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Vorwort

Seit der Griindung im Oktober 2016 ist
apadua ein voll virtualisiertes Unterneh-
men. Unsere Kollegen leben und arbeiten
in Deutschland, Rumanien und Brasilien.
Wir nutzen Technologie um Uber Landes-
grenzen, Kontinente und Zeitzonen hinweg
zu kollaborieren und unsere Kunden zu er-
reichen. Treffen und Workshops waren und
sind bei uns zu iber 90% online, egal ob in-
tern oder extern. Die von COVID-19 ausge-
|oste Pandemie, hat auf unseren Arbeits-
modus fast keinen Einfluss. Wir sind eine
Ausnahme.

Als Vermittler von Dienstleistungen im Be-
reich der Professional Services, begegnen
wir taglich vielen Unternehmen, denen es
ganz anders ergeht. Zu Beginn der Pande-
mie, hatten wir enorme Schwierigkeiten
neue Kunden zu erreichen, obwohl wir un-
sere Arbeitsweise eigentlich nicht veran-
dert haben. Plétzlich waren unsere Kunden
schlechter erreichbar. Manche, weil sie auf
die Arbeit im Homeoffice schlecht vorbe-
reitet waren, andere weil plotzlich ihre Ka-
lender vollig tberfillt und keine Pausen
,eingestellt” waren. Unsere Kunden gingen
unterschiedlich mit dieser neuen Situation
um. Nicht wenige waren voéllig Uberfordert
und einige haben sich bis heute nicht an
das Arbeiten von zuhause gewdhnt.

Wir stellten uns die Frage, wie die Dienst-
leister, insbesondere die Unternehmens-
berater mit dieser Situation umgehen. Hie-
raus wurde die Idee zur Blitzbefragung von
fihrenden Beratungsfirmen geboren, die
wir in der zweiten Jahreshalfte 2020 in Zu-
sammenarbeit mit der EBS Universitat fir
Wirtschaft und Recht durchgefiihrt haben.
Dieses Papier fasst die wesentlichen Er-
kenntnisse zusammen.

Gregory N. Vider

gvider@apadua.com

apadua.com
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Einleitung

Seit einigen Jahren sehen sich Unterneh-
mens- & Managementberatungen mit der
Herausforderung der digitalen Transforma-
tion ihrer Branche konfrontiert. Diese wird
haufig als Virtualisierung von Beratungs-
leistung beschrieben. Der Ausbruch der
COVID-19 Pandemie verstarkt die Notwen-
digkeit, sich hiermit konstruktiv auseinan-
derzusetzen und beschleunigt den Trend
zur Virtualisierung. Die Berater sehen in
der Virtualisierung eher pragmatische Vor-
teile. Zum einen ermdglicht eine erhebliche
Reduzierung von Reisezeiten die wertvolle
Zeit der ersten und zweiten Fihrungs-
ebene auf eine grofRere Anzahl paralleler
Projekte zu verteilen. Zum anderen kann
die Arbeitslast aller Berater weiter opti-
miert werden. Eine damit einhergehende
Verringerung des 0&kologischen Fullab-
drucks ist ein gern kommunizierter Neben-
effekt. Gleichzeitig wird jedoch vor allem
der fehlende direkte Kundenkontakt kri-
tisch eingeschatzt, welcher den Aufbau
langfristiger ~ Kundenbeziehungen er-
schwert.

Die Beratungsbranche, oft gerade von der
Branche selbst als , People Business” be-
zeichnet, blieb in der Vergangenheit wei-
testgehend zuriickhaltend, ihre Leistungen
(vollstandig) virtuell zu erbringen - wohl
auch aus Angst, dass etablierte Vergi-
tungsmodelle unter Druck geraten. Durch
die COVID-19 bedingten Kontakt- und Rei-
sebeschrankungen sahen sich die Unter-
nehmensberatungen gezwungen, ihre Be-
ratungsleistungen rasch umzustellen.

