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1 Einleitung und Forschungsfragen

In diesem Beitrag wird auf empirischem Wege der Frage nachgegangen, wie Vor-
gehensmodelle zur Auswahl bzw. Einfithrung von Unternehmenssoftware in Bera-
tungsunternehmen entstanden sind und praktisch gehandhabt werden. Unter ei-
nem Vorgehensmodell soll dabei die Folge aller Aktivitidten verstanden werden, die
zur Durchftihrung eines Projektes erforderlich sind (Stahlknecht und Hasenkamp
2005, S. 215). Die Aktivititen bzw. Aufgaben werden in gegeneinander abgegrenz-
ten Phasen zusammengefasst. Diese enden jeweils mit definierten Meilensteinen,
d. h. Entscheidungs- bzw. Genehmigungspunkten beziiglich der definierten Zwi-
schenergebnisse (Seibt 1997b, S. 431-432). Vorgehensmodelle dienen einer besse-
ren Prozesskontrolle, indem die Gesamtkomplexitit des Projektes reduziert, die
Transparenz des Prozesses verbessert und somit eine Uberpriifung der Termin-,
Kosten-, Qualitits- und Leistungsziele ermdglicht wird. Aullerdem werden die
Koordination des Projektteams und die frithzeitige Fehlererkennung erleichtert.

Da die Gewihrleistung einer qualitativ hochwertigen Dienstleistung ein zentra-
ler Wettbewerbsfaktor ist (Bruhn 2008, S. 3), sollten, laut Mieschke, Beratungs-
unternehmen Vorgehensmodelle fir einzelne Projekttypen bzw. Beratungsthemen
mit dem Ziel der Qualititssteigerung anwenden (Mieschke 2004, S. 105).

Die Informationsverarbeitung von Unternehmen ist ein primires Tétigkeitsfeld
von 21,6% der ca. 13.600 in Deutschland 2008 titigen Unternehmensberatungen
(BDU 2009). Es soll hier kurz als IV-Beratung bezeichnet werden und ist stirker
operativ ausgerichtet als die Strategieberatung (Nissen und Kinne 2008, S. 90). Fir
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einige Titigkeitsbereiche der IV-Beratung existieren in der Literatur empfohlene
Vorgehensmodelle oder Beschreibungen von Arbeitsfolgen. Die Fragen der Ent-
stehung und tatsichlichen Nutzung von Vorgehensmodellen in Beratungshiusern
scheinen jedoch bislang noch nicht untersucht worden zu sein. Dies soll empirisch
fir den deutschen Beratungsmarkt geklirt werden. Hierzu werden nachfolgend die
Ergebnisse einer ersten, im Umfang allerdings beschrinkten qualitativen Fallstudi-
enanalyse vorgestellt (Nissen und Simon 2009). Deren Ergebnisse sollen im zwei-
ten Schritt durch eine breitere, quantitative Erhebung abgesichert werden, die der-
zeit vorbereitet wird.

Der Beitrag ist wie folgt strukturiert: Zunichst werden typische Aufgabenstel-
lungen der IV-Beratung in kurzer Form vorgestellt. Im Abschnitt 3 werden diese
dann in drei von Maister (2003) vorgeschlagene Komplexititskategorien (Procedu-
re, Grey Hair und Brain Projekte) eingeordnet. Die Auswahl bzw. Einfithrung von
Unternehmenssoftware fallen demnach in die Kategorie der Procedure-Projekte.
Damit erscheinen sie besonders geeignet fiir den Einsatz weitgehend standardisier-
ter Vorgehensmodelle. In Abschnitt 4 wird daher empirisch untersucht, wie in
diesen beiden Anwendungsbereichen Vorgehensmodelle in IV-Beratungsunter-
nehmen entstanden sind und aktuell verwendet werden. Der Beitrag schlie3t mit
einem kurzen Fazit und Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf.

2 Typische Aufgabenstellungen der IV-Beratung

Anhand einer umfassenden Analyse der Internetseiten von 30 etablierten I'V-Bera-
tungsunternehmen konnte ein vielfiltiges Angebot an Beratungsleistungen identi-
fiziert werden. Die am hiufigsten genannten Kernaufgaben der IV-Beratung wer-
den nachfolgend kurz dargestellt.

o Software-Auswahl: Das Beratungsfeld der Software-Auswahl umfasst den gesamten
Prozess der Auswahl einer fiir die individuellen Unternehmensziele bestméglich
geeigneten Software — in der Regel Unternehmenssoftwarel. Die Auswahl des
,besten® Software-Anbieters bzw. Vertriebspartners ist neben der Auswahl des
Produktes ebenfalls Bestandteil des Aufgabenfeldes. Dieser Aspekt ist darum
von grofler Bedeutung, weil die sich dem Auswahlprozess anschlieBende Soft-
ware-Einfihrung oft gemeinsam mit diesem Unternehmen durchgefiihrt wird.

o Software-Einfiibrung: Aus Sicht des Beratungshauses besteht die Aufgabenstellung
der Software-Einfihrung vornehmlich darin, eine betriebliche Standardsoftware
»(-) zielorientiert und toolgestiitzt unter mal3geblicher Beteiligung des Kunden
einzufithren mit dem Ziel, einen optimalen Nutzen langfristig zu ermdglichen®
(Gabriel und Lohnert 2001, S. 182). Hierzu gehdren hiufig auch Aufgabenstel-
lungen der betrieblichen Reorganisation und Prozessberatung.

