaufklä-
rung bezüglich neuer Technologietrends und Werkzeuge zur Unterstützung der 
frühen Phasen von Entwicklungsvorhaben. 

T-Systems Multimedia Solutions GmbH, Dresden 

Internet: t-systems-mms.com 

T-Systems vereint hochwertige Dienstleistungen für Informations- und Kommuni-
kationstechnik (engl.: ICT). Das weit reichende Know-how aus beiden Welten 
macht die Geschäftskundensparte der Deutschen Telekom zu einem bevorzugten 
Partner von multinationalen Konzernen, kleinen und mittelständischen Unterneh-
men sowie Institutionen der öffentlichen Hand. Im Geschäftsjahr 2005 erzielte 
T-Systems mit 52.000 Mitarbeitern in mehr als 20 Ländern einen Umsatz von 12,9 
Milliarden Euro. 

Seit der Gründung im Jahr 1995 hat sich die T-Systems Multimedia Solutions 
GmbH, eine Tochter der T-Systems Business Services GmbH, zum erfolgreichsten 
Internet- und Multimedia-Unternehmen in Deutschland entwickelt. Sie gehört mit 
gegenwärtig über 600 Mitarbeitern zu den größten Unternehmen und Ausbildern 
der Branche in Deutschland. In zehn Jahren erfolgreicher Geschäftstätigkeit eta-
blierte sich das Unternehmen als kompetenter E-Business Enabler. Der Haupt-
standort des Unternehmens befindet sich in Dresden. 

Zu den Dienstleistungen gehören die Entwicklung und Pflege von Portalen für 
unterschiedliche Branchen und Themen – darunter Telekommunikation, Energie, 
Handel, Gesundheitswesen oder die öffentliche Verwaltung – sowie branchen-
übergreifender Lösungen für Online Marketing, E-Procurement, E-Commerce, 
E-Services, E-Learning und vieles mehr. Im T-Systems-Verbund erarbeitet das 
Unternehmen Gesamtlösungen – vom Datennetz bis zu Portalanwendungen. Dies 
schließt sicheres Hosting, Service und Support sowie stabile Kooperationsstruktu-
ren zur kontinuierlichen Anpassung und Weiterentwicklung ein. 

Zu den Kunden des Unternehmens gehören u. a. Barmer Ersatzkasse, BASF AG, 
Bundesagentur für Arbeit, Deutsche Post AG, DaimlerChrysler AG, Fraunhofer- 
Gesellschaft, Gardener’s, Innenministerium Baden-Württemberg, Mettler-Toledo 
GmbH, Philip Morris, Playmobil, Promarkt, Quelle Neue Medien, Schalke 04. 
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Universität Leipzig, Institut für Informatik, 
Abteilung Betriebliche Informationssysteme 

Internet: bis.informatik.uni-leipzig.de 

Die Universität Leipzig wurde 1409 gegründet und ist die zweitälteste Universität 
Deutschlands mit kontinuierlichem Lehrbetrieb. Mit ihren aktuell ca. 35.000 Wis-
senschaftlern, Angestellten und Studierenden sieht sie sich heute wie auch jeher 
der universitas litterarum verpflichtet. Die Universität Leipzig vereint so ein brei-
tes Spektrum wissenschaftlicher Disziplinen unter ihrem Dach, die in Fakultäten 
und Instituten zusammengefasst sind und in hohem Maße interdisziplinär zusam-
menarbeiten. 

Das 1993 gegründete Institut für Informatik bildet gemeinsam mit dem Mathe-
matischen Institut die Fakultät für Mathematik und Informatik der Universität. 
Das Institut legt seit seiner Gründung hohen Wert auf eine Verbindung der Infor-
matik mit anderen Wissenschaftsdisziplinen der Universität insbesondere den 
Wirtschafts-, Geistes-, Naturwissenschaften und der Medizin. Daraus entstanden 
am Institut angewandte Forschungsgruppen und Studienrichtungen wie Automati-
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