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Vorwort 

Agile Methoden sind ein vorherrschendes Thema in der Managementliteratur. Im Fokus der For-

schung steht die Untersuchung des Einflusses agiler Projektmanagement-Methoden auf den Pro-

jekterfolg und die Produktivität. In dieser Dissertation wird im Gegensatz dazu der Einfluss von 

agilen Methoden auf die Kaufabsicht und die Kundenzufriedenheit untersucht. Die zwei Marke-

ting-Fragestellungen werden im Kontext wissensintensiver Unternehmensdienstleistungen be-

trachtet und im Rahmen von zwei Projekten empirisch untersucht. 

Das erste Projekt baut primär auf dem vom Verfasser der Dissertation als Co-Autor erstellten 

Artikel «Acquiring Professional Service Customers: Do Agile Project Methods Increase the In-

tention to Choose an Out-supplier?» auf, welcher im «Journal of Business to Business Marke-

ting»1 am 18. Februar 2022 publiziert wurde. Insbesondere Kapitel 3.2, 3.3 und 3.4 haben in 

weiten Teilen einen engen inhaltlichen Bezug zu dieser Publikation. Dahingegen baut das zweite 

Projekt grundlegend auf dem vom Verfasser der Dissertation als Co-Autor erarbeiteten Artikel 

«Customer satisfaction with business services: is agile better?» auf, welcher am 11. Januar 2021 

im «Journal of Business and Industrial Marketing»2 publiziert wurde. Vor allem die Kapitel 4.2, 

4.3 und 4.4 weisen einen engen inhaltlichen Bezug zu dieser Publikation auf.  

Die englischsprachige Literatur dominiert die Marketingforschung. Insbesondere im Bereich der 

oftmals von der Softwarewelt geprägten agilen Vorgehensweisen sind englische Fachbegriffe 

omnipräsent. Da die vorliegende Arbeit in deutscher Sprache geschrieben ist, werden englisch-

sprachige Begriffe und Anglizismen möglichst vermieden. Mit dem Verzeichnis, das die über-

setzten Fachbegriffe enthält, sollen begriffliche Unklarheiten verhindert werden. 

  

 
1 Bambauer-Sachse, S. & Helbling, T. (2022). Acquiring Professional Service Customers: Do Agile Project Meth-

ods Increase the Intention to Choose an Out-supplier? Journal of Busi-ness-to-Business Marketing, 29(1), 1–18.  
2 Bambauer-Sachse, S. & Helbling, T. (2021). Customer satisfaction with business services: is agile better? Jour-

nal of Business & Industrial Marketing, 36(8), 1389–1402. 
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In der folgenden Arbeit wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit jeweils ausschliesslich eine 

Form (fallweise weiblich, männlich oder neutral) verwendet. Sie bezieht sich auf Personen bei-

derlei Geschlechts oder diverser Geschlechtszuordnung.  
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1 Einleitung 

Der Leistungserbringungsprozess von Dienstleistungen hat Einfluss auf die Lieferantenselektion 

(Fitzsimmons et al., 1998, S. 376) und die Kundenzufriedenheit (Bruhn & Frommeyer, 2005, 

S. 64; Patterson & Spreng, 1997, S. 427; Yoon & Suh, 2004, S. 348). Entsprechend ist die Opti-

mierung des Leistungserbringungsprozesses eine Aufgabenstellung des Marketingmanagements 

(Kotler et al., 2017, S. 28). Jede Leistungserbringung bedingt ein auf gewisse Weise formalisier-

tes Projektmanagement. Im Folgenden wird zunächst ein Einblick in die Entwicklung der Pro-

jektmanagement-Methoden gegeben. Im Anschluss wird eine Gegenüberstellung der zwei rele-

vanten Ansätze vorgenommen. Den Abschluss des einleitenden Kapitels bildet die Einführung 

in den Kontext, in welchem die Forschungsfragen dieser Arbeit untersucht werden. 

1.1 Projektmanagement-Methoden: Grundlagen und Entwicklung 

Beim Projektmanagement handelt es sich um einen strukturierten Prozess, der dazu dient, die im 

Voraus definierten Anforderungen (Funktionalitäten und Ausführungsqualität) innerhalb des ge-

planten Budgets und im vorgesehenen Zeitplan zu realisieren (Wang & Huang, 2006, S. 254). 

Projektmanagement-Methoden umfassen die systematische Anwendung von Know-how, Kom-

petenzen, Instrumenten und Vorgehensweisen, um das jeweilige Projektziel zu erreichen 

(Foschini, 2021, S. 3 f.). 

Die Prinzipien des Projektmanagements wurden bereits im Altertum angewandt. Seit der Mitte 

des 20. Jahrhunderts haben sich entsprechende Standards etabliert (Project Management Insti-

tute, 2017b, S. 1 f.). Die aktuell bekannten Projektmanagement-Methoden lassen sich in zwei 

Hauptkategorien einteilen: lineare Planungsansätze und adaptive, iterative Vorgehensweisen 

(Collyer & Warren, 2009, S. 360 f.). Heutzutage  finden sich häufig das lineare Wasserfallmodell 

oder iterative agile Methoden oder hybride Projektmanagement-Formen (Foschini, 2021, S. 3 f.; 

Gemino et al., 2020, S. 3). Das in den 1970er Jahren entwickelte Wasserfallmodell stellt einen 

linearen, hoch strukturierten Prozess dar. Das Projektziel wird durch die sequenzielle Abarbei-

tung im Voraus detailliert geplanter Aufgaben erreicht. Ahmed und Prasad (2016, S. 15) folgend 

wird diese traditionelle Projektmanagement-Methode im Rahmen dieser Arbeit als ‹plangesteu-

erte Methode› bezeichnet. Der bekannte Produktinnovationsprozess von Cooper (1996) mit sei-

nen strukturierten, linear aufeinander aufbauenden Entwicklungsphasen und Meilensteinent-

scheidungen ist eine typische Anwendungsform plangetriebener Projektmanagement-Methoden. 
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In einer dynamischen Welt liefern sequenzielle Produktentwicklungsprozesse häufig ungenü-

gende Resultate (Gubler, 2012, S. 28). Die geringe Erfolgsquote von Informatikprojekten (vgl. 

z. B. Johnson, 2018, S. 8; Salameh, 2014, S. 53) ist die Ursache für die Entwicklung agiler Vor-

gehensweisen um die Jahrtausendwende (Ahimbisibwe et al., 2017, S. 2). Agile Methoden ba-

sieren auf der iterativen, inkrementellen Leistungsentwicklung in enger, kontinuierlicher Zusam-

menarbeit mit dem Auftraggeber. Im Mittelpunkt steht die periodische Anpassung des Projekt-

inhalts gemäss neuer Erkenntnisse oder sich verändernder Rahmenbedingungen. Agile Vorge-

hensweisen sind mittlerweile die vorherrschende Projektmanagement-Methode, nicht nur bei 

Softwareprojekten (Malik & Orr, 2022, S. 325). Die Mehrheit der Projekte wird mittels Metho-

den realisiert, die zumindest partiell agile Charakteristika aufweisen (Sheehan, 2016, S. 4). 

Die Erarbeitung des «Agile Manifesto» (https://agilemanifesto.org/principles.html) spielte eine 

bedeutende Rolle in der Verbreitung des agilen Mindsets. Im Laufe der Zeit haben sich unter-

schiedliche agile Vorgehensweisen wie XP oder Sage entwickelt. Die überwiegende Mehrheit 

(87 %) der agil arbeitenden Organisationen verwendet allerdings das strukturierte Vorgehens-

modell nach Scrum (Glinz, 2015, S. 15). Vor diesem Hintergrund bildet die global dominierende 

agile Vorgehensweise ‹Scrum› die Basis für diese Arbeit. 

Der Begriff ‹Scrum› wurde gemäss Critchley (2015, S. 21) zum ersten Mal 1986 von Takeuchi 

und Nonaka in einem Artikel über die «Changing rules in new product development» erwähnt. 

Basierend auf einer Analyse von Erfolgsgeschichten wurden sechs Charakteristika zum «Moving 

the Scrum Downfield» abgeleitet (Takeuchi & Nonaka, 1986, S. 143). Die Scrum Alliance 

(https://www.scrumalliance.org/) und der 2001 erstmals publizierte Scrum-Guide von Schwaber 

und Sutherland (2017) bildeten die Basis für den Siegeszug der agilen Vorgehensweise in der 

Softwareentwicklung. 

1.2 Agile und plangesteuerte Projektmanagement-Methoden: Charakteristika und Un-
terschiede 

Agile Vorgehensweisen beruhen auf den Prinzipien des «Manifesto for Agile Software Develop-

ment» (Beck et al., 2001). Die höchste Priorität agiler Methoden ist die Zufriedenheit des Kun-

den. Da Kunden in der Regel bei Projektstart nicht genau wissen, was sie brauchen (Haensel & 

Hofmann, 2018, S. 1193) und Spezifikationsänderungen aufgrund von Veränderungen im Kun-

denumfeld möglich sind, erfolgt die Spezifikation der detaillierten Anforderungen bei agilen 

Projektmanagement-Methoden laufend. Die Priorisierung dieser Anforderungen wird periodisch 

überarbeitet. Im Gegensatz dazu sind bei plangetriebenen Methoden alle Anforderungen zu Be-

ginn des Projektes vollständig definiert. 

https://agilemanifesto.org/principles.html
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Der Agile Alliance (https://www.agilealliance.org/) folgend werden im Rahmen dieser Arbeit 

agile Methoden als Praktiken zur Entwicklung von Lösungen im Rahmen von kontinuierlicher, 

informeller Zusammenarbeit des Teams des Anbieters mit dem Kunden verstanden. Der Fokus 

liegt hierbei auf dem Umgang mit Unsicherheit und der Akzeptanz, dass sich Anforderungen im 

Laufe eines Projektes verändern. Der iterative Ansatz ermöglicht flexible Reaktionen auf solche 

Änderungen ohne einen formalen Änderungsantragsprozess und unabhängig vom Projektsta-

dium (Project Management Institute, 2017a, S. 150 ff.). Im Gegensatz dazu liegt der Fokus bei 

plangetriebenen Projektmanagement-Methoden auf der effizienten Umsetzung der bei Projekt-

beginn definierten Anforderungen durch einen linearen, detailliert geplanten Prozess. Die Kom-

munikation mit dem Kunden ist eher formal und findet im Rahmen von festen Meilensteinmee-

tings statt. Spezifikationsänderungen sind nur innerhalb eines formalisierten Änderungsantrags-

prozesses möglich und haben meist Einfluss auf die Projektkosten (Project Management Insti-

tute, 2017b, S. 13 ff.). 

Bei agilen Vorgehensweisen wird die Erfüllung der Anforderungen in kleinere, in sich abge-

schlossener Teilprojekte (oft ‹Sprints› genannt) aufgeteilt. Das Ziel eines Sprints ist es, ein Er-

gebnis zu schaffen, welches beim Kunden implementiert wird. Durch diese Leistungsinkremente 

werden die Benutzerakzeptanz und der Nutzen in der Realität fortlaufend getestet. Im Gegensatz 

dazu werden in Projekten, die mittels plangetriebener Methoden realisiert werden, die Ergeb-

nisse erst am Ende des Projektes als Ganzes implementiert. Durch diesen Implementierungsan-

satz und die formalisierte Zusammenarbeit im Rahmen definierter Meilensteinmeetings muss 

der Auftraggeber während des Projektes weniger Zeit aufwenden, als dies bei agilen Methoden 

mit deren kontinuierlicher intensiver Zusammenarbeit der Fall ist (Munteanu & Dragos, 2021, 

S. 138; Schwaber & Sutherland, 2017, S. 5 ff.). 

Ein Nachteil agiler Methoden ist, dass der Auftraggeber bis zum Projektende nicht genau weiss, 

welche Leistungen er wirklich von seinem Projektpartner erhält; schliesslich werden bei agilen 

Projekten in einem vertrauensbasierten Zusammenarbeitsvertrag nur das angestrebte Ziel (‹Vi-

sion›), der Preis und die Projektzeit spezifiziert. Details über die zu erfüllenden Anforderungen 

fehlen jedoch (Opelt, 2014, S. 43). Im Gegensatz dazu basieren plangesteuerte Projekte auf de-

taillierten Verträgen mit definierten zu realisierenden Anforderungen. Die im Rahmen des Pro-

jektes zu generierenden Lieferobjekte sind genau spezifiziert und terminiert (Narayandas & Ran-

gan, 2004, S. 67). Die Charakteristika und Unterschiede der zwei Projektmanagement-Methoden 

sind in Tabelle 1 zusammengefasst. 
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Tabelle 1 Hauptunterschiede zwischen agilen und plangesteuerten Projektmanagement-Metho-
den (Beck et al., 2001; Cobb, 2015, S. 262; Project Management Institute, 2017a, S. 24) 
 Agile Vorgehensweise Plangesteuerte Projektmanagement- 

Methoden 
Zielsetzung • Die Kundenzufriedenheit steht im 

Mittelpunkt des Projektes. Diese wird 
durch frühzeitige, kontinuierliche Lie-
ferung von Teilleistungen realisiert.   

• Effektivität 

• Der Kunde erhält die definierten Leistun-
gen zum definierten Preis im definierten 
Zeitraum, dokumentiert in einem schrift-
lich vereinbarten Vertrag. 

• Effizienz 
Philosophie • ‹Change for free›: Kunden sollen in-

krementelle Fortschritte sehen, Feed-
back dazu geben und Änderungen in 
der nächsten Iteration vorgeschlagen 
bekommen. 

• Einfachheit: Grössere Projekte werden 
in eine Reihe von kleineren Projekten 
aufgeteilt. 

• vorausschauende Planung, umfangreiche 
Dokumentation, strenge Kontrollen und 
Lieferung eines Produkts, das streng den 
ursprünglichen Spezifikationen entspricht 

• meilensteinfokussierte Entwicklung 

Prozess (Rigby et 
al., 2015, S. 5) 

  

Umgang mit 
Unsicherheiten 
und Veränderung 

• Die Zukunft ist unvorhersehbar. 
• Kunden verstehen nie alle ihre Anfor-

derungen im Voraus. 
• Spezifikationsänderungen sind wäh-

rend der gesamten Projektlaufzeit 
willkommen. 

• Die Zukunft ist vorhersehbar. 
• Anforderungen sind von Projektbeginn an 

durch vorausschauende, detaillierte Pla-
nung vollständig spezifizierbar. 

• Spezifikationsänderungen werden als stö-
rend empfunden. 

Managementstil & 
Umgang mit 
Konflikten 

• Selbstorganisation 
• Auf Vertrauen basierende Zusammen-

arbeit 

• Steuerung und Kontrolle 
• Detaillierter Vertrag (inkl. Service-Level-

Agreement) soll Konflikte vermeiden. 

Anforderungs-   
design 

• laufend (‹Backlog-Priorisierung›);  
basierend auf definierter Produktvi-
sion und Budget 

• ex ante 
• Teil des Vertrages 

Involvierung der 
Kunden 

• ständige Zusammenarbeit 
• Der Kunde ist Teil des Projektteams. 

• zu Beginn (Definition der Spezifikatio-
nen) und am Ende (Testen) 

• Meilensteinmeetings 
Team • funktionsübergreifende, kleine, ‹lang-

fristig zusammengesetzte› Teams 
(< 10 Mitglieder) 

• Aufteilung grösserer Projekte in eine 
Reihe kleinerer Projekte 

• Teamgröße abhängig von der Projekt-
größe 

• funktionale Teams mit hohem 
Spezialisierungsgrad und definierter 
Hierarchie 

Kommunikation • informell 
• Face-to-Face-Meetings 

• formell 
• schriftlich 

Testen • laufend • am Projektende; vor der Einführung 
Implementierung • kontinuierliche Lieferung von kleinen 

Inkrementen 
• große Freigaben am Ende des Projektes, 

wenn alle Entwicklungen abgeschlossen 
sind 

 

 



 Einleitung 

5 
 

Zusammenfassend werden im Rahmen der Dissertation unter agilen Vorgehensweisen Projekt-

management-Methoden verstanden, in denen die iterative, inkrementelle Leistungsentwicklung 

in enger Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber erfolgt. Wird die Leistung unter Anwendung 

eines linearen Prozesses entwickelt, wird das Vorgehen als plangesteuerte Projektmanagement-

Methode bezeichnet. Ausgangspunkt für diese Vorgehensweise sind bei Projektstart detailliert 

definierte Lieferobjekte, welche nur im Rahmen eines formalen Spezifikationsänderungsprozes-

ses angepasst werden können.  

1.3 Kundenbeziehungslebenszyklus 

Der Lebenszyklus der Verkäufer-Käufer-Beziehung ist ein wesentliches Konstrukt in der Mar-

ketingliteratur (Biyik, 2017, S. 53; Becker et al., 2009, S. 208; Chavan et al., 2019, S. 218; Mora 

Cortez & Johnston, 2017, S. 97). Die in den 1960er Jahren entwickelten Kundenentscheidungs-

prozessmodelle bildeten die Grundlage der aktuellen Customer-Journey- und Customer-Experi-

ence-Ansätze (Lemon & Verhoef, 2016, S. 71). Die meisten Studien zur dynamischen Verkäu-

fer-Käufer-Beziehung folgen der Beziehungslebenszyklusperspektive (Hussain et al., 2020, 

S. 669). Alle in den letzten fünfzig Jahren entwickelten Modelle haben gemeinsam, dass der Start 

einer langfristigen Kundenbeziehung im Rahmen einer Initiierungsphase erfolgt (Aarikka-Sten-

roos et al., 2018, S. 75) und die Customer Journey auch die Konsum- und Nachkonsumphase 

umfasst (Lemon & Verhoef, 2016, S. 71).  