I Damit sind v.a. ERP-Systeme und Warenwirtschaftssysteme gemeint (Becker et al 2007, S. 2).
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o Informationsarchitekturberatung: Die Informationsarchitektur bildet als ,,das grundle-
gende logische Modell der Informationsinfrastruktur die Basis fiir die weiteren
Architekturkomponenten und ist dabei ,,das Ergebnis der (...) unternehmensweit
erfassten, evaluierten und gegliederten Informationsnachfrage bzw. der zu ihrer
Befriedigung erforderlichen Informationsversorgung (...)* (Heinrich et al 2004,
S.319). In diesem Beratungsfeld werden vielfiltige Leistungen angeboten. Sie
reichen von der Beratung zur Gestaltung einer Informationsarchitektur tiber die
Unterstiitzung bei der Festlegung einheitlicher Architekturregeln bis hin zur Op-
timierung der Architektur einzelner Softwarelésungen.

o [T-Sicherheitsberatung: Gemal3 der Capgemini-Studie ,,IT-Trends 2008 ist fiir viele
Unternehmen die I'T-Sicherheit das wichtigste IT-Thema (Capgemini 2008, S. 7,
26). Um diesbeziiglichen Gefahren zu begegnen, ist ein ganzheitliches Informa-
tionssicherheitsmanagement durch technische, organisatorische und physische
MafBnahmen erfordetlich, das ein weites Betitigungsfeld fiir IV-Unternechmens-
berater bildet. Hierzu gehéren insbesondere die Durchfithrung von Risiko- bzw.
Sicherheitsanalysen zur Feststellung des Bedrohungspotentials sowie Unterstiit-
zung bei der Konzeption und Umsetzung von IT-Sicherheitskonzepten.

o [T Integrationsberatung: Die heute in Unternehmen vorherrschenden heterogenen
IT-Landschaften erschweren die durchgingige, effiziente Unterstiitzung von Ge-
schiftsprozessen und fithren zu hohen Wartungsaufwinden. Die IT-Inte-
grationsberatung befasst sich mit allen Teilaspekten einer Verbesserung der inte-
grierten Informationsverarbeitung im Klientenunternehmen. Dazu gehéren die
Prozessintegration in Bezug auf die Automatisierung der Geschiftsprozesse, die
Herstellung einer einheitlichen Datenbasis im Rahmen der Datenintegration so-
wie die homogene Prisentation verschiedener Programme durch die Integration
der Benutzerschnittstellen (Mertens 1997, S. 208). Ein typisches Beispiel fiir ein
Integrationsprojekt ist der Aufbau eines Unternehmensportals.

o [T-Strategieberatung: Die Strategicentwicklung ist eine Teilaufgabe der strategischen
IT-Planung (Heinrich et al 2004, S. 633-634). Dabei wird die IT-Strategie aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet bzw. mit dieser abgestimmt (Business-IT-
Alignment), um den Wertbeitrag der IT fir das Unternehmen zu ethéhen. Die
Aufgabe der Unternehmensberatung ist hierbei die umfassende Unterstiitzung
des Klienten bei der Entwicklung und Umsetzung der IT-Strategie.

® Beratung zur IT-Onganisation: Dieses Beratungsfeld ist eng mit dem der I'T-Strategie
verkniipft. Unter Beachtung der strategischen Vorgaben wird die IT-spezifische
Aufbau- und Ablauforganisation des Klientenunternechmens entwickelt. Zum ei-
nen koénnen die Berater dem Klienten eine Anleitung bei der hierarchischen Ein-
ordnung und internen organisatorischen Gliederung der Organisationseinheit
,Informationsverarbeitung® geben. Und zum anderen beschiftigt sich die Bera-
tung mit den ,,organisatorisch geregelten Prozesse(n) der Beschaffung, der Erst-
entwicklung, des Betriebs, der Wartung und der Weiterentwicklung der verschie-
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denen Arten von Systemen® (Seibt 1997a, S. 42). Von grofler Bedeutung sind Re-
terenzmodelle und Methoden des I'T-Servicemanagements, wie etwa ITIL.

o I'T-Outsonrcing-Beratung: IT-Outsourcing bezeichnet die teilweise oder komplette
Ubertragung von Aufgaben und Ressourcen der Informationsverarbeitung eines
Unternehmens an einen oder mehrere rechtlich unabhingige Dienstleister. Hier
muss betont werden, dass die Aufgabe der IV-Beratung sich nur auf die Unter-
stitzung der Klienten im Rahmen der Vorbereitung und Durchfithrung eines
Outsourcing-Vorhabens beziehen. IV-Beratung besteht jedoch nicht darin, die
Outsourcing-Leistungen selbst zu erbringen.

