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Abstract: Wihrend Stakeholder-Management als Teilaufgabe in allgemei-
nen Prozessmodellen des Projektmanagements fest verankert ist, besteht
bei IT-Projekten die Gefahr, dass durch einen nutzerzentrierten Ansatz die
Bedeutung von Stakeholdern unterschitzt wird. Durch die besondere Or-
ganisationsform von Hochschulen im Spannungsfeld von akademischer
Selbstverwaltung, 6ffentlichem Dienstrecht und studentischer Beteiligung
treffen IT-Projekte dort auf ein komplexes Interessengeflecht, das sowohl
Risiken als auch Chancen birgt. Der Beitrag beschreibt am Beispiel der
Einflihrung eines integrierten Campus-Management-Systems an einer gro-
Ben Volluniversitdt, wie sich mit Hilfe des Stakeholder-Managements die-
se Interessen systematisch analysieren und zur Erreichung der Projektziele
gewinnbringend nutzen lassen.

1 Einleitung

Die hohe Bedeutung des Stakeholder-Managements fiir die erfolgreiche Durchfiihrung
von Projekten aller Art kann als weithin anerkannt betrachtet werden (bspw. [AHS13],
[Ke09], [Ko10]). Zuletzt wurde dies besonders deutlich durch die Einfilhrung eines ei-
genen Wissensgebiets ,,Project Stakeholder Management“' in der 2013 verdffentlichten
Version 5 des weitverbreiteten Projektmanagement-Standards der internationalen Fach-
gesellschaft Project Management Institute (PMI) [Pr13]. Auch die bereits im Juli 2012
erschienene ISO-Norm 21500 ,,Leitlinien Projektmanagement™ beschreibt eine eigene
Themengruppe ~Stakeholder’, wobei die ISO-Themengruppen und die PMI-
Wissensgebiete gezielt vereinheitlicht wurden [ZS13]. Weniger prominent ist dagegen
héufig die Einordnung im Management von IT-Projekten. Hier wird in Literatur und

"In der Vorgingerversion war das Stakeholder-Management zwar bereits vorhanden, aber dem Wissensgebiet
,,Project Communications Management* untergeordnet.
% Im Deutschen auch Anspruchsgruppen oder Interessengruppen.
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Praxis die Sicht oftmals auf offizielle Vertreter’ des Auftraggebers sowie die Anwender
beschrénkt, wodurch die Gefahr entsteht, dass andere wichtige Stakeholder nicht ausrei-
chend beriicksichtigt werden [PTO7]. So nennen bspw. Wieczorrek und Mertens
[WM11] unter den Erfolgsfaktoren des IT-Projektmanagements lediglich die ,,Nutzer-
Einbeziehung® und das ,,Top-Management-Engagement®, eine weitergehendere Einbe-
ziehung von Stakeholdern ist nicht vorgesehen. Allerdings finden sich auch fiir IT-
Projekte Quellen, welche die Bedeutung eines umfassenderen Stakeholder-Managements
fiir den Projekterfolg betonen (bspw. [Sw13, BM08, PT07]). Insbesondere bei der Erstel-
lung bzw. Einfiihrung neuer IT-Systeme kann ein entsprechendes Projekt erst dann als
erfolgreich angesehen werden, wenn das zugehorige System die Akzeptanz der Anwen-
der, deren Fihrungskrifte sowie weiterer Stakeholder (bspw. Datenschutzbeauftragter)
gefunden hat. Es gilt daher in solchen Projekten, die maBgeblichen Stakeholder friihzei-
tig zu identifizieren, zu analysieren und in ein aktives Stakeholder-Management einzu-
binden [Sw13].

Im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen oder Verwaltungsorganisationen unterscheidet
sich das Stakeholder-Umfeld an Hochschulen deutlich. Durch Faktoren wie die sog.
akademische Selbstverwaltung, den Beamtenstatus von Professoren und anderem Hoch-
schulpersonal, die besondere Stellung der Studenten oder die immer wieder wechselnde
Zusammensetzung von Hochschulgremien entsteht ein komplexes Organisationsgefiige,
in dem Entscheidungen eher bottom-up als top-down, eher dezentral statt zentral und
eher konsensbasiert als auf Basis formaler Entscheidungskompetenz getroffen werden.
Aufgrund dieser Unterschiede sind andernorts bewdhrte Konzepte, Strategien und Tech-
niken des Stakeholder-Managements im Hochschulbereich wirksamer, wenn ein Be-
wusstsein fiir diese spezifischen Gegebenheiten vorhanden ist und das Stakeholder-
Management darauf hin ausgerichtet wird.

Der vorliegende Artikel beschreibt anhand eines Fallbeispiels Erfahrungen mit Stake-
holder-Management an einer groBen deutschen Volluniversitdt. Den Rahmen fiir das
Fallbeispiel bildet ein Einfithrungsprojekt fiir ein integriertes Campus-Management-
System (CMS) zur Unterstiitzung von Verwaltungsprozessen fiir Lehre und Studium an
dieser Universitét. Es handelte sich dabei fiir Hochschulverhiltnisse um ein vergleichs-
weise groBes IT-Projekt in dem Sinne, dass weite Teile der Ablauf- und Aufbauorganisa-
tion von der Systemeinfiihrung betroffen waren. Daraus resultierte wiederum eine grof3e
Anzahl von Stakeholder-Gruppen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen und mit ver-
schiedenen Interessen. Der engere Betrachtungsfokus liegt auf einer frithen Projektpha-
se, in der Auswahl und Beschaffung der CMS-Standardsoftware erfolgten. Der Artikel
analysiert zunéchst allgemein Stakeholder-Gruppen an Hochschulen und geht dabei auf
Besonderheiten ein. AnschlieBend wird aus Sicht des Stakeholder-Managements das
Fallbeispiel der Auswahl und Beschaffung einer CMS-Standardsoftware im Rahmen
eines Einfiihrungsprojekts beschrieben. Die dabei gemachten Erfahrungen werden einer
kritischen Bewertung unterzogen, um abschlieBend ein Fazit ziehen zu kénnen.