Das in der Lehre weit verbreitete Modell des dreistufigen Dienstleistungskonsums von Wirtz 

(2018, S. 11) bildet den Orientierungsrahmen dieser Arbeit. In der Vorkaufphase suchen die 

Parteien potenzielle Lieferanten. In dieser Phase werden die Angebote von professionellen 

Dienstleistungserbringern im Hinblick auf Verpflichtung, Nutzen sowie Kosten bewertet (Day 

& Barksdale, 1994, S. 46) und es fällt die Kaufentscheidung (Kroeber-Riel & Weinberg, 2003, 

S. 374; Sözer, 2020, S. 126 f.). In der Marketingliteratur wird der Aufbau neuer Verkäufer-Käu-

fer-Beziehungen häufig unter Begriffen wie ‹Kundenakquisition› und ‹Lieferantenauswahl› dis-

kutiert (Ritter & Geersbro, 2018, S. 75). 

Bei der Angebotsevaluation durchläuft der Kunde bei einem Lieferanten ohne Geschäftsbezie-

hung (‹Out-Supplier› genannt) die Explorationsphase, einen Teilschritt der Vorkaufphase, oder 

er tritt in die Expansionsphase, einen Teilschritt der Nachkaufphase, mit einem bestehenden An-

bieter ein (‹In-Supplier› genannt) ein (Dwyer et al., 1987, S. 15). In der Phase der Leistungser-
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bringung findet die Interaktion mit dem Kunden statt. In der Nachkaufphase erfolgt die Evalua-

tion der wahrgenommenen Leistungsqualität (Wirtz, 2018, S. 11) und es bildet sich die Zufrie-

denheit.  

1.4 Kontext der Forschungsfragen: Wissensintensive Unternehmensdienstleistungen 

Eine allgemeingültige Definition für wissensintensive Unternehmensdienstleistungen gibt es in 

der Literatur nicht (Sarivastava et al., 2018, S. 619 f.). Die hohe Unsicherheit der Kunden und 

die Wissensintensität des Leistungsangebots stellen allerdings gemeinsame konstitutive Merk-

male dar (Maar, 2019, S. 13). Wissensintensive Unternehmensdienstleistungen sind meist kom-

plexe, personalisierte und arbeitsintensive Dienstleistungen (Arslanagic-Kalajdzic & Zabkar, 

2017, S. 49; Nordenflycht, 2010, S. 159 ff.). Der Nutzen entsteht durch die intensive Zusam-

menarbeit des Dienstleistungsanbieters mit dem Kunden (Sarivastava et al., 2018, S. 620; Sole 

& Carlucci, 2010, S. 379). Im Rahmen dieser Dissertation werden unter wissensintensiven Un-

ternehmensdienstleistungen kundenspezifische Dienstleistungen verstanden, die von Experten-

unternehmen für andere Unternehmen in enger Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber erbracht 

werden (Sole & Carlucci, 2010, S. 379). 

Meist verfügen wissensintensive Unternehmensdienstleistungen über keine – vom Kunden vor 

und nach dem Kauf – überprüfbaren Eigenschaften (sogenannte ‹Such- und Erfahrungseigen-

schaften›). Vertrauensbasierte Eigenschaften sind bei wissensintensiven Unternehmensdienst-

leistungen dominierend (Edvardsson et al., 2008, S. 340). Vertrauenseigenschaften können von 

den Kunden auch in der Nachkaufphase nicht direkt evaluiert werden (Supphellen & Grønhaug, 

2003, S. 57). In der Regel ist es für die Kunden schwierig, im Voraus Anforderungen zu definie-

ren, die später auch überprüft werden können (Day & Barksdale, 2003, S. 566). Die Ex-post-

Qualitätsbewertungen erfolgen oftmals lediglich anhand von Indikatoren (Bolander et al., 2018, 

S. 109). Aufgrund der intensiven Kundeninvolvierung bei der Leistungserbringung der bezie-

hungsorientierten Dienstleistungen ist die Kundenzufriedenheit von grosser Bedeutung (z. B. 

Eisingerich et al., 2014, S. 48; Otto et al., 2020, S. 544). Naturgemäss fehlt dieser Indikator bei 

Anbietern, mit denen Kunden keine bestehende Geschäftsbeziehung verbindet. 

Wissensintensive Unternehmensdienstleistungen haben sich in den meisten Wirtschaftszweigen 

etabliert (Lessard, 2015, S. 184) und werden von B2B-Kunden aus unterschiedlichen Industrie-

zweigen genutzt (Sarivastava et al., 2018, S. 619 f.). Externe Unternehmensberatung, Dienstleis-

tungen in der Informations- und Kommunikationstechnologie sowie Werbeagenturdienstleistun-
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gen sind hierfür typische Beispiele. Häufig werden wissensintensive Unternehmensdienstleis-

tungen im Rahmen von in sich geschlossenen, aber aufeinander aufbauenden Projekten erbracht 

(Edvardsson et al., 2008, S. 340). Die Wahl eines Serviceanbieters stellt für die Kunden eine 

grosse Herausforderung dar (Casidy et al., 2018, S. 34), insbesondere da wissensintensive Un-

ternehmensdienstleistungsprojekte oft einen grossen Einfluss auf den künftigen Erfolg eines Un-

ternehmens haben (Haensel, 2018, S. 67). 
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2 Zielsetzung und Relevanz 

Nach der Erläuterung der im Rahmen dieser Dissertation zu untersuchenden Problemstellung 

folgen Überlegungen, weshalb die Fragestellung für die Marketingtheorie und den Management-

alltag von Bedeutung ist. 

2.1 Zentrale Problemstellung und theoretische Relevanz 

Im Rahmen dieser Dissertation wird der Einfluss der von Lieferanten für die Leistungserbrin-

gung offerierten resp. angewandten Projektmanagement-Methoden auf die Kaufabsicht und die 

Zufriedenheit von Kunden untersucht. Geäusserte Kaufabsichten sind Signale für die tatsächli-

che künftige Kaufentscheidung (Keh & Xie, 2009, S. 734; Tzempelikos & Kooli, 2018, S. 1039) 

und umfassen sowohl die Wechsel- als auch die entgegengesetzte Wiederkaufabsicht (Han et al., 

2011, S. 621). Dahingegen zeigt die Kundenzufriedenheit, inwieweit die Erwartungen des Kun-

den erfüllt wurden (Briggs et al., 2016, S. 115). Untersuchungsgegenstand sind Business-to-Bu-

siness-Geschäftsbeziehungen. Die B2B-Beziehungen umfassen die Interaktionen zwischen Fir-

men, Netzwerken und Institutionen (Sharma et al., 2022, S. 1). 

Ziel dieser Dissertation ist die Klärung, ob zur Leistungserstellung eingesetzte agile Projektma-

nagement-Methoden im Vergleich zu plangesteuerten Methoden die Erfolgsquote bei der Kun-

denakquisition in der Vorkaufphase erhöhen und einen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit in 

der Nachkaufphase haben. Die beiden Aufgabenstellungen werden in zwei empirischen quanti-

tativen Projekten bearbeitet. 

Lieferanten können ihren Kunden zur Realisierung von wissensintensiven Unternehmensdienst-

leistungsprojekten entweder plangesteuerte oder agile Projektmanagement-Methoden vorschla-

gen. Im Zentrum der laufenden Diskussion agiler und plangesteuerter Methoden (vgl. z. B. 

Blank, 2019; Rigby et al., 2020) stehen Fragen bezüglich der optimalen Umsetzung der Methode 

zur Zielerreichung (Munteanu & Dragos, 2021, S. 134). Projektmanagement-Methoden werden 

bis anhin allerdings noch nicht als Element des Marketingmix betrachtet. 

Obwohl die hohe Profitabilität langfristiger Kunden unbestritten ist (Reichheld, 1993, S. 64; 

Lam et al., 2004, S. 293), besteht in der Literatur Konsens darüber, dass sowohl die Neukunden-

akquisition als auch die Kundenbindung strategische Bedeutung haben (Nijssen et al., 2017, S. 1) 

und das Erreichen einer situationsgerechten Balance zwischen Akquisitions- und 

Bindungsaktivitäten eine wesentliche Managementaufgabe ist (Johnson et al., 2012, S. 1095; 

Hussain et al., 2020, S. 682, 2020; Reinartz et al., 2005, S. 63). Mit dem Wandel von 

transaktions- zu beziehungsorientierten Ansätzen fiel der Fokus der B2B-Marketingforschung 
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jedoch vor allem auf die Expansionsphase der Verkäufer-Käufer-Beziehungen (Hadjikhani & 

LaPlaca, 2013, S. 296) und es wurden häufig Fragen zur Steigerung der Kundenloyalität in der 

Leistungserbringungs- und Nachkaufphase untersucht (z. B. Edvardsson et al., 2008; Kohtamäki 

& Bourlakis, 2012; Mysen & Svensson, 2010). Indem in dieser Arbeit der Einfluss der 

Projektmanagement-Methoden auf die Leistungswahrnehmung sowohl in der Vor- als auch 

Nachkaufphase untersucht wird, wird das Wissen bezüglich Neukundenakquisition und 

Kundenbindung erweitert. 

Die Forschungsfragen werden im Kontext von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen 

analysiert, da diese bis anhin verhältnismässig wenig Beachtung in der Marketingliteratur gefun-

den haben (Molin & Åge, 2017, S. 194; Sole & Carlucci, 2010, S. 377). Trotz ihrer hohen wirt-

schaftlichen Bedeutung und der steigenden Anzahl von Anbietern professioneller Dienstleistun-

gen (Casidy et al., 2018, S. 27; Kohtamaki et al., 2015, S. 463; Vendrell-Herrero et al., 2017, 

S. 69) liegt der Schwerpunkt in der Literatur überwiegend auf der Untersuchung des Kaufver-

haltens bei physischen Produkten (Bardauskaite, 2014, S. 31). Im Geschäftsdienstleistungskon-

text standen eher Fragen bezüglich der Organisation des Beschaffungsprozesses im Vordergrund 

(z. B. Haensel & Hofmann, 2018, S. 1187; Wynstra et al., 2018, S. 84). Durch den für diese 

Arbeit gewählten Kontext wird der Kenntnisstand in der Marketingliteratur über die Einfluss-

faktoren auf die Kaufabsicht und die Kundenzufriedenheit bei wissensintensiven Unternehmens-

dienstleistungen erweitert.  

Da die meisten Kunden bereits in etablierten Lieferantenbeziehungen stehen, liegt der Fokus der 

Dissertation auf der Untersuchung der Auswirkungen der Projektmanagement-Methode auf die 

Kaufabsicht im Rahmen von modifizierten Wiederkauf- oder Cross-Buying-Situationen. Als 

‹Cross-Buying› wird das Kundenverhalten bezeichnet, zusätzliche Dienstleistungskategorien 

von Anbietern mit bestehender Lieferantenbeziehung zu beschaffen (Shah et al., 2012, S. 78). 

Nicht Gegenstand dieser Arbeit sind die Untersuchung des Einflusses der agilen Grundhaltung 

der Lieferanten auf die Präferenz der Kunden und des Einflusses der Projektmanagement-Me-

thoden in der Phase der Leistungserbringung. Angebotsdimensionen wie Preisunterschiede 

(D'Antone & Bonomi Santos, 2016, S. 178) oder Zusatzleistungen (Kohtamaki et al., 2015, S. 

474) beeinflussen zwar die Entscheidungen und die Leistungswahrnehmung der Kunden, haben 

jedoch weder einen Einfluss auf die Wahl der optimalen Projektmanagement-Methode noch sind 

sie von dieser abhängig (vgl. Collyer & Warren, 2009, S. 360 f.). Deshalb werden diese Faktoren 
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im Rahmen der zwei Projekte nicht berücksichtigt. Gleiches gilt für Faktoren wie Verhaltens-

weisen der Mitarbeitenden, die die Kundenzufriedenheit beeinflussen (Jayawardhena, 2010, 

S. 339), aber unabhängig von den Projektmanagement-Methoden sind. 

2.2 Problemstellung in Bezug auf die Vorkaufphase und theoretische Relevanz 

Im Rahmen dieser Dissertation soll geklärt werden, ob die vom In- und Out-Supplier für die 

Leistungsrealisation angebotenen Projektmanagement-Methoden die Kaufabsicht der Kunden 

beeinflussen und damit einen potenziellen Differenzierungsfaktor in der Vorkaufphase darstel-

len. Insbesondere soll untersucht werden, ob zur Leistungserbringung offerierte unterschiedliche 

Projektmanagement-Methodenkonstellationen die wahrgenommenen Wechselkosten reduzieren 

und damit die geringen Erfolgsaussichten der Out-Supplier verbessern und ob die Zufriedenheit 

mit dem In-Supplier und die Reputation des Out-Suppliers diese Effekte beeinflussen. 

In der Anbahnungsphase einer neuen Geschäftsbeziehung ist das wahrgenommene Risiko gross 

(D'Antone & Bonomi Santos, 2016, S. 178), da der Auftraggeber noch keine eigenen Erfahrun-

gen mit den Fähigkeiten des Projektteams des potenziellen Lieferanten gemacht hat (Narayanan 

et al., 2011, S. 515). Der für wissensintensive Unternehmensdienstleistungen typische Informa-

tionsvorsprung des Anbieters verursacht beim Kunden Unsicherheit (Bolander et al., 2018, 

S. 109; Walsh et al., 2015, S. 174). Dies führt zu im Kontext von wissensintensiven Unterneh-

mensdienstleistungen weit verbreiteten substanziellen Wechselkosten (Burnham et al., 2003, 

S. 110). Unter wahrgenommenen Wechselkosten, auch als ‹Wechselbarrieren› bezeichnet, wird 

der von Kunden erwartete monetäre und nichtmonetäre Aufwand für den Wechsel vom derzei-

tigen Lieferanten zu einem neuen Dienstleistungsanbieter verstanden (Blut et al., 2016, S. 82; 

Han & Sung, 2008, S. 808; Pick & Eisend, 2014, S. 189; Yanamandram et al., 2006, S. 2). 

Aufgrund früherer Erfahrungen mit einem Lieferanten, durch die Unsicherheiten aufseiten des 

Kunden durch gute Servicequalität reduziert wurden, hat der In-Supplier eine vorteilhafte Posi-

tion (z. B. Ali, 2020, S. 26; Cannon & Perreault, 1999, S. 457). Käufer ziehen es oftmals vor, bei 

ihren Stammlieferanten zu bleiben, und zögern, neue Anbieter auszuwählen (Burnham et al., 

2003, S. 119; Hutt & Speh, 2014, S. 52). Out-Supplier haben bei der Akquisition neuer Aufträge 

für wissensintensive Unternehmensdienstleistungen im Vergleich zum In-Supplier einen Start-

nachteil (La Rocca, 2020, S. 6; Vendrell-Herrero et al., 2017, S. 69). Aus der Marketingliteratur 

wird deutlich, dass dies insbesondere in Situationen mit einer hohen Kundenzufriedenheit mit 

dem In-Supplier (z. B. Sharma, 2021, S. 13; Russo et al., 2017, S. 668) und/oder geringer Repu-

tation des Out-Suppliers (z. B. Hutt & Speh, 2014, S. 52; Low & Johnston, 2006, S. 685) gilt. Je 
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nach Risikoneigung eines Kunden (Mora Cortez & Johnston, 2017, S. 97) sowie nach Art und 

Bedeutung der Dienstleistung für den Kunden (Cannon & Perreault, 1999, S. 442) steigt die 

Tendenz, Aufträge für neue wissensintensive Unternehmensdienstleistungen an In-Supplier zu 

vergeben. Der an die Kundenerwartungen angepasste Umgang mit dieser Unsicherheit im Vor-

feld der Leistungserbringung ist deshalb eine zentrale Aufgabe von professionellen Dienstleis-

tern (Maar, 2019, S. 3 f.).  

Der Initiierung von Geschäftsbeziehungen kommt in der B2B-Marketingforschung grosses In-

teresse zu (Aarikka-Stenroos et al., 2018, S. 74). Hussain et al. kamen 2020 (S. 679) in ihrer 

Literaturanalyse zur Verkäufer-Käufer-Beziehung jedoch zu dem Schluss, dass die Auswirkun-

gen der von den Anbietern steuerbaren Faktoren in der Explorationsphase der Beziehungsent-

wicklung nur wenig empirisch untersucht sind. Im Vergleich zu diesen späteren Phasen in der 

Entwicklung von Verkäufer-Käufer-Beziehungen ist die Anbahnungsphase neuer Geschäftsbe-

ziehungen im B2B-Dienstleistungssektor noch weniger untersucht (Aaboen et al., 2017, S. 20; 

D’Haen & van den Poel, 2013; S. 545; La Rocca et al., 2015, S. 166; Edvardsson et al., 2008, 

S. 341; Hofmann et al., 2020, S. 435). In der umfangreichen Literatur zu den Faktoren, die Cross-

Buying-Absichten für Unternehmensdienstleistungen beeinflussen (z. B. Bolton et al., 2008, 

S. 52; Ngobo, 2004, S. 1149) wird entsprechend überwiegend von der Perspektive des In-Supp-

liers ausgegangen (Aaboen et al., 2017, S. 24). Der Fokus der Untersuchungen liegt daher auf 

Faktoren, die unter der Kontrolle des In-Suppliers stehen, wie die Literaturübersichten von Bar-

dauskaite (2014) sowie Pandya und Dholakia (2020) zeigen. Da der Out-Supplier die Konstella-

tion der angebotenen Projektmanagement-Methoden zumindest partiell beeinflussen kann, wird 

durch die vorliegende Arbeit der Kenntnisstand in der Marketingliteratur um die Out-Supplier-

Perspektive erweitert. 