Diese Entwicklung hat apadua gemeinsam
mit der EBS Universitat fur Wirtschaft und
Recht zum Anlass genommen, eine Studie
zum Thema ,Virtuelle Unternehmensbera-
tung” durchzufiihren. Neben einer Vielzahl
informeller Gesprache basieren unsere Er-
kenntnisse auf den Einschatzungen von
Partner aus 16 unterschiedlichen Bera-
tungsfirmen der DACH-Region. Das vorlie-
gende Whitepaper stellt unsere Ergebnisse
der Befragung vor und liefert Einblicke aus
der Praxis sowie eine Diskussionsbasis, wel-
che beim zukinftigen Einsatz virtueller Be-
ratungsleistungen hilfreich sein konnen.

apadua.com
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Methodik

Um die Daten zu erheben haben wir einen
Online-Fragebogen mit insgesamt 46 Fra-
gen erarbeitet. Diese Fragen haben wir den
vier aus unserer Sicht zentralen Dimensio-
nen zur virtuellen Durchfliihrung eines Be-
ratungsprojektes zugeordnet, der kommer-
ziellen, menschlichen, technischen und
konzeptionellen Dimension. Entlang dieser
Dimensionen ist unsere folgende Auswer-
tung strukturiert.

Die kommerzielle Dimension zielt darauf
ab, die finanziellen Auswirkungen eines vir-
tuell durchgefiihrten Projekts zu beleuch-
ten, sowie die Frage zu beantworten, ob
ein Beratungsunternehmen dadurch einen
Wettbewerbsvorteil erzielen kann.

Die menschliche Dimension befasst sich mit
Moglichkeiten und Grenzen der sozialen In-
teraktion und bewertet, inwiefern Kunden-
beziehungen virtuell aufgebaut und ge-
pflegt werden kdnnen.

Die technische Dimension beleuchtet, ob
Beratungsunternehmen die technischen
Voraussetzungen mitbringen, Projekte

virtuell durchzufiihren und welche Systeme
zur Durchfiihrung verwendet werden.

Die konzeptionelle Dimension bezieht sich
auf den Projektansatz und priift, ob und in-
wiefern einzelne Projektphasen virtuell ab-
gedeckt werden konnen.

Neben den Fragen zu den vier Hauptdimen-
sionen haben wir Fragen zur Erfolgswahr-
scheinlichkeit virtueller Beratungsprojekte
und zum Einfluss von COVID-19 auf die Be-
ratungsbranche gestellt.

An der Befragung nahmen Partner aus 16
verschiedenen Beratungshdusern in der
DACH-Region teil. Dies stellt die Datenbasis
flr unsere Auswertung dar. Damit handelt
es sich nicht um eine reprasentative Stich-
probe. Gleichzeitig sind wir aber Uberzeugt,
auf dieser Datenbasis einen soliden Ein-
druck des aktuellen Standes der Beratungs-
branche im deutschsprachigen Raum abbil-
den zu kdnnen. Unsere abgeleiteten The-
sen sind als Grundlage flr eine Diskussion
zum Thema gedacht.

apadua.com
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Dimensionen virtueller Beratungsprojekte

Kommerzielle Dimension

Unsere Umfrage zeigt, dass virtuelle Pro-
jekte kommerziell fir Unternehmensbera-
tungen interessant sein kénnen. Spannend
dabei ist, dass die kommerziellen Vorteile
nicht vornehmlich Uber eine verbesserte
Profitmarge oder ein erhdhtes Auftragsvo-
lumen erzielt werden, sondern durch die
flexiblere und effizientere Nutzung des Per-
sonals zustande kommt.

86% der befragten Teilnehmenden stim-
men der Aussage zu, dass mit Hilfe eines
virtuellen Beratungsansatzes die internen
Ressourcen effizienter genutzt werden.
100% der Befragten sehen zusatzlich dazu
eine erhohte Flexibilitat bei virtuellen Bera-
tungsprojekten. Zugleich sieht eine Mehr-
heit der Teilnehmenden einen Vorteil da-
rin, durch virtuelle Projekte auf einen gro-
Reren Talentpool zurlickgreifen zu konnen.

Menschliche Dimension

Die menschliche Dimension galt in der
Vergangenheit als grofRte Hirde fur die
erfolgreiche Umsetzung virtueller
Beratungsprojekte. Der direkte Kontakt vor
Ort beim Kunden wird nach wie vor als
einer der wichtigsten Bausteine fiir ein

erfolgreiches Beratungsprojekt angesehen.