3 Im Sinne der Lesbarkeit wird auf geschlechtergerechte Sprache verzichtet. Personenbezogene Bezeichnungen
in diesem Beitrag sind allgemein nicht geschlechtsspezifisch zu verstehen.
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2 Stakeholder-Management in Hochschul-Projekten

Wie in nahezu allen Organisationen ist auch an Hochschulen das Arbeiten in Projekten
eine weit verbreitete Form der Arbeitsorganisation. Dabei kann zundchst grob zwischen
den beiden Bereichen akademische Forschung und Hochschulverwaltung unterschieden
werden. Im dritten Kernaufgabenbereich von Hochschulen, der akademischen Bildung,
werden zwar ebenfalls bspw. Studienprojekte durchgefiihrt. Allerdings sind dies Projekte
mit vergleichsweise kleinem Umfang, kurzer Dauer und wenig Beteiligten. Zudem zie-
len sie i.d.R. nicht auf Verdnderungen oder Neuerungen in den Hochschulverhéltnissen.
Letzteres ist auch bei Forschungsprojekten typischerweise nicht der Fall. Der Fokus
dieses Beitrags lasst sich damit auf Projekte der Hochschulverwaltung eingrenzen, wobei
diese durchaus Auswirkungen auf die anderen Bereiche haben oder auch aus diesen
Bereichen initiiert sein konnen.

2.1 CMS-Einfiihrung als Beispiel fiir IT-Projekte an Hochschulen

In den Hochschulverwaltungen werden zunehmend Projekte gestartet, die auf eine orga-
nisatorische Transformation zur Verbesserung der Leistungsfiahigkeit vor dem Hinter-
grund eines steigenden Verdnderungsdrucks zielen (vgl. [SAA12]). Die Ziele solcher
Projekte beinhalten dabei hiufig die Verbesserung von Effizienz und Effektivitdt der
Verwaltungsprozesse, iibergreifender Prozesse flir die Zusammenarbeit mit Ministerien,
anderen Behorden oder Forschungspartnern sowie der Servicequalitdt fiir Hochschulan-
gehorige wie Studenten, (wissenschaftliche) Mitarbeiter, Gaste etc. (vgl. [Bil3]). Dabei
gilt die bedarfsgerechte Verfiigbarkeit entscheidungsrelevanter Informationen als ein
Schliisselfaktor fiir den Erfolg dieser Verbesserungsbestrebungen (vgl. [Ha01], [Ko14]).

Als Konsequenz handelt es sich bei den zugehorigen Projekten héufig im Kern um IT-
Projekte zur Gestaltung, Einfiihrung oder Weiterentwicklung von Informationssystemen.
Der Begriff des Informationssystems beinhaltet in der Wirtschaftsinformatik seit jeher
sowohl eine technische Perspektive, welche maschinelle Aufgabentrager (bspw. Rech-
ner, Rechnersysteme) umfasst, als auch eine soziale Perspektive, in deren Mittelpunkt
die Aufgabendurchfiihrung durch Menschen steht. Menschliche und maschinelle Aufga-
bentrdger sind durch Kommunikationsbeziehungen miteinander verbunden, wodurch die
arbeitsteilige Durchfithrung von Aufgaben der Informationsverarbeitung erst ermdglicht
wird. Informationssysteme sind somit sozio-technische Systeme, deren Gestaltung im-
mer auch wechselseitigen Einfliissen mit der umgebenden Organisation unterliegt, die es
zu beriicksichtigen gilt (vgl. [Gal3], [Al+11]).

In der Diskussion um die gegenwirtig an vielen Hochschulen zu beobachtende Einfiih-
rung oder Erneuerung von geschiftsprozessunterstiitzender Standardsoftware (bspw.
[Is14], [OA14]) wird der sozialen bzw. organisatorischen Perspektive eine besonderen
Bedeutung beigemessen [Ja+09]. Diese Hervorhebung geht im Extremfall bis zu einer
weitgehenden Konzentration auf organisationssoziologische Aspekte, welche die Gestal-
tung technischer Systemkomponenten nur noch als untergeordnete Faktoren fiir eine
erfolgreiche Softwareeinfithrung betrachtet MW 13].
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Aus Sicht des Projektmanagements verspricht die Antwort auf die Frage, ob eine Soft-
wareeinfithrung (an einer Hochschule) eher ein IT- oder eher ein Organisationsprojekt
darstellt, eher wenig Erkenntniszuwachs. In beiden Fillen gehort das Stakeholder-
Management zu den Kernaufgaben des Projektmanagements und bietet einen methodi-
schen Zugang zur Organisationsentwicklung. Durch Anwendung des Stakeholder-
Managements werden organisationsbezogene Risiken erkannt und koénnen frithzeitig
beriicksichtigt werden. Auswirkungen des Projekts auf soziale Gesichtspunkte wie Ar-
beitsteilung, Kooperation und Machtausiibung lassen sich untersuchen und hinsichtlich
ihrer Wechselwirkung mit dem Projekt analysieren. Eine zusitzliche Relevanz ergibt
sich fir CMS-Projekte durch das Ziel einer durchgingigen IT-Unterstiitzung der organi-
satorischen Prozesse fiir Lehre und Studium [AA13]. An diesen Prozessen sind Professo-
ren, akademische Mitarbeiter, Studenten und Verwaltungsmitarbeiter beteiligt. Damit
sind alle wesentlichen Personengruppen der Organisation Hochschule von projektindu-
zierten Verdnderungen betroffen. Vor dem Hintergrund des eingangs beschriebenen
Veranderungsdrucks lasst sich ein solches Vorhaben als Schritt in einem IT-basierten
Transformationsprozess von Hochschulen begreifen (vgl. [SAA12]).

