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Zusammenfassung

Die Qualitdt der Kommunikation ist ein zentraler Erfolgsfaktor fiir nachhaltige Kundenbeziechungen
und  Kundenprojekte.  Projekt- und  Kundenbeziehungsmanagement-Systeme  versprechen
Unterstiitzung, indem sie relevante Daten verwalten sowie Prozesse und Analysen automatisieren. Dies
geht jedoch an den tatsdchlichen Problemen von Kommunikation und Bezichungen im
Unternehmenskontext vorbei. Anwendungsanalysen und Nutzerbefragungen bei kleinen und mittleren
Unternechmen im Business-to-Business-Bereich identifizierten (zwischen)menschliche Aspekte der
Kommunikation, die in bestehenden Softwarelosungen unzureichend beriicksichtigt werden, aber auf
verschiedenen Ebenen  (Produkt, Prozesse, Individuum) kritische Faktoren fir die
Kommunikationsqualitdt darstellen. Der Beitrag beschreibt Problemursachen und bietet Leitfragen fiir
die Gestaltung unterstiitzender Software sowie beispielhafte Losungsansétze.

1 Erfolgsfaktor Kommunikation

In Zeiten einer globalisierten und zunehmend stirker vernetzten Arbeitswelt bicten sich
sowohl Einzelpersonen als auch ganzen Firmen unzdhlige Mdglichkeiten, Produkte und
Dienstleistungen zu beziehen. Bei der Auswahl mdglicher Anbieter ist man kaum noch an
geographische oder zeitliche Restriktionen gebunden, was fiir wesentlich mehr Optionen
sorgt, sowie einen flexiblen Anbieterwechsel ermdglicht. Um dennoch auf dem Markt
bestehen zu konnen, werden neben harten Kriterien wie dem Einkaufspreis und natiirlich die
Qualitdt des Produkts/der Dienstleistung auch weiche Faktoren immer wichtiger. Dazu zdhlt
auch eine kompetente Unternehmenskommunikation. Ein guter Kontakt zum Kunden ist ein
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bedeutsamer Wettbewerbsvorteil — und die Vernachldssigung dieses Aspekts gleichzeitig
eines der groBten Risiken.

Griinde fir das Scheitern in Kundenprojekten werden nicht umsonst hauptsidchlich im
Bereich der  Verhaltenskompetenzen — ausgemacht  (Rietiker, 2013).  Gerade
Kommunikationskompetenz und -management bewerten Projektmanager sogar héher als das
konkrete fachliche Know-How (Cetacea, 2013). Dabei verspricht eine gute
Kundenkommunikation nicht nur einen wahrscheinlicheren Projekterfolg, sondern bietet
auch die Aussicht auf nachhaltigere Kundenbeziehungen, die auch der Verlockung anderer
Anbieter standhalten. Besonders kleine und mittlere Unternehmen (KMU) im Business-to-
Business-Sektor (B2B) sind auf solch bestindige Kundenbeziehungen angewiesen, da sie
den Eingang von Folgeauftrigen sichern, wihrend der Markt potenzieller Neukunden
iiberschaubar bleibt. Wie wichtig es ist, einen stirkeren Fokus auf Kommunikationsprozesse
zu richten, wird dadurch deutlich, dass selbst im Anschluss an Misserfolge, die Griinde fiir
das Scheitern von IT-Projekten im fachlichen Bereich gesucht und vermeintlich gefunden
werden, wihrend sich zwischenmenschliche und psychologische Faktoren im blinden Fleck
bewegen (Zahrnt, 2002).

Da gerade im B2B-Bereich die Qualitit der Kommunikation wichtig fiir erfolgreiche
Projektarbeit und nachhaltige Kundenbeziehungen ist, existiert auf dem Markt bereits eine
Vielzahl an Projekt- und Kundenbeziehungsmanagement-Systemen. Diese beschrianken sich
allerdings oft auf automatisierte Prozesse und Analysen, wéihrend weiche, psychologische
Faktoren (wie beispielsweise das Informationsbediirfnis beteiligter Personen) wenig
beriicksichtigt werden. Die Herausforderung liegt folglich darin, solche Aspekte zu
integrieren, die Nutzer tatsdchlich darin unterstiitzen, ihre Kommunikation im Arbeitsalltag
kompetenter zu gestalten. Im folgenden Abschnitt wird die Vorgehensweise, also der Weg
von der Bediirfnisanalyse zum Gestaltungskonzept ndher erldutert, darauf folgt die
Beschreibung von Problemursachen und im Anschluss werden Leitfragen fiir die Gestaltung
unterstiitzender Software sowie beispielhafte Losungsansitze vorgestellt.