So sehen die Befragten eine vollstandige
Verlegung der sozialen Interaktion in den
virtuellen Raum sehr kritisch. Mehr als 75%
sind Uberzeugt, dass virtuelle Termine die
personlichen Treffen vor Ort nicht
vollstandig ersetzen konnen. Gleichzeitig
stellt eine knappe Mehrheit (56%) einen
Qualitatseinbruch bei virtuellen
Beratungsprojekten fest. Nichtsdestotrotz
zeigen die Ergebnisse unserer Umfrage
auch, dass bereits einige Berater sich gut
vorstellen kdnnen, Kundenkontakte virtuell
aufzubauen (37%) und zu pflegen (44%).

Obwohl die Mehrheit weiterhin kritisch ist,

Volle Zustimmung 8%

STATEMENT

. . . Teilweise Zustimmung 8%
Virtuelle Meetings kénnen

personliche Treffen beim Kunden
vor Ort komplett ersetzen

Teilweise Ablehnung

Volle Ablehnung 25%

Mafs der Zustimmung anhand des prozentualen Anteils

der Antworten aller Befragten Keine Angaben (0%

8 apadua.com
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scheint es unter den Beratern keinen
Konsens zu geben.

Hervorzuheben ist, dass die Mehrheit der
Berater sich von ihrem Arbeitgeber
ausreichend  fliir  virtuelle  Projekte
vorbereitet sieht und innerhalb der
Beratungshauser  genug  qualifizierte
Mitarbeitende flr das

virtueller Projekte zur Verfligung stehen.

Durchfuhren

Technische Dimension

Die gute Nachricht - gemalR ihrer
Selbsteinschatzung sehen sich
Unternehmensberatungen aus technischer
Sicht gut fur die Durchflihrung virtueller
Projekte gewappnet. Die technische
Dimension sticht aufgrund ihres positiven
Ergebnisses in dieser Umfrage deutlich
hervor. 100% der Befragten haben das
notige  technische Verstandnis, um
Projekte virtuell durchzufiihren. Aulerdem

geben 94% der Berater an, dass die

intern vorhanden sind. Auch die digitale

Vernetzung der einzelnen  Projekt-
Stakeholder scheint Uberall gewahrleistet
zu sein. Den groflten Nachholbedarf
scheint es vor allem in Bezug auf E-Recht,
Datenschutz und einer gemeinsamen
Online-Plattform flir Kunde und Beratung
zu geben. 19% der Berater sehen sich hier

noch nicht ausreichend geschult.

Die am hdaufigsten eingesetzte Losung
unter den Befragten ist Microsoft Teams.
Jedoch werden auch Applikationen wie
Zoom, WebEx und die Anwendungen von
Google verwendet. Unterstitzend
kommen Apps wie Slack, Egnyte, Monday
und Miro Board zum Einsatz. Die
technische Dimension scheint demnach
nicht der limitierende Faktor bei der
Durchfiihrung virtueller Projekte zu sein.
Viel entscheidender ist, wie die
technischen Losungen am sinnvollsten
miteinander kombiniert werden und
dadurch den grofRten Nutzen fir die

Anwender generieren.

notwendigen technischen Ressourcen
EGNY:TE
Rt miro
# Stormboard Miro Board
", mondaywm Stormboard —~
Mond G Suite
onday.com MLEQEEE
Google Apps
Microsott SharePoint Zoom
T
Sy a2 slack
@ ;‘k’g'*_, - Microsoft Teams and Office 365 '
or Business Slack

Skype for Business

Ciseo |
QWebex .
Cisco WebEx OneDrive

Microsoft OneDrive

Microsoft Whiteboard ~wsyncplicity
by axway

Syncplicity

9 apadua.com
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STATEMENT

Wir iibertragen die bestehenden
Methoden von Offline-Projekten auf
virtuelle Projekte, ohne Anderungen

vorzunehmen.