2.2 Stakeholder und Stakeholder-Management

Der urspriingliche Stakeholder-Begriff ldsst sich auf Freeman [Fr84] zuriickfiihren, der
ihn als ein Konzept des strategischen Managements zur Analyse und Beeinflussung von
Personengruppen auf den Erfolg eines Unternehmens entwickelte. Dieses Konzept wur-
de bald auch auf das Projektmanagement iibertragen, wo es heute unter der Bezeichnung
Stakeholder-Management als wichtige Teilaufgabe gilt, die in der Verantwortung des
Projektleiters liegt [LJA10]. Die Grundziige des Stakeholder-Managements in Projekten
konnen als allgemein anerkannt betrachtet werden, was sich u. a. durch die Beschreibung
in internationalen Standards wie dem ,Project Management Body of Knowledge*
(PMBoK) des PMI [Pr13] oder der ISO-Norm 21500 [ZS13] ausdriickt. Jedoch besteht
nach wie vor noch Forschungsbedarf bspw. hinsichtlich des Einflusses und der Beein-
flussbarkeit von Stakeholdern, deren Beziehungen untereinander sowie zu Akteuren und
Ablauf von Projekten (z. B. [AHS13, Dal4, ML14]).

Der Schwerpunkt des vorliegenden Beitrags liegt allerdings nicht auf einer Weiterent-
wicklung der Stakeholder-Theorie, sondern er soll das Verstindnis der Anwendung
anerkannter Konzepte des Stakeholder-Managements in Projekten einer spezifischen
Anwendungsdomine, hier IT-Projekte an Hochschulen, verbessern. Zu diesem Zweck
wird als methodischer Rahmen das prozessorientierte Stakeholder-Management des
PMI-Standards PMBoK Version 5 zugrunde gelegt. Ein Stakeholder ist dort definiert als
»an individual, group or organization who may affect, be affected by, or perceive itself
to be affected by a decision, activity or outcome of the project” [Pr13]. Das PMBoK-
Wissensgebiet Project Stakeholder Management beschreibt folgende (Teil-)Prozesse
[Pr13], die sich als an den Deming-Zyklus angelehntes, iteratives Vorgehensmodell fiir
das Stakeholder-Management in einem Projekt interpretieren lassen:

1. Identify Stakeholder: Erforderliche Aktivititen zur Erkennung von Einzelper-
sonen, Personengruppen oder Organisationen, die eine Motivation haben oder
entwickeln konnten, auf das Projekt in ihrem jeweiligen Interesse Einfluss zu
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nehmen (positiv oder negativ). Beinhaltet aulerdem die Analyse, Bewertung
und Dokumentation der Beweggriinde.

2. Plan Stakeholder Management: Ableitung von Strategien und Planung von
Mafnahmen zum Umgang mit Stakeholdern auf Basis der vorangegangenen
Analysen.

3. Manage Stakeholder Engagement: Umsetzung der MaBinahmen durch Kommu-
nikation und Zusammenarbeit mit den Stakeholdern.

4. Control Stakeholder Engagement: Kontrolle der Maflnahmenwirksamkeit und
Uberwachung der Stakeholder-Beziehungen iiber den Projektverlauf.

Die Anwendung dieser allgemeinen Schrittfolge bei einer CMS-Einfithrung wird im
néchsten Abschnitt beschrieben. Der Hauptfokus liegt dabei einerseits auf der inhaltli-
chen Ausgestaltung der beiden ersten Schritte, da hier die Besonderheiten der Anwen-
dungsdoméne den groften Einfluss haben. Andererseits stehen aus Sicht des Einfiih-
rungsprojekts Auswahl und Beschaffung der CMS-Standardsoftware im Mittelpunkt.
Dabei wird deutlich gemacht, dass in dieser frithen Projektphase dem Stakeholder-
Management eine besondere Bedeutung zukam, da mit der Auswahlentscheidung zu-
gleich der Grundstein fiir die spatere Akzeptanz des Systems gelegt wurde.

3 Fallbeispiel Einfithrung eines integrierten Campus-Management-
Systems

Bei der betrachteten Hochschule handelt es sich um eine Volluniversitdt klassischen
Typs mit einem breiten Facherspektrum, in dem bis auf Fécher der Ingenieurwissen-
schaften nahezu alle Studienrichtungen vertreten sind. Mit rund 28.000 Studierenden und
480 Professoren’ gehort sie zu den groBeren Universititen in Deutschland. Die Universi-
tat gliedert sich in 14 Fakultidten, die {iblichen zentralen Einrichtungen (bspw. Biblio-
thek, Rechenzentrum, Sprachenzentrum, Archiv) sowie weitere Einrichtungen, die spezi-
fische Aufgaben in Forschung und Lehre wahrnehmen. Die Universitétsleitung besteht
aus einem klassischen Rektorat’, dem neben dem Rektor als Vorsitzenden der fiir die
Verwaltung zustidndige Kanzler sowie drei Prorektoren angehdren. Wichtigstes Ent-
scheidungsgremium ist der Senat, in dem die Professoren gegeniiber den anderen Mit-
gliedsgruppen mit einer Stimme die Mehrheit haben. Mit der Umsetzung der Bologna-
Reform wurde frithzeitig begonnen, so dass zum Start des hier betrachteten Projekts
nahezu alle Studiengénge modularisiert und auf Bachelor- bzw. Masterabschluss umge-
stellt waren.