3 Kategorisierung der Aufgabenstellungen nach Komplexitit

David Maister hat eine Kategorisierung von Projekttypen der Unternehmensbera-
tung vorgeschlagen, die inzwischen weite Verbreitung in der beratungsbezogenen
Literatur gefunden hat. Er unterscheidet zwischen Brain, Grey Hair und Procedure
Projekten (Maister 2003, S. 4-5):

® Brain Projekte: Die hier zu 16sende Kundenaufgabe ist neu und von extremer
Komplexitit. Sie erfordert héchstes methodisch-fachliches Wissen und profes-
sionelle Fihigkeiten. Als Kernanforderungen solcher Projekte an die Berater
werden Kreativitit, Innovation und Pionietleistungen bei neuen Ansitzen, Kon-
zepten und Techniken genannt. Der Klient kauft hier von der Beratung vor al-
lem tberragende intellektuelle Fahigkeiten ein, um seine Probleme zu 16sen. Da-
her kénnen solche Projekte nur von besonders hoch qualifizierten, intellektuell
herausragenden Beratern durchgefiihrt werden.

e Grey Hair Projekte: Diese Projekte verlangen eine individuelle Losung, sind je-
doch in ihren Anforderungen an Kreativitit und Innovativitit geringer einzu-
schitzen als Brain Projekte. Die zu l6sende Aufgabenstellung ist im Grundsatz
bekannt und Lésungsansitze aus anderen Projekten kénnen darauf iibertragen
werden. Klienten achten bei der Beauftragung eines Beratungsunternehmens vor
allem auf nutzbare Erfahrungen und Vorwissen aus friheren Projekten sowie
das sich daraus ergebende Urteilsvermdgen der Berater.

® Procedure Projekte: Der hier zu bearbeitende Problemtyp ist gut bekannt und die
einzelnen Losungsschritte liegen weitgehend fest. Klienten kénnten die damit
verbundenen Aufgaben oft selbst 16sen, haben aber nicht die erforderlichen Res-
sourcen, um dies mit vergleichbarer Effizienz wie eine Unternehmensberatung
zu tun.

Ein Vorschlag, wie die genannten Kernaufgaben der IV-Beratung anhand von

Komplexitit und Wiederholungscharakter den Kategorien von Maister zugeordnet

werden kdnnen, ist in Tabelle 1 dargestellt.2 Aufgabenstellungen aus der Kategorie

2 Die Einordnung beruht auf mehr als 10 Jahren eigener Erfahrung in der IV-Beratung sowie ergin-
zenden Experteninterviews.
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»Procedure Projekt™ erscheinen besonders geeignet, um durch weitgehend stan-
dardisierte Vorgehensmodelle die Projektarbeit effizienter zu gestalten. So ist es
nicht verwundetrlich, dass insbesondetre fur die Themen Softwate-Auswahl und —
Einfihrung in der Beratungspraxis zahlreiche Vorgehensmodelle existieren.

Tabelle 1: Einordnung von Aufgaben der IV-Beratung in Komplexitits

kategorien
Beratungsfeld innerhalb der IV- | Brain Grey Hair Procedure
Beratung Projekte Projekte Projekte
Software-Auswahl X
Software-Einfiihrung X X
Informationsarchitektur X X
IT-Sicherheit X X
IT-Integration X
IT-Strategie X X
IT-Organisation X X
IT-Outsourcing X

4 Vorgehensmodelle in der IV-Beratungspraxis
4.1 Datengrundlage und Methodik der Untersuchung

Die unten dargestellten Ergebnisse sind Teil einer empirischen Untersuchung un-
ter IV-Beratungsfirmen in Deutschland. Dabei wurde insbesondere auch unter-
sucht, wie die fiir Software-Auswahl und -Einfiihrung mehrheitlich in der Praxis
eingesetzten Vorgehensmodelle strukturiert sind (im Sinne von common bzw. best
practices). Auf diesen Teil der Ergebnisse wird hier jedoch aus Platzgriinden nicht
niher eingegangen.’

Die Befragung fand in Form von Leitfaden-Interviews mit Gberwiegend offe-
ner Frageformulierung am Telefon statt. Die Gesprichszeit variierte dabei zwi-
schen 45 Minuten und zwei Stunden, wobei die Interviewpartner erfahrene Berater
mit langer, einschligiger Berufspraxis waren. Diese qualitative Vorgehensweise
erlaubt im Unterschied zur anonymen Befragung mittels Fragebogen auch Riick-
fragen von beiden Gesprichsparteien, so dass Missverstindnisse ausgerdumt und
Hintergriinde zu Antworten geklirt werden kénnen.

