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Die Studien

STUDIE T:
Kritische
Dimensionen
ermittelt

STUDIE 2:
Einfluss
quantifiziert

EMPFEHLUNGEN:
Acht Erfolgsfaktoren

Die Zusammenarbeit zwischen Berater und Kunde ge-
hort zu den kritischsten Faktoren in aufwandigen
Projekten. Stark variabel und schwer steuerbar, stellt
sie Consultants regelmafBig vor Herausforderungen.
Probleme in der Zusammenarbeit tangieren den Pro-
jekterfolg messbar.

In einer explorativen Studie ermittelte die TU
Dortmund die Palette kritischer Herausforderungen,
denen sich Anbieter in aufwandigen Projekten stellen
mussen. Hierzu interviewten die Wissenschaftler 34
erfahrene Projektleiter verschiedener Branchen, da-
runter elf Strategieberater. Fur tiefere Einblicke be-
gleitete der Autor fortlaufend drei aufwandige Pro-
jekte. Sieben Kategorien erfolgskritischer Herausfor-
derungen traten dabei zutage.

Auf Basis dieser Ergebnisse befragte der Autor
der Studie in Kooperation mit dem Bundesverband
Deutscher Unternehmensberater (BDU) online Uber
100 Leiter aufwandiger Projekte. Den ermittelten
Herausforderungen konnte in dieser Studie eine
quantitative Bedeutung fur den Projekterfolg zuge-
ordnet werden.

Mit der richtigen Strategie kdbnnen Berater die
Herausforderungen in der Zusammenarbeit meistern.
Der SchlUssel liegt im frUhen Erkennen kritischer Si-
tuationen. Acht Erfolgsfaktoren gehdren auf das Pro-
jektradar.



ERGEBNISSE AUS STUDIE 1

Sieben Herausforderungen
fur Unternehmensberater

L)
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,Ohne Zusam-
menarbeit und
Offenheit geht
es nicht.”

- Interviewaussage

In 34 Interviews mit erfahrenen Projektleitern auf Anbie-
ter- und Kundenseite, sowie bei drei kontinuierlichen Pro-
jektbegleitungen ergrindete der Forscher das Feld her-
ausfordernder Situationen in der Zusammenarbeit zwi-
schen Anbieter mit Kunde. Sieben potentiell wertkritische
Kategorien traten dabei zutage.

Die identifizierten Herausforderungen beziehen sich,
erstens, auf die Formulierung des Problems, das der Kunde
zu l6sen wunscht (unzureichende, wechselhafte, Uberma-
Rige Anforderungsbeschreibung). Zweitens auf die Lo-
sung des Problems selbst (kontraproduktiver Einfluss auf
die Losung, unzureichende Eigenleistungen, suboptimale
Nutzung der Losung) sowie themenuUbergreifend auf die
Rechtzeitigkeit von Beitragen zum Projekt (schleppende
Mitwirkung). Auf dieser Seite finden sich exemplarische
Aussagen zu den Kategorien, die auf der Folgeseite nadher
erlautert werden.

HERAUSFORDERUNGEN IM O-TON

Also der Kunde weil nicht mal genau, was er eigentlich will. Er
vill nur irgendwelche Probleme lésen, die diffus sind, und er
veiB zwar nicht wohin, aber er lduft schon mal los.”

Kategorie:
Unzureichende Problembeschreibung

Wenn der Kunde einfach schlecht Unser Kunde]
organisiert ist, die Daten nicht rechtzeitig
schickt, dann kann es zu Problemen

hatte auch kleine
Aufgaben. Aber das hat nicht geklappt,
weil er, er es nicht in der Qualitdt gemacht

»In dem konkreten Fall [war es so, dass] es auch nicht sehr
zielgerichtet war. Man stellt uns dann einfach alles zur
Verfiigung, was man so hat. Und ja jetzt wertet halt mal aus.”