4 Zahlenangaben mit Stand vom WS 2013/14.
* Davon unterscheiden lassen sich Prisidialhochschulen, die von einem Prisidenten geleitet werden, der hiufig
weitergehende Befugnisse als ein Rektor hat.
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3.1 Projekt zur Einfiihrung eines integrierten Campus-Management-Systems

Wie an vielen deutschen Hochschulen wird in der zentralen Verwaltung der betrachteten
Universitit die Anwendersoftware des Herstellers HIS® eingesetzt, so bspw. fiir die Ver-
waltung von Personal, Finanzen, Gebaude und Fldchen sowie auch fiir Studentenverwal-
tung und Studienorganisation. Diese Software wurde in ihrer Kernfunktionalitdt fiir die
Anforderungen einer Studienorganisation entwickelt, wie sie vor der Bologna-Reform
bestand. Modularisierte Studiengdnge waren daher nicht vorgesehen und kénnen nur
rudimentér und mit hohem manuellem Aufwand verarbeitet werden. Aus dieser Er-
kenntnis heraus war bereits 2005 ein Projekt zur Einfiihrung einer neuen Software zur
Unterstiitzung der modularisierten Studiengédnge gestartet worden. Trotz intensiver Be-
miithungen konnte dieses Projekt aufgrund von organisatorischen und technischen Prob-
lemen nicht erfolgreich abgeschlossen werden und wurde Mitte 2007 endgiiltig abgebro-
chen.

Aufgrund der negativen Erfahrungen dauerte es bis 2009, bis das (inzwischen neu be-
setzte) Rektorat sich entschied, die Einfithrung einer dringend benétigten CMS-Losung
nunmehr auszuschreiben, um auf diese Weise eine funktional addquate und wirtschaftli-
che Beschaffung zu gewihrleisten. Wegen der besonderen Vorgeschichte und der hohen
Bedeutung, die einer Bologna-konformen Ausgestaltung von Lehre und Studium an der
Universitit zugemessen wird, erschien eine Ausschreibung nicht nur gerechtfertigt, son-
dern letztlich unumgénglich. Als Vergabeverfahren wurde der Wettbewerbliche Dialog
gewdhlt, um fiir die spezifischen Anforderungen gemeinsam mit den Anbietern passende
IT-gestiitzte Verfahren erarbeiten zu konnen.

3.2 Stakeholder-Management im Projekt

Die erweiterte Projektleitung (Projektleiter, Teilprojektleiter und Leiter des Projektbii-
ros) hatte vor dem Hintergrund der vielschichtigen Interessenlage die hohe Bedeutung
des Stakeholder-Managements frithzeitig erkannt und den unter 2.2 beschriebenen Pro-
zess im Projektmanagement etabliert, u. a. durch Dokumentation im Projekthandbuch.
Nachfolgend werden das konkrete Vorgehen und die erzielten Ergebnisse vom Start des
Projekts bis zum Treffen der Auswahlentscheidung fiir eine CMS-Standardsoftware
beschrieben.

3.2.1 Identifizierung und Analyse von Stakeholdern

Als wesentliche Prozessinputs wurden fiir das Identifizieren der Stakeholder auch in
diesem Projekt organisationsbezogene Dokumente ausgewertet. Wéahrend man in Unter-
nehmen dazu hiufig aussagekriftige Organigramme vorfindet, waren diese an der betref-
fenden Universitdt nur teilweise vorhanden und nicht einheitlich aufgebaut. Wie allge-
mein in der 6ffentlichen Verwaltung sind stattdessen auch bei zentralen Hochschulver-
waltungen Geschiftsverteilungspline tiblich, die neben der Organisationsstruktur auch
die Aufgabenverteilung bis auf Ebene der Sachbearbeiter dokumentieren. In den dezent-

®HIS Hochschul-Informations-System eG, http://www.his.de/.
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ralen Organisationseinheiten (Fakultdten und Einrichtungen) waren solche oder ver-
gleichbare Dokumente zwar teilweise ebenfalls vorhanden, aber nicht immer ohne Weite-
res flir das Projektteam zugénglich.

Als Ausgangspunkt fiir die ErschlieBung der inneren Struktur der Universitdt wurde die
Grundordnung herangezogen. Laut einschldgigem Landeshochschulgesetz hat sich jede
Hochschule eine Grundordnung zu geben, welche die innere Struktur und die innere
Organisation im Grundsatz ausgestaltet. Neben dieser Bestimmung lieferte das Landes-
hochschulgesetz weitere wesentliche Informationen iiber Aufbau und Organisation der
Hochschule, Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten.

Besonders hilfreich fiir die Stakeholder-Identifizierung waren hierbei die Bestimmungen
iiber die Gruppen, in welche die Gesamtheit der Universititsmitglieder’ unterteilt ist. Je
eine Gruppe bilden:

1. die Hochschullehrer (Professoren, Juniorprofessoren),

2. die akademischen Mitarbeiter (wissenschaftliche oder kiinstlerische Mitarbeiter
einschlieBlich der Akademischen Assistenten, Lehrkrifte fiir besondere Aufga-
ben, wissenschaftlichen oder kiinstlerischen Hilfskréfte),

3. die Studenten sowie
4. die sonstigen Mitarbeiter (Beschéftigte in der Verwaltung).