3 Siehe hierzu Nissen und Simon (2009).
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Die Anzahl der untersuchten Firmen war methodenbegrindet im Vergleich zu
groBzahligen Fragebogen-basierten Studien eher klein. Zunichst erfolgte im Sinne
einer Vorab-Festlegung die Erstellung einer Samplestruktur, die eine begriindete
Stichprobenbildung erlaubte (Mayer 20006, S. 38-39). Als Schichtungsmerkmal kam
die Unternechmensgré3e zum Einsatz, wobei in kleine (< 20 Mitarbeiter), mittel-
groBe (20 - 500 Mitarbeiter) und groB3e (> 500 Mitarbeiter) Unternehmen differen-
ziert wurde. AuBBerdem wurde die Befragung auf den Finsatz von Vorgehensmo-
dellen bei der Software-Auswahl und -Einfihrung beschrinkt, da hier eine weite
Verbreitung in der Praxis vorliegt. Es nahmen je fiinf kleine, fiinf mittelgro3e und
vier gro3e Unternehmen an unseren Leitfadeninterviews teil (n=14).

Fir die anonyme Auswertung wurden die Interviews elektronisch aufgezeich-
net und im Anschluss an deren Durchfiihrung transkribiert. Die Transkription
erfolgte aufgrund der begrenzten zeitlichen Ressourcen jedoch nicht wortgetreu,
sondern iiberwiegend sinngemal.

Im Folgenden wird auf eine generelle Differenzierung der beiden betrachteten
Beratungsfelder Software-Auswahl und Software-Einfithrung verzichtet. Dieses
Vorgehen erscheint begrindet, da die Angaben zur Entstehung und Handhabung
von Vorgehensmodellen in beiden Bereichen weitgehend tibereinstimmten. Nach
dem Eindruck aus den Interviews hidngt aullerdem der praktische Umgang mit
Vorgehensmodellen vor allem von der Unternehmenskultur des jeweiligen Bera-
tungshauses und weniger vom Thema ab.

Eine Unterscheidung der befragten Unternehmen nach GréB3e erfolgt dort, wo
diese einen hinsichtlich der Ergebnisse differenzierenden Faktor darstellt.

4.2 Ergebnisse und Diskussion zur Entstehung der Vorgehensmodelle
4.2.1 Entwicklungszeitpunkt

Alle befragten IV-Beratungsunternehmen setzen in mindestens einem der beiden
betrachteten Anwendungsfelder Vorgehensmodelle ein. Es gibt drei Beratungshiu-
ser, die ihre Vorgehensmodelle bereits seit mindestens 15 Jahren anwenden (Abb.
1). In sechs Beratungshdusern werden die Modelle seit 10 - 15 Jahren angewandt
und vier Berater gaben an, dass das jeweilige Vorgehensmodell seit 5 - 9 Jahren im
Einsatz ist. Ein Unternehmen machte hierzu keine Angaben. Diese im Durch-
schnitt recht langen Anwendungszeitrdume belegen, dass die Beratungsfelder der
Software-Auswahl und -Einfihrung zu den klassischen Kernaufgaben der IV-
Beratung zihlen und heute als Procedure-Projekte kategorisiert werden kénnen.
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Abbildung 1: Anwendungsdauer der Vorgehensmodelle (n = 13)

4.2.2 Modellursprung nnd Entwicklungsprozess

Zur Entwicklung von Vorgehensmodellen stehen den Unternehmen hauptsichlich
zwel Methoden zur Verfiigung. Entweder werden die in den durchgefiihrten Pro-
jekten gewonnenen Erfahrungen erfasst und in einem Modell zusammenfassend
aufbereitet. Oder die Methodenverantwortlichen bedienen sich externer Quellen
und adaptieren diese in einem eigenen Vorgehensmodell. Dabei kann es sich um
bereits etablierte Vorgehensweisen, internationale Standards oder wissenschaftliche
Literatur handeln. Welche dieser Moglichkeiten die befragten Beratungshiuser fir
die Entwicklung der Vorgehensmodelle nutzten, zeigt Abb. 2. Aus diesen Ergeb-
nissen ldsst sich folgern, dass das in den Projekten erlangte Wissen eine wertvolle
Basis fiir die Erstellung von internen Vorgehensmodellen darstellt. Daneben wet-
den externe Best Practices wie die ASAP-Methode der SAP AG ausgewertet.

unbekannt
1 [7%]

Erfahrung
5 [36%)]

Erfahrung und
externe Quellen
6 [43%)]

externe Quellen
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Abbildung 2: Ursprung der Vorgehensmodelle (n = 14)

Der Entwicklungsprozess fiir Vorgehensmodelle unterscheidet sich je nach Unter-
nehmensgrofie aullerdem deutlich. In Beratungshdusern mit wenigen Mitarbeitern
findet ein weniger formalisierter, aber teils kreativerer Prozess statt, der von einem
Berater neben dem Tagesgeschift geleitet werden kann. Bei mittelgroBen und gro-
Ben Unternehmensberatungen ist dagegen eine stirker systematische und formale
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Entwicklung anzutreffen. So gibt es bspw. in zwei der hier befragten gro3en inter-
nationalen Beratungshduser eigene Organisationseinheiten, die sich hauptsichlich
mit der Entwicklung und Verbesserung von Vorgehensmodellen befassen.