Kategorie:
Ausufernde Problembeschreibung

LUnd die groRe Herausforderung ist
Implementierung. Wir haben uns zwar um
viel gekiimmert, aber letztendlich ist es

kommen.” hat, wie es hitte sein miissen.” immer Implementierung vor Ort.”
Kategorie: Kategorie: Kategorie:
Schleppende Mitwirkung Unzureichende Eigenleistung Suboptimale Nutzung

,Es ist am Abteilungsmiill gescheitert. Wir haben es online
sestellt, es war technisch sauber, aber es war lange nicht das
Ding, das wir eigentlich geplant hatten.”

Kategorie:
Kontraproduktiver Einfluss auf die L&sung

»Eine ganze Nacht bereiten wir vor, so wie wir es am Abend
besprochen haben. Am Morgen ist um zehn Uhr eine Telko. Und

v

dann sagt er: 'Ne, ganz anders'.

Kategorie:
Wechselhafte Problembeschreibung
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Herausforderungen im Detall

Herausforderung

Unzureichende
Problembeschreibung

Wechselhafte
Problembeschreibung

Ausufernde
Problembeschreibung

Kontraproduktiver
Einfluss auf die
Losung

Unzureichende
Eigenleistungen

Suboptimale
Nutzung

Schleppende
Mitwirkung

Erlauterung

Kunden-Informationen zu Anforderungen und Zielen genlgen
dem Anbieter nicht zur adaguaten DurchfUhrung weiterer Ar-
beitsschritte. Wird die Arbeit auf dieser Basis fortgesetzt, sind
Konzeptanderungen im Projektverlauf wahrscheinlich. Auswir-
kungen dieser Situation hangen von Pravention und Steuerungs-
geschick des Anbieters ab.

Der Kunde andert Anforderungen oder Ziele, die der Anbieter als
fixiert angesehen hat, im Projektverlauf. Auch Kunden-Informati-
onen, die im Projektverlauf als inkorrekt identifiziert werden, sind
Bestandteil dieser Herausforderung. Die Intensitat der Auswir-
kungen auf den Projekterfolg hangt auch vom Zeitpunkt des Auf-
tretens ab.

Der Kunde stellt eine Menge an Informationen zur Verfugung, de-
ren Aufarbeitung einen derart hohen Arbeitsaufwand erfordert,
dass er mitunter nicht (bzw. nicht innerhalb der Grenzen des Zu-
mutbaren) zu leisten ist. Problematisch sind grof3e Informations-
mengen mit geringem Anteil projektrelevanter Informationen so-
wie widersprlchliche Informationen.

Der Kunde greift in die Umsetzung der Ldsung ein. Dies ist so
lange unproblematisch, wie dieser Einfluss mit der fachlichen Ein-
schatzung des Anbieterunternehmens bzw. derjenigen L&ésungs-
konzeption, die zur Zielerreichung erforderlich ist, vereinbar ist.
Alle anderen Falle stellen kontraproduktive Einflussnahmen dar.

Der Kunde leistet eigene Beitrage zur Ldsung in unzureichender
Qualitat. Unterschieden werden Leistungen, die nur der Kunde
ausfuhren kann (z.B. Einholen von Genehmigungen, Vorbereitung
der Arbeitsumgebung fur stdrungsfreie Implementierung) und
Arbeiten, die der Kunde freiwillig Gbernimmt (Einkauf von Mate-
rialien, Modifikation von technischen Schnittstellen) oder an an-
dere Anbieterunternehmen delegiert (wobei in diesem Fall die
sachgemafRe Delegation selbst als Eigenleistung des Kunden zu
betrachten ist).

Der Kunde schopft das Leistungspotential einer Losung in der
Nutzung nicht aus oder verursacht Schaden durch falsche Nut-
zung. Das Problem kann auf Anwenderebene (z.B. fehlerhafte
Umsetzung eines Konzepts), aber auch auf Managementebene
(Veranderung von Rahmenbedingungen, die den Losungsnutzen
reduziert) entstehen.