Die Gruppen sind deshalb so bedeutsam, weil sowohl Leistungserstellungsprozesse
(bspw. Durchfiihrung einer Priifung) als auch Entscheidungsprozesse kooperativ zwi-
schen ihnen ablaufen. Als Beteiligte an den Leistungserstellungsprozessen im Bereich
Lehre und Studium zdhlen alle Gruppen zu den spdteren Nutzern des Systems, woraus
sich ein unmittelbares Projektinteresse ergibt. Die Beriicksichtigung der jeweiligen An-
forderungen beeinflusst ma3geblich die spédtere Akzeptanz eines IT-Systems und damit
den Projekterfolg. Zudem ist gemidl Landeshochschulgesetz die Mitwirkung in der
Selbstverwaltung der Hochschule ,,Recht und Pflicht aller Mitglieder. Aus diesem
Grund haben die Gruppen Anspruch auf Vertretung in wichtigen Organen wie bspw.
dem Senat oder fiir bestimmte Aufgaben gebildete Kommissionen. Die Gruppen verfii-
gen iiber einen gesetzlich legitimierten Einfluss auf die Hochschule betreffende Ent-
scheidungen, der iiber die betriebliche Mitbestimmung hinausgeht. Als offentlich-
rechtliche Einrichtung unterliegt eine staatliche Hochschule zudem dem Personalvertre-
tungsrecht und hat daher einen Personalrat zur Arbeitnehmervertretung zu bilden, &hn-
lich dem Betriebsrat von Unternechmen der Privatwirtschaft. Wegen seiner Beteiligungs-
rechte bei Entscheidungen in personellen, sozialen, organisatorischen und weiteren An-
gelegenheiten wurde der Personalrat als wichtiger Stakeholder betrachtet, da es bei der
CMS-Einfithrung fast zwangslaufig zur organisatorischen Verdnderungen kommt.

Auch fiir das Versténdnis der Entscheidungsprozesse einer Hochschule ist das Hoch-
schulgesetz eine wesentliche Informationsquelle, da hier die Zusténdigkeit der Zentral-

"Neben Mitgliedern kennt das betreffende Landeshochschulgesetz auch noch Angehérige, die nur geringfiigig
an der Hochschule beschéftigt sind, bspw. externe Lehrbeauftragte.

89



organe® geregelt ist und damit die Antwort auf die Frage ,,Wer entscheidet iiber was?*.
Hierin liegt ein weiterer Unterschied zu Unternehmen, bei denen Entscheidungen zu-
meist entlang einer klaren Hierarchie getroffen werden. An der betrachteten Universitét
héngt die Zustindigkeit vom inhaltlichen Bezug der Entscheidungsfrage ab, wobei
grundsitzlich zwischen akademischen Angelegenheiten und Verwaltungsangelegenhei-
ten unterschieden wird. Gerade bei weitreichenden Entscheidungen, die sich zudem auf
die Mittelverteilung auswirken, ist die Zustindigkeit jedoch haufig strittig, wodurch
Entscheidungen immer wieder verzogert werden. In der Zusammenarbeit der Gremien
gibt es zudem noch feine Unterscheidungen bei der Art der Beteiligung, die von Infor-
mationspflicht iiber das Recht zur Stellungnahme bis zur Beschlussfassung reichen.
Gerade auch im Falle der Einfithrung eines Campus-Management-Systems ldsst sich
trefflich dariiber diskutieren, ob es cher in die alleinige Zusténdigkeit des Kanzlers
und/oder des Rektorats fdllt oder wichtige Entscheidungen auch einen Beschluss des
Senats erfordern. Die Kenntnis der komplexen und oft langwierigen Entscheidungspro-
zesse ist daher eine wesentliche Voraussetzung, um Terminplédne in Hochschulprojekten
realistisch planen und einhalten zu konnen. Die jeweiligen Entscheidungstrager sind
entsprechend als wichtige Stakeholder zu betrachten.

Im Sinne eines systematischen Vorgehens zu einer moglichst umfassenden Erkennung
von Stakeholdern empfiehlt sich vor diesem Hintergrund ein Top-Down-Ansatz, der mit
der Auswertung des jeweiligen Landeshochschulgesetzes beginnt. Dieses bietet eine
Ubersicht iiber nachrangige Hochschulordnungen, in denen bspw. Fakultiiten ihre Ange-
legenheiten regeln oder die als libergreifende Ordnungen akademische Angelegenheiten
wie Immatrikulation, Studium oder Priifungen hochschulweit festlegen. SchlieSlich bot
das Hochschulgesetz im vorliegenden Fall weitere Unterstiitzung durch eine Klausel,
wonach Hochschulordnungen 6ffentlich bekannt zu machen sind. Die betreffende Uni-
versitdt hatte dies in Form einer Online-Datenbank umgesetzt, wodurch die Recherche
deutlich vereinfacht wurde.

In den betrachteten Projektzeitraum fiel auch die Konstituierung eines Hochschulrates
als neuartiges Zentralorgan, das als mehrheitlich extern besetztes Gremium eine gesetz-
lich verankerte Kontrollfunktion ausiibt, dabei nicht unidhnlich der Funktion eines unter-
nehmerischen Aufsichtsrates. Da der Hochschulrat u. a. fiir die Genehmigung der Ent-
wicklungsplanung und des Wirtschaftsplanentwurfes zustindig ist, befasst er sich
zwangsldufig auch mit der Ressourcenplanung von strategischen Projekten, zu welchen
auch das betrachtete CMS-Einfiihrungsprojekt zihlte.

Aus den im Projektauftrag formulierten Verbesserungszielen fiir die Organisation von
Lehre und Studium ergab sich direkt ein besonderes Projektinteresse fiir die Gruppe der
Studenten, die sog. Studentenschaft. Gerade Hochschulexterne, wie bspw. Berater, nei-
gen nicht selten dazu, den Einfluss der Studentenschaft zu unterschitzen. Auch wenn die
gesetzliche Grundlage in den Bundesldndern teils unterschiedlich geregelt ist und den
Studenten mal mehr und mal weniger Rechte zuerkennt, sollte das Aktionspotenzial der
Studenten nicht unterschétzt werden. Weil sie nicht in einem dienstrechtlichen Unterstel-
lungsverhéltnis zur Hochschule stehen, sind den Ausdrucksformen studentischen Pro-
tests kaum Grenzen gesetzt. An der FU Berlin organisierten bspw. Studierende Ende

8 Im Fallbeispiel: Senat, Erweiterter Senat, Rektor, Rektorat, Prorektoren, Kanzler, Hochschulrat.
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2005 als Ausdruck ihrer Kritik an der Einfilhrung eines SAP-basierten Campus-
Management-Systems einen einwdchigen ,,Warnstreik™, durch den das Projekt Gegen-
stand einer 6ffentlichen Diskussion wurde [Wo14]. Andererseits sind die Studenten auch
potenzielle Verbiindete fiir die Sache des Projekts, da sie ja mit der CMS-Einfithrung
von verbesserten Studienbedingungen profitieren sollen. Diese Sichtweise fiihrte im
vorliegenden Fallbeispiel zur Planung und erfolgreichen Umsetzung einiger speziell auf
die Studentenschaft zielenden MaBnahmen, die im folgenden Abschnitt beschrieben
werden.