4.2.3 Motivation fiir Entwicklung und Einsatz von 1 orgehensmodellen

Die Sicherung der Beratungsqualitit ist nach Meinung der befragten Berater der
wichtigste Beweggrund fiir Vorgehensmodelle (Abb. 3). Die Vorgabe der zu leis-
tenden Arbeitsergebnisse und Unterstiitzung der Qualitdtssicherung im Beratungs-
prozess gewihrleisten eine relativ einheitliche Qualitit in verschiedenen Projekten.
Auflerdem erhoht eine strukturierte Vorgehensweise die Transparenz des Bera-
tungsprozesses und trigt bspw. in Software-Auswahl-Projekten durch die Schaf-
fung einer fundierten Informationsbasis zu sichereren Entscheidungen bei. Damit
bieten Vorgehensmodelle auch fiir die Beratungsklienten eine erhohte Sicherheit.

Das zweithiufigste Motiv fiir die Entwicklung und den FEinsatz von Vorge-
hensmodellen ist ihre hervorragende Eignung, den Beratern als Arbeitsanleitung zu
dienen. Wenn alle Berater mit der anzuwendenden Methode vertraut sind, wird die
Kommunikation durch eine gemeinsame Grundlage erheblich erleichtert. Auch fiir
die Zusammenarbeit mit den Klientenmitarbeitern ist eine einheitliche Verstind-
nisgrundlage beziiglich des Projektablaufes ein erfolgskritischer Faktor. Ein weite-
rer Vorteil wird darin gesehen, dass eine einfache und dynamische Teamzusam-
menstellung ermdglicht wird. Da alle Berater nach dem gleichen Modell arbeiten,
kénnen jederzeit neue Berater zum Projekt hinzugezogen werden, ohne dass sub-
jektive Arbeitsweisen abgestimmt werden missen und lange Teamfindungsphasen
von Néten sind. Dieser Aspekt spielt insbesondere bei internationalen Beratungs-
hiusern eine wichtige Rolle, weil somit globale Teams gebildet werden kénnen.
Letztlich bilden Vorgehensmodelle zudem die Grundlage fiir eine einheitliche und
hochwertige interne Ausbildung der neuen Berater.

Qualitatssicherung | [12(86%)
Arbeitsanleitung | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ | |8(57ps)
Standardisierung/ Effizienzsteigerung | ‘ ‘ ‘ ‘ 7(30%)
Akquiseinstrument | 3(21%)
Kundenwunsch | ‘ 2(14%)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abbildung 3: Motivation fur Entwicklung/Einsatz der Vorgehensmodelle (n = 14,
Mehrfachnennungen moglich)
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Ebenfalls noch von erheblicher Bedeutung ist die Moglichkeit, Beratung hinsicht-
lich des Ablaufes zu standardisieren und so eine Effizienzsteigerung in Procedure-
Projekten zu erreichen. So enthalten viele Vorgehensmodelle beispielsweise stan-
dardisierte Templates, best practices und empfohlene Tools zur Unterstiitzung der
Berater. Trotz der notwendigen Anpassungen an die Klientensituation wird da-
durch eine beschleunigte und effiziente Projektabwicklung etleichtert.

4.3 Ergebnisse und Diskussion zur Handhabung der Vorgehensmodelle

Allein das Vorhandensein eines Vorgehensmodells ist noch keine Garantie fiir gute
Beratungsleistungen. Wenn die Berater die Methode nicht verinnerlicht haben und
sie in der Projektarbeit nicht anwenden, bietet selbst das beste Modell keinen
Mehrwert. Entscheidend fiir den erfolgreichen Einsatz eines Vorgehensmodells
sind demzufolge die (unternehmenskulturelle) Verankerung des selbigen sowie
verschiedene Aspekte der Modellhandhabung in der Beratungspraxis.

4.3.1 Freiwilligkeit der Anwendung von V orgebensmodellen

Die Befragung der Berater ergab folgende Verteilung: in neun der befragten Un-
ternehmen (64 %) ist die Anwendung der Vorgehensmodelle vorgeschrieben; in
den restlichen fiinf Unternechmen (36 %) verldsst man sich auf die freiwillige Mo-
dellnutzung durch die Berater. GroBere Unternehmen schreiben die Verwendung
der eigenen Vorgehensmodelle eher vor als kleine (Abb. 4).