Maf3 der Zustimmung anhand des prozentualen Anteils der

Antworten aller Befragten

Konzeptionelle Dimension

Dieser Abschnitt beschreibt, inwiefern sich

virtuelle  Projekte konzeptionell von

herkdmmlichen Beratungsprojekten
unterscheiden. Zusatzlich dazu wurde
Uberprift, wie gut einzelne Projektphasen
fir eine virtuelle Durchfiihrung geeignet

sind.

Die Resultate unserer Umfrage zeigen, dass
es vor allem Probleme bei der virtuellen
Projektakquise  und  der virtuellen
Implementierung von Projekten gibt. Diese
Ergebnisse sind nicht Gberraschend, da vor
allem bei der Projektakquise personliche
Netzwerke und der ,Cultural Fit“ eine
groRe Rolle spielen. Auch die virtuelle
Implementierung einer Losung stellt die
Berater vor eine groRRe Herausforderung.
An den genannten Stellen sind die gdngigen

Technologien und Konzepte offensichtlich

noch nicht ausgereift genug, um die
Projektphasen problemlos virtuell
abzubilden.

Volle Zustimmung

Teilweise Zustimmung

Teilweise Ablehnung

Volle Ablehnung

10

Keine Angaben

Deutlich besser scheint die Umsetzung von
Projektvorbereitung, Problemlésung und
Projektnachbearbeitung im  virtuellen
Raum zu gelingen. Hier sehen ca. 70% der
Befragten keine Probleme in der virtuellen
Selbst die

Problemanalyse sieht eine Mehrheit (62%)

Umsetzung. virtuelle
nicht als groRere Herausforderung an. Fir
laufende Projekte ermdglicht die virtuelle
Beratung einigen Beratungsfirmen,
schneller auf Kundenanfragen einzugehen.
Etwas mehr als die Halfte der befragten
Berater haben angegeben, dass virtuelle
Beratungsprojekte die Maoglichkeit bieten,
flexibler und schneller auf Kundenwiinsche
zu reagieren. Fur die Zukunft muss der
Fokus dementsprechend auf bessere
virtuelle Konzepte fiir Projektakquise und
Projektimplementierung gelegt werden.

Neben den vier Dimensionen eines
virtuellen Beratungsprojekts beleuchten
Abschnitt

welche

weitere
die

wir im nachsten

Faktoren,

apadua.com
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Erfolgswahrscheinlichkeit von virtuellen
Projekten beeinflussen konnen.

Ebenfalls ist die
unterschiedliche Herangehensweise von

interessant zu sehen

Beratern an virtuelle Projekte. Hier kbnnen
zwei Lager identifiziert werden. Auf der
einen Seite stehen die Berater, welche
spezifische Konzepte und Methoden fir
virtuelle  Projekte  entwickeln  und
erfolgreich einsetzen. Auf der anderen
Seite

Konzepte und Methoden auf virtuelle

wird  versucht, herkdbmmliche

Projekte zu Ubertragen. Dies kann zu
erheblichen Schwierigkeiten flihren, da
sich virtuelle Projekte konzeptionell und
inhaltlich teils
Projekten

erheblich von Offline-
unterscheiden. Der
unveranderte Einsatz von herkdmmlichen

Konzepten auf virtuellen Projekten ist nach

der Auffassung der Autoren nicht
empfehlenswert.
Erfolgswahrscheinlich-
keit

Neben der Auswertung der vier
Dimensionen eines virtuellen Projekts
haben wir in unserer Umfrage auch
potenzielle  Erfolgsfaktoren  virtueller

Beratungsprojekte untersucht.

Den groBRten negativen Einfluss auf die
Erfolgswahrscheinlichkeit eines virtuellen
Projektes hat laut unserer Umfrage das
erschwerte Qualitatsmanagement. Hier
geben 88% der Befragten an, dass das
Qualitatsmanagement keinesfalls

einfacher und effizienter als auf einem

11

Offline-Projekt ist. Eine Erklarung ist
gegebenenfalls in der grolRen physischen
Distanz der einzelnen Stakeholder und den
erschwerten

daraus resultierenden,

Kontrollbedingungen zu sehen.