Durch die vergleichsweise komplexe und vielschichtige Organisation entsteht die Ge-
fahr, bei der Identifizierung wichtige Stakeholder zu iibersehen. Um dies zu vermeiden
und auch neuen Projektmitarbeitern’ eine schnelle Orientierung iiber die Grundziige der
Universitdtsorganisation zu ermoglichen, empfiehlt sich eine grafische Darstellung in
einem konzeptionellen Bezugsrahmen, dhnlich einem Organigramm. Abbildung 1 zeigt
eine solche Darstellung fiir die betrachtete Universitit:

I Rektorat Hochschulrat I
Stabsstelle Rektor Beauftragte
| Erweiterter Senat
Rektorats- FProre;ktor I?:(;ektor Ig'oriktor Kanzler Senat Senats-
kommission orschung fldung truktur kommission
I ’_I—
L Zentralverwaltung Studenten-
Fakultat  e— Zentrale schaft
Dekanat Dezernat Einrichtung
Fakultatsrat Studenten-
Dekan Dezermnent Leiter rat
Studien- .
Prodekan dekan Prifungsamt Referat
Sachge-
I bietsleiter |}
— Studentische L
Institut Fachschaft I i
Direktor -
iaith_ " Personalrat
schaftsra
Stabsstelle Vorsitzen-
i der
Professur

Abbildung 1: Organisation der Universitdt des Fallbeispiels

Aus dem Bezugsrahmen lassen sich zunichst direkt Stakeholder-Gruppen ableiten, wo-
bei i. d. R. nicht alle Mitglieder einer Stakeholder-Gruppe von gleicher Relevanz fiir das
Projekt sind. Bspw. wurde aus der Gruppe der Beauftragten der Datenschutzbeauftragte
als sehr relevant bewertet, der Umweltschutzbeauftragte dagegen als nicht relevant.

Neben der formalen Organisation wurden bei der Stakeholder-Erkennung auch informel-
le Beziehungen und Einfliisse untersucht, um im nichsten Schritt Meinungsfiihrer inner-
halb der Stakeholder-Gruppen zu identifizieren. Fiir die Ermittlung solcher Informatio-
nen erwiesen sich bestimmte Universititsmitarbeiter als besonders wertvoll. Aufgrund

% Nicht selten kommen diese von auBerhalb der Hochschule wie bspw. externe Berater oder eigens eingestellte
Projektmitarbeiter.
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langjdhriger Dienstzeit und die Art ihrer Arbeitsaufgaben verfiigten diese Mitarbeiter
iiber Einblicke in vielfiltige, iibergreifende Prozesse und haben so ein umfangreiches
Wissen iiber Zusténdigkeiten, bereichsiibergreifende Zusammenhénge sowie ein weitrei-
chendes Netzwerk, das sich iiber die ganze Universitdt spannt. Zu diesem Personenkreis
zdhlten bspw. personliche Referenten der Rektoratsmitglieder, Dekanatsrite, Mitarbeiter
von Gremiengeschéftsstellen oder auch Institutssekretdrinnen. Als hilfreich erwies sich
hierbei die Rolle des Projektpaten, der bereits in einem ganz frithen Stadium fiir das
Projekt gewonnen werden konnte. Es handelte sich dabei um einen emeritierten Profes-
sor fir Wirtschaftsinformatik, der als ehemaliger Institutsdirektor und Dekan weiterhin
Aufgaben in Lehre und Forschung wahrnahm. Neben der fachlichen Kompetenz waren
vor allem seine personlichen Kontakte in nahezu alle Bereiche und auf allen Hierarchie-
ebenen fiir die Projektleitung eine groe Unterstiitzung.

Fiir die Analyse und Bewertung der Stakeholder wurden die iiblichen Kriterien ,,Interes-
se* und ,,Einfluss“ angewandt. Mit den jeweiligen Auspragungen ,.hoch* und ,,niedrig
ergibt sich die klassische Vierfeldermatrix fiir die Stakeholder-Analyse (vgl. [Pr13]).

3.2.2 Planung und Umsetzung von spezifischen Mainahmen

In Abhéngigkeit von der Positionierung eines Stakeholders anhand seines Interesses und
seines Einflusses in der Vierfeldermatrix wurde eine von vier Grundstrategien zum wei-
teren Umgang mit diesem Stakeholder gewéhlt [Pr13, BM08]:

Interesse Einfluss Strategie | Beschreibung

Hoch Hoch Manage | Stakeholder mit dem grofiten Potenzial zur
Closely Projektbeecinflussung (positiv/negativ). Als
Unterstiitzer wertvoll, als Gegner gefahrlich.
Erfordern hohe Aufmerksamkeit und aktive
Einbeziehung.

Hoch Niedrig Keep Im Austausch fiir Informationen iiber das
Informed | Projekt lassen sich von Unterstiitzern andere
relevante Informationen gewinnen. Bei Geg-
nern fiihrt zielgerichtete Information ggf. zu
besserem Versténdnis/positiverer Haltung.

Niedrig Hoch Keep Fortlaufende Risikobetrachtung, um Auftre-
Satisfied | ten von negativem Interesse zu vermeiden
bzw. Chancen auf positives Interesse zu
nutzen.

