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Zusammenfassung

Dieses Paper mochte User-Experience-Professionals bei der Etablierung, Vertiefung und Optimierung
einer nutzerzentrierten Herangehensweise im Unternehmen unterstiitzen. Dazu présentieren wir die
Ergebnisse aus Interviews mit UX-Professionals, die in ihren Unternehmen diesbeziiglich bereits erste
Erfolge verzeichnen konnten. Wir stellen vor, welche Hiirden die Interviewten aus ihrem Unterneh-
menskontext berichten, welche Mallnahmen sich bewidhrt haben, diese zu Uberwinden und welche
Argumente helfen konnen, Kritiker zu iiberzeugen. Auflerdem geben wir Handlungsempfehlungen zur
erfolgreichen Verankerung von UX in der Unternehmensorganisation.

1  Einleitung

Trotz der steigenden Akzeptanz von User Experience und Usability im Unternehmenskon-
text ringen viele UX-Professionals damit, eine nutzerzentrierte Herangehensweise nachhaltig
in thren Unternehmen zu etablieren. Dies zeigte sowohl der langjéhrige Austausch innerhalb
unseres Arbeitskreises ,,Inhouse” (AK Inhouse) wie auch unser offener Workshop auf der
Mensch und Computer 2016 in Aachen. Hier wurden Ideen fiir Handreichungen gesammelt,
von denen Inhouse-Professionals in ihrer tdglichen Arbeit am meisten profitieren kdnnen.

In drei thematisch abgegrenzten Arbeitsgruppen wurde der Bedarf an folgenden Hilfsmitteln
abgeleitet, der ein iibergreifendes Interesse am Thema ,.Best Practices” offenbart: (1.) Die
Arbeitsgruppe zum Thema UX verkaufen sah die groBite Herausforderung darin, ,,ein Be-
wusstsein fiir das Thema User Experience zu schaffen” und wiinschte sich als Unterstiitzung
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unter anderem eine ,, Sammlung von Fallbeispielen” sowie ,, Checklisten und Guidelines”.
(2.) Die Arbeitsgruppe UX etablieren beschiftigte sich mit den Hiirden, die héufig dazu
filhren, dass nutzerzentriertes Vorgehen wider besseres Wissen nicht umgesetzt wird (,,zu
spdt”, ,, keine Zeit”, , Silo-Denken”, ,,mangelndes Verstdndnis fiir UX"") und wiinschte sich
hierfiir eine ,, Human Centered Design (HCD) & Best Practices ,Roadshow’ quer durchs
Unternehmen”. (3.) Die Arbeitsgruppe UX Organisationsformen dullerte Bedarf an einer
Handreichung mit ,, Best-Practice-Prozessen fiir Unternehmen verschiedener Gréflen”, um
Herausforderungen wie ,, unklaren Prozessen, Rollen und Zustdndigkeiten” besser begegnen
und die Vor- und Nachteile verschiedener Aufbauorganisationen (,,Silos vs. zentral ) verste-
hen zu konnen. An die Ergebnisse dieses Workshops ankniipfend hat der AK Inhouse die
Situation von UX-Professionals in Unternehmen unter die Lupe genommen, um Gemein-
samkeiten und Unterschiede verschiedener Arbeitskontexte zu analysieren.

2 Ergebnisse

Um typische Arbeitsfelder von Inhouse-Professionals zu beleuchten, fiihrte der AK Inhouse
als ersten Schritt im Frithjahr 2017 zehn qualitative, teilstrukturierte Interviews mit AK-
Mitgliedern durch'. Aus den Aussagen lisst sich erschlieBen, dass sich die Unternechmen der
Befragten hinsichtlich ihrer User-Experience-Reife stark unterscheiden.