Verschiedene empirische Studien haben ergeben, dass Kunden in der Vorkaufphase modulari-

sierte Geschäftsdienstleistungsangebote vorziehen (z. B. Carlborg & Kindström, 2014; Dorbe-

cker & Bohmann, 2013; Nätti et al., 2017; Lubarski, 2018; Rahikka et al., 2011; Ulkuniemi & 

Pekkarinen, 2011). Darüber hinaus ist die akademische Forschung zu Auswirkungen von Dienst-

leistungsprozesselementen (z. B. zur angebotenen Projektmanagement-Methode) in der An-

fangsphase neuer Geschäftsbeziehungen bislang begrenzt. In wenigen Studien wurden Einfluss-

faktoren auf die Kaufabsicht untersucht, die dem Marketinginstrument ‹Prozess› zugeordnet 

werden können. Gemäss Furrer et al. (2020) und Sharma et al. (2022, S. 15) stehen Teilaspekte 

des Leistungserbringungsprozesses, z. B. partizipative Wertschöpfung, Kundeninteraktion und 
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Dienstleistungsumfang, nicht aber die Projektmanagement-Fragestellungen und die Vorkauf-

phase im Fokus der zahlreichen Forschungsprojekte zum Dienstleistungsmarketing. Smyth 

(2014; Kap. 11) integrierte zwar das Projektmanagement in seine konzeptionellen Überlegungen, 

untersuchte aber dessen Einfluss auf die Kaufabsicht nicht empirisch. Die vorliegende Arbeit 

leistet einen Beitrag zur Schliessung dieser Lücke in der Literatur, indem empirisch untersucht 

wird, ob Projektmanagement-Methoden ein Entscheidungskriterium der Kunden bei der Wahl 

einer professionellen Dienstleistung darstellen und damit ein potenzielles Leistungsdifferenzie-

rungskriterium für die Anbieter bilden. 

Obwohl der Wechsel von plangesteuerten zu agilen Projektmanagement-Methoden ein omniprä-

sentes Thema in der Managementliteratur ist, ist bisher wenig darüber bekannt, wie sich diese 

auf die Vorkaufphase des Beziehungslebenszyklus auswirken. Die bisherige Forschung, in der 

die Indikatoren der wahrgenommenen Leistung in der Geschäftsanbahnungsphase behandelt 

wurden, ist meist qualitativer Art und der Fokus liegt auf firmen- und personenbezogenen Fak-

toren (z. B. Kindström et al., 2012; Pijffers, 2019). Die Funktion prozessbezogener Aspekte 

(z. B. die Reaktionszeit vor der Serviceunterstützung) als Qualitätsindikator für das Leistungs-

angebot ist belegt (z. B. La et al., 2009, S. 280; O'Cass & Sok, 2013, S. 1075). In den empirischen 

Forschungsprojekten wurde jedoch der Einfluss unterschiedlicher Projektmanagement-Metho-

den auf die Kaufentscheidung nicht in die Untersuchung eingeschlossen. Mit der Untersuchung 

der Frage, welche Projektmanagement-Methoden die Kunden bei der Bildung ihrer Kaufabsicht 

präferieren, leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Schliessung dieser in der Literatur 

vorhandenen Lücke. 

2.3 Problemstellung in Bezug auf die Nachkaufphase und theoretische Relevanz 

Im Rahmen dieser Arbeit soll geklärt werden, ob der Wechsel von plangesteuerten zu agilen 

Projektmanagement-Methoden, wie vom «Manifesto for Agile Software Development» (Beck 

et al., 2001) beabsichtigt, die Zufriedenheit der Kunden gemäss deren Selbsteinschätzung erhöht, 

welche Rolle die Zufriedenheit mit dem Projektergebnis und dem Prozess der Leistungserbrin-

gung dabei spielen und wie Spezifikationsänderungen den Effekt verschiedener Projektmanage-

ment-Methoden auf die Kundenzufriedenheit beeinflussen. 

In der Marketingliteratur ist die Bedeutung der Kundenzufriedenheit insbesondere bei wissens-

intensiven Unternehmensdienstleistungen unbestritten (z. B. Anderson et al., 1994, S. 62; Stor-

backa et al., 1994, S. 24; Tas et al., 2019, S. 1580; Walsh et al., 2015, S. 173; Zeynep Ata & 
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Toker, 2012, S. 497). Dennoch ist die tatsächliche Kundenzufriedenheit mit technologiebasier-

ten Unternehmensdienstleistungen häufig gering (Wei & Ho, 2019, S. 87). Mit dem Wechsel 

von plangesteuerten zu agilen Vorgehensweisen soll die Kundenzufriedenheit erhöht werden 

(vgl. Beck et al., 2001).  

In der Projektmanagement- und Softwareentwicklungs-Literatur gibt es eine Vielzahl von Stu-

dien, in denen der Einfluss agiler Methoden auf die Erfolgsquote von Projekten untersucht 

wurde. Moloto et al. (2021, S. 267) eruierten 1507 entsprechende Artikel (publiziert im Zeitraum 

2009–2019). In den meisten dieser Artikel wurde untersucht, wie der Prozess optimiert werden 

kann oder was die Erfolgsfaktoren bei der Einführung und Umsetzung agiler Projektmanage-

ment-Methoden sind (z. B. Aldahmash et al., 2017, S. 508; Kropp et al., 2016, S. 14; Mogau-

deeen et al., 2020, S. 3; Recker et al., 2017, S. 110).  

Der positive Einfluss der partizipativen Wertschöpfung auf die Kundenzufriedenheit wurde in 

einer Vielzahl von Studien empirisch nachgewiesen (z. B. Galvagno & Dalli, 2014, S. 651; Hei-

rati et al., 2016, S. 55; Jouny-Rivier et al., 2017, S. 85). Im Gegensatz dazu gibt es nur begrenzt 

akademische Marketingforschung zu den Auswirkungen verschiedener Projektmanagement-

Methoden auf die Kundenzufriedenheit oder das Ergebnis der Dienstleistung, wie unter anderem 

der Literaturüberblick von Unterkalmsteiner et al. (2012) sowie der Artikel von Bianchi et al. 

(2020) zeigen. In einigen Studien aus der Anbieterperspektive werden die positiven Auswirkun-

gen agiler Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit veranschaulicht, andere 

Forscher widersprechen. Widersprüchliche Ergebnisse liefern die Studien dabei auch bezüglich 

des Einflusses von dynamischen Rahmenbedingungen mit entsprechenden sich verändernden 

Projektanforderungen auf die Kundenzufriedenheit. Studien von Befürwortern agiler Projektma-

nagement-Methoden aus der Anbieterperspektive (z. B. Ghani et al., 2015, S. 90; Sheehan, 2016, 

S. 8) liefern gleichzeitig Hinweise darauf, dass durch den Wechsel von plangesteuerten zu agilen 

Projektmanagement-Methoden die Kundenzufriedenheit substanziell erhöht werden kann. 

Ein essenzielles Manko all dieser Untersuchungen ist, dass sie fast alle auf Einschätzungen aus 

der Anbieterperspektive beruhen. Die in die Projektumsetzung involvierten Mitarbeitenden der 

Anbieter (z. B. Projektmanager, Programmierer) wurden dabei gebeten, die Zufriedenheit des 

Käufers zu bewerten (z. B. ‹Wie beurteilen Sie die Zufriedenheit des Kunden mit den Projekter-

gebnissen?›). Fremdeinschätzungen der Kundenzufriedenheit durch die in die Leistungserbrin-

gung Involvierten sind jedoch unzuverlässig (Ulaga & Chacour, 2001, S. 535). Aus Sicht der 

Marketingforschung ist ein solcher Ansatz zur Messung der Kundenzufriedenheit nicht valide, 

da Manager die Kundenzufriedenheit systematisch überschätzen und deren wesentliche Treiber 
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missverstehen (Hult et al., 2017, S. 49). In der Literatur wird die angenommene Überlegenheit 

agiler Methoden basierend auf anekdotischer Evidenz u.a. von Bianchi et al. (2020, S. 541) und 

Serrador und Pinto (2015, S. 1041) kritisiert.  

Die Dissertation leistet mit der empirischen Untersuchung des Einflusses unterschiedlicher Pro-

jektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit aus Kundenperspektive einen Beitrag 

zur Schliessung dieser Forschungslücke. Die Ergebnisse der Studie helfen, den Einfluss von Pro-

jektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit aus wissenschaftlicher Sicht besser zu 

verstehen und liefern zusätzliche Erkenntnisse darüber, wie die Zufriedenheit mit wissensinten-

siven Unternehmensdienstleistungen entsteht.  

2.4 Praktische Relevanz der verschiedenen Problemstellungen 

Die Gewinnung von Neukunden ist der erste Schritt im mehrstufigen Kundenbeziehungsprozess 

(Becker et al., 2009, S. 208) und ist das zweitwichtigste Ziel für B2B-Marketing-Mitarbeitende 

(relevant für 52,1 % der Marketing-Mitarbeitenden; Vogel Communications Group, 2019, 

S. 23). Nur einzelne potenzielle Kunden werden allerdings zu tatsächlichen Kunden (D’Haen & 

van den Poel, 2013, S. 544). Unternehmen, denen es gelingt, die mit der Neukundenakquisition 

und der Kundenbindung verbundenen Prozesse überdurchschnittlich erfolgreich zu realisieren, 

sind überdurchschnittlich profitabel (Nijssen et al., 2017, S. 1). 

Die Ergebnisse sind für Out-Supplier von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen 

relevant, da in der Untersuchung die Perspektive des Out-Suppliers eingenommen und betrachtet 

wird, wie sie ihre Erfolgsrate bei den Versuchen der Neukundenakquisition verbessern können. 

In Anbetracht der hohen Kosten (Akrout & Diallo, 2017, S. 167) und der geringen tatsächlichen 

Erfolgsquote bei der Neukundenakquise (5–20 % im Vergleich zum Angebot an 

Bestandskunden (60–70 %); Basari & Shamsudin, 2020, S. 2) generieren zusätzliche Erkennt-

nisse über den Neukundenakquisitionsprozess grossen Nutzen für die Anbieter von wissens-

intensiven Unternehmensdienstleistungen. 

Nach der erfolgreichen Akquisition neuer Kunden gilt es diese mit Beziehungsmarketing-Akti-

vitäten langfristig zu binden. Eine grosse Bedeutung hat dabei die Optimierung der Kundenzu-

friedenheit, ist diese doch im Dienstleistungskontext unbestritten ein wesentlicher Treiber der 

Kundenloyalität und des Verhaltens in Wiederkauf- und Cross-Buying-Situationen (Storbacka 

et al., 1994, S. 24; Tas et al., 2019, S. 1580; Zeynep Ata & Toker, 2012, S. 497). Wie gross die 

Bedeutung ist, die der Optimierung der Kundenzufriedenheit im Marketingalltag beigemessen 
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wird, zeigt auch die weite Verbreitung der Messung der Kundenzufriedenheit (Hoekstra & 

Leeflang, 2022, S. 19; Reinecke, 2014, S. 19). 

Praktiker loben agile Methoden für deren Beitrag zur Verbesserung des Projekterfolgs und zur 

Erhöhung der Zufriedenheit der Anspruchsgruppen (z. B. Fehrenbach & Schlauderer, 2017, 

S. 12; Glinz, 2015, S. 16). Rigby et al. haben gezeigt (2015, S. 2), dass agile Methoden die durch-

schnittliche Erfolgsrate von Projekten von 11 % auf 39 % erhöht haben. Oftmals wird der Chaos-

Report der Standisch Group (https://www.standishgroup.com/), eine Langzeitstudie über die 

Entwicklung der Erfolgsquote bei IT-Projekten, als Referenzpunkt verwendet (Glass, 2006, S. 

15 f.), obwohl Forscher seine Validität infrage gestellt haben (Jørgensen & Moløkken-Østvold, 

2006, S. 297), insbesondere in Bezug auf die berichtete Misserfolgsrate von plangesteuert reali-

sierten Projekten. 

In den letzten fünf Jahren ist der anfängliche Enthusiasmus über die positiven Auswirkungen 

agiler Projektmanagement-Methoden einer gewissen Ernüchterung gewichen (Atzberger et al., 

2019, S. 7; Clark, 2022; SwissQ Consulting AG, 2022, S. 4). Längsschnittstudien rapportierten 

im Laufe der Zeit sinkende Erfolgsquoten bei agilen Projekten (Komus & Kuberg, 2017, S. 42). 

Entsprechend ist die valide Klärung des Einflusses agiler Projektmanagement-Methoden auf die 

Kundenzufriedenheit für das Marketingmanagement, die durch diese Arbeit erreicht werden soll, 

von besonderem Interesse. Die Bedeutung der Klärung der Fragestellung wird durch die 

Verbreitung agiler Vorgehensweisen verstärkt – diese sind mittlerweile der bevorzugte Ansatz 

für die Planung und Durchführung von Projekten (Ali et al., 2021, S. 77; Fehrenbach & 

Schlauderer, 2017, S. 10). Agile Vorgehensweisen finden sich in allen Wirtschaftssektoren, auch 

ausserhalb der Informations- und Kommunikationstechnologie (Guenzel & Gillespie, 2020, 

S. 132; Project Management Institute, 2017a, S. 1). 

Kenntnisse über den Einfluss der zur Leistungserstellung angewandten Projektmanagement-Me-

thoden auf die Kundenakquisition und die Kundenbindung (resp. deren Vorläufer Kundenzufrie-

denheit) haben für Unternehmen eine hohe Relevanz, da diese zwei Marketing-Kernaufgaben 

einen signifikanten Einfluss auf Marktanteil und Umsatz haben (Tomczak et al., 2014, S. 136). 

Die im Rahmen dieser Dissertation gewonnenen Erkenntnisse können helfen, die in vielen Un-

ternehmen hinterfragte Effizienz der Marktbearbeitung zu optimieren (vgl. Reinecke, 2014, 

S. 15 f.). Diese Arbeit leistet des Weiteren einen Beitrag zum Verständnis der Einflussfaktoren 

auf die Kaufabsicht und die Kundenzufriedenheit bei wissensintensiven Unternehmensdienst-

leistungen, einem der weltweit am stärksten wachsenden Wirtschaftssektoren (D'Antone & Bo-

nomi Santos, 2016, S. 173). Die gewonnenen Erkenntnisse bezüglich der von den Kunden in der 
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Vor- und Nachkaufphase präferierten Projektmanagement-Methoden ermöglichen es den Unter-

nehmen, ihre Erfolgsquote bei der Neukundenakquisition und die Kundenzufriedenheit zu stei-

gern. Das ist auch dadurch möglich, dass die gewonnenen Erkenntnisse in die Projektmanage-

ment-Schulungsprogramme der Mitarbeitenden integriert werden können. 
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3 Projekt 1: Einfluss der Projektmanagement-Methode auf die Kaufabsicht 

3.1 Überblick über bestehende Forschung zu Projekt 1 

Die Literaturanalyse sowohl zu Projekt 1 als auch zu Projekt 2 basiert auf dem Rapid-Review-

Ansatz (Grant & Booth, 2009, S. 100). Zunächst wurde eine Reihe von Schlüsselwörtern gene-

riert, die im Laufe der Analyse kontinuierlich verfeinert wurden. Im Anschluss wurden die 

Schlüsselwörter in verschiedenen akademischen und nichtakademischen elektronischen Daten-

banken wie Google Scholar abgefragt. Die gefundenen Artikel wurden hinsichtlich ihrer Rele-

vanz für die Fragestellungen geprüft. Darüber hinaus wurden systematisch die bedeutsamen 

Fachzeitschriften, Blogs und Webseiten wesentlicher Netzwerke und Autoren gesichtet. 

Obwohl die Thematik Agilität Eingang in die Marketingliteratur gefunden hat, wurde der für die 

Problemstellung relevante Einfluss agiler und traditioneller Projektmanagement-Methoden auf 

die Kundengewinnung bis anhin in der Forschung wenig beachtet. In den wenigen in der Litera-

tur verfügbaren Studien wurde vor allem die Wirkung der agilen Einstellung der Vertriebsmit-

arbeiter auf die Effizienz der Verkaufsabteilung (‹agility selling›) untersucht (z. B. Bourguignon 

et al., 2021; Chonko & Jones, 2005; Gias 2016; Guenzel & Gillespie, 2020) oder die Fragestel-

lung, wie agile Methoden in Vertriebsabteilungen implementiert werden können (Hoekstra & 

Leeflang, 2022; Scherm, 2021). Kein Untersuchungsgegenstand in den genannten Studien ist 

hingegen die Präferenz von Kunden bezüglich der zur Leistungserbringung offerierten Projekt-

management-Methoden. Die Ergebnisse einer kürzlich publizierten Studie, in welcher der Inhalt 

von 35 sogenannten ‹Agile Marketing›-Blogs im Zeitraum von 2013 bis 2020 analysiert worden 

war, unterstützen diese Wahrnehmung hinsichtlich der verfügbaren Literatur (vgl. Barbosa et al., 

2022, S. 1665 ff.). 

Fragestellungen im Zusammenhang mit der Beschaffungsstrategie und dem -prozess bei wis-

sensintensiven Unternehmensdienstleistungen (ohne Einbezug der Projektmanagement-Metho-

den) sind intensiv untersucht (z. B. van der Valk & Rozemeijer, 2009), wie die Literaturübersicht 

von Nordin und Agndal bereits im Jahr 2008 (S. 393) ergeben hat. 

Im Folgenden werden der Stand der Forschung bezüglich der Faktoren, die die Wahl von Liefe-

ranten wissensintensiver Unternehmensdienstleistungen beeinflussen sowie der Stand der For-

schung bezüglich des Einflusses von mit agilen Methoden verwandten Konzepten auf die Re-

duktion der Unsicherheit aufgezeigt. 
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 Stand der Forschung bezüglich Faktoren, die die Lieferantenwahl beeinflussen 

Verschiedene Modelle liefern einen konzeptionellen Beitrag bezüglich der Dimensionen (z. B. 

die Projektmanagement-Methode), die die Kaufabsicht eines Kunden in der Vorkaufphase be-

einflussen. Sie bilden damit die Grundlage für die Bearbeitung der Fragestellung, ob verschie-

dene Projektmanagement-Methoden einen Einfluss auf die Kaufabsicht haben und welche Rolle 

dabei die Kundenzufriedenheit mit dem In-Supplier und die Reputation des Out-Suppliers ein-

nehmen.  