Das Problem beim Qualitaitsmanagement

konnte ein Erkldarungsansatz flr die
unterdurchschnittliche

Kundenzufriedenheit bei virtuellen
Projekten sein. Zusammen mit der
Aussage, dass sich die Qualitat der
Leistungen auf virtuellen Projekten
verschlechtert (siehe ,Menschliche

Dimension®), herrscht hier offensichtlich

akuter Handlungsbedarf bei den

Dienstleistern. In der Zukunft mdissen

effektivere  Konzepte und  Systeme

erarbeitet werden, die ein

funktionierendes  Qualitdtsmanagement
auf virtuellen Projekten gewahrleisten und
damit den aktuellen Qualitatseinbruch

vermeiden.

Positiv wird die Erfolgswahrscheinlichkeit

eines  Projekts von einer Dbereits
bestehenden Kundenbeziehung
beeinflusst. 87% der Befragten sehen

hohere Chancen auf eine erfolgreiche
virtuelle Durchfiihrung eines Projektes in
Abhéangigkeit
bestehenden Kundenbeziehung. Ebenfalls

von der Dauer ihrer
Uberwiegend positiv wird die durch den
Wegfall von Reisen zusatzlich vorhandene
Zeit und die effizientere Moglichkeit zur

Aufgabenverteilung eingeschatzt.

apadua.com
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STATEMENT

Volle Zustimmung

In virtuellen Beratungsprojekten
ist/sind im Verlgeich zu traditionellen
Beratungsprojekten eine héhere

Flexibilitéit und Geschwindigkeit im Teilweise Ablehnung
Eingehen auf Kundenwiinsche méglich

Teilweise Zustimmung

Volle Ablehnung

Maf3 der Zustimmung anhand des prozentualen Anteils der
Antworten aller Befragten Keine Angaben

Die fiir eine erfolgreiche Implementierung
eines virtuellen Projektes wichtigste
Dimension ist laut Meinung der Befragten
die Menschliche Dimension (69%). 88% der
Befragten waren der Meinung, dass die
Kommerzielle Dimension fiir die erfolgrei-
che Implementierung von virtuellen Bera-
tungsprojekten weniger wichtig ist als die
anderen drei Dimensionen. Die Prioritaten
scheinen sich auf einem virtuellen Projekt
nicht maligeblich zu unterscheiden. Was
bleibt sind jedoch vereinzelte
Schwierigkeiten, die Leistungen im
virtuellen  Raum  gleichermaRen zu
erbringen.

12
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Fazit

Wir  befinden uns inmitten der
Transformation einer ganzen Branche.
Nach und nach brechen veraltete

Denkweisen und eingefahrene Strukturen
Die
Ergebnisse unserer Umfrage zeigen: Es ist

auf und schaffen Platz fur Neues.

zwar noch nicht alles Gold was glanzt,

jedoch gibt es ziemlich konkrete
Ansatzpunkte, um die virtuelle Beratung
auf ihr nachstes Level zu heben. Spatestens
durch die COVID-19 Pandemie wurden
Beratungsunternehmen dazu gezwungen,
ihre Dienstleistungen virtuell umzusetzen.

Das hat dazu gefiihrt, dass bestehende

Digitalisierungs- und  Virtualisierungs-
bemihungen in Beratungen intensiver
vorangetrieben  wurden. 94%  der
Befragten gaben zu, dass sich ihre

Einstellung wahrend der Pandemie positiv
in Bezug auf die Durchfihrung von

13

virtuellen Projekten gedndert hat. Der
Einfluss von COVID-19 auf das Thema wird
noch einmal mit der Erkenntnis
verdeutlicht, dass 100% der Befragten
mehr virtuelle Projekte durchfiihren als vor
der Krise. Aullerdem interessant ist die
Einschatzung der befragten Berater auf den

idealen Virtualisierungsgrad eines
Beratungsprojekts. ~ Wahrend  aktuell
durchschnittlich 68% der

Beratungsleistungen auf einem Projekt in
den virtuellen Raum verlegt wurden, liegt
der ideale Virtualisierungsgrad eines
Projekts laut der Befragten niedriger bei
etwa 53%. Dieser Prozentsatz liegt zwar
unter dem aktuellen Niveau, zeigt aber
trotzdem, dass mehr als die Halfte der
Beratungsleistungen  virtuell  erbracht
werden sollten. Wir finden, dass diese Zahl
durchaus beeindruckend ist und glauben,
dass sie sich in Zukunft noch weiter
erhohen wird. Die Entwicklungen werden

wir weiterhin genau beobachten!