90% - 4
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70% 3

60% |
50% | >
40%
30% 3 1

20%

E B
0%

kleine Unternehmen  mittlere Unternehmen  grofle Unternehmen

Ovorgeschrieben Bfreiwillig

Abbildung 4: Freiwilligkeit der Modellanwendung (n = 14)

Die Anwendungsvorschrift sollte aber nicht als ,,unbedingter Zwang* missver-
standen werden. Die Berater sind zwar grundsitzlich angehalten, sich an den vor-
gegebenen Projektablauf zu halten. Aber zum einen wird das konkrete Vorgehen
im Projekt immer an die aktuelle Situation des Klienten angepasst, was zum Bei-
spiel dazu fithren kann, dass das Modell nicht vollstindig angewandt wird. Zum
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anderen haben viele Klientenunternehmen eigene Vorgehensmodelle, nach denen
sich die Berater richten miissen. In solchen Fillen versucht man, das Vorgehens-
modell des Beratungshauses anzupassen oder erginzend einzusetzen.

4.3.2 Dokumentation

Insgesamt sind die Vorgehensmodelle in neun der befragten Beratungshiuser voll-
stindig dokumentiert und somit expliziert. Aus der Abb. 5 ist zu erkennen, dass in
ausnahmslos allen groflen Unternehmensberatungen diese Form der Dokumenta-
tion vorherrscht. Dabei sind die Modelle bspw. in einer Datenbank oder im Intra-
net gespeichert, kénnen von jedem Berater eingesehen und bei Bedarf auf den
cigenen PC herunter geladen werden. Auflerdem ist die Methode in vielen Fillen
mit Templates, best practices und Projektberichten hinterlegt. In finf der befrag-
ten Beratungen — hauptsichlich kleine Unternehmen — wurden die Vorgehensmo-
delle nur zum Teil expliziert. Die Formen dieser Dokumentation vatiieren von
einer groben Arbeitsanleitung, iiber Templates fiir Arbeitsergebnisse oder Projekt-
berichte in einer Datenbank bis hin zu einer Musterprisentation oder der Darstel-
lung des Modells auf der eigenen Internetseite. Der hauptsichliche Grund fir die-
sen geringeren Explizierungsgrad ist bei den kleinen Beratungsfirmen darin zu
sehen, dass die dortigen Berater durch die Eigenentwicklung ihres Modells und ihr
Erfahrungswissen eigentlich keine schriftliche Ausarbeitung benétigen. Die Do-
kumentation erfolgt dann beispielsweise zu Marketingzwecken.

Die Beratungen, die ihre Vorgehensmodelle vollstindig schriftlich dokumen-
tiert haben, nutzen diese auch im Sinne der Wissensvermittlung zur Aus- oder
Weiterbildung der Berater. Finf Interviewpartner (zwei aus mittelgroBen und drei
aus groflen Beratungshidusern) gaben an, dass zu diesem Zweck Schulungen und
Trainings anhand des Vorgehensmodells durchgefiihrt werden. AuBlerdem kénnen
die Vorgehensmodelle zur Unterstiitzung weiterer Bausteine des Wissensmanage-
ments eingesetzt werden. So trigt die Speicherung von Projekterfahrungen und
best practices sowohl zum Wissensaufbau als auch zur langfristigen Wissensbe-
wahrung bei. Der mogliche Zugrift auf das Modell im Intranet férdert zusitzlich
die Wissensverteilung unter den Beratern. In der Beratungspraxis spielt das indivi-
duelle, implizite Wissen der einzelnen Berater jedoch weiterhin eine wichtige Rolle
fir den Beratungserfolg.
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Abbildung 5: Dokumentation der eigenen Vorgehensmodelle (n = 14)

Diejenigen Beratungshiuser, die ihr Vorgehensmodell nur zum Teil expliziert ha-
ben, folgen stirker einer Personalisierungsstrategie im Wissensmanagement.

4.3.3 Zertifiziernng

Die Sicherung der Beratungsqualitit wurde von den Interviewpartnern als ein
wichtiger Beweggrund zur Erstellung und Nutzung von Vorgehensmodellen ge-
nannt. Um die Qualitit der eigenen Prozesse und somit indirekt die Beratungsqua-
litit gegeniiber den Klienten nachweisen zu kénnen, bietet sich eine offizielle Zer-
tifizierung bspw. nach DIN EN ISO 9001:2000 an.