2.1 Zuordnung und Aufgabenfelder von UX-Professionals

Die befragten Inhouse-UX-Professionals sind vorwiegend fiir mittlere bis gro3e Unterneh-
men von iiber 100 bis hin zu mehr als 10.000 Mitarbeitern titig”. Als Branchen waren unter
anderem Automobil-Hersteller, E-Government, E-Commerce, IT-Beratung, Maschinenbau,
Unterhaltungsindustrie und Versicherungen vertreten. Das Aufgabenspektrum umfasst die
meisten im Qualititsstandard der German UPA (2012) gelisteten Usability-Prozess-Schritte
und -Rollen — wenn auch nicht notwendigerweise mit den exakt gleichen Bezeichnungen.
Als dominierende Aufgaben werden die Steuerung von UX-Prozessen oder -Teams wie auch
die operative Umsetzung von UX-Maflnahmen genannt. Neben klassischen Aufgaben wie
Anforderungsmanagement, Konzeptentwicklung, Prototyping, Research und Testing finden
sich hier auch im UX-Nahfeld anzusiedelnde Tétigkeiten wie Mitarbeiter-Trainings, Modera-
tion, Nutzungsdaten-Auswertung, Entwicklung und Projektleitung. Mit der Etablierung von
UX im Unternehmen sind hauptberuflich drei der Befragten befasst. Es finden sich hier UX-
Schaffende mit eher spezialisierten Aufgabenbereichen neben solchen, die sich als ,, Allroun-
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der/in fiir UX Themen" oder ,, Evangelist/in fiir UX im Unternehmen" sehen. Auch dies ldsst
auf unterschiedliche UX-Reifegrade der Arbeitskontexte schlieSen.

UX-Schaffende haben keinen einheitlichen Zuordnungspunkt in Unternehmen. Am haufigs-
ten wurde eine Zuordnung zu einem Entwicklungsteam genannt, aber auch eine Verortung in
Produktmanagement, Design oder Vertrieb kommen vor. Dariiber hinaus wird UX oft als
crossfunktionale Disziplin verstanden und ist hierbei entweder direkt dem Management un-
terstellt oder als eigene Abteilung im Unternehmen gefiihrt. Grundsétzlich ist der ,,Customer
First“-Ansatz in fast allen betrachteten Unternechmen Teil der Strategie. Der Wettbewerbs-
vorteil eines kundenzentrierten Vorgehens wird erkannt und grundsitzlich auch vom Ma-
nagement begriifit. Dieses Leitbild wird jedoch auf operativer Ebene oft nicht konsequent
gelebt. UX verkommt dann zu einer bloBen Worthiilse, deren Inhalt nicht im Detail verstan-
den wird. Folglich wird die Kundensicht im Entwicklungsprozess zu spit oder gar nicht
berticksichtigt. Oft wird auch ohne Einbindung echter Kunden auf die Sicht qualifizierter wie
selbsternannter Experten vertraut (,, Der Kunde weifs eh nicht, was er will, deshalb entschei-
den wir fiir ihn. ) bzw. die Losung vermeintlicher Vorbilder wird blind aufdiktiert (,, Mach
das mal wie bei Apple! ).

2.2 Mission von UX-Verantwortlichen

Auch die Aussagen zur eigenen ,,Mission” lassen unterschiedliche Reifegrade der Arbeits-
kontexte vermuten: Einige UX-Schaffende sehen ihre Mission darin, ,, dafiir zu sensibilisie-
ren, dass es da draufien einen Nutzer gibt, der Relevanz hat” (eher niedriger Reifegrad des
Arbeitsumfeldes). Sie sind in vielen Fillen als alleinige UX-Allrounder unterwegs, bemiihen
sich um Ressourcen und Anerkennung des Mehrwerts von UX und betreiben Aufklarungsar-
beit durch Vortrage, Knowledge-Sharing-Formate und UX-Checklisten in ihrem Arbeitsum-
feld (,, Es tut manchmal weh zu héoren: ,Mach mal ‘nen Usability-Test, Styleguide...’ oder
,Kannst du mal kurz was malen?’”). Der Handlungsspielraum, der sich in Branchen ergibt,
in denen UX-Methoden bisher nicht angewendet wurden (z.B. Software im B2B-Bereich,
Versicherungen oder E-Government), ist fiir einige Befragte ein entscheidender Motivati-
onsgrund und wird dabei nicht nur als Hindernis sondern auch als herausfordernde Aufgabe
in einem dynamischen Umfeld empfunden. Eine andere Gruppe von Befragten legt ihren
Fokus auf eine stirkere Gewichtung von User Research, iterativem und empirischem Vorge-
hen (,, Die Wichtigkeit einer guten UX muss nicht mehr promotet werden, eher die dahinter-
liegenden Prozesse, die zu guter UX fiihren.”). Sie arbeiten daran, das Verstindnis fiir UX-
Prozesse auch in hohere Fiihrungsebenen hineinzutragen und UX als Mittel zum Erreichen
der Unternehmensziele zu etablieren. Diese Befragten sind haufig Mitarbeiter/innen, Leitun-
gen, Team-Leads dedizierter UX-Abteilungen. Sie kampfen dafiir, ihre Gruppe als Strategie-
Abteilung zu positionieren, die in Form von ,,UX-Consulting, Enabling und Connecting
Verdnderung im gesamten Unternehmen bewirkt ™ (hdherer UX-Reifegrad).