2 Methode: Von der Bediirfnisanalyse zum
Gestaltungskonzept

Um einen Mehrwert im Vergleich zu bestehenden Softwarelosungen im Bereich Projekt- und
Kundenbeziehungsmanagement zu generieren, waren nicht wie bislang Produkteigenschaften
und -funktionen Ausgangspunkt unseres Vorgehens, sondern die zukiinftigen Nutzer mit
ihren personlichen Bediirfnissen und Erfahrungen bei der Kundenarbeit. Darauf aufbauende
Losungskonzepte sollen bisher vernachldssigte Facetten abdecken und damit die
Unternehmenskommunikation im Allgemeinen verbessern, aber auch das Nutzererlebnis des
Einzelnen durch ein hoheres Kompetenzerleben fordern.

Zu diesem Zweck wurde zunidchst eine Reihe von 24 explorativen Interviews mit
Mitarbeitern von sechs KMU aus dem B2B-Bereich in unterschiedlichen Positionen
(z.B.Entwicklung, Vertrieb, Geschéftsfiihrung) durchgefiihrt (Honer, 1994). In Anlehnung
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an die Critical-Incidents-Technique (Flanagan, 1954) wurden Situationen im Vier-Augen-
Gesprach herausgearbeitet, die im Arbeitsalltag schon einmal oder wiederholt die
(Kunden-)Kommunikation positiv oder negativ beeinflusst haben. Anschliefend wurden die
Interviewinhalte in ein Kategoriensystem {iibersetzt und hinsichtlich funktionaler und
psychologischer Bedarfe analysiert.

Im néichsten Schritt wurde die Bedarfsanalyse innerhalb eines Expertenworkshops mit User-
Stories angereichert, die als Bindeglied zwischen den abgeleiteten Bedarfen und daraus
entwickelten Losungskonzepten fungierten. Damit sollte sichergestellt werden, dass die
Bedarfe der zukiinftigen Nutzer weiterhin beriicksichtigt werden und sich am Ende in den
entwickelten Tools widerspiegeln. Hierbei wurden Leitfragen abgeleitet (vgl. Abschnitt 4),
die dabei helfen konnen, die identifizierten Anforderungen in der Konzeptentwicklung zu
beriicksichtigen oder bestehende Softwarelosungen zu evaluieren.

3 Nutzerbedarfe technikgestiitzter Kommunikation

Auf Basis der in der Nutzerbefragung gewonnenen Erkenntnisse konnten verschiedene
bislang ungeniigend beriicksichtigte Bedarfe im Rahmen technikgestiitzter Kommunikation
identifiziert werden, die sich den Kategorien Produkt, Prozesse und Individuum zuordnen
lassen. Diese werden im folgenden Abschnitt beschrieben sowie mit zusétzlichen Beispielen
erginzt (flir eine detaillierte Darstellung: Tretter & Diefenbach, 2016).

3.1 Produkt

Die Kategorie Produkt beschaftigt sich mit Bedarfen aus der Nutzerbefragung, die das
Produkt (im Sinne von "vorhandene Software-Systeme") betreffen. Es ist wichtig, potenzielle
Problemherde zu adressieren, um iiberhaupt eine Nutzungsbereitschaft zu gewéhrleisten.
Eine Reihe von Problemen ldsst sich unter dem Begriff der Zentralitit zusammenfassen.
Wenn ein Produkt nur einen Teil der relevanten Informationen (z.B.Kontaktdaten)
dokumentiert, andere jedoch anderweitig nachgeschlagen werden miissen (z. B. frithere, nur
analog abgelegte Auftrige), entsteht ein nicht zu rechtfertigender Aufwand.