apadua.com
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Uber apadua

apadua ist eine Plattform zur intelligenten
Beschaffung von professionellen
Dienstleistungen. Unsere drei Module
unterstitzen Kunden beim Einkauf der
passenden professionellen

Dienstleistungsfirmen:

Instant Vendor discovery | EXPLORE
Entdecken Sie unsere Datenbank mit mehr
als 2.500 Firmen, um die richtigen
Dienstleister zu finden und sie an einem
Ort zu organisieren.

Nahtlose Projektausschreibung | SOURCE
Beschaffung von professionellen
Dienstleistungen in einem
Wettbewerbsverfahren und Auswahl des
besten Anbieters auf der Grundlage

halbautomatischer Angebotsbewertungen.

Gemeinsame Qualitatssicherung | MONI-
TOR

Uberwachung von Projekt- und
Anbieterleistung durch kontinuierliche
Auswertung von Stakeholder-Feedback,
Sicherung der Qualitat all lhrer Projekte
und Erhalt von Qualitatsdaten fur lhre

nachste Tarifverhandlung.

apadua GmbH

Subbelrather Str. 198
50823 KélIn

GERMANY

E: insights@apadua.com
T: +49 221 6430 3470

Die Grindung von apadua wurde durch das
Bestreben motiviert, den Markt fir
professionelle Dienstleistungen nachhaltig
zu beeinflussen. Kunden sollten nicht
langer gutes Geld fir schlechte
Dienstleistungen ausgeben. Wir sind davon
Uberzeugt, dass wir die gesamte
Dienstleistungsqualitat nachhaltig steigern
indem wir Organisationen mit unserer
Technologie in die Lage versetzen, alle ihre
Dienstleister von der Beschaffung bis hin
zur  Durchfihrung von erfolgreichen
Projekten professionell zu managen und
damit die Kundenzufriedenheit und den
Gesamtwert erhéhen kénnen.

Dariiber hinaus streben wir an, den
Engagementprozess von einem
unstrukturierten, netzwerkbasierten
Ansatz zu einem vollstandig digitalisierten,
transparenten und konformen Ansatz
umzuwandeln. Das fiihrt zu einer héheren
Wertschopfung fiir einige der wichtigsten
Geschaftsbeziehungen in einer globalen
Industrie. Der Einsatz von apadua tragt
aulerdem dazu bei, Betrug und andere
Compliance Risiken zu mindern und einen
transparenten Einkaufsprozess zu

gewahrleisten.

apadua.com
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Autoren

Prof. Dr. Markus Kreutzer ist Professor fiir strategisches und
internationales Management an der EBS Universitat fir Wirtschaft und
Recht. Sein Fokus in Forschung und Lehre liegt auf
interorganisationaler  Strategieentwicklung, dem Management
strategischer Allianzen und Okosysteme sowie der Steuerung
strategischer Projekte und unternehmerischer Veranderungsprozesse.

markus.kreutzer@ebs.edu

Valentin Pfeffer ist Doktorand und wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Lehrstuhl fur strategisches und internationales Management an der
EBS  Universitdit fir Wirtschaft und Recht. In seinem
Dissertationsprojekt erforscht er die Steuerung von virtuellen Teams
und das virtuelle Onboarding neuer Mitarbeiter in Unternehmen.
valentin.pfeffer@ebs.edu

Gregory N. Vider ist Einkaufsexperte, langjahriger Berater und
Mitgrinder von apadua. Basierend auf seinen eigenen Erfahrungen, ist
er von der Idee getrieben, dem Strategischen Einkauf die notwendigen
Instrumente zu bieten, um der Rolle als Mittler zwischen internen
Kunden und externen Dienstleistern erfolgreich nachzukommen.

gvider@apadua.com

Maximilian Stein ist bei apadua fiir den Betrieb und die Datenanalyse
verantwortlich. Er kombiniert einen starken akademischen
Hintergrund mit weitreichenden Erfahrungen im professionellen
Segelsport.

mstein@apadua.com
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