2.3 Erfolgsmessungen

Trotz der vergleichsweise hohen Relevanz des Themenkomplexes UX innerhalb der Unter-
nehmensstrategie (siche 2.1) wird die regelmiBige Messung des Erfolges von UX-
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Mafnahmen aktuell in den betrachteten Unternehmen eher stiefmiitterlich behandelt. Da sich
bisher keine standardisierten Metriken etabliert haben, werden vor allem in den Branchen
eCommerce und Unterhaltungselektronik klassische Marketing-KPI herangezogen (Conver-
sion Rate, NPS etc.). Nur vereinzelt wird mit der Erhebung ,,echter* UX-KPI experimentiert
(z.B: ,,time on task” oder quantitative Fragebdgen wie SUS, UEQ, AttrakDiff u.a). Wéhrend
solche quantitativen Verfahren in der momentanen Praxis noch eher selten sind, setzen viele
der Befragten auf projektbegleitende qualitative Testmethoden. Hier kommt es jedoch vor,
dass die Ergebnisse qualitativer Studien ,,zerredet werden* und Stakeholder deren Validitit
anzweifeln (,,Der Prototyp ist schuld!*; ,,Das war halt ein besonders dummer Nutzer!*;
,, Teste nie selbst deine eigene Arbeit!”). Teilweise werden solche Tests auch nur zum
Selbstzweck durchgefiihrt (,, Wichtig ist nur, dass getestet wird, aber nicht, was dabei her-
auskommt. **) oder von vorneherein ausschlielich Testteilnehmer ausgewdhlt, die dem Pro-
jekt wohlgesonnen sind (,, Friendly User Tests ). Es zeigt sich auch, dass im B2B-Bereich
die Erfolgsmessung einen deutlich geringeren Stellenwert einnimmt (,,Die Kunden kaufen es,
was der Nutzer damit macht, ist egal. ©). Um die Akzeptanz fiir diese Art der User Research
zu verbessern, kann es helfen, eine klare Abgrenzung zur klassischen Marktforschung vorzu-
nehmen. Denn qualitative Tests liefern nicht nur wertvolles Nutzerfeedback, sondern werden
auch als méchtiges Werkzeug geschitzt, Stakeholder von der Wichtigkeit von UX-
Mafnahmen zu iiberzeugen. Umso wichtiger ist es, die Mess-Aktivitéten gerade im quantita-
tiven Bereich weiter auszubauen und regelméfig im Unternehmen zu teilen.

2.4 Flops und Hiirden...

Uber alle Branchen hinweg gibt es wiederkehrende Hiirden, welche Inhouse-Professionals
bei der Umsetzung von nutzerzentrierten Methoden generell {iberwinden miissen: Bedauer-
lich oft wird UX gar nicht nachgefragt, weder intern von Management oder Entwicklung,
noch extern von Seiten der Kunden — insbesondere im B2B-Bereich. Dazu passen die weite-
ren haufigsten Kritik-Argumente: Fiir UX fehle die Zeit, man kenne den Nutzer schon und
schnelle Business-Ergebnisse seien wichtiger. Das hingt oft mit der noch nicht ausreichen-
den Unterstiitzung durch Fihrungskréfte auf verschiedenen Ebenen zusammen. Aber auch
wenn der UX-Schaffende seine Arbeit machen darf, hat er oft genug mit falschen Erwartun-
gen, unklaren Zustindigkeiten und nicht ausreichend definierten UX-Prozessen zu kdmpfen.
Im B2B-Bereich kommt speziell die Schwierigkeit hinzu, {iberhaupt an die Nutzer heranzu-
kommen.