Im von Mittal (2000, S. 11) entwickelten konzeptionellen Modell zur Auswahl von Geschäfts-

dienstleistungen beeinflussen die folgenden Faktoren die Qualitätswahrnehmung in der Vorkauf-

phase und damit die Lieferantenwahl: Übereinstimmung des Angebots mit der Bedarfsspezifi-

kation, voraussichtliche Zuverlässigkeit (Reputation und Leistungsdaten des Anbieters, Referen-

zen, Garantien) und professionelles Verhalten des Anbieters in der Vorkaufphase. Neben den 

eigenen Marktbearbeitungsaktivitäten beeinflussen gemäss den konzeptionellen Überlegungen 

von Reinartz et al. (2005, S. 64) auch Aktivitäten der Konkurrenz das Käuferverhalten während 

des Akquisitionsprozesses. Die mit aktuellen Lieferanten gemachten Erfahrungen fliessen in der 

Vorkaufphase in die Evaluation verschiedener Angebote von In- und Out-Suppliern ein (Ford, 

1980, S. 342). Neben dieser Erfahrung und der in der Vorkaufphase wahrgenommenen Kompe-

tenz der Anbieter sind auch das Verständnis des Anbieters für die Bedürfnisse des Kunden sowie 

weiche, relationale Kriterien (z. B. die ‹persönliche Chemie›, das Engagement und die Kommu-

nikationsfähigkeiten des Anbieters) wesentliche Kriterien bei der Angebotsevaluation (Day & 

Barksdale, 1992, S. 87; Day & Barksdale, 2003, S. 577). Des Weiteren wird die Kaufabsicht 

durch die Reputation der Anbieter und durch persönliche Empfehlungen (Mund-zu-Mund-Kom-

munikation) beeinflusst (Aarikka-Stenroos & Sakari Makkonen, 2014, S. 344).  

Die vorgängig aufgeführten konzeptionellen resp. qualitativen Forschungsarbeiten bestätigen 

den vermuteten Startnachteil der Out-Supplier und den Einfluss der Zufriedenheit mit In-Supp-

liern sowie den Einfluss der Reputation auf die Kaufabsicht. Verschiedene Faktoren, welche im 

Modell von Mittal (2000, S. 11) die Qualitätswahrnehmung in der Vorkaufphase sowie laut den 

Überlegungen von Day und Barksdale (2003) die Angebotsevaluation beeinflussen, werden 

eventuell von der für die Leistungsrealisation angebotenen Projektmanagement-Methode beein-

flusst.  
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In Tabelle 2 wird ein Einblick gegeben in die empirische quantitative Forschung zu Faktoren, 

die die Kaufabsicht von Unternehmensdienstleistungen beeinflussen (in chronologischer Rei-

henfolge). Die in der Tabelle dargestellten Zielsetzungen und Ergebnisse sind jeweils nur die 

Inhalte der Studien, die einen Bezug zur hier betrachteten Problemstellung aufweisen. 
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Tabelle 2 Quantitative Studien zu Faktoren, die die Kaufabsicht bei der Wahl von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen beeinflussen (Teil 1) 

Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder indi-
rekten Bezug zur Forschungsfrage 

Supphellen & 
Grønhaug, 
2003 

Analyse der Nutzung von komplexen Erfahrungs- 
und Glaubwürdigkeitsattributen resp. einfachen 
Sucheigenschaften zur Angebotsbewertung bei der 
Beschaffung komplexer Dienstleistungen 

Kontext: Beratungsdienstleistungen 

Stichprobe: 52 Kaufentscheidungen von 24 Kun-
den aus Skandinavien 

Kompetenzen im Themenfeld Projektmanagement spie-
len keine Rolle bei der Anbieterevaluation. Ein signifi-
kanter Einfluss auf die Angebotsbewertung konnte nur 
für die Sucheigenschaften Preis und Reputation nachge-
wiesen werden. 

Ngobo, 2004 Untersuchung der Einflussfaktoren, die Zusatz-
käufe in anderen Dienstleistungskategorien eines 
Anbieters beeinflussen 

Kontext: Bank- und Versicherungsdienstleistun-
gen 

Stichprobe: 257 Personen aus Frankreich 

Kundenzufriedenheit und Bequemlichkeit resp. Ein-
fachheit erhöhen die Zusatzkaufabsicht, während 
Imagekonflikte diese reduzieren. 

Bolton et al., 
2008 

Analyse der Faktoren, welche die Wahrscheinlich-
keit erhöhen, den Umfang eines Auftrages bei ei-
nem Anbieter mit bestehenden Geschäftsbeziehun-
gen zu erweitern 

Kontext: Leistungen der Informations- und 
Kommunikationstechnologie 

Stichprobe: 120 Unternehmen (Vereinigtes Kö-
nigreich, Deutschland) mit einem Beschaffungs-
volumen > 650’000 Euro 

Die gemachte Erfahrung mit dem Anbieter in Form von 
wahrgenommener Servicequalität und Zufriedenheit be-
einflussen die Entscheidung, die Geschäftsbeziehung 
auszubauen. 

Sonmez & 
Moorhouse, 
2010 

Eruierung der Entscheidungskriterien und ihrer 
Bedeutung bei der Auswahl eines professionellen 
Dienstleistungsanbieters  

Kontext: betriebliche Weiterbildung (Verkaufs- 
und Verhandlungstechnik) 

Stichprobe: 309 Entscheider aus unterschiedli-
chen Branchen (weltweit) 

Die wesentlichen Kriterien bei der Auswahl eines An-
bieters sind die auf die Bedürfnisse der Kunden zuge-
schnittene Lösung und die wahrgenommene Kompe-
tenz. Die geringste Bedeutung hat der Preis. 

Skjolsvik, 
2012 

Analyse des Selektionsprozesses, der Evaluations-
kriterien und ihres Einflusses auf die Beziehung 
zwischen Anbieter und Kunde 

Kontext: administrative professionelle Dienst-
leistungen 

Stichprobe: 71 Einkäufer und Nutzer aus Norwe-
gen (200 Beschaffungsprozesse) 

Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit, spezifisches 
Know-how, gegenseitiges Verständnis und Vertrauen 
werden von den Kunden als Evaluationskriterien ge-
nutzt und beeinflussen ihre Beziehung zum Anbieter. 
Kein für die Kunden relevantes Evaluationskriterium ist 
die Reputation.  
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Tabelle 2 Quantitative Studien zu Faktoren, die die Kaufabsicht bei der Wahl von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen beeinflussen (Teil 2) 

Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder indi-
rekten Bezug zur Forschungsfrage 

Grünbaum et 
al., 2013 

Analyse des industriellen Kaufverhaltens im Zu-
sammenhang mit der Beschaffung von wissensin-
tensiven Unternehmensdienstleistungen und Eva-
luation der Faktoren, die bestimmen, wie Unter-
nehmen einen Anbieter von Beratungsdienstleis-
tungen auswählen 

Kontext: Personalberatungsdienstleistungen 

Stichprobe: 858 dänische Unternehmen 

Das Kaufverhalten ist weit weniger rational als vermu-
tet. Die persönliche Beziehung des Beraters zum Kun-
den kann mangelndes Wissen kompensieren. Einen star-
ken Einfluss auf die Entscheidung hat die Flexibilität der 
Anbieter. Der Preis hat keinen Einfluss hinsichtlich der 
Beschaffung.  

Pemer et al., 
2018 

Analyse und Vergleich der Selektionskriterien für 
Beratungsdienstleistungen in unterschiedlichen 
Kulturen 

 

Kontext: Managementberatungs-Dienstleistun-
gen 

Stichprobe: 165 Manager (Schweden und 
Deutschland) 

Kulturen mit hohen Werten für Unsicherheitsvermei-
dung (Deutschland) fokussieren formale Auswahlkrite-
rien und nehmen die Beziehungen zum Anbieter als ri-
sikoreicher wahr. 

Kulturen mit geringer Affinität zur Unsicherheitsver-
meidung (Schweden) verwenden mehr vertrauensba-
sierte relationale Auswahlkriterien und nehmen Bezie-
hungen als weniger riskant wahr. 

Nyadzayo et 
al., 2019 

Analyse der Treiber der Kaufabsicht bei professio-
nellen B2B-Dienstleistungen 

Kontext: wissensintensive Unternehmensdienst-
leistungen 

Stichprobe: 324 CEOs von kleinen und mittel-
ständischen Unternehmen (Australien) 

Die Flexibilität, das Angebot auf kundenindividuelle, 
sich verändernde Bedürfnisse anzupassen, beeinflusst 
die Kaufabsicht genauso wie die Bereitschaft, kunden-
individuelle Leistungen zu entwickeln und bestehende 
persönliche Beziehungen.  

Qonitah & 
Nuraeni, 2020 

Analyse des Einflusses des wahrgenommenen Ri-
sikos, bestehender Kundenbeziehungen und der 
Mund-zu-Mund-Kommunikation auf das Involve-
ment und die Kaufentscheidung 

Kontext: Kunden mit Erfahrung bei der Dienst-
leistungsbeschaffung 

Stichprobe: 200 Kunden aus Indonesien. 

Das wahrgenommene Risiko hat einen starken Einfluss 
auf das Involvement. Bestehende Kundenbeziehungen 
und positive Mund-zu-Mund-Kommunikation beein-
flussen die Kaufentscheidung positiv. 

van Rossem, 
2021 

Eruierung und Bewertung der Kauffaktoren bei der 
Wahl von Lieferanten wissensintensiver Unterneh-
mensdienstleistungen bei KMU und Grossunter-
nehmen 

Kontext: Evaluation von generalistischen Bera-
tungsunternehmen 

Stichprobe: 72 CEOs und Manager (Belgien) 

Die relevantesten Bewertungskriterien sind (unabhängig 
von der Unternehmensgrösse) Expertise/Know-how und 
wahrgenommene Qualität. Der Preis ist kein relevanter 
Kauffaktor. 

Persönliche Beziehungen sind für KMU entscheidend. 
Im Gegensatz dazu legen Grossunternehmen mehr Ge-
wicht auf die Reputation. 
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Der Überblick über die bestehende Forschung bestätigt die in den konzeptionellen, qualitativen 

Studien aufgedeckten Faktoren zur Evaluation von Angeboten im Bereich der wissensintensiven 

Unternehmensdienstleistungen. In der bestehenden Literatur wird der Einfluss der Erfahrung mit 

einem Lieferanten sowie der relationalen Dimensionen bei der Bildung der Kaufabsicht aufge-

zeigt (z. B. Bolton et al., 2008; Qonitah & Nuraeni, 2020; Skjolsvik, 2012). Der für die Frage-

stellung zentrale Startnachteil des Out-Suppliers, insbesondere in Situationen mit hoher Kunden-

zufriedenheit, wird entsprechend von der Literatur bestätigt. In der bestehenden Literatur wird 

auch die Bedeutung der Flexibilität und eines bedürfnisgerechten Angebots bei der Wahl eines 

Lieferanten aufgezeigt (z. B. Grünbaum et al., 2013; Nyadzayo et al., 2019). Agile resp. plange-

steuerte Projektmanagement-Methoden könnten diese Dimensionen unterschiedlich beeinflus-

sen. Obwohl der Einfluss von Projektmanagement-Methoden nicht geklärt ist, ist dies ein Hin-

weis für die Beantwortung der Forschungsfrage, dass sie die wahrgenommenen Wechselkosten 

und die Kaufabsicht beeinflussen und die Eigenschaften von flexiblen agilen Projektmanage-

ment-Methoden in der Vorkaufphase von den Kunden vorgezogen werden.  

 Stand der Forschung bezüglich Faktoren, die die Risikowahrnehmung/Unsicher-

heit in der Vorkaufphase beeinflussen 

Die Wahl eines Anbieters von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen ist für die Kun-

den mit einem hohen Mass an Unsicherheit verbunden (vgl. Kap. 1.4). Entsprechend ist die Prob-

lemstellung des Out-Suppliers in der Vorkaufphase die Reduktion der vom Kunden wahrgenom-

menen Unsicherheit. Im Kontext von Projekt 1 stellt sich demzufolge die Frage, ob der Out-

Supplier mit der für die Leistungserstellung angebotenen Projektmanagement-Methode diese 

Unsicherheit reduzieren kann. 

In einem konzeptionellen Artikel über die Kundenakquisition im Kontext von wissensintensiven 

Unternehmensdienstleistungen beschrieb Wittreich bereits 1966 (S. 129) die Bedeutung der Re-

duktion der Unsicherheit und den Vorteil von flexiblen, aufgabengerechten Vorgehensweisen. 

Seinen Überlegungen zufolge führt eine iterative Vorgehensweise bei der Akquisition zu einem 

vertieften Problemverständnis und mehr Vertrauen in den Anbieter. Entsprechend ist diese Vor-

gehensweise in der Vorkaufphase erfolgversprechender als das Einreichen eines schriftlich do-

kumentierten Detailkonzeptes mit entsprechender Offerte. In verschiedenen qualitativen Studien 

(z. B. Aarikka-Stenroos et al., 2018, S. 75; Harkonen et al., 2017, S. 948; Valtakoski, 2015, 

S. 112) wurde gezeigt, dass die zur Dienstleistungsrealisierung offerierten Methoden das wahr-

genommene hohe Risiko verringern.  
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Tabelle 3 gibt einen chronologischen Überblick über die empirische quantitative Forschung be-

züglich der Faktoren, die die wahrgenommene Unsicherheit der Kunden im Kontext der For-

schungsfrage beeinflussen. Die in der Tabelle dargestellten Zielsetzungen und Ergebnisse sind 

jeweils lediglich die Inhalte der Studien, die einen Bezug zur hier betrachteten Problemstellung 

aufweisen. 

Wie bei der Wahl eines Out-Suppliers sind Kunden bei der Wahl für sie neuer Produkte mit 

hoher Unsicherheit konfrontiert und gehen dabei ein Risiko ein. Da agile Angebote Faktoren 

beinhalten (z. B. Erprobbarkeit; vgl. Sihuay et al., 2018, S. 26), welche gemäss Rogers (2014, S. 

258) die Wahrscheinlichkeit des Ausprobierens steigern, ist in Tabelle 3 auch Forschung erfasst 

zu Faktoren, die die Diffusion und Adaption von neuen Produkten beeinflussen. 
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Tabelle 3 Quantitative Studien zu Faktoren, die die Unsicherheit und die Adaption neuer Leistungen des Käufers beeinflussen 
Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder 

indirekten Bezug zur Forschungsfrage 

Low et al., 2011 Untersuchung der Faktoren, welche die Einfüh-
rung von neuen Leistungen in der Informations- 
und Kommunikationstechnologie beeinflussen 

Kontext: Adaption von Cloud-Services-Compu-
ting-Dienstleistungen 

Stichprobe: 111 Hightech-Unternehmen (Tai-
wan) 

Der Nutzenvorteil einer neuen Lösung, die Unter-
stützung durch das Top-Management, die Unter-
nehmensgrösse, Wettbewerbsdruck sowie Druck 
durch Partner fördern die Einführung neuer Leis-
tungen. Keinen Einfluss hat der Reifegrad der 
Technologie. 

Hussein & 
Mourad, 2014 

Analyse der Faktoren, welche die Einführung 
technologischer Innovationen im B2B-Dienstleis-
tungssektor beeinflussen 

Kontext: Nutzung von webbasierten Technolo-
gien im Lernumfeld 

Stichprobe: 200 Universitäts-Mitarbeitende 
(Ägypten) 

Die Faktoren ‹einfach einzuführen› und ‹einfach 
wahrzunehmender Nutzen› steigern die Adaptions-
geschwindigkeit. Keinen Einfluss haben die Risi-
koneigung und die Einstellung gegenüber Verände-
rungen. 

Wang & Yu, 
2019a 

Untersuchung, ob unterschiedliche Beteiligungs-
strategien im Produktentwicklungsprozess eines 
Zulieferers den wahrgenommenen Kundennutzen 
beeinflussen und welchen Einfluss dabei die Risi-
koaffinität des Kunden und technologische Ver-
änderungen in seinem Umfeld haben.  

Kontext: B2B-Unternehmen 

Stichprobe: 196 Senior-Manager mit Beschaf-
fungsverantwortung (USA) 

Eine intensive Beteiligung der Kunden bei der Leis-
tungsentwicklung erhöht den Kundennutzen. Die 
Risikoaffinität und technologische Veränderungen 
verstärken diesen Einfluss. 

Wolverton & 
Cenfetelli, 2019 

Ermittlung und Quantifizierung der Faktoren, die 
mit der Annahme- resp. Ablehnungsentscheidung 
neuer Informations- und Kommunikationstechno-
logien (z. B. Twitter) in Verbindung stehen 

Kontext: Adaption bzw. Verweigerung von neuen 
Informations- und Kommunikationstechnologien 
 
Stichprobe: 1090 Anwender bzw. Verweigerer 
von drei neuen Technologien (USA) 

Personen, die neue Technologien nicht ausprobie-
ren, sind von anderen Faktoren getrieben (u. a. Zeit-
mangel, Apathie, Loyalität gegenüber Ist-Lösung, 
Informationsüberlastung) als diejenigen, welche 
neue Technologien ausprobieren (u. a. Nutzen 
neuer Leistung, Erprobbarkeit, Image). 

Maar, 2019 Analyse der Auswirkungen der Kommunikation 
von Unsicherheit durch professionelle Dienstleis-
ter auf die Kundenerwartungen und -bewertungen 

Kontext: Unternehmensberatung 

Stichprobe: 397 Manager (Deutschland) 

Die umfassende Kommunikation von potenziellen 
Risiken vor der Dienstleistungserstellung reduziert 
die Erwartungen bezüglich des Ergebnisses des 
Projektes. 
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Der Überblick über die bestehende Forschung zeigt, dass die intensive Zusammenarbeit einen 

positiven Einfluss auf den wahrgenommenen Kundennutzen hat (Wang & Yu, 2019a). Die aus 

der konzeptionellen Forschung bezüglich der Innovationsdiffusion bekannten Faktoren (z. B. die 

Möglichkeit, etwas einfach auszuprobieren, Nutzenvorteil der neuen Leistung) werden von den 

Studien von Hussein und Mourad, (2014) sowie Low et al. (2011) bestätigt. Die Ergebnisse von 

Maar (2019) sind ein Hinweis darauf, dass die umfassende Kommunikation von Projektrisiken 

in der Vorkaufphase die Kaufabsicht negativ beeinflussen könnte.  