Selbst wenn eine Software die Moglichkeit zur zentralen Dokumentation sdmtlicher
relevanter Informationen bereits liefert, konnen diese Informationen verschiedenen
Mitarbeitern bekannt sein und miissen zusdtzlich iiber Abteilungen hinweg zueinander
finden. Bietet nun eine Software die Moglichkeit zur gemeinsamen Dokumentation aller
gewiinschten Informationsarten, berichten Anwender dennoch von Schwierigkeiten. Die
Schwierigkeiten entstehen daraus, dass wichtige Kommunikationsinhalte zwischen
Mitarbeiter und Kunde {iber verschiedene Kanile (z. B. Unterhaltungen, Mailverkehr) geteilt
werden und dies wiederum kann die Dokumentation erschweren.

Des Weiteren ist es potenziellen Nutzern ein Anliegen, dass einschldgige Software in einer
Art gestaltet ist, die es ihnen moglich macht, parallel zu Kundengespréichen in kurzer Zeit
gewiinschte Informationen in Erfahrung zu bringen. Demnach ist selbst der ausfiihrlichste
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Datenpool nur beschrinkt von Nutzen, wenn die Produktgestaltung keine simultane
Bedienbarkeit gewahrleistet und damit eine Einbindung der parallel nachgeschlagenen
Informationen in das Gespréch erlaubt.

3.2 Prozesse

Haufiger als produktspezifische Facetten sind es allerdings die beteiligten Menschen und die
Prozesse zwischen ihnen, die gute Kundenkommunikation erschweren. Einerseits wiren da
unternehmensinterne Prozesse, die sich im Alltag als anfillig erweisen. Besonders die
Eintragung von Arbeits- bzw. Abwesenheitszeiten und die Hinterlegung von
Aufenthaltsorten werden hiufig durch den jeweiligen Mitarbeiter nur nachléssig
vorgenommen. Diese Informationen iiber die Verfiigbarkeit einer Person haben einerseits
selbstverstdndlich einen Einfluss auf die interne Zusammenarbeit, beeinflussen andererseits
aber auch die Qualitdt der Kundenkommunikation. Gerade Fille, in denen nur vage Angaben
zum Aufenthalt von Kollegen gemacht werden kénnen, sind héufig genannte Beispiele fiir
einen negativen Eindruck auf Kunden. Wihrend diese kurzfristigen Abwesenheiten lediglich
schlecht wirken, konnen verspitet eingetragene oder nicht ausreichend kommunizierte
Urlaubsperioden den Projektverlauf nachhaltig hemmen. Um diese Stolpersteine zu
umgehen, sind eine explizite Kommunikation und vorausschauende Planung unumgénglich.

Gewissermaflen sind fehlende Eintrdge in Kalendersystemen symptomatisch fiir das
grundlegende Problem der inkonsequenten Dokumentation von Informationen durch die
Nutzer. Datenpflege wird in der tiglichen Arbeit oft hintangestellt, wodurch moglicherweise
wichtige Informationen nur derjenigen Person bekannt sind, die sie aus erster Hand erfuhr.
Dass eine Einzelperson dabei wenig Anreiz hat, diese ihr bereits bekannten Informationen
fiir alle zu dokumentieren, ist ein klassisches sozialpsychologisches Phdnomen, das auch als
Commons Dilemma bekannt ist (Hardin, 1968). Hierbei gibt es einen Pool gemeinsamer
Ressourcen, von dem jeder profitieren kann — in diesem Fall Wissen iiber Projekt und
Kunde. Tragen genug Leute dazu bei, entsteht so ein Mehrwert fiir die Gemeinschaft,
wiahrend man als Individuum allerdings keinen unmittelbaren Anreiz fiir die Dokumentation
von Informationen hat, die einem ohnehin bekannt sind. Unter dem Strich profitiert man
eben nur von Daten, die andere bereitstellen, wihrend eine Eintragung eigener Informationen
vermeintlich nur Zeit kostet. Wenn allerdings zu viele Leute dieses Verhalten zeigen,
trocknet der Datenpool aus und die verwendete Software wird nutzlos. Solche Gefahrenherde
fir ,soziales Faulenzen“ (Karau & Williams, 1993) miissen bei der gestalterischen
Umsetzung und Implementierung beachtet werden.