Die Ursachen fiir den (subjektiven) Misserfolg von Projekten oder der Umsetzung der eige-
nen Mission konnen vielfdltig sein. Sie unterscheiden sich vor allem im Grad der Selbst-bzw.
Fremdattribution. Aus den Antworten der Interviewten lassen vier Stufen identifizieren, die
die Griinde fiir das Scheitern von UX-Malnahmen markieren: So fithren einige Befragte das
Scheitern auf (1.) eigenes Fehlverhalten oder mangelnde Erfahrung zuriick (Beispiel: ,,Ich
bin ein Typ, der gerne alles selber macht, das funktioniert nicht besonders gut: Usability ist
Teamwork, es muss in die Teams gebracht werden. “). Als weitere Ursache fiir Misserfolge
offenbaren die Interviews (2.) Stolpersteine in der Zusammenarbeit (Beispiel: ,, Unser altein-
gesessenes Entwickler-Team setzt Dinge nach Bauchgefiihl um und stellt diese auch direkt
ohne Evaluation durch den User live. UX wird nicht ernst genommen. ). Auch (3.) fehlender
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Buy-In der Projektleitung / der Vorgesetzten kann die Umsetzung von UX-Missionen ge-
fahrden (Beispiel: ,, Du kannst einen UCD Prozess nicht einfiihren, wenn du von der héchs-
ten Fiihrungsebene keine Riickendeckung hast. ). Dann werden z.B. notwendige Anpassun-
gen der Deadline geopfert; Eskalationen sind hierbei erschwert oder gar nicht moglich.
SchlieBlich kann auch eine (4.) ungiinstige oder unklare Einordnung in die Unternehmens-
struktur verantwortlich sein (Beispiel 1: ,, Die UX-Abteilung gehort nicht zur Zentrale, son-
dern zu einem Tochterunternehmen. Das kann zu politischen Diskussionen fiihren. Andere
Tochterunternehmen sagen dann: Nur weil die eine Tochter das will, heifsit das nicht, dass
wir das alle wollen.”).

2.5 ...und wie man damit umgehen kann

In den Interviews wird deutlich: Sind, wie unter (4.) beschrieben, Zustdndigkeiten, Befugnis-
se und/oder Reichweite von UX-Schaffenden/-Abteilungen innerhalb der Unternehmens-
struktur nicht eindeutig geregelt, so konnen Probleme entstehen, die kaum mehr vom einzel-
nen UX-Professionals beeinflusst werden konnen. Hier braucht es Zeit, Geduld, strategisches
Vorgehen und manchmal auch einfach Gliick. Hingegen er6ffnen die Stufen (1.) bis (3.)
vielfaltige Handlungsmdglichkeiten, die UX-Schaffende nutzen kénnen, um ihren Arbeits-
kontext positiv zu beeinflussen.

Wichtig ist es, im ersten Schritt die wichtigsten Ursachen im eigenen Unternehmenskontext
zu identifizieren. So kann (1.) eigenes Fehlverhalten oder mangelnde Erfahrung durch geziel-
te Selbstreflexion erkannt werden. Dies ist der Ausgangspunkt, um an den eigenen Erfahrun-
gen zu wachsen. Gleichzeitig sollten UX-Professionals ausreichend Geduld mit sich selbst
haben und sich — wenn mdglich — Hilfen auBerhalb des eigenen Arbeitsumfeldes holen. Die
Wahl der geeigneten Methode und deren erfolgreiche Durchfithrung unterliegen oft einem
kontinuierlichen Lernprozess. (2.) Die Zusammenarbeit mit Projekt-Beteiligten unterschied-
licher fachlicher Hintergriinde und Vorerfahrungen macht es erforderlich, sich umfassend zu
informieren, aktiv zu kommunizieren und Fingerspitzengefiihl zu zeigen. Hilfreich ist es,
Beziehungen zu pflegen, um die richtigen Verbiindeten zu haben, wenn es darauf ankommt.
Es gehort ebenfalls zur Verantwortung eines UX Professionals, im richtigen Augenblick
einzugreifen und selbstbewusst fiir den Nutzer einzustehen — und gegebenenfalls auch vor
Eskalation nicht zuriickzuschrecken.