Einige dieser in der Literatur quantitativ eruierten Einflussfaktoren zur Reduktion des Risikos 

(z. B. die Art der Beteiligung; Wang & Yu, 2019a) stehen in einem direkten Zusammenhang mit 

den unterschiedlichen Projektmanagement-Methoden. Das ist ein Hinweis darauf, dass der in 

Fallstudien aufgezeigte Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf das wahrgenommene Ri-

siko und damit auf die im Rahmen dieser Arbeit zu untersuchenden wahrgenommenen Wech-

selkosten und Kaufabsichten tatsächlich vorliegen könnte. Noch nicht empirisch untersucht sind 

bis anhin allerdings gemäss dem Kenntnisstand des Autors die Auswirkungen unterschiedlicher 

Projektmanagement-Methoden auf die Kaufabsicht in der Vorkaufphase.  
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3.2 Theoretische Überlegungen und Hypothesenbildung von Projekt 1 

Im Folgenden wird zuerst der vermutete Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die 

wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten und die Kaufabsicht im Kontext von wissens-

intensiven Unternehmensdienstleistungen aufgezeigt. Danach wird erläutert, welchen Einfluss 

die Reputation des Out-Suppliers und die Zufriedenheit des Kunden mit dem In-Supplier auf 

die Wechselkosten und die Kaufabsicht haben. Den Abschluss bildet eine Darstellung des Zu-

sammenhangs zwischen den wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten und der Kaufab-

sicht. 

 Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die wahrgenommenen prozedura-

len Wechselkosten und die Kaufabsicht 

Benötigen Kunden eine neue Dienstleistungskategorie, welche sie noch nie beschafft haben, 

können sie einen Out-Supplier mit einem agilen resp. plangesteuerten Leistungserbringungsan-

gebot wählen. Bietet ein bisheriger Lieferant auch für die neue Dienstleistungskategorie eine 

Lösung an, kann der Kunde alternativ das Lösungsangebot basierend auf agilen oder plangesteu-

erten Projektmanagement-Methoden des In-Suppliers vorziehen und damit die Beziehung zum 

Zulieferer über die ursprüngliche Kategorie hinweg ausbauen (Wood, 2019, S. 812).  

Bei dieser Evaluation vor dem Kauf beurteilen die Kunden, wie gut die angebotenen Dienstleis-

tungen ihren Bedarfsspezifikationen entsprechen und wie zuverlässig und professionell der An-

bieter sein wird (Mittal, 2000, S. 15). Trotz der starken Neigung, neue professionelle Dienstleis-

tungen von einem bestehenden Anbieter zu erwerben, bewerten Kunden die Attraktivität kon-

kurrierender Alternativen basierend auf der Gegenüberstellung des Wertes der Angebote und 

ihrer Anbieter (Bolton et al., 2008, S. 51). In der Marketinglehre wird der Wert einer Dienstleis-

tung als Verhältnis zwischen dem vom Kunden wahrgenommenen Gesamtnutzen und den wahr-

genommenen Gesamtkosten beschrieben (Hutt & Speh, 2014, S. 242). Die Gesamtkosten beste-

hen bei wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen aus monetären und nichtmonetären 

Kosten sowie dem wahrgenommenen Risiko (Sole & Carlucci, 2010, S. 382). Aufgrund der 

Intangibilität der wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen erfolgt diese Bewertung an-

hand von Indikatoren (Wirtz, 2018, S. 16). Da sich die für die Leistungserbringung offerierten 

Projektmanagement-Methoden bezüglich mehrerer vom Kunden auch in der Vorkaufphase er-

kennbarer Merkmale deutlich unterscheiden (vgl. Kap. 1.2), könnten die angebotenen verschie-

denen Projektmanagement-Methoden ein solcher Indikator zur Reduktion der Intangibilität sein 
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und damit ein Bewertungskriterium der Kunden bei der Kaufentscheidung bilden (vgl. Valta-

koski, 2015, S. 111). 

Bietet der Out-Supplier attraktive Nutzenvorteile, die das Risiko und den Aufwand für den Auf-

bau einer Zusammenarbeit kompensieren, sind die Entscheidungsträger möglicherweise bereit, 

den Anbieter zu wechseln (Bardauskaite, 2014, S. 58; Naumann et al., 2010, S. 881; Valtakoski, 

2015, S. 114). Eggert et al. (2019, S. 19) unterscheiden dabei zwischen erwartetem und erfahre-

nem Nutzen. Der Erfahrungswert (resultierend aus der Nutzung der Dienstleistung) ist der 

Haupttreiber des Beziehungswertes. Dieser bildet sich aus der Bewertung der kumulativen Er-

fahrung der einzelnen Transaktionen mit einem Lieferanten. In einer bestehenden Lieferanten-

Kunden-Beziehung bestimmt dieser Beziehungswert den erwarteten Wert einer nächsten Trans-

aktion und stellt somit eine wesentliche Grundlage für eine Cross-Buying-Entscheidung dar (Le-

mon & Verhoef, 2016, S. 78). 

Im Folgenden wird zunächst aufgezeigt, wie agile und plangesteuerte Projektmanagement-Me-

thoden die Kaufabsicht beeinflussen können. Anschliessend wird erläutert, wie sich die verschie-

denen möglichen Konstellationen von Projektmanagement-Methoden auf die wahrgenommenen 

Wechselkosten und die Kundenpräferenz auswirken. 

Aufgrund organisatorischer, technischer oder umweltbedingter Unsicherheiten müssen ex ante 

definierte Leistungsspezifikationen häufig im Verlauf des Projektes modifiziert werden (La 

Rocca, 2020, S. 5; Tzempelikos & Kooli, 2018, S. 1037). Im Gegensatz zu plangesteuerten Me-

thoden ermöglichen agile Vorgehensweisen in allen Phasen des Projektes Spezifikationsände-

rungen ohne administrativen Zusatzaufwand (Kisielnicki & Misiak, 2017, S. 274). Durch die 

Wahl eines Anbieters mit einem agilen Ansatz erhalten Kunden folglich ein hohes Mass an Fle-

xibilität und können das Projekt leicht an sich ändernde Rahmenbedingungen und Ziele anpas-

sen. B2B-Kunden präferieren in der Vorkaufphase Anbieter, die bereit sind, die zu erstellende 

Leistung flexibel an veränderte Anforderungen anzupassen (Sinčić Ćorić et al., 2017, S. 234; 

Viio & Grönroos, 2016, S. 44). 

Agile Methoden sehen einen kontinuierlichen, transparenten Informationsaustausch vor. Diese 

– im Vergleich zu plangesteuerten Ansätzen – intensivere Kommunikation schafft Vertrauen 

(Chowdhury, 2012, S. 51) und unterstützt den Aufbau von Beziehungen (Pick & Eisend, 2014, 

S. 189). Das mittels transparenter Kommunikation erhöhte Vertrauen beeinflusst wiederum die 

Kaufabsicht positiv (Doney et al., 2007, S. 1108; Liu et al., 2015, S. 461). Die für agile Projekte 

typische enge Zusammenarbeit und informale Kommunikation mit dem Kunden während der 
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gesamten Phase der Leistungserbringung reduziert Unsicherheiten und verbessert die Leistungs-

wahrnehmung (Chowdhury, 2012, S. 51; Golder et al., 2012, S. 13; Hsieh & Hsieh, 2015, 

S. 2269). In der Vorkaufphase sind die Unsicherheit und das Risiko der Kunden sehr hoch. Sie 

reduzieren sich jedoch im Laufe der Zusammenarbeit (Ford, 1980, S. 342; Narayanan et al., 

2011, S. 515). Dieser Vertrauenszuwachs ergibt sich aus den Erfahrungen, die mit einem Liefe-

ranten gemacht werden (Stapelberg, 2012, S. 70).  

In der ‚Social Exchange Theory‘ wird davon ausgegangen, dass Beziehungen vorzugsweise klein 

beginnen und eher basierend auf gegenseitigen Erfahrungen als auf formalen Verträgen ausge-

baut werden (Cropanzano & Mitchell, 2005, S. 890; Narayandas & Rangan, 2004, S. 67). Agile 

Projektmanagement-Methoden setzen mit ihrem iterativen, informellen Vorgehen die Theorie 

des sozialen Austauschs um und stützen sich auf sequenzielle Verträge, die sich auf mehrere 

kleine, in sich geschlossene Teilprojekte beziehen. Der iterative Charakter des agilen Projekt-

managements und das damit verbundene begrenzte finanzielle Engagement (aufgrund der Auf-

teilung in kleinere Teilprojekte) reduzieren das wahrgenommene Risiko und die Komplexität der 

Zusammenarbeit mit einem unbekannten Lieferanten (vgl. Lovelock & Wirtz, 2011, S. 63).  

In agilen Projekten schafft die erste Iteration – ein Pilotprojekt – eine Gelegenheit für den Kun-

den, die professionelle Dienstleistung zu testen. Während dieses Pilotprojektes sammelt der 

Kunde Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit dem Anbieter. Im Rahmen dieses ersten Teil-

projektes entwickeln und etablieren sich Verhaltensstandards in der Zusammenarbeit sowie Rou-

tinen des Wissensaustauschs. Dadurch werden die Grundlagen für den künftigen Austausch ge-

schaffen (Dwyer et al., 1987, S. 17) und interorganisationales Vertrauen aufgebaut (Rungsithong 

et al., 2017, S. 1233). Die strukturellen und psychologischen Barrieren für die Zusammenarbeit 

mit neuen Anbietern (Voss et al., 2019, S. 1673) und die wahrgenommenen prozeduralen Wech-

selkosten (Blut et al., 2016, S. 85) verringern sich dank der Möglichkeit eines ersten Tests der 

Zusammenarbeit. Solche kurzen Projekte mit entsprechenden im Verhältnis zum Gesamtprojekt 

geringen Kosten können als Türöffner dienen, welche die Anbahnung von Folgegeschäften er-

leichtern (Maar, 2019, S. 125). 

Das Prinzip der Risikominderung durch die Möglichkeit von Versuchen mit geringem Risiko ist 

aus der Einführung von neuen Produkten und Technologien bekannt. Solche risikoarmen Versu-

che erhöhen die Adaptionsgeschwindigkeit bei neuartigen Produkten (Rogers, 2014, S. 258). 

Komulainen (2014, S. 247) hat gezeigt, dass risikoarme Versuche auch im Kontext von High-

tech-Dienstleistungen die Adaptionsgeschwindigkeit erhöhen, wenn die ersten Schritte ein posi-

tives Aufwand/Risiko-Nutzen-Verhältnis ergeben. Prototyping als ein Beispiel einer iterativen 
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Vorgehensweise bei der Produktentwicklung korreliert positiv mit dem Erfolg, insbesondere, 

wenn der Kunde wie bei agilen Vorgehensweisen stark eingebunden wird (Tih et al., 2016, 

S. 437). 

Aufbauend auf den konzeptionellen Überlegungen zu den Auswirkungen agiler versus plange-

steuerter Methoden werden im nächsten Schritt die möglichen Auswirkungen spezifischer Kons-

tellationen von Projektmanagement-Methoden (angeboten vom In-Supplier und Out-Supplier) 

auf die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten und die Kaufabsicht diskutiert. Ein 

Kunde, der eine neue professionelle Dienstleistung benötigt, kann mit unterschiedlichen Kons-

tellationen von Projektmanagement-Methoden konfrontiert werden: Beide Anbieter, sowohl In- 

als auch Out-Supplier, können entweder planorientierte oder agile Projektmanagement-Metho-

den anbieten. Beispielsweise kann der In-Supplier einen planorientierten Ansatz bieten, während 

der Out-Supplier einen agilen Ansatz offeriert und umgekehrt. 

In der Konstellation, in der beide Anbieter die gleiche Projektmanagement-Methode verwenden, 

sind die relevantesten Projektmerkmale bei beiden Anbietern ähnlich. Der Out-Supplier, der auf 

die gleiche Projektmanagement-Methode zurückgreift wie der In-Supplier, bietet aus Sicht des 

Kunden keinen Zusatznutzen. Unter Berücksichtigung der bekannten Startvorteile des Anbieters 

mit bestehenden Geschäftsbeziehungen gegenüber neuen Lieferanten (vgl. Kap. 2.2) wird argu-

mentiert, dass Käufer das Angebot des bestehenden Lieferanten bevorzugen, wenn beide Liefe-

ranten die gleiche Projektmanagement-Methode verwenden. Die Absicht, den Out-Supplier zu 

wählen, ist wahrscheinlich höher, wenn beide Anbieter agile Methoden verwenden, als in der 

Situation, in der der Kunde sich zwischen plangesteuerten Angeboten entscheiden muss. In einer 

solchen Wahlsituation erhält der Kunde die Gelegenheit, im Rahmen der ersten Iteration des 

agilen Projektes den neuen Anbieter mit verhältnismässig geringem Risiko zu testen. Diese 

Überlegungen führen zur ersten Hypothese: 

Hypothese 1: Wenn sowohl der Out-Supplier als auch der In-Supplier agile Projektmanage-

ment-Methoden verwenden, sind die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten nied-

riger und die Absicht, den Out-Supplier zu wählen, ist höher, als wenn beide Anbieter plan-

gesteuerte Ansätze verwenden. 

Als Nächstes werden die Auswirkungen der beiden Konstellationen auf die wahrgenommenen 

Wechselkosten und die Kaufabsicht diskutiert, in denen Out- und In-Supplier unterschiedliche 

Projektmanagement-Methoden verwenden. Dabei soll ein Vergleich angestellt werden mit der 

Situation, in der beide Anbieter die gleiche Methode verwenden. Die Kombination des bekann-
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ten Startvorteiles des bestehenden Lieferanten mit der zuvor beschriebenen Präferenz der Kun-

den für agile Methoden führt zu der Überlegung, dass der Wettbewerbsvorteil des In-Suppliers 

noch grösser ist, wenn er einen agilen Ansatz bietet, während der Out-Supplier plangesteuerte 

Methoden zur Leistungsbringung offeriert. Falls jedoch der Out-Supplier einen agilen Ansatz 

zur Leistungserstellung anbietet, während der In-Supplier auf plangesteuerte Projektmanage-

ment-Methoden zurückgreift, reduziert die Verwendung des agilen Ansatzes die wahrgenomme-

nen prozeduralen Wechselkosten. Dadurch erhöht sich die Absicht des Kunden, das Angebot des 

Out-Suppliers zu wählen. Diese Argumentation führt zu den folgenden Hypothesen: 

Hypothese 2a: Wenn der Out-Supplier agile und der In-Supplier plangesteuerte Projektma-

nagement-Methoden zur Leistungserbringung offerieren, reduzieren sich die wahrgenom-

menen prozeduralen Wechselkosten und es steigt die Absicht, den Out-Supplier zu wählen, 

im Vergleich zu der Situation, in der beide Anbieter die gleichen Projektmanagement-Me-

thoden – entweder beide agile oder beide plangesteuerte Methoden – anbieten. 

Hypothese 2b: Wenn der Out-Supplier plangesteuerte und der In-Supplier agile Projektma-

nagement-Methoden zur Leistungserbringung offerieren, erhöhen sich die wahrgenomme-

nen prozeduralen Wechselkosten und es reduziert sich die Absicht, den Out-Supplier zu 

wählen, im Vergleich zu der Situation, in der beide Anbieter die gleichen Projektmanage-

ment-Methoden – entweder beide agile oder beide plangesteuerte Methoden – anbieten. 

 Einfluss der Reputation des Out-Suppliers auf die wahrgenommenen prozeduralen 

Wechselkosten und die Kaufabsicht 

Werden sich Kunden bei der Evaluation der Besonderheiten wissensintensiver Unternehmens-

dienstleistungen bewusst, suchen sie nach Indikatoren wie dem Ruf des Anbieters, um die Unsi-

cherheit in der Phase vor dem Kauf zu verringern (La et al., 2009, S. 278). Sie nehmen ein hö-

heres Risiko wahr, wenn sie bei weniger etablierten Anbietern kaufen (Hutt & Speh, 2014, S. 52; 

Low & Johnston, 2006, S. 685). Die Reputation eines Unternehmens bildet sich aufgrund der 

summarischen Beurteilung durch den Kunden basierend auf seinen Erfahrungen mit dem Dienst-

leistungsunternehmen und/oder seinen Kenntnissen über dessen Aktivitäten (Walsh et al., 2015, 

S. 174). In Übereinstimmung mit Keh und Xie (2009, S. 733) wird die Unternehmensreputation 

im Rahmen dieser Dissertation als eine Gesamtbewertung des Ausmasses definiert, in dem ein 

Unternehmen im Wesentlichen im Konkurrenzvergleich ‹gut› oder ‹schlecht› ist. Die Reputation 

basiert entsprechend auf der Marktwahrnehmung: Ein Unternehmen hat dann einen guten Ruf, 

wenn die Akteure im Markt dies so sehen (Hansen et al., 2008, S. 208). 
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Kunden profitieren von der Wahl eines bekannten professionellen Dienstleistungsanbieters mit 

einem guten Ruf (Walsh et al., 2015, S. 174). Die Auswahl eines solchen bekannten Anbieters 

minimiert das Risiko und damit die wahrgenommenen Wechselkosten für das kaufende Unter-

nehmen (Brown et al., 2011, S. 202). Der wahrgenommene Wert und die Qualität des Angebots 

eines Anbieters steigen in diesem Fall (Li & Xie, 2010, S. 1; Hansen et al., 2008, S. 213). Das 

wiederum erhöht die Kaufabsichten (Keh & Xie, 2009, S. 738). 

Übertragen auf die im Rahmen von Projekt 1 betrachtete Problemstellung steigt die Wahrschein-

lichkeit, dass Kunden einen Lieferanten ohne bestehende Geschäftsbeziehungen für ein neues 

Projekt wählen, wenn dieser Lieferant bekannt ist und eine gute Reputation vorweisen kann. 

Entsprechend ist die Hypothese zu formulieren: 

Hypothese 3: Wenn der Anbieter ohne bestehende Geschäftsbeziehungen bekannt ist und 

über einen guten Ruf verfügt (im Vergleich dazu, dass er unbekannt ist bzw. keinen guten 

Ruf hat), reduzieren sich die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten und es steigt 

die Absicht, das Angebot des Out-Suppliers zu wählen. 