Zwei der befragten Beratungshiuser (ein kleines, ein mittleres) haben eine sol-
che Zertifizierung durchgefithrt, wihrend die Berater der anderen 12 Unternehmen
diese Frage verneinten. Auf Nachfrage gaben zwei Berater an, dass eine Zertifizie-
rung auch zukiinftig nicht angestrebt wird. Ein Berater berichtete, dass die Zertifi-
zierung wieder aufgegeben wurde. Als Grund gegen eine Zertifizierung wurde ein
schlechtes Kosten-Nutzen-Verhiltnis angefiihrt. Einen méglichen Ausweg zeigt
die Vorgehensweise eines der grofen Beratungsunternehmen auf: Die Beratungs-
firma selbst besitzt zwar keine Zertifizierung, aber die einzelnen Berater kénnen
sich hinsichtlich bestimmter Standards zertifizieren lassen, was als Vorteil in der
Projektakquise gesehen wird.

4.3.4 Evaluierung und Weiterentwicklung

Als ein weiterer wichtiger Aspekt zur langfristigen Qualititssicherung erscheint die
Evaluierung der Vorgehensweise am Ende der durchgefithrten Projekte und die
regelmiBige Weiterentwicklung des gesamten Modells. Die klare Mehrheit der
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befragten Beratungshduser (11) fithrt eine Evaluierung beziiglich der Vorgehens-
weise am Ende der jeweiligen Projektdurchfiihrung durch. Die Benennungen die-
ser Aktivitit reichen von ,,Schlussbilanz, ,,Abschlussmeeting” und ,,de-briefing*
Uber ,lessons learned® oder ,,feedback® bis hin zu ,,touch down®. Dabei werden
die Projektkennzahlen, wie Zeit- bzw. Termin- und Kosteneinhaltung, tiberpriift,
um daraus auch Rickschlisse auf die Eignung des Vorgehensmodells zu ziehen.

Neben dieser quantitativen Kontrolle werden im Rahmen der inhaltlichen
Auseinandersetzung mit dem Projektablauf Erfahrungen hinsichtlich positiver und
negativer Begebenheiten gesammelt. Anhand dieser qualitativen Evaluation kén-
nen ebenfalls Defizite innerhalb des Vorgehensmodells identifiziert werden. Au-
Berdem fihren zwei Beratungshiduser nach Projektende eine Messung der Kun-
denzufriedenheit mittels Fragebdgen bzw. Befragungen durch. Durch diese Sicht
von aulen kénnen zusitzliche Anregungen aufgenommen werden.

Obwohl gerade kleinere Beratungshduser nicht immer eine explizite Evaluation
nach Projektabschluss durchfiihren, gaben alle Befragten an, dass eine regelmafige
Weiterentwicklung ihrer Vorgehensmodelle erfolgt. Gewdhnlich wird an dem gro-
ben Phasenschema jedoch kaum etwas verindert. Die Weiterentwicklung bezieht
sich vielmehr auf Details wie die Entwicklung neuer best practices, die Standardi-
sierung von Templates oder die Verbesserung einzelner Methoden und Tools. Die
Basis dieser Malinahmen bilden in der Regel die in den Projekten gewonnenen
Erfahrungen der Berater. In einem groflen internationalen Beratungshaus kann
sich auBerdem jeder Mitarbeiter an Ideensammlungen (sog. Brainstormings) und
Abstimmungen tUber Verbesserungsvorschlige im Intranet beteiligen. Ferner nut-
zen alle Berater und Methodenverantwortlichen wissenschaftliche Literatur, Verof-
fentlichungen in Zeitschriften oder Seminarinhalte fiir die Weiterentwicklung,

4.3.5 Relevanz, der Vorgehensmodelle fiir die Projeftakquisition

Alle bis auf einen selbststindigen Berater gaben an, dass sie von den Klienten in
der Akquisitionsphase auf ithr Vorgehensmodell angesprochen werden. Dass die
Einschitzungen hinsichtlich der letztendlichen Relevanz im Zusammenhang mit
der Auswahlentscheidung fir ein Beratungsangebot jedoch schr unterschiedlich
ausfallen, zeigt die grafische Aufbereitung der Antworten in Abb. 6, wobei die
eigene UnternehmensgréBe kein relevanter Faktor ist.

Viele Klienten betrachten Vorgehensmodelle als grundlegendes Handwerks-
zeug der Berater. Sie bilden lediglich die Basis fiir gute Beratungsleistungen und
stellen aus Sicht der meisten Beratungshiuser kein Alleinstellungsmerkmal dar. Ein
Interviewpartner vertrat sogar die Meinung, dass Vorgehensmodelle an sich tiber-
bewertet werden, da sie trotz ihrer mitunter sehr detaillierten Beschreibungen
schlussendlich doch nur einer generischen Vorgehensweise entsprechen. Viele der
Befragten teilten die Ansicht, dass Erfahrungen, Referenzen, der Preis sowie die
Reputation des Beratungshauses wichtigere Kriterien fiir die Beraterauswahl sind.
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Abbildung 6: Relevanz der Vorgehensmodelle fiir die Akquisition (n = 14)