Niedrig Niedrig Monitor | Mit geringstmdglichem Aufwand beobach-
ten, um auf Verinderungen reagieren zu
konnen.

Tabelle 1: Grundlegende Stakeholder-Strategien
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Aus den bereits ausgefiihrten Griinden wurde die Studentenschaft bereits zu Projektbe-
ginn als Stakeholder-Gruppe mit hohem Interesse und hohem Einfluss identifiziert. In-
nerhalb dieser Gruppe iibernechmen an der betrachteten Universitit auf zentraler Ebene
der Studentenrat und auf dezentraler Ebene die Fachschaftsrite die offizielle Vertretung
der studentischen Interessen (siche Abbildung 1). Der Studentenrat hatte frith Interesse
an dem CMS-Vorhaben gezeigt, wobei ein eher kritischer Standpunkt eingenommen
wurde, was sich u. a. auf das gescheiterte Vorlduferprojekt zuriickfithren lie3. Innerhalb
des Studentenrats wurde die Zusténdigkeit fiir das Projekt an das Referat Datenschutz
iibergeben, womit ein konkreter Ansprechpartner fiir das Projekt zur Verfiigung stand,
der ebenfalls als wichtiger Stakeholder eingestuft wurde. Im Folgenden werden am Bei-
spiel der Studentenschaft die Planung und Umsetzung von spezifischen Stakeholder-
Mafnahmen von Projektbeginn bis zum Treffen der Auswahlentscheidung fiir ein CMS-
Produkt dargestellt.

Da zu Beginn des Projekts die Grundhaltung der Studentenschaft als kritisch/negativ
eingeschétzt wurde, setzte sich die Projektleitung das Ziel, durch geeignete Mafinahmen
die Grundhaltung positiv zu verdndern und dabei die ,,Manage Closely“-Strategie umzu-
setzen. Folgende MaBnahmen erwiesen sich als besonders wirksam: '’

Einbindung in Projektgremien

Bei der Zusammenstellung des Projektlenkungskreises wurde fiir den Studentenrat ein
stimmberechtigter Sitz vorgesehen. Dazu wurde der Studentenrat gebeten, einen offiziel-
len Vertreter sowie einen Stellvertreter fiir die Mitarbeit im obersten Projektgremium zu
benennen. Der Studentenrat iibertrug diese Aufgabe an den Referenten fiir Datenschutz,
wodurch das Projekt in der internen Organisation der Studentenschaft gut verankert
wurde.

Fiir das Ausschreibungsverfahren wurde im Auftrag des Lenkungskreises eigens eine
Beschaffungskommission gebildet, um eine breitere Beteiligung der Fakultiten und
anderen betroffenen Bereichen als im Lenkungskreis zu ermdglichen. Auch hier wurde
der Studentenrat zur Mitarbeit aufgefordert, fiir die sinnvollerweise die beiden bereits im
Lenkungskreis eingebundenen Studenten benannt wurden.

Exklusive Informationsveranstaltungen

Dazu zéhlten sowohl Projektprésentationen vor dem Plenum des Studentenrates als auch
speziell auf die studentischen Belange ausgerichtete Informationsveranstaltungen, zu
denen die gesamte Studentenschaft eingeladen wurde.

""Wie auch andere Stakeholder-Gruppen wurde die Studentenschaft dariiber hinaus explizit im Kommunikati-
onsmanagement als Zielgruppe beriicksichtigt.
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Umfrage zur Erwartungshaltung

Im Rahmen der Anforderungsspezifikation fiir die Leistungsbeschreibung des Aus-
schreibungsverfahrens wurde an einer ausgewéhlten Fakultit eine Umfrage zur Erwar-
tungshaltung der Studenten durchgefiihrt. Mit der Konzeption und Ausfithrung der Um-
frage wurde die an der Universitit bestehende studentische Unternehmensberatung be-
auftragt. Damit konnte zusitzlich zu den ermittelten Informationen auch das Interesse
des Projekts bei den beteiligten Studenten gesteigert werden. Die Beschrankung auf eine
Fakultat war dabei alleine der Knappheit von Zeit und Ressourcen geschuldet.

Anforderungsworkshop mit Studentenvertretern

Basierend auf den Umfrageergebnissen wurde ein Anforderungsworkshop durchgefiihrt,
zu dem alle Fachschaften offiziell eingeladen wurden. Leider war die Resonanz bei den
Fachschaften sehr unterschiedlich, was wiederum auf Handlungsbedarf bei der Steige-
rung des (positiven) Interesses hinwies.

Einbeziehung in Prozessanalyse

Vorbereitend und auch noch parallel zur Ausschreibung wurde in allen Fakultiten eine
Prozessanalyse durchgefiihrt, die ebenfalls der Erhebung von Anforderungen bzw. dem
Erkennen von Gemeinsamkeiten und Unterschieden sowie Stirken und Schwéchen dien-
te. Hierzu wurden die Fakultitsrdte im Rahmen ihrer Sitzungen informiert und gebeten,
geeignete Interviewpartner zu benennen. Dabei wurden die studentischen Ratsmitglieder
explizit mit angesprochen und um Einbeziehung der jeweiligen Fachschaft gebeten.

3.2.3 Uberwachung und Wirksamkeitskontrolle

Die Wirksamkeit der MaBnahmen wurde durch die Projektleitung im Rahmen des Sta-
keholder-Managements iiberpriift, indem das Interesse der studentischen Stakeholder
nach jeder MaBlnahmen-Durchfiihrung neu bewertet wurde. Dabei konnte eine zuneh-
mende Verbesserung hin zu einem positiven Interesse festgestellt werden. Neben der
subjektiven Bewertung durch die Mitglieder der Projektleitung wurde die Verbesserung
auch anhand der guten Zusammenarbeit in Projektgremien und -arbeitsgruppen begriin-
det. Ein weiterer Indikator wurde in konstruktiven AuBerungen der studentischen Vertre-
ter auBBerhalb des Projekts gesehen, bspw. in Form von Sitzungsprotokollen oder Infor-
mation auf der Studentenrats-Webprésenz sowie in Sozialen Netzen. Darin wurden vor-
handene Probleme zwar benannt, aber das Projekt nicht grundlegend in Frage gestellt.