Der Kunde leistet Eigenanteile oder trifft Entscheidungen spater
als geplant. In Konsequenz entstehen Verzdégerungen im Projekt-
prozess, die das Anbieterunternehmen vor Herausforderungen
hinsichtlich der eigenen Ressourcenplanung stellen kénnen.
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Berater kdampfen haufig
Mit schleppender Mitwirkung

Im Anschluss an die Interviews wurden 100 Projekt-Experten (31 Unternehmens-
berater) unterschiedlicher Branchen zu ihren Einschatzungen der identifizierten
Herausforderungen befragt. Die Befragten sollten einschatzen, ob ihnen die sieben
Herausforderungen in einem konkreten Projekt keine, mittelschwere oder grof3e
Probleme bereitet hatten. Fur die 100 bewerteten Projekte ergaben sich hierzu die
unten dargestellten Haufigkeiten.

Das branchenubergreifend haufigste schwere Problem war die schleppende
Mitwirkung des Kunden. In 38 von 100 Fallen sahen die Projektleiter diesen Projek-
taspekt als sehr problematisch an. Auch die Gruppe der Unternehmensberater (31)
beurteilte dieses Problem oft kritisch (13-mal). AuBerdem beklagten die Consul-
tants regelmaf3ig unzureichende und wechselhafte Anforderungsbeschreibungen
von Kundenseite. Kontraproduktive Einflussnahmen auf die Losung wurden beson-
ders oft als mittelschweres Problem eingestuft.

Die folgende Darstellung bildet die Einschatzung der Projektexperten ab. Die
Sortierung folgt der branchenubergreifenden Haufigkeit besonders schwerer
Probleme von links (selten) bis rechts (haufig).

70 Kein Problem
| Mittelschweres Problem
| Schweres Problem
60 T Dunkle Balken: Consulting
Helle Balken: andere Branchen

50

40

30

20
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Unzureichende Suboptimale Ausufernde Kontraprod. Unzureichende Wechselhafte Schleppende
Eigenleistung MNutzung Beschreibung Einflussnahme Beschreibung Beschreibung Mitwirkung

Fille
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Probleme beeintrachtigen
Projekterfolg messbar

Kontraproduktive Die Probanden haben angegeben, wie intensiv sie Prob-
Einflussnahme auf leme in der Bewaltigung von Herausforderungen empfan-
die Losung ist ein den. AuBBerdem, wie Sie den Erfolg ihres Projekts einschat-
erfolgskritisches zen. Die nachfolgende Ak_)bi!dung zeigt, wie stark_der Pro-
Problem fiir jekterfolg vom durchschnittlichen Erfolg aller Projekte ab-

i wich, wenn die Probanden in der Bewaltigung der jeweili-
Anbieter. gen Herausforderung in der Zusammenarbeit ein ,schwe-
res Problem" sahen.

Die Messgrundlage fur Projekterfolg bildete das klas-
sische ,magische Dreieck” des Projektmanagements, das
die beanspruchte Projektzeit (hier: Einhaltung der Projekt-
zeit), die verursachten Kosten (hier: Erreichen der Gewinn-
ziele) und die Qualitat der Losung (hier: Notwendigkeit fur
Nacharbeiten) berlcksichtigt. Alle Fragen wurden auf ei-
ner FUnfer-Skala beantwortet.

Kontraproduktive Wechselhafte Suboptimale Unzureichende Schleppende Unzureichende Ausufernde
Einflussnahme Beschreibung Nutzung Beschreibung Mitwirkung Eigenleistungen Beschreibung

Speziell die problematische Einschatzung kontra-
produktiver Einflussnahmen durch den Kunden stellte sich
als gewichtig heraus. Sahen Anbieter in dieser Kategorie
ein schweres Problem, bewerteten sie den Projekterfolg
um einen vollen Punkt schlechter als es die Anbieter im
Durchschnitt taten. Im Vergleich zu Probanden, die in die-
ser Kategorie , kein Problem” sahen, wurde der Projektwert
im Mittel gar um 1,8 Punkte schlechter bewertet.
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Acht Erfolgsfaktoren im
Kundenmanagement

x4

Wie erkennen Sie
Herausforderungen
frah, und wie gehen
Sie mit ihnen um?
Senden Sie lhre Ein-
schatzungen zum
Thema an

florian.kopshoff
@tu-dortmund.de

]

Aufklaren

2

Eindringen

Mit der richtigen Strategie kénnen Berater die Herausfor-
derungen in der Zusammenarbeit mit Ihren Kunden meis-
tern. Und so das Entstehen von erfolgskritischen Proble-
men verhindern.