Drei Interviewpartner hingegen mallen den Vorgehensmodellen einen hohen Stel-
lenwert im Rahmen der Projektgewinnung bei. Aus Griinden der Investitions- und
Prozesssicherheit fordern die Klienten explizit eine strukturierte und nachvollzieh-
bare Arbeitsweise. Diesbeziiglich berichtete ein Berater eines groen Unterneh-
mens, dass das Modell schon in mehreren Projekten ausschlaggebendes Entschei-
dungskriterium war. Ein anderer Interviewpartner, ebenfalls aus einer groB3en Bera-
tungsfirma, meinte: ,,Bei gréBeren Projekten ist es fast schon ein Ausschluss-
kriterium, wenn man nicht mit einer standardisierten Methode arbeitet.” Aber auch
ein selbststindiger Berater wurde schon mehrfach aufgrund seines Vorgehensmo-
dells engagiert und bestitigte die hohe Relevanz des Modells sowohl aus Sicht der
Klienten als auch aus eigener Perspektive. SchlieBlich trigt ein erfolgreiches Vor-
gehensmodell langfristig zur Steigerung der Reputation des Beratungshauses bei,
was wiederum Klienten positiv in ihrer Entscheidung beeinflussen kann.

4.3.6 Publifation der V orgehensmodelle

Die Publikation des eigenen Vorgehensmodells in Zeitschriften- und Buchbeitra-
gen, auf der eigenen Internetseite oder in Kundenflyern, kénnte grundsitzlich die
Projektgewinnung férdern, da so Beratungsqualitit dargestellt und der Bekannt-
heitsgrad des eigenen Unternehmens gesteigert werden kann. Dennoch gaben neun
(64%) unserer Interviewpartner an, dass die eigenen Vorgehensmodelle nicht pu-
bliziert wurden (Abb. 7). Die Griinde dafir sind allerdings sehr verschieden.

So verzichtet ein Beratungshaus deshalb auf Veroffentlichungen, weil der 61-
fentliche Standard, an den sich das Vorgehensmodell anlehnt, bereits von der die-
sen Standard entwickelnden Organisation publiziert wird. Andere Gesprichs-
partner sahen in einer Publikation keinen Mehrwert fiir die Klientengewinnung.
SchlieBlich ist der Schutz des eigenen Wissens und der Erfahrungen, die in das
Vorgehen eingeflossen sind, ein hiufiger Beweggrund, die Modelle nicht zu publi-
zieren. Insbesondere die best practices, Templates oder auch einzelne Modellteile
werden in diesen Fillen als Wettbewerbsvorteil eingeschitzt und sollen vor der
Konkurrenz ,,geheim* gehalten werden.



608 Volker Nissen

90% -

0%

T0%

B50%

50%

40%

30%

20%

10%

0% T
ja nein

Okleine Unternehmen BErnittlere Unternghmen Ograite Unternehmen

Abbildung 7: Publikation der Vorgehensmodelle (n = 14)

Die mittelgroBen und groBen IV-Beratungshiuser verfolgen eine restriktivere
Kommunikationspolitik hinsichtlich ihrer Vorgehensmodelle als die kleinen Bera-
tungen. Ein Grund kénnte sein, dass es fiir die kleinen Unternehmen von vornhe-
rein schwerer ist, neue Kontakte zu potentiellen Klienten herzustellen und die
Publikation ihrer Vorgehensmodelle hier eine zusitzliche Chance bietet.

5 Fazit

Die hier vorgestellte Untersuchung zeigt fir die beiden klassischen IV-Beratungs-
felder der Auswahl und Einfiihrung von Unternehmenssoftware eine Uberwiegend
bereits langjahrige Verwendung von Vorgehensmodellen in der Beratungspraxis
auf. Diese Modelle entstammen wesentlich eigenen Projekterfahrungen der jeweili-
gen Beratungshiuser, wobel oft Anregungen aus externen Quellen, wie beispiels-
weise Industriestandards und Literaturquellen einflieBen. Qualitits- und Effizienz-
ziele sind die dominierenden Griinde fir eine Modellentwicklung.

Hinsichtlich der Modellhandhabung ist festzuhalten, dass gerade groBere Fir-
men stark auf die Anwendung der Modelle in Projekten dringen, diese vollstindig
intern, jedoch nicht nach auflen explizieren und dann im Rahmen des Wissensma-
nagements breit nutzen. Die Modelle sind nur selten Teil einer formalen Zertifizie-
rung gewesen, werden aber regelmifig intern evaluiert und weiterentwickelt. Thre
Relevanz fir die Projektakquisition wird tiberwiegend als miBig eingeschitzt, denn
sie erfillen eher eine Erwartung der Klienten hinsichtlich professioneller Beratung
als das sie ein wettbewerbsdifferenzierender Faktor wiren.

Wegen der methodenbedingt relativ kleinen hier untersuchten Stichprobe soll-
ten die Ergebnisse als erster Hinweis zum status quo gewertet werden, den es in
einer nachfolgenden groB3zahligen standardisierten Befragung zu tberpriifen gilt.
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