 Einfluss der Zufriedenheit mit dem In-Supplier auf die wahrgenommenen proze-
duralen Wechselkosten und die Kaufabsicht 

Die Kundenzufriedenheit verstärkt die Kundenloyalität (Khan et al., 2020, S. 16) und steigert 

den Anteil eines Lieferanten am gesamten Einkaufsvolumen des Kunden (Vieira et al., 2014, 

S. 105). Dies gilt auch im Kontext professioneller Dienstleistungen (Arslanagic-Kalajdzic & 

Zabkar, 2017, S. 55). Untersuchungen von Manoj und Sunil (2011, S. 337) im Kontext von Te-

lekom-Dienstleistungen für Manager sowie von Picón et al. (2014, S. 750) im Kontext von Ver-

sicherungsdienstleistungen für Unternehmen haben gezeigt, dass die Zufriedenheit der Kunden 

mit dem aktuellen Anbieter nicht nur die wahrgenommenen Wechselkosten, sondern auch die 

Loyalität gegenüber dem aktuellen Anbieter erhöht. Im Gegensatz dazu konnten Matzler et al. 

(2015, S. 126) im Kontext von Informations- und Kommunikationstechnologie-Dienstleistungen 

zwar ebenfalls einen positiven Zusammenhang zwischen der Kundenzufriedenheit und der Kauf-

absicht, nicht aber einen signifikanten Effekt auf die prozeduralen Wechselkosten nachweisen. 

Die Ursachen für den positiven Einfluss der Kundenzufriedenheit auf das Cross-Buying-Kauf-

verhalten sind das höhere Vertrauen in den aktuellen Anbieter (Askariazad & Babakhani, 2015, 

S. 26; Hannan et al., 2017, S. 349) und damit höhere wahrgenommene Opportunitätskosten beim 

Wechsel des Dienstleistungsanbieters (Hellier et al., 2003, S. 1770). Diese Ergebnisse und di-
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verse andere Studien zu den Auswirkungen der Kundenzufriedenheit auf Kauf- und Wiederkauf-

absichten im B2B-Kontext (z. B. Prihatna et al., 2021, S. 769; Sharma, 2021, S. 13; Sofnia & 

Paramarta, 2019, S. 1039; Russo et al., 2017, S. 668) stützen die Annahme, dass sich die Zufrie-

denheit mit dem aktuellen Lieferanten positiv auf die Absicht auswirkt, diesem Anbieter zusätz-

lich weitere Projekte in Auftrag zu geben. Je höher die Zufriedenheit eines Kunden mit dem 

aktuellen Anbieter ist, desto geringer ist demnach die Absicht des Kunden, für ein neues Projekt 

einen Lieferanten ohne bestehende Beziehungen zu wählen. Aus der Sicht des Out-Suppliers 

lässt sich daher folgende Hypothese aufstellen: 

Hypothese 4: Je geringer die Kundenzufriedenheit mit dem aktuellen Lieferanten ist, desto 

geringer sind die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten und desto höher ist die 

Absicht, den Anbieter ohne bestehende Geschäftsbeziehungen für eine neue wissensintensive 

Unternehmensdienstleistung zu wählen. 

 Einfluss der wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten auf die Kaufabsicht 

Bedingt durch die Eigenschaften der wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen können 

diese nur bedingt bewertet werden (Edvardsson et al., 2008, S. 340). Die mit einem In-Supplier 

in der Vergangenheit gemachte Erfahrung ist ein zentraler Einflussfaktor für die Kaufentschei-

dung (Ngobo, 2004, S. 1149). Das bereits aufgebaute Vertrauen begünstigt den In-Supplier 

(Dwyer et al., 1987, S. 18). In der Regel messen Kunden diesem Wert mehr Gewicht bei als den 

Informationen über einen Out-Supplier (Rajamma et al., 2011, S. 110; Stapelberg, 2012, S. 70). 

Kunden bleiben in der Regel dem In-Supplier treu, da der erwartete Zusatznutzen einer neuen 

Geschäftsbeziehung geringer ist als das wahrgenommene Risiko, das mit dem Wechsel verbun-

den ist. Sie haben keine Erfahrungen mit einem Out-Supplier und dementsprechend keine klaren 

Vorstellungen von dessen Fähigkeiten.  

Ein Anbieter wissensintensiver Unternehmensdienstleistungen verfügt über mehr Expertise als 

der Kunde im relevanten Aufgabenbereich (Wang et al., 2019b, S. 174). Bedingt durch diese 

Informationsasymmetrie besteht häufig eine Abhängigkeit zwischen dem Dienstleistungsanbie-

ter und dem Auftraggeber (Haensel & Hofmann, 2018, S. 1190; Lessard, 2015, S. 183). Da die 

komplexe Auswahl des jeweils optimalen Anbieters entscheidend für das Erreichen der definier-

ten unternehmerischen Ziele ist, geht eine solche Wissensasymmetrie mit einer erheblichen Un-

sicherheit aufseiten des Käufers einher (Casidy et al., 2018, S. 34; Bolander et al., 2018, S. 109). 

Die wahrgenommenen Risiken im Zusammenhang mit der Lieferantenwahl generieren Wech-

selkosten. Diese sind bei der Angebotsevaluation professioneller Dienstleistungen von grosser 
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Bedeutung (z. B. Narayandas, 2005, S. 3; Matzler et al., 2015, S. 126; Yanamandram et al., 2006, 

S. 6). Je geringer das Risiko und die Komplexität sind, desto geringer sind die Wechselkosten 

(Hutt & Speh, 2014, S. 52). 

Die Wechselkosten setzen sich aus monetären und nichtmonetären Komponenten zusammen 

(Thompson et al., 2019, S. 140). Die nichtmonetären Komponenten umfassen z. B. den psycho-

logischen Aufwand und die Zeit, welche die Kunden investieren, um ihre bisherige Lieferanten-

beziehung zu beenden und eine neue einzugehen (Barroso & Picón, 2012, S. 540). Gemäss der 

Kategorisierung von Blut et al. (2016, S. 88) umfassen Wechselkosten prozedurale, finanzielle 

und relationale Dimensionen. Im Fokus des vorliegenden Projekts stehen die prozeduralen 

Wechselkosten. Die Verwendung einer bestimmten Projektmanagement-Methode beeinflusst 

den Prozess, hat aber keine oder nur geringe Auswirkungen auf die relationalen und finanziellen 

Aspekte der Wechselkosten. 

Wechselkosten machen die Wahl eines neuen Dienstleisters für Kunden riskant oder kostspielig, 

(Han & Sung, 2008, S. 811; Jones et al., 2002, S. 442). Werden diese Kosten höher wahrgenom-

men, führt dies zu einer geringeren Absicht, einen neuen Anbieter für ein neues Projekt zu wäh-

len (Geiger et al., 2012, S. 86; Russo et al., 2017, S. 671). Dadurch entsteht eine höhere Loyalität 

gegenüber den bestehenden Anbietern (Milan et al., 2015, S. 117). Aus diesen Argumenten lässt 

sich die folgende Hypothese ableiten: 

Hypothese 5: Je geringer die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten sind, desto 

höher ist die Absicht eines Kunden, einen Anbieter ohne bestehende Geschäftsbeziehungen 

für eine neue wissensintensive Unternehmensdienstleistung zu wählen. 
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 Untersuchungsmodell für Projekt 1 

Das in Abbildung 1 veranschaulichte Modell fasst die oben dargestellten theoretischen Überle-

gungen zusammen. 

Vom Kunden wahrgenommene 
prozedurale Wechselkosten 

 Kombination der von Out- vs. In-
Supplier angebotenen

Projektmanagement-Methoden 

Absicht, einen Anbieter ohne 
bestehende 

Geschäftsbeziehungen für ein 
neues wissensintensives 
Dienstleistungsprojekt 

zu wählen

Reputation des Out-Suppliers 

Kundenzufriedenheit 
mit dem  In-Supplier 

Agil (Out-Supplier) vs. 
plangesteuert (In-Supplier)

Plangesteuert (Out-Supplier) vs. 
plangesteuert (In-Supplier)

Agil (Out-Supplier) vs. 
agil (In-Supplier)

Plangesteuert (Out-Supplier) vs. 
agil (In-Supplier)  

Abbildung 1 Untersuchungsmodell für Projekt 1 

 

3.3 Empirische Studie im Rahmen von Projekt 1 

 Design, Szenarien und Abläufe der Datenerhebung in Projekt 1 

Die Überprüfung der vorgängig hergeleiteten Hypothesen und des Untersuchungsmodells er-

folgte im Rahmen einer empirischen Studie. Zur Überprüfung des Einflusses verschiedener 

Konstellationen von Projektmanagement-Methoden auf die wahrgenommenen Wechselkosten 

und das Käuferverhalten wurde ein experimentelles Design gewählt. Ein solcher Untersuchungs-

ansatz ist typisch für Präferenzuntersuchungen (Louviere et al., 2010, S. 60). Er ermöglicht die 

Analyse der Wirkung einer oder mehrerer unabhängiger Variablen auf die abhängige Variable, 

ohne dass unkontrollierbare Variablen das Untersuchungsresultat verfälschen. Da nur die unab-

hängigen Variablen manipuliert werden, ermöglichen Experimente nicht nur die Analyse des 

Zusammenhanges zwischen unabhängigen und abhängigen Variablen, sondern lassen auch Ur-

sache-Wirkungs-Aussagen zu (Spilski et al., 2018, S. 60). Unabhängig von diesen Vorteilen des 

projektiven experimentellen Designs waren eine Feldstudie mit Ex-post-facto-Design oder eine 

Verhaltensbeobachtung (vgl. Kuß, 2012, S. 147) keine zielführenden Optionen, da der akquisi-

torische Einsatz agiler Vorgehensweisen in der Vorkauf- und Kaufentscheidungsphase im be-

trieblichen Alltag bisher selten ist. 
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Das Experiment basierte auf einer mentalen Simulation (Würz, 2007, S. 5). Den inhaltlichen 

Rahmen für die Szenarien bildete die Konzeption einer neuen digitalen Lösung für die Kunden-

interaktion im Auftrag eines fiktiven B2B-Unternehmens. Der Informations- und Kommunika-

tionstechnologie-Kontext wurde gewählt, da Projekte in diesem Bereich typische Beispiele für 

wissensintensive Unternehmensdienstleistungen sind (Motogna, 2017, S. 78). Basis für das Ex-

periment bildete ein 4 (Konstellationen der Projektmanagement-Methoden: In-Supplier: agil, 

Out-Supplier: agil; In-Supplier: plan, Out-Supplier: plan; In-Supplier: agil, Out-Supplier: plan; 

In-Supplier: plan, Out-Supplier: agil) x 2 (Reputation des Out-Supplier: unbekannt; bekannt, mit 

gutem Ruf) x 2 (Zufriedenheit mit In-Supplier: gering; hoch) Between-Subjects-Ansatz. Tabelle 

4 gibt einen Überblick über die Ausprägungen der manipulierten Variablen. Die Kombination 

der Variablen mit den jeweils unterschiedlichen Ausprägungen führte zu 16 verschiedenen Ent-

scheidungssituationen. Jedem Teilnehmenden wurde eine zufällig generierte Entscheidungssitu-

ation vorgelegt.  
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Tabelle 4 Szenarien: Manipulierte Variablen und Ausprägungen 

Variablen Ausprägungen (inkl. in Szenarien beschriebene Charakteristika) 

Beziehung 
zum Lieferan-
ten 

In-Supplier [CurrentProvider AG] 

‹Seit Jahren arbeitet Ihr Arbeitgeber mit der 
CurrentProvider AG zusammen. Trotzdem 
haben Sie keine besondere Loyalität zu die-
sem Anbieter. Persönliche Beziehungen ge-
hen nicht über professionellen Small Talk 
hinaus.› 

Out-Supplier [NewSupplier AG] 

‹Ihr Arbeitgeber hat noch nie mit der 
NewSupplier AG zusammengearbeitet. Es 
existieren keine Beziehungen (weder per-
sönlich noch geschäftlich).› 

Projektma-
nagement-
Methode 

Agile Projektmanagement-Methoden Plangesteuerte Methoden 

‹Projektstruktur: Iteratives Vorgehen. Das 
Projekt wird im Rahmen einzelner, in sich 
abgeschlossener, sequenziell buchbarer Teil-
schritte realisiert. Während des Projektes er-
arbeitete Teillösungen werden Schritt für 
Schritt im Markt eingeführt.› 

‹Projektstruktur: Lineares Vorgehen. Die E-
Commerce-Lösung wird im Rahmen eines 
Gesamtprojektes realisiert. Die Lösung 
wird mit all ihren Zusatzfunktionalitäten am 
Ende des Projektes in einem Schritt im 
Markt eingeführt.› 

‹Anforderungen und Lieferobjekte: Im Rah-
men des ersten Teilprojektes werden die Be-
dürfnisse der Kunden näher analysiert. Die 
im folgenden Teilprojekt zu liefernden Ob-
jekte werden jeweils im Rahmen des laufen-
den Teilprojektes zusammen mit dem Auf-
traggeber definiert und verbindlich offe-
riert.› 

‹Anforderungen und Lieferobjekte: Vor 
Projektstart werden alle Anforderungen ab-
schliessend definiert. Änderungen der im 
Vertrag definierten Lieferobjekte bedingen 
eine Vertragsveränderung mit entsprechen-
den Preisanpassungen.› 

‹Vertragliche Verpflichtungen: Der Auftrag-
geber gibt jeweils nur den nächsten Teil-
schritt frei und verpflichtet sich zu keinen 
weiteren Schritten. Aussteigen ist nach je-
dem in sich abgeschlossenen Teilprojekt 
ohne Auswirkungen auf die Kosten mög-
lich.› 

‹Vertragliche Verpflichtungen: Der Auf-
traggeber verpflichtet sich zur Bezahlung 
der gesamten Projektsumme. Es gibt keine 
Möglichkeit, ohne Folgen für die Kosten 
aus dem Projekt auszusteigen.› 

‹Kooperation im Projekt: Intensive 
Zusammenarbeit in allen Teilprojekten. Der 
Auftraggeber ist aktives Mitglied im 
Projektteam.› 

‹Kooperation im Projekt: Periodische, 
formale Besprechungen. Klassische, 
distanzierte Auftraggeber-Lieferanten-
Beziehung.› 

Kundenzu-
friedenheit1  

hoch 

‹Ihre Zufriedenheit mit der Leistung der Cur-
rentProvider AG ist hoch›. 

gering 

‹Mit der Leistung der CurrentProvider AG 
sind Sie unzufrieden›. 

Reputation2  bekannt, mit gutem Ruf 

‹Die Ihnen vom Hörensagen bekannte 
NewSupplier AG geniesst einen guten Ruf in 
der Branche.› 

unbekannt 

‹Die Ihnen unbekannte NewSupplier AG 
ist in der Branche ein unbeschriebenes 
Blatt.› 

Anmerkungen: 1Das Angebot des In-Suppliers wurde um die Aussage zur Kundenzufriedenheit er-
gänzt; 2Das Angebot des Out-Suppliers wurde um die Angaben zur Reputation ergänzt.  
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Die Szenarien starteten mit einer kurzen Einführung zum Hintergrund eines fiktiven mittelstän-

dischen Anbieters von Kühlschmierstoffen für die Metallbearbeitung. Danach wurde die Ent-

scheidungssituation beschrieben. Das dargestellte Unternehmen war auf der Suche nach einem 

Entwicklungspartner für die angestrebte völlig neue E-Shop-Lösung mit einem innovativen Pro-

duktkonfigurator. Explizit wurde darauf hingewiesen, dass das Projekt gemäss der Wahrneh-

mung der Geschäftsleitung einen hohen Unsicherheitsgrad aufweist und erfolgskritisch für die 

Umsetzung der neuen Unternehmensstrategie ist. Im Anschluss daran wurden die zur Wahl ste-

henden zwei Angebote von je einem In- und Out-Supplier vorgestellt. Neben der bestehenden 

resp. nicht bestehenden Lieferantenbeziehung unterschieden sich die Angebote hinsichtlich der 

jeweils eingesetzten Projektmanagement-Methoden. Darüber hinaus wichen die Szenarien be-

züglich des Grads der Zufriedenheit mit dem In-Supplier und der Reputation des Out-Suppliers 

voneinander ab (vgl. Tabelle 5). Im Gegensatz dazu wiesen die Offerten bezogen auf den Preis 

(CHF 400’000) und die Projektdauer (18 Monate) keine Unterschiede auf. Da das Wissen über 

agile und plangetriebene Projektmanagement-Methoden nicht durchweg vorhanden resp. diffus 

ist, wurde auf die Verwendung der Begriffe ‹agil› und ‹plangesteuert› verzichtet, um Verwechs-

lungen zu vermeiden. Die angebotenen Projektmanagement-Methoden wurden erklärt, indem 

die typischen Charakteristika der agilen und plangesteuerten Methoden in Bezug auf die Projekt-

struktur hervorgehoben wurden (vgl. Tabelle 4). 

Die Befragten wurden zusätzlich darüber informiert, dass ein internes Projektteam alle Angebote 

evaluiert hat und die zwei zur Wahl stehenden Angebote alle Leistungsanforderungen erfüllen. 

Im Weiteren wurde darauf hingewiesen, dass es keine direkten Synergien mit bereits realisierten 

Projekten gibt und bei der Angebotswahl keine unmittelbaren finanziellen Folgen wie verlorene 

Mengenrabatte berücksichtigt werden müssen. 

Nach dem Erfassen der Entscheidungssituation und der zur Wahl stehenden Angebote wurden 

die Befragten gebeten, sich in die Rolle des entscheidenden Geschäftsleitungsmitglieds zu ver-

setzen. Aus dieser Perspektive sollten die Befragten auf einer bipolaren Skala angeben, ob sie 

eher das Angebot des für sie neuen Lieferanten ohne bestehende Beziehungen oder das Angebot 

eines Lieferanten, mit dem das Unternehmen bereits Geschäftsbeziehungen unterhält, vorziehen 

würden. Die Teilnehmenden wurden darauf hingewiesen, dass gemäss der Beschaffungsstrategie 

der Anbieter gewählt werden sollte, der in der jeweiligen Situation das Angebot mit dem besten 

Nutzen-Aufwand-Verhältnis unterbreitet, unabhängig von der Anzahl der Lieferanten. An-

schliessend wurde der Grad der Zustimmung zu verschiedenen Aussagen im Zusammenhang mit 
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dieser Entscheidungssituation abgefragt (vgl. Tabelle 6). Den Abschluss dieses Teils der Befra-

gung bildete ein zusätzliches Szenario, in welchem der bereits bekannte Lieferant sein Angebot 

zurückzog und die Teilnehmenden nur die Wahl zwischen einem agilen und einem plangesteu-

erten Angebot von zwei Anbietern ohne bestehende Lieferantenbeziehungen hatten. 