Bei (3.) fehlendem Buy-In der Projektleitung bzw. der Vorgesetzen empfehlen die Befragten
das Uberzeugen, Aufkliren und Verbiindete gewinnen. Dabei sei kaum etwas iiberzeugender
als Daten und echte Nutzerstimmen. Doch auch Argumentationsstidrke und Eigeninitiative
werden als essentiell betrachtet (,, Manchmal muss man einfach anfangen.”). Auch wenn das
Management den Wettbewerbsvorteil einer guten UX bereits erkannt hat, sind nicht zwangs-
laufig die dahinter liegenden Methoden und Prozesse klar. So muss auch dann ,,Uberzeu-
gungsarbeit® geleistet werden, wenn UX in Kombination mit allen erdenklichen Superlativen
(,, Exzellente UX", ,, Weltklasse UX", ,,Superior UX") bereits in den Vorstandsfolien steht.
Arbeitsergebnisse sollten regelméBig verdffentlicht und aktiv prasentiert werden, um die
Sichtbarkeit von UX-MaBnahmen zu erhéhen und ein Grundversténdnis dafiir zu schaffen.
Eine Methode, die hierbei besonders iiberzeugend und empathisch wirkt, ist das Zeigen des
Feedbacks echter Nutzer aus User-Tests, beispielsweise in Form eines Highlight-Videos.
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Sofern quantitative Zahlen zum Projekterfolg vorliegen, eignen sich diese ebenfalls als gutes
Uberzeugungsmittel (beispielsweise auf Basis einer ,,vorher/ nachher” Analyse wichtiger
KPIs). Um relevante Stakeholder — auch im Management — zu iiberzeugen, sollte man diese
frithzeitig und aktiv in den HCD-Prozess einbinden, beispielsweise durch Teilnahme an
Workshops oder Beobachtung eines User-Tests. Oft lassen sich so auch Projektmitglieder
und Arbeitskollegen als Multiplikatoren gewinnen, die ihre Erfahrungen in andere Unter-
nehmensbereiche weitergeben (Bottom-Up-Prozess). Es ist wichtig, selbst die Initiative zu
ergreifen und das eigene UX-Knowhow in die Organisation zu tragen (beispielsweise durch
Trainings, Vortrdge, Events, Sprechstunden etc). So sollte beispielsweise regelméBig der
Prozess einer kundenzentrierten Arbeitsweise erkldrt werden und dieser auch aktiv in der
Umsetzung begleitet werden.

3 Schlussteil

Die vorgestellte Sammlung von Best Practices ist ein guter Startpunkt fiir Inhouse-
Professionals auf der Suche nach Lésungen, den typischen Herausforderungen in ihrem Ar-
beitskontext zu begegnen. Daher wird der AK Inhouse den aktuellen Erkenntnisstand im
diesjahrigen Workshop auf der Mensch und Computer in Regensburg vorstellen. Im zweiten
interaktiven Teil sollen gemeinsam mit den Teilnehmern des Workshops die vorgestellten
Erkenntnisse zu prototypischen Unternehmensportraits verdichtet werden. In einem néchsten
Schritt kénnen die vorgelegten Erkenntnisse auf Inhouse-Professionals auflerhalb des AK
Inhouse ausgeweitet werden. Hierbei empfiehlt sich eine systematische Betrachtung der
Hiirden und Best Practices abhingig von einer Einstufung der User-Experience-Reife, wie
z.B. im UIG-Reifemodell (Woywode et al. 2012, S. 72) beschrieben. Auch eine quantitative
Betrachtung unter Inhouse-Professionals steht noch aus.
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