Die folgenden Erfolgsfaktoren sind nicht fur jedes
Projekt gleichermaflen geeignet. Ihnre Anwendbarkeit ist im
Einzelfall zu prufen. Aber: Alle acht Faktoren tauchten wie-
derkehrend als Schltssel zum Meistern von Herausforde-
rungen in der Zusammenarbeit auf.

Wer die nachfolgende Liste auf dem Projektradar be-
halt, beugt bdsen Uberraschungen vor - und bleibt jeder-
zeit handlungsfahig.

Erfolgreiche Anbieter investieren erheblichen Aufwand in
eine illustrative und verstandliche Aufklarung Uber Vor-
und Nachteile, Eigenschaften und zu erwartende Ergeb-
nisse inres Angebots. Besonders schwierig ist die Aufkla-
rung dort, wo fachtbergreifend gearbeitet wird. Moderne
Visualisierungsmethoden helfen dann und ganz generell
bei der Aufklarungsarbeit.

Bleibt IThrem Kunden lhre Leistung schleierhaft, stellt
dies Anbieter mit hoher Wahrscheinlichkeit vor groBBe
Herausforderungen im Projekt, die fast zwangslaufig zu
erfolgskritischen Problemen fuhren.

Fordern Sie die Teilnahme von Experten an Projektsitzun-
gen rechtzeitig ein oder erheben Sie wichtige Informatio-
nen dort selbst, wo Kunden Schwierigkeiten haben, eigene
Produkte, Prozesse und Anforderungen zu durchdrin-
gen.

Die Zusammensetzung des Projektteams selbst und
dessen BemuUhungen, wichtige Informationen Uber die
Ausgangslage zusammenzutragen, gehdren zu den kri-
tischen Faktoren auf Kundenseite, die das Entstehen
von Problemen erklaren.
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Doppelter Boden

A

Interessen steuern

0

Mit allen Lagern

Definieren Sie kritische Positionen im Projekt - insbeson-
dere Schnittstellen - und vereinbaren Sie mit Ihrem Kun-
den Mehrfach-Besetzungen und Vertretungsregeln. Ergan-
zende Dokumentation ist Pflicht.

Sind Schnittstellen zu dinn besetzt, gehen bei Perso-
nalwechseln oder -ausfallen Informationen und zuvor
getroffene Absprachen verloren. Verzégerungen sind
mit groBer Sicherheit die Folge.

Wer wird von den Ergebnissen lhres Projekts betroffen
sein? Verschaffen Sie sich frih einen Uberblick Gber Stake-
holder im Kundenunternehmen und bemuUhen Sie sich, die
Beteiligung kritischer Akteure und Gruppen bewusst zu
steuern.

Fruher oder spater im Projekt - manchmal auch erst
nach dessen Abschluss - werden Fachebenen und Mit-
arbeiterbasis ihre Anspriche an die Losung kundtun.
Ein AuBerachtlassen dieser Gruppen ist keine Option.
Allein vom Timing des Einbezugs hangt ab, ob der Pro-
jektprozess flussig und ohne extreme Kurswechsel ver-
lauft.

Arbeiten Sie gemeinsam mit Ihrem Kunden an der Durch-
setzung von Entscheidungen. Befragen Sie Ihren engsten
Kontakt nach politischen Lagern unter den Entscheidern.
Die direkte Beteiligung ,schwieriger® Akteure an Projekt-
gesprachen kann helfen, Protesthaltungen aufzuldsen.