Demgegeniiber stehen Fille, in denen Informationen bewusst nicht dokumentiert werden.
Eventuell hat man ethische Bedenken, personlich herangetragene Kundeninformationen (z.B.
Krankheit, Gerlichte, zwischenmenschliche Konflikte) in einem unternehmensinternen
System oOffentlich zugidnglich zu machen. Oder man mochte aus strategischen Griinden
wertvolles Wissen nicht preisgeben. Dennoch ist hierbei von einer Art
Dokumentationspflicht Abstand zu nehmen, da ein solcher Druck psychologisch als wenig
nachhaltig eingestuft werden kann und die Eigeninitiative der Mitarbeiter hemmt (Gagné &
Deci, 2005). Allgemein muss die Forderung einer gewissenhaften Dokumentation durch
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positive Anreize der Anspruch sein, um eine wertvolle Wissensbasis fiir die Kundenarbeit zu
gewdhrleisten.

Neben den beschriebenen internen Prozessen lieferten die Interviews auch Prozessverldufe
mit Kunden, die als besonders kritisch fiir Kundenkommunikation und Zusammenarbeit
gelten konnen. Ein Beispiel hierflir betrifft Probleme bei der Informationsweitergabe iiber
Dritte, wenn etwa ein Kollege vergisst etwas auszurichten und die Kunden-Nachricht gar
nicht ankommt, oder wenn eine Nachricht zwar ankommt, aber wichtige
Zusatzinformationen der direkten Kommunikation wegfallen (z. B. hdhere Priorisierung von
Aufgaben bei einem aufgebrachten Kunden).

3.3 Individuum

Die dritte Bedarfskategorie bezieht sich auf individuelle Bediirfnisse der Beteiligten. Obwohl
Kommunikation durch die Interaktion zwischen Individuen entsteht, werden gerade
personliche Facetten in bestehenden Softwarelosungen kaum beriicksichtigt. In den
Nutzerbefragungen stach hierbei die Erflillung des individuellen Informationsbediirfnisses
besonders heraus. Menschen haben fiir gewohnlich ein grundlegendes Bestreben, Kenntnis
iiber die Vorgédnge in ihrer Umwelt zu haben und diese als beeinflussbar wahrzunehmen.
Durch dieses Wissen entsteht ein Gefiihl der Kontrolle (Frey & Jonas, 2002) und Sicherheit
(z.B.Sheldon 2001), das sich in einem positiven Erleben dufBert.

Aus diesem Grund zeigen sich Kunden unzufrieden, wenn sie nicht auf dem Laufenden
gehalten werden, selbst wenn der momentane Status einer Zusammenarbeit objektiv keinen
Austausch verlangen wiirde. Dieselbe Ursache kann der Unzufriedenheit eines Kunden
zugeschrieben werden, wenn Kostenberechnungen flir Dienstleistungen und Produkte nicht
nachvollziehbar oder Ansprechpartner schlecht erreichbar scheinen. Ebenso stufen aber auch
Mitarbeiter ihr unerfiilltes Informationsbediirfnis als kritisch ein. Zuvor nicht angekiindigte
MafBnahmen auf Kundenseite fordern spontane Problemlosungen, die Erwartungen eines
Kunden sind oft nicht ganz klar, und das seltene Feedback thematisiert nur negative Inhalte.
Dieses personliche Informationsbediirfnis sollte in der Gestaltung technischer Unterstiitzung
mehr Beachtung finden, denn die resultierende Unwissenheit ist ein Ndhrboden fiir
filschliche, meist negativ gepragte Annahmen hinsichtlich der Motive und Personlichkeit des
Gegendiibers (Ross, 1977).