Zur Prüfung, ob die Auskunftspersonen die Unterschiede zwischen den zur Wahl stehenden An-

geboten verstanden haben, wurde im Anschluss an die erhobene Kaufabsicht die Frage gestellt, 

auf welchen Annahmen die Antworten basierten. Abgefragt wurden alle manipulierten Variablen 

(Gleichheit der Projektmanagement-Methode: ‹Hinsichtlich der Projektmanagement-Methode 

sind die Angebote für das neue Projekt: gleich (= 1), …, sehr unterschiedlich (= 7)›; Kundenzu-

friedenheit mit dem In-Supplier: ‹Wie beurteilen Sie die Zufriedenheit der Zielkunden mit dem 

Vorlieferanten: sehr geringe Zufriedenheit (= 1), ..., sehr hohe Zufriedenheit (= 7)›; Reputation 

des Out-Supplier-Vorlieferanten: schlechter vs. guter Ruf). Die statistische Prüfung zeigt, dass 

die Manipulationen erfolgreich waren (Gleichheit der Projektmanagement-Methode: wenn die 

Methoden gleich waren M = 2.024; wenn die Methoden ungleich waren M = 6.603, t = -52.319, 

p < 0.001; Zufriedenheit mit dem In-Supplier: hohe Zufriedenheit (manipuliert): M = 5.814; ge-

ringe Zufriedenheit (manipuliert): M = 2.734, t = -33.170, p < 0.001; Reputation des Out-Supp-

liers: Die Befragten stuften die Reputation wie von der Manipulation beabsichtigt ein 

(X2 = 610.073, p < 0.001; HManipulation richtig wahrgenommen = 870, HManipulation falsch wahrgenommen = 101). Da zur 

Überprüfung der Hypothesen die abgefragte Reputation des Out-Suppliers in das PROCESS-

Modell aufgenommen wurde (vgl. Kap. 3.3.4), wurden die Antwortenden mit falsch wahrge-

nommener Manipulation nicht aus der Stichprobe entfernt.   

 Stichprobe von Projekt 1 

Die Befragten wurden aus den 14’892 zum Wirtschaftsforum Olten 2019 

(https://www.fhnw.ch/plattformen/wirtschaftsforum/) Eingeladenen rekrutiert. Die Zielgruppe, 

der von der Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW organisierten, jährlich stattfindenden Ta-

gung sind die Alumni der Nachdiplomstudiengänge der Hochschule für Wirtschaft der FHNW 

sowie weitere Entscheidungsträger aus meist kleineren oder mittelständischen Schweizer Unter-

nehmen. Vor diesem Hintergrund ist es wahrscheinlich, dass die Befragten in ihrem beruflichen 

Alltag in zentralen Rollen bei Beschaffungsentscheidungen eingebunden sind. 

Die webbasierte Befragung wurde im November 2019 in der Schweiz durchgeführt. Insgesamt 

füllten 971 Teilnehmer den Onlinefragebogen (Rücklaufquote = 6,5 %) gültig und vollständig 

aus. Datensätze, bei denen die Antwortenden auffällig wenig Zeit für das Lesen des Szenarios 
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und im Vergleich zu den anderen Teilnehmern sehr wenig Zeit für die Studienteilnahme benötigt 

hatten, wurden in der Auswertung nicht berücksichtigt, wie es beispielsweise auch Maar (2019, 

S. 55) empfiehlt. Bei den Auskunftspersonen (603 Männer, 368 Frauen) handelte es sich haupt-

sächlich um Führungskräfte von Unternehmen unterschiedlicher Grösse aus verschiedenen 

Branchen. Tabelle 5 zeigt die Ergebnisse des Rücklaufes und gibt einen Einblick in den berufli-

chen Hintergrund der Studienteilnehmer. Da die Einkaufsabteilung meist nicht an der Beschaf-

fung von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen beteiligt ist (D'Antone & Bonomi 

Santos, 2016, S. 179), stellt der aufgrund der Zielgruppe der befragten Personen zu erwartende 

geringe Anteil von Antwortenden mit Tätigkeitsschwerpunkt ‹Einkauf› (2.8 %) kein Problem 

dar. 

Es gab keine Anzeichen für eine Verzerrung der Antworten, da ein Vergleich der früher und 

später Befragten hinsichtlich ihres Hintergrundes (Variablen: Branche, Aufgabe, Geschlecht) 

basierend auf den Ergebnissen der Pearson Chi-Quadrat-Tests keine Hinweise auf Unterschiede 

zwischen den beiden Gruppen lieferte (Chi-Quadrat (Branche) = 20.845; p = 0.185; Chi-Quadrat 

(Aufgabe) = 3.163; p = 0.870; Chi-Quadrat (Geschlecht) = 0.010; p = 0.921) (vgl. Armstrong & 

Overton, 1977, S. 397).  
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Tabelle 5 Rücklaufbeschreibung und Hintergrund der Auskunftspersonen in Projekt 1 
Angeschriebene Personen 14'892 Personen 
Zur Überprüfung des Untersuchungsmodells vollständige Datensätze 971 (Antwortquote: 6.5 %) 
  Absolut In % 
Branche Bank/Finanzdienstleister 78 8.0 % 

Versicherung 32 3.3 % 
IT (Hardware/Software) 43 4.4 % 
Telekom 17 1.8 % 
Consulting 56 5.8 % 
Pharma, Chemie 33 3.4 % 
MedTech 15 1.5 % 
Sonstige Industrie 72 7.4 % 
Transport und Verkehr 34 3.5 % 
Energieversorgung 35 3.6 % 
Gesundheitswesen 54 5.6 % 
Staatliche und staatsnahe Betriebe 145 14.9 % 
Kommunikation/Werbung/Medien 38 3.9 % 
Gross-, Detailhandel 54 5.6 % 
NGO/NPO 72 7.4 % 
Sonstige 182 18.7 % 
Keine Angaben 11 1.1% 

Unternehmensgrösse Micro (< 10 Mitarbeitende) 127 13.1 % 
Klein (10–49 Mitarbeitende) 155 16.0 % 
Mittel (50–249 Mitarbeitende) 247 25.4 % 
Gross (250–2499 Mitarbeitende) 242 24.9 % 
Sehr Gross (> 2500 Mitarbeitende) 171 17.6 % 
Keine Angaben 29 3.0 % 

Funktionen im Unter-
nehmen 

Geschäftsleitung (CEO, CIO etc.) 226 23.3 % 
Abteilungsleitung 190 19.6 % 
Teamleitung 156 16.1 % 
Mitarbeitende ohne Leitungsfunktion 281 28.9 % 
Andere 94 9.7 % 
Keine Angaben 24 2.5% 

Aktueller Hauptaufga-
benbereich 

Entwicklung 50 5.1 % 
Beschaffung/Einkauf/Logistik 27 2.8 % 
Produktion und Dienstleistungserbringung 50 5.1 % 
Marketing und Vertrieb 208 21.4 % 
Informatik 82 8.4 % 
Rechnungswesen, HR etc. 160 16.5 % 
Meine Tätigkeit lässt sich keinem Bereich 
zuordnen. 

133 13.7 % 

Andere 252 26.0 % 
Keine Angaben 9 0.9% 
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 Operationalisierung der Variablen von Projekt 1 

Die Absicht, die neue wissensintensive Unternehmensdienstleistung bei einem Anbieter mit 

resp. ohne bestehende Geschäftsbeziehungen zu beschaffen, wurde in Anlehnung an Liu et al. 

(2019, S. 1598) sowie Zeithaml et al. (1996, S. 37) mit einem siebenstufigen semantischen Dif-

ferential gemessen (‹Welches der zur Wahl stehenden Angebote würden Sie bevorzugen?› / 

‹Sehr starker Vorzug Angebot CurrentProvider AG› (= 1) bis zu ‹Sehr starker Vorzug Angebot 

NewSupplier AG› (= 7)). Gestützt auf Jones et al. (2002, S. 444), Lam et al. (2004, S. 299), 

Matzler et al. (2015, S. 123) und Russo et al. (2016, S. 894) sowie Yang und Peterson (2004, S. 

811) wurden die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten mit zehn Items operationali-

siert. Diese ins Deutsche übersetzten und an den Fall angepassten Items wurden mit einer sie-

benstufigen Ratingskala gemessen (1 = ‹stimme überhaupt nicht zu› bis 7 = ‹stimme voll zu›). 

Die Prüfung, ob diese zehn Items die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten wie beab-

sichtigt messen, erfolgte im Rahmen einer explorativen Faktorenanalyse mit der SPSS-Software 

(KMO = 0.856; Bartlett-Test p < 0.001). Basierend auf den Ergebnissen wurden zwei Items mit 

sehr niedrigen Ladungen (< 0.600) aus der weiteren Analyse ausgeschlossen (vgl. Hair et al., 

2014, S. 120). Die verbleibenden acht Items laden auf denselben Faktor (siehe Tabelle 6). Der 

Wert für Cronbachs Alpha von 0.838 zeigt, dass die ausgewählten Items das Konzept der wahr-

genommenen prozeduralen Wechselkosten zuverlässig messen. 
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Tabelle 6 Items der wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten: Ergebnis der explorativen 
Faktorenanalyse (vor und nach Ausschluss) 

 
Faktorla-
dung vor 

Ausschluss 

Faktorladung 
nach Aus-

schluss 

Es würde viel Zeit und Mühe brauchen, sich an die Zusammenarbeit mit 
dem neuen Partner zu gewöhnen. 0.760 0.777 

Wenn ich den Auftrag an die NewSupplier AG [Out-Supplier] vergeben 
würde, würde es mich viel Zeit und Mühe kosten, dem neuen Partner zu 
erklären, was wir brauchen. 0.710 0.733 

Ein Wechsel von unserem bestehenden Partner zur NewSupplier AG [Out-
Supplier] würde zu versteckten, unvorhersehbaren Kosten führen. 0.693 0.712 

Sich daran zu gewöhnen, wie die NewSupplier AG [Out-Supplier] funktio-
nieren würde, wäre schwierig. 0.668 0.687 

Es würde mein Unternehmen viel Mühe und Zeit kosten, von unserem be-
stehenden Partner CurrentProvider AG [In-Supplier] zur NewSupplier AG 
[Out-Supplier] zu wechseln. 0.636 0.662 

Ich würde wahrscheinlich finanziell zu einem schlechten Geschäft kom-
men, wenn ich das Angebot der NewSupplier AG [Out-Supplier] anneh-
men würde. 0.641 0.653 

Wir würden uns unsicher fühlen, wenn wir das Angebot der NewSupplier 
AG [Out-Supplier] wählen würden. 0.658 0.628 

Der Wechsel zur NewSupplier AG [Out-Supplier] würde wahrscheinlich 
zu unerwartetem Ärger führen. 0.619 0.620 

Ich bin mir nicht sicher, wie der Servicelevel wäre, wenn ich das Angebot 
des neuen Partners NewSupplier AG annehmen würde. 0.495  

Wenn ich den Auftrag an den neuen Partner vergeben würde, wäre ich mit 
den Spielregeln der NewSupplier AG nicht vertraut. 0.576  

 

Im Kontext von B2C-Dienstleistungen können der Hintergrund und das Umfeld der Personen 

die Wahrnehmung der Wechselkosten beeinflussen (Burnham et al., 2003, S. 113). Da sowohl 

im B2C- als auch im B2B-Kontext Menschen die Wechselkosten wahrnehmen, wurde vermutet, 

dass diese Erkenntnisse auch im B2B-Untersuchungskontext relevant sein könnten. Entspre-

chend wurden persönliche Dimensionen (Geschlecht, Alter) und der berufliche Hintergrund (ak-

tuelle Aufgabe, Funktion, Branche, Erfahrung mit agilen Methoden) der Teilnehmenden als 

Kontrollvariablen in die Analyse miteinbezogen. Da die erste Datenanalyse mittels einer multip-

len Regressionsanalyse (gleichzeitig ins Modell eingefügte unabhängige Variablen: alle Kon-

trollvariablen; abhängige Variable: Kaufabsicht) ergeben hat, dass diese Variablen keinen Ein-

fluss auf die Kaufabsicht haben, wurden sie von der weiteren Analyse ausgeschlossen (Ge-

schlecht: β = -0.203, t = -1.345, p = 0.179; Alter: β = -0.006, t = -0.086, p = 0.932; aktuelle Auf-

gabe: β =0.047, t = 1.553, p = 0.121; Funktion: β < 0.001, t = 0.000, p = 1.000; Erfahrung mit 
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agilen Methoden: β = 0.071, t = 0.460, p = 0.646; Branche: β = -0.012, t = -0.864, p = 0.388; 

Unternehmensgrösse: β = 0.053, t = 0.888, p = 0.375).  

In Anlehnung an Podsakoff et al. (2012, S. 548 ff.) wurden bei der Entwicklung des Fragebogens 

und der Durchführung der Erhebung prozedurale Massnahmen ergriffen, um Antwortverzerrun-

gen zu vermeiden: In der Einleitung des Fragebogens wurden die Befragten über den Zweck der 

Studie informiert und darauf hingewiesen, dass es keine richtigen oder falschen Antworten gibt 

und ihre Daten anonym behandelt werden. Bewusst wurden in der Erhebung einfache, klare For-

mulierungen verwendet. Um eine Verzerrung durch soziale Erwünschtheit zu verhindern, wurde 

auf Begriffe mit positiver oder negativer Konnotation verzichtet. Das entwickelte Szenario und 

der Fragebogen wurden vorab mit 45 Marketingstudierenden im letzten Studienjahr auf Klarheit 

und Eindeutigkeit getestet. 

 Überprüfung der Hypothesen von Projekt 1 

Die Hypothesen wurden mithilfe von PROCESS (vgl. Hayes, 2018) und einer einfaktoriellen 

Varianzanalyse (ANOVA mit Post-hoc-Analysen, realisiert mit SPSS) getestet. Die Kombina-

tion der Methoden wurde gewählt, um zusätzlich zur Analyse der Struktur und der Effekte die 

Unterschiede zwischen den verschiedenen Konstellationen von Projektmanagement-Methoden 

zu ermitteln (vgl. Heimsch et al., 2018, S. 234 ff.). 

Die vier unterschiedlichen Konstellationen der Projektmanagement-Methoden bildeten die un-

abhängige Variable. Die abhängige Variable war der Grad der Absicht, einen Anbieter ohne resp. 

mit bestehender Geschäftsbeziehung zu wählen. Diese unabhängigen und abhängigen Variablen 

fanden Eingang in beide Auswertungen. 

Die eingesetzte PROCESS-Software (V3.0 für SPSS) basiert auf dem Regressionsansatz und 

ermöglicht Mediations-, Moderations- und konditionelle Prozessanalysen anhand vordefinierter 

Modelle (Hayes, 2018, S. 3). Die strukturell dem Untersuchungsmodell entsprechende PRO-

CESS-Modellvorlage 4 wurde mit mittelwertzentrierten Variablen für 10'000 Bootstrap-Stich-

proben mit Konfidenzintervall 95 % gerechnet. Die Höhe der wahrgenommenen prozeduralen 

Wechselkosten wurde als Mediator integriert und die abgefragte Reputation des Out-Suppliers 

sowie die Kundenzufriedenheit mit dem In-Supplier wurden zusätzlich in das Modell aufgenom-

men. Die Referenzkategorie für die Analyse der Auswirkungen der unterschiedlichen Konstel-

lationen von Projektmanagement-Methoden auf die Kaufabsicht bildete die Konstellation, in der 

beide Anbieter einen plangesteuerten Ansatz verwenden. Diese Konstellation wurde als Refe-

renzkategorie herangezogen, da plangesteuerte Methoden den traditionellen Ansatz darstellen 
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und weiterhin gängige Praxis sind (vgl. Project Management Institute, 2017b, S. 2). Die Ergeb-

nisse der PROCESS-Analyse sind in Tabelle 7 zusammengefasst. 

Tabelle 7 Auswirkungen von Kombinationen von Projektmanagement-Methoden auf die wahr-
genommenen Wechselkosten und die Absicht, den Out-Supplier zu wählen 

 

 

Einflussfaktor 

Mediator Abhängige Variable 

Wahrgenommene 
prozedurale Wechsel-

kosten 

R2 = 0.118 

 

Absicht, den Out-Supp-
lier anstelle des In-Supp-

liers zu wählen 

R2 = 0.526 

β t-Wert  β t-Wert 

Konstante  3.263 43.692***   7.848  38.827*** 
Wahrgenommene prozedurale Wechsel-
kosten 

 ---    ---aaaa  -0.579 -10.973*** 

Reputation des Out-Suppliers -0.177  -3.002**a    0.263     2.791**a 
Zufriedenheit mit dem In-Supplier 0.083   5.689***  - 0.407 -17.665*** 
Kombination der Projektmanagement- 
Methoden (direkter Effekt) 

     

Out-Supplier = agil; In-Supplier = agil  0.016   0.324 aaa  -0.023   -0.278a aa 
Out-Supplier = agil; In-Supplier = plan -0.405  -8.034***   1.274  16.405*** 
Out-Supplier = plan; In-Supplier = agil  0.286   5.661***  -1.039 -11.701*** 

Kombination der Projektmanagement- 
Methoden (indirekter Effekt)  [ LLCI, ULCI] 

Out-Supplier = agil; In-Supplier = agil  -0.009 [-0.065, 0.046] 
Out-Supplier = agil; In-Supplier = plan   0.234 [ 0.167, 0.309] 
Out-Supplier = plan; In-Supplier = agil  - 0.165 [-0.231, -0.104] 

Kombination der Projektmanagement- 
Methoden (Gesamteffekt) 

     

Out-Supplier = agil; In-Supplier = agil  -0.032 [-0.202, 0.138] 
Out-Supplier = agil; In-Supplier = plan  1.509 [1.353, 1.664] 
Out-Supplier = plan; In-Supplier = agil     -1.204 [-1.381, -1.027] 

agil = agile Projektmanagement-Methode; plan = plangesteuerte Projektmanagement-Methode;  
*p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001  

 

Die Ergebnisse in Tabelle 7 zeigen, dass falls sowohl der Out- als auch der In-Supplier agile 

Projektmanagement-Methoden offerieren, dies nicht zur Wahrnehmung geringerer prozeduraler 

Wechselkosten  führt und auch nicht zu einer höheren Absicht, den Out-Supplier anstelle des In-

Suppliers zu wählen, als in der Konstellation, in der beide plangesteuerte Methoden offerieren. 