Gelingt es Ihnen nicht, Einigkeit Uber die Anspriche an
das Projekt zu organisieren, entstehen schwergangige
Entscheidungsprozesse und abweichende Bewertun-
gen des Projektergebnisses - im Zweifel zu Ihrem Nach-
teil.
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Klar beauftragen

v

Ehrlich vergleichen
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Passiv nur mit Vertrauen

Erwarten Sie UnterstUtzung von Mitarbeitern im Kunden-
unternehmen? Schaffen Sie verbindlich Einigkeit Uber wei-
terzugebende Inhalte! In Fallen, in denen ein einwandfreier
Informationsfluss besonders kritisch ist, empfiehlt sich ein
direkter Kontakt zu ausfUhrenden Kundenmitarbeitern.

Luckenhafte Informationsvermittlung zur Mitarbeiter-
basis fuhrt oftmals zu Verzégerungen im Prozess, und
zu Eigenleistungen auf Kundenseite, die nicht den Ab-
sprachen zwischen den Projektleitungen entsprechen.

Wettbewerbsprodukte sollten in Projektgesprachen kei-
nesfalls ignoriert werden. Nur Mut zur Gegenuberstellung
aller Vor- und Nachteile sowie Darstellung von Schnitt-
mengen!

Unkenntnis der wichtigen Unterschiede zwischen L&-
sungen fUhren dazu, dass Kunden Konzepte vermischen
und falsche BewertungsmaBstabe anlegen. Auch der
Wunsch nach Integration inkompatibler Bestandteile
von Fremdldsungen ist ein haufiges Problem, wenn
Konzepte unklar bleiben.

Wer vertraut darf passiv bleiben. Interessiert sich Ihr Kunde
nur mafRig fur die Details Ihrer Losung, vertraut lhnen aber
vollumfanglich bei der Umsetzung, fuhrt dieser Umstand in
der Regel nicht zu erfolgskritischen Problemen. Uber das
Agreement allerdings muss bei allen Beteiligten Klarheit
herrschen. Will Ihr Kunde weder von Ihrer Arbeit noch von
Vertrauen etwas wissen, empfiehlt sich in der Regel ein
Projektabbruch.

Extrem schleppende Prozessverlaufe zeigen sich, wo
Kunden intensiv auf das Projekt Einfluss nehmen wollen,
sich aber nicht mit der Lésung beschaftigen.
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Florian Kopshoff promoviert zum Thema Kun-
denkompetenz im Projektgeschaft am Lehrstuhl far
Marketing der Technischen Universitat Dortmund.
Derzeit leitet er das Marketing des Dortmunder IT-
Unternehmens Lemonbeat GmbH, das Software-
Lésungen fur intelligente Geratenetzwerke im Inter-
net of Things anbietet.

florian.kopshoff@tu-dortmund.de

Die Technische Universitat Dortmund hat seit ih-
rer Grindung vor 49 Jahren ein besonderes Profil
gewonnen, mit 16 Fakultaten in Natur- und Ingeni-
eurwissenschaften, Gesellschafts- und Kulturwis-
senschaften. Die Universitat zahlt rund 33.550 Stu-
dierende und 6.200 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, darunter etwa 300 Professorinnen und Profes-
soren.

www.tu-dortmund.de

Der Bundesverband Deutscher Unternehmensbe-
rater (BDU) ist die Branchenvertretung der Ma-
nagement-, Personal- sowie IT- Beratungsbranche
in Deutschland. Der BDU vertritt die rechtlichen, po-
litischen und medialen Interessen der Gesamtbran-
che und bietet parallel seinen Mitgliedern Services
wie Benchmarks, Networking, fachliche Weiterbil-
dung und einen etablierten Qualitatsnachweis. Er
versteht sich dabei als unabhangiger, neutraler Zu-
sammenschluss von besonders qualifizierten Markt-
teilnehmern.

www.bdu.de

Die Teilnahme an der Studie ,Kooperation im Projektgeschaft” ist weiterhin
moglich. Aus einer groReren Datenmenge kann ich zusatzliche Erkenntnisse ge-

winnen. Eine Einordnung lhres

Projekts sende ich Ihnen auf Nachfrage gerne zu.
www.marketingstudien-dortmund.de/ProjektIA
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