Obwohl die Bezeichnung Kundenbeziehungsmanagement-Systeme es vermuten liefe, sind
Kunden darin selten individuell reprisentiert, stattdessen stehen beispielsweise
automatisierte Analysen relevanter Daten im Fokus des Systems. Somit kann kaum von einer
Beziehung im zwischenmenschlichen Sinne, welche iiber die geschéftliche Verbindung
hinaus geht gesprochen werden. Und das, obwohl diese personliche Ebene und soziale
Beziehungen fiir KMUSs eine bedeutende Rolle einnehmen. Die Interviews identifizierten
eben die Fille, in denen Kunden individuell behandelt wurden, als Beispiele fiir besonders
positive Ereignisse. Die erlebte Wertschitzung wurde zum Teil als nachhaltiger fiir die
Kundenbeziehung eingeschitzt als die fachliche Leistung. Anhand der Nutzerbefragung
scheint es vielversprechend solchen Kundendaten mehr Aufmerksamkeit zukommen zu
lassen, die den einzelnen Kunden als Person definieren, z.B.Hobbies, Geburtstage oder
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Charaktereigenschaften. Auch Wissen iiber fachliche Kompetenzen eines Kunden werden
geschitzt, um das Kommunikationsniveau entsprechend anzupassen. Neben einem besseren
Verstdndnis wird so auch die negative Erfahrung fiir den Kunden vermieden, die durch eine
Verletzung seines psychologischen Bediirfnisses nach Kompetenz entsteht (Gagné & Deci,
2005). Interessante Ansdtze ergeben sich aber auch durch die individuelle Beriicksichtigung
der Mitarbeiter. Ungenutztes Potenzial liegt dabei in einem bewussteren Einsatz der
individuellen Fahigkeiten, Eigenschaften und Préferenzen. Die daran ausgerichtete Zuteilung
anfallender Aufgaben kann die Kongruenz zwischen Tétigkeit und Personlichkeit erhdhen
und in der Folge sowohl das subjektive Kompetenzerleben als auch die objektive Leistung
steigern (O’Reilly, 1977).

Wenn andererseits die Diskrepanz zwischen Aufgaben und eigenem Naturell stark ist, wurde
die negative Erfahrung beschrieben, sich ungeeignet und unwohl zu fiithlen. Daraus kann
langerfristig eine Belastung entstehen, die die psychische Gesundheit gefdhrden und
iibergreifende LeistungseinbuBen mit sich bringen kann. Ahnlich verhilt es sich auch mit
widerspriichlichen oder nur schwer zu vereinbarenden Rollen (Rizzo et al., 1970). So zeigt
sich beispielsweise ein klassisches Spannungsfeld zwischen dem Anspruch, die bestmdgliche
Dienstleistung zu erbringen, und gleichzeitig nicht mehr als das zu leisten, wofiir ein Kunde
aufkommt. Aullerdem kann ein Bewusstsein fiir die eigene Rolle und ihre Bedeutung im
Unternehmen Mitarbeiter motivieren, mehr mitzudenken und vorausschauend zu handeln
(Morrison, 1994). Eine solche ,globalere” Perspektive konnte gezielt in der visuellen
Gestaltung von Systemen beriicksichtigt werden.

4 Leitfragen und Gestaltungsvorschlige

Auf Basis der FErkenntnisse der Bedarfsanalyse im Rahmen technikgestiitzter
Kommunikation wurden fiir alle drei Kategorien (Produkt, Prozesse, Individuum) Leitfragen
zur Entwicklung und Bewertung von Software-Tools zur Unterstiitzung der
Unternehmenskommunikation und Kundenbeziehungen abgeleitet. Im Folgenden skizzieren
wir beispielhafte Leitfragen sowie konzeptuelle Losungsideen, Gestaltungsvorschliage und
Screenshots prototypischer Umsetzungen.

Kategorie Leitfragen
Produkt

Zentralisierung | Sind alle Arten von Information in einem System gebiindelt?

Werden Informationen aus sidmtlichen Kommunikationskanilen
erfasst?

Verwenden alle Beteiligten ein gemeinsames System?

Funktionalitét Besitzt der Nutzer Kenntnis {iber simtliche Funktionen?
Schopft der Nutzer die Funktionsmdglichkeiten voll aus?

Anwendung Kann die Software parallel zu anderen Tétigkeiten bedient werden?
Kann die Software auf verschiedenen Geréten genutzt werden?