Am Ende des Vergabeverfahrens stimmten sowohl in der Beschaffungskommission als
auch im Projektlenkungskreis die studentischen Vertreter fiir die von der Projektleitung
favorisierte Losungsalternative, womit die Entscheidung unter offizieller Beteiligung der
Studentenschaft getroffen wurde. Aus Sicht der Projektleitung war dies ein wesentlicher
Faktor fiir die Akzeptanz der Entscheidung an der gesamten Universitit.
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4 Bewertung und Fazit

Fiir die Bewertung der Rolle des Stakeholder-Managements im vorliegenden Fallbeispiel
werden die Kriterien Aufwand und Nutzen gegeniiber gestellt.

Die wesentliche Bewertungsgrofe fiir den Aufwand ist die entsprechende Arbeitszeit der
am Stakeholder-Management beteiligten Projektmitarbeiter. Obwohl es grundsétzlich
moglich gewesen wire, den Zeitaufwand wéhrend der Projektlaufzeit zu erfassen, wurde
dies nicht getan, sodass prizise Angaben nicht mdglich sind. Allgemein ldsst sich sagen,
dass Stakeholder-Identifikation und —Analyse sowie Ableitung von Maflnahmen in ei-
gens dafiir angesetzten, mehrstiindigen Terminen der Projektleitung durchgefiihrt wur-
den. Eine Abhandlung als Tagesordnungspunkt im allgemeinen Regelkommunikations-
termin der Projektleitung hatte sich nicht bewéhrt, da die Diskussionen haufig den zeitli-
chen Rahmen sprengten. Mit Ausplanung und Durchfiihrung der vorgesehenen Mal-
nahmen wurden nach inhaltlichen Gesichtspunkten die jeweiligen Teilprojekte beauf-
tragt. Der zeitliche Aufwand und ggf. erforderliche Sachmittel hingen unmittelbar von
Inhalt und Umfang der MaBnahme ab. Die Uberwachung und Kontrolle der Wirksamkeit
lieB sich schlieBlich wiederum gut in die wochentliche Regelkommunikation der Projekt-
leitung integrieren.

Auch der wahrgenommene Nutzen ldsst sich nur qualitativ beschreiben und erschliefit
sich am ehesten durch eine Betrachtung im Zusammenhang mit Risiken und Chancen.
Durch die zu Projektbeginn kritische, tendenziell negative Haltung des Studentenrats
gegeniiber der CMS-Einfiihrung bestand ein hohes Risiko, dass der Studentenrat sich
explizit gegen das Vorhaben stellen wiirde. In Kombination mit dem hohen Einfluss, den
der Studentenrat generell an der betrachteten Universitét hat (sowohl in den Gremien als
auch im Sinne der allgemeinen Meinungsbildung), wire dadurch die Projektdurchfiih-
rung enorm erschwert, wenn nicht sogar total blockiert worden. Dies konnte durch die
beschriebenen Maflnahmen des Stakeholder-Managements verhindert werden. Dariiber
hinaus konnte im Hinblick auf die Realisierung von Chancen erreicht werden, dass Stu-
denten mit hohem Engagement bei der Erhebung von Anforderungen, Ausgestaltung von
Prozessen und anderen Aufgaben mitarbeiteten.

Eine besondere Herausforderung im Umgang mit der Studentenschaft als Stakeholder
ergab sich durch das vergleichsweise kurze Zeitfenster, in dem fiir einen Studenten wéh-
rend seiner begrenzten Studienzeit die Mitarbeit in studentischen Gremien moglich war.
So wechselte der Referent fiir Datenschutz alle zwei bis drei Semester, was die Zusam-
menarbeit sehr erschwerte. Auch bei den iibrigen akademischen Gremien und Amter
stellt sich diese Problematik, da Mitgliedschaft und Amtszeit i. d. R. zeitlich befristet
sind. Als Konsequenz fiir das Stakeholder-Management sind die Wahltermine wichtiger
Gremien (bspw. Senat, Dekane) systematisch zu verfolgen, um anschlieBend die re-
gistrierten Stakeholder anhand der Wahlergebnisse zu tiberpriifen und ggf. mit MaBnah-
men zu reagieren.

Ein Verzicht auf das Stakeholder-Management aufgrund des damit verbundenen Auf-
wands wire mit Blick auf den Projekterfolg im vorliegenden Fall kontraproduktiv gewe-
sen. Vielmehr konnte flir das Beispiel gezeigt werden, dass das Stakeholder-
Management einen wertvollen Beitrag bei der Erreichung der Projektziele leistete. Die
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Besonderheiten der Organisationsform von Hochschulen lassen sich durch die Anwen-
dung des Stakeholder-Managements systematisch erschlieBen, wodurch Risiken einfa-
cher erkannt und vermieden sowie Chancen besser genutzt werden kdnnen.

Einschriankend bleibt allerdings noch einmal anzumerken, dass die beschriebenen Er-
kenntnisse nur aus einer frithen Projektphase stammen, nimlich der Auswahl und Be-
schaffung mittels Ausschreibung. Obwohl als wahrscheinlich angenommen wird, dass
sich diese Erkenntnisse in der bisher noch nicht abgeschlossenen Implementierungspha-
se bestitigen werden, kann dies aufgrund des Projektfortschritts noch nicht als gesichert
gelten.
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