Tabelle 1: Leitfragen zur Bedarfskategorie Produkt



Erfolgreiche Kommunikation und Kundenbeziehungen gestalten 185

LSRR A SN, O N - N - [ Q]

Woche
€ 9131 Jara 207 >
Zespianung Projext: XYZ

o S
Kenzsptonierung Intertace Webspn V1

s S e

o o

Prasentation (Ersielien und Voriragen)

o

Exmarbenen von eve. Ancerungen

Tanun _WERn A

o o

Programmssrung Interface Webagp Vi

o T g

Zusammennunrung o, Ergennisse

R -

Abbildung 1: Zentralisierung - Struktogramm mit der hierarchischen Beziehung der einzelnen Beteiligten, von den
Beteiligten hochgeladene Dateien sowie projektbezogene Kommentare und Chat
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Abbildung 2: Funktionalitdt - Einsatz von Popups und Mouseover als unterstiitzendes Element

Kategorie Leitfragen

Prozesse

Abstimmung Kann der Status (Ort, Zeit, Verfiigbarkeit) von Kollegen abgerufen
werden?

Werden ldngere Abwesenheitszeiten frith genug kommuniziert?
Koénnen Vertretungen mit wenig Vorbereitung iibernommen werden?
Dokumentation | Findet eine konsequente Dokumentation relevanter Inhalte statt?
Werden motivierende Anreize fiir die Dateneingabe geboten?

Gibt es Methoden (Schemata, Funktionen) zur effizienten
Dokumentation?

Wird ein verantwortungsvoller Umgang mit Daten ermdglicht?
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Weiterleitung Ist bei der Kommunikation tiber Dritte die zuverldssige Ankunft beim
Empfanger sichergestellt?
Konnen weitergeleitete Nachrichten mit relevanten

Zusatzinformationen versehen werden?
Wird sichergestellt, dass auf jede gescheiterte Kontaktaufnahme eine
Reaktion folgt?

Absprache Wird die Konkretisierung von miindlichen Vereinbarungen unterstiitzt?
Wird die moglichst frithe Aufdeckung von Missverstdndnissen
gefordert?

Tabelle 2: Leitfragen zur Bedarfskategorie Prozesse
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Abbildung 3: Dokumentation — Interaktives Gantt-Chart mit Visualisierung neu hinzugefiigter Dateien, sowie

Vorschau per Mouseover
Kategorie Leitfragen
Individuum
Informations- Konnen Kunden sich iiber aktuellen Arbeitsstand und Fortschritte
bediirfnis informieren?

Wird eine regelméBige Kontaktaufnahme mit Kunden angeregt?
Wird eine hohe Erreichbarkeit von Ansprechpartnern gewéhrleistet?
Sind die erbrachten Dienstleistungen fiir Kunden nachvollziehbar?

Kunde Werden individuelle Eigenschaften des Kunden beriicksichtigt?
Ist eine Anpassung an die Fachkompetenz des Kunden méglich?
Wird ein Bewusstsein fiir die Situation des Kunden gefordert?
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Mitarbeiter Werden die individuellen Féhigkeiten der Mitarbeiter beriicksichtigt?
Wird eine eindeutige Rollenverteilung unterstiitzt?
Wird eine Perspektive auf den Gesamtkontext gefordert?

Tabelle 3: Leitfragen zur Bedarfskategorie Individuum

Gruppen Kompetenzverteilung Legende
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Toam Alpha Ganzer Betriet =l W Front End Developing
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Abbildung 4: Mitarbeiter — Kompetenzbasierte Teamzusammenstellung aufgrund individueller Selbsteinschdtzungen

5 Mehrwehrt fiir User Experience Professionals

Da die Arbeit in Kundenprojekten eine wichtige Rolle im beruflichen Alltag vieler Usability
Professionals spielt, nechmen kompetente Kommunikation und nachhaltige Beziehungen
einen hohen Stellenwert ein. Angesichts dieser Thematik bietet der Beitrag mit seinem Fokus
auf moglichst iibertragbare Bedarfe und allgemeingiiltige Leitfragen einen Mehrwert flir
diverse Bereiche der beruflichen Praxis. Unabhingig vom konkreten Anwendungskontext
stellt der Beitrag ein Beispiel dafiir dar, wie ein nutzerorientiertes, psychologisch geleitetes
Vorgehen bei der Unterstiitzung menschlichen Verhaltens durch technische Produkte
aussehen kann.
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