Als logische Konsequenz sind der indirekte Pfad ‹Projektmanagement-Methode via wahrgenom-

mene Wechselkosten auf die Kaufabsicht› (LLCI = -0.065, ULCI = 0.046) und der Gesamteffekt 

(LLCI = -0.202, ULCI = 0.138) dieser Konstellation auf die Absicht, den Out-Supplier anstelle 

des In-Suppliers zu wählen, nicht signifikant, wie die Konfidenzintervalle zeigen, die ‹0› enthal-

ten (siehe Tabelle 7 untere Hälfte). Die Mittelwerte in Tabelle 9 zeigen ausserdem, dass sich die 
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Wahrnehmung der prozeduralen Wechselkosten und die Kaufabsicht nicht unterscheiden, wenn 

der In-Supplier und der Out-Supplier die gleiche Projektmanagement-Methode verwenden. Der 

Post-hoc-Test (vgl. Tabelle 8; (2) vs. (1)) bestätigt dieses Ergebnis und zeigt, dass sich die Mit-

telwertdifferenzen der wahrgenommenen Wechselkosten und der Absicht, den Out-Supplier zu 

wählen, für die entsprechenden Konstellationen nicht signifikant unterscheiden. Basierend auf 

diesen Ergebnissen wird Hypothese 1 nicht gestützt. Wenn der In- und der Out-Supplier agile 

Methoden zur Leistungsrealisation anbieten, reduzieren die vom Out-Supplier angebotenen agi-

len Projektmanagement-Methoden die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten nicht 

und die Absicht, dass der Kunde das Angebot des Out-Suppliers wählt, steigt nicht.  

In der Konstellation, in der der Out-Supplier einen agilen Ansatz und der In-Supplier einen plan-

gesteuerten Ansatz verwendet, sind die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten geringer 

und die Absicht, den Out-Supplier anstelle des In-Suppliers zu wählen, ist grösser als in der 

Referenzkonstellation, in der beide Lieferanten einen plangesteuerten Ansatz verwenden (siehe 

Tabelle 7). In der entgegengesetzten Konstellation (d. h. der Out-Supplier verwendet einen plan-

gesteuerten und der In-Supplier einen agilen Ansatz) steigt die wahrgenommene Höhe der pro-

zeduralen Wechselkosten und es reduziert sich die Absicht, den Out-Supplier anstelle des In-

Suppliers zu wählen, im Vergleich zur Referenzkonstellation. Als logische Konsequenz sind die 

indirekten und die Gesamteffekte dieser zwei Konstellationen im Vergleich zur Referenzkons-

tellation signifikant (siehe Tabelle 7 untere Hälfte). Die Ergebnisse des Post-hoc-Tests (vgl. Ta-

belle 8; (3) vs. (1) resp. (4) vs. (1)) unterstützen dieses Ergebnis und bestätigen die Hypothesen 

2a und 2b. Die grösste Akquisitionserfolgsaussicht hat der Out-Supplier demnach in der Kons-

tellation, in welcher der Kunde zwischen einem agilen Ansatz eines Out-Suppliers und einem 

plangesteuerten Angebot des In-Suppliers wählen kann. 
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Tabelle 8 Einfluss der Konstellationen der Projektmanagement-Methoden auf die wahrgenom-
menen Wechselkosten und die Absicht, den Out-Supplier zu wählen  

 

 

Wahrgenommene 
prozedurale Wech-

selkosten 

Absicht, den Out-Supp-
lier anstelle des In-

Suppliers zu wählen   

Konstellation der Projektmanagement-Methoden F = 26.497 (p < 0.001) F = 142.881 (p < 0.001) 

(1) Out-Supplier = plan; In-Supplier = plan (n = 231) M = 3.623 M = 3.952 
(2) Out-Supplier = agil; In-Supplier = agil (n = 224) M = 3.539 M = 4.188 
(3) Out-Supplier = agil; In-Supplier = plan (n = 249) M = 3.113 M = 5.759 
(4) Out-Supplier = plan; In-Supplier = agil (n = 267) M = 3.831 M = 2.948 
Post-hoc-Tests Tukey-HSD1 Tamhane T22 

(2) vs. (1) p > 0.100 p > 0.100 
(3) vs. (1) p < 0.001 p < 0.001 
(4) vs. (1) p < 0.100 p < 0.001 
(3) vs. (2) p < 0.001 p < 0.001 
(4) vs. (2) p < 0.010 p < 0.001 
(4) vs. (3) p < 0.001 p < 0.001 
agil = agile Projektmanagement-Methode; plan = plangesteuerte Projektmanagement-Methode; 1Varianz-
homogenität gegeben (Levene-Test: F(3,967) = 1.925, p = 0.124); 2keine Varianzhomogenität vorhanden 
(Levene-Test: F(3,967) = 45.453, p < 0.001) 

 

Die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten sind niedriger (β = -0.177, t = -3.002**), 

wenn der Out-Supplier einen guten Ruf hat. Eine höhere Reputation erhöht folglich die Absicht, 

das Angebot des Out-Suppliers vorzuziehen (β = 0.263, t = 2.791**). Die Annahmen in Hypo-

these 3 sind somit bestätigt. 

Kunden, die mit ihrem aktuellen Lieferanten sehr zufrieden sind, nehmen höhere Wechselkosten 

wahr (β = 0.083, t = 5.689***) und äussern geringere Absichten, die neue professionelle Dienst-

leistung von einem ihnen unbekannten Lieferanten zu beziehen (β = -0.407, t = -17.665***) als 

Kunden, die mit dem In-Supplier unzufrieden sind. Dieses Resultat unterstützt Hypothese 4. 

Auffällig ist, dass der absolute Effekt der Reputation des Out-Suppliers auf die wahrgenomme-

nen Wechselkosten deutlich stärker ist als die Effektstärke der Kundenzufriedenheit auf die 

Wechselkosten. Im Gegensatz dazu beeinflusst der Grad der Kundenzufriedenheit die Absicht, 

den Out-Supplier zu wählen, stärker als die Reputation des Out-Suppliers. 

Die Ergebnisse in Tabelle 7 zeigen darüber hinaus, dass die Absicht, einen Lieferanten ohne 

bestehende Beziehungen für ein neues professionelles Dienstleistungsprojekt zu wählen, steigt, 

je niedriger die vom Kunden wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten sind (β = -0.579, 

t = -10.973***). Dieses Resultat stützt Hypothese 5 und verdeutlicht, dass die Chancen des Out-
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Suppliers in der Neukundenakquisition bei niedrigeren wahrgenommenen Wechselkosten grös-

ser sind. 

Bei den Ergebnissen der Pfadanalyse (vgl. Tabelle 7) ist auffällig, dass der Einfluss der Projekt-

management-Methode in der Konstellation ‹Out-Supplier = agil; In-Supplier = plan› verglichen 

mit dem Referenzwert grösser ist als der Einfluss der Kundenzufriedenheit mit dem In-Supplier. 

Dieses Ergebnis hat dazu motiviert, den Einfluss der Projektmanagement-Methode differenziert 

nach in den Szenarien definierter geringer und hoher Zufriedenheit mit dem In-Supplier zu be-

trachten. Dabei fällt auf, dass die Akquisitionschancen des Out-Suppliers mit einem agilen An-

gebot im für ihn ungünstigen Fall der hohen Zufriedenheit mit dem In-Supplier dennoch sub-

stanziell sind, sofern der In-Supplier eine plangesteuerte Vorgehensweise offeriert (vgl. Tabelle 

9; (3) vs. (1)). 

Die Präferenz von Kunden zugunsten von Anbietern mit agilen Vorgehensweisen für die Leis-

tungserbringung wird auch durch eine den Artikel von Bambauer-Sachse und Helbling (2022) 

ergänzende Zusatzauswertung belegt. Vor Abschluss der Befragung wurden alle Teilnehmenden 

mit dem Szenario konfrontiert, dass sich der In-Supplier kurzfristig zurückgezogen hat und des-

halb nur zwei Angebote von Anbietern ohne bestehende Geschäftsbeziehungen zur Wahl stehen. 

Die Befragten wurden informiert, dass sich die zwei Angebote nur bezüglich der für die Leis-

tungserbringung angewandten Projektmanagement-Methode unterscheiden, ansonsten aber 

identisch sind. Wie bei der vorgängigen Untersuchung wurde die Präferenz für das agile resp. 

plangesteuerte Angebot mit einem siebenstufigen semantischen Differential (1 = ‹wähle ganz 

sicher iteratives Angebot›; 7 = ‹wähle ganz sicher lineares Angebot›) gemessen. Die Befragten, 

die die Zusatzfrage beantwortet haben, ziehen im beschriebenen Fall das Angebot mit einer agi-

len Vorgehensweise gemäss den Ergebnissen des t-Tests (t = 44.054, p < 0.0001, N = 962, 

M = 2.041, SD = 1.437) sehr stark vor (Cohen’s d = -1.4366; vgl. Cohen, 1992, S. 157). 
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Tabelle 9 Auswirkungen von Kombinationen von Projektmanagement-Methoden auf die Kauf-
absicht, differenziert nach geringer und hoher Zufriedenheit mit dem In-Supplier 

 
Absicht, den Out-Supplier anstelle des In-

Suppliers zu wählen 
 

 

Geringe Zufrieden-
heit mit dem In-

Supplier1 

Hohe Zufriedenheit mit 
dem In-Supplier1 

Konstellation der Projektmanagement-Methoden F = 68.539 (p < 0.001) F = 105.357 (p < 0.001) 

(1) Out-Supplier = plan; In-Supplier = plan  M = 5.372 (n = 113) M = 2.593 (n = 118) 
(2) Out-Supplier = agil; In-Supplier = agil  M = 5.475 (n = 120) M = 2.702 (n = 104) 
(3) Out-Supplier = agil; In-Supplier = plan  M = 6.164 (n = 122) M = 5.370 (n = 127) 
(4) Out-Supplier = plan; In-Supplier = agil  M = 3.594 (n = 138) M = 2.256 (n = 129) 
Post-hoc-Tests2  

(2) vs. (1) p > 0.100 p > 0.100 
(3) vs. (1) p < 0.001 p < 0.001 
(4) vs. (1) p < 0.001 p > 0.100 
(3) vs. (2) p < 0.001 p < 0.001 
(4) vs. (2) p < 0.001 p > 0.100 
(4) vs. (3) p < 0.001 p < 0.001 
agil = agile Projektmanagement-Methode; plan = plangesteuerte Projektmanagement-Methode; 1in den 
Szenarien manipulierte Zufriedenheit mit dem In-Supplier 2Tamhane T2  

3.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse aus Projekt 1 

Primäres Ziel der ersten Studie war es zu untersuchen, ob und wie unterschiedliche Konstellati-

onen der angebotenen Projektmanagement-Methoden des In- und Out-Suppliers die Absicht des 

Kunden beeinflussen, den Out-Supplier anstelle des In-Suppliers zu wählen. Die Ergebnisse der 

empirischen Untersuchung zeigen, dass verschiedene von In- und Out-Supplier angebotene Pro-

jektmanagement-Methoden starke Auswirkungen auf die Kaufabsicht haben. Kunden bevorzu-

gen einen Out-Supplier, wenn dieser agile Projektmanagement-Methoden zur Leistungserbrin-

gung offeriert, während sein Konkurrent ein plangesteuertes Vorgehen anbietet. In der Konstel-

lation, in der beide Lieferanten dieselbe Projektmanagement-Methode verwenden, ist der Out-

Supplier jedoch gegenüber dem In-Supplier im Nachteil. 

Die Resultate bezüglich der Effektstärke der untersuchten Einflussfaktoren zeigen, dass die 

Konstellation ‹Out- und In-Supplier offerieren unterschiedliche Projektmanagement-Methoden› 

im Vergleich zur Referenzkonstellation einen grösseren Einfluss auf die Absicht, den Out-Supp-

lier zu wählen, hat als die Zufriedenheit mit dem In-Supplier. Dieses Ergebnis steht in einem 

gewissen Widerspruch zur in der Literatur beschriebenen, äusserst hohen Bedeutung der Kun-

denzufriedenheit als Cross-Buying-Treiber bei B2B-Leistungen (vgl. z. B. Arslanagic-Kalajdzic 

& Zabkar, 2017, S. 52; Patterson & Spreng, 1997, S. 427; Sharma, 2021, S. 13). Wie jedoch 
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bereits Ngobo im Jahr 2004 (S. 1150) im Kontext von Bankenleistungen sowie Verhoef et al. 

2001 (S. 374) im Kontext von Versicherungsdienstleistungen gezeigt haben, sind die Ergebnisse 

ein Hinweis darauf, dass der Startvorteil des In-Suppliers, mit dem der Kunde zufrieden ist, vom 

Out-Supplier wettgemacht werden kann, wenn er – trotz gleicher Leistungen – einen Vorteil 

aufzeigen kann. Je nach Konstellation können agile Projektmanagement-Methoden ein solcher 

Differenzierungsfaktor sein. Dieses Resultat entspricht den Erkenntnissen von Rahikka et al. 

(2011, S. 364) bezüglich modularisierter Dienstleistungsangebote. Eine weitere neue Erkenntnis 

ist, dass die Konstellation ‹Out-Supplier: agil, In-Supplier: plangesteuert› (im Vergleich zur Re-

ferenzkonstellation) einen stärkeren Effekt auf die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkos-

ten und die Absicht, den Out-Supplier zu wählen, hat als die Reputation des Out-Suppliers. 

Darüber hinaus stützt die Studie die Ergebnisse der bisherigen Forschung (vgl. z. B. Bansal, 

2005, S. 101; Naumann et al., 2010, S. 882) bezüglich des Einflusses der Reputation und der 

Kundenzufriedenheit auf die Kaufabsicht und der Rolle von wahrgenommenen Wechselkosten 

bei der Bildung der Wechselabsicht. Die Resultate zeigen, dass die Reputation des Out-Suppliers 

und die Kundenzufriedenheit mit dem In-Supplier die Absicht eines Kunden, einen Anbieter 

ohne bestehende Geschäftsbeziehungen zu wählen, direkt und indirekt via Wechselkosten be-

einflussen. Während die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten stärker von der Repu-

tation des Out-Suppliers abhängen, ist die Absicht, den Out-Supplier zu wählen, stärker von der 

Zufriedenheit mit dem In-Supplier beeinflusst. 

3.5 Erkenntnisse für den Management-Alltag aus Projekt 1 

Die Untersuchung hat gezeigt, dass agile Angebote, die mit plangesteuerten Projektmanagement-

Methoden konkurrieren, von den Auftraggebern stark bevorzugt werden. Die zentrale Erkenntnis 

aus Projekt 1 für die Marketing-Praxis ist dementsprechend, dass Unternehmen ihre Erfolgsquote 

bei der Neukundenakquisition durch den Einsatz agiler Projektmanagement-Methoden substan-

ziell erhöhen können, wenn sie mit einem In-Supplier konkurrieren, der einen planorientierten 

Lösungsansatz verfolgt. In dieser Konstellation haben agile Projektmanagement-Methoden das 

Potenzial, den anfänglichen Nachteil des Out-Suppliers mehr als nur zu kompensieren. Die Ak-

quisitionschancen des Out-Suppliers sind entsprechend substanziell, insbesondere wenn der 

Kunde mit der Leistung des In-Suppliers in früheren Projekten weniger zufrieden gewesen ist. 

Basierend auf diesen Resultaten empfiehlt sich der Einsatz agiler Methoden für Anbieter von 

wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen, da diese Vorgehensweise in der Auftragsak-

quisitionsphase eindeutige Vorteile hat. 
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Bedingt durch die wahrgenommenen Wechselkosten müssen Out-Supplier erhebliche Kosten-

vorteile oder eine Leistungsverbesserung anbieten, um Käufer zum Wechsel – weg von deren 

etablierten Anbietern – zu bewegen (Porter, 1980, S. 340). Die als Marketinginstrument genutz-

ten agilen Projektmanagement-Methoden haben das Potenzial, diese wahrgenommenen Wech-

selkosten für neue Zielkunden zu senken, ohne dass dazu z. B. Preiseingeständnisse gemacht 

werden müssen. Zahlreiche Anbieter professioneller Dienstleistungen, die neue Kunden akqui-

rieren wollen, setzen bereits agile Vorgehensweisen bei der Leistungserbringung ein (SwissQ 

Consulting AG, 2022, S. 9). Für solche Unternehmen empfiehlt es sich, ihre Kommunikation 

über die Merkmale und Vorteile des angebotenen agilen Ansatzes in der Vorkaufphase zu inten-

sivieren. Insbesondere ist es ratsam, den potenziellen Neukunden aufzuzeigen, wie agile Vorge-

hensweisen deren Projektrisiken und deren wahrgenommene Unsicherheit bei der Lieferanten-

wahl reduzieren. Vorteile wie die Flexibilität des Anbieters, sich im Laufe des Projektes an sich 

verändernde Bedürfnisse des Käufers anzupassen, gilt es hervorzuheben. Damit der Nutzen agi-

ler Methoden erfolgreich kommuniziert werden kann, müssen sich die in die Kundenakquisition 

involvierten Mitarbeitenden allerdings erst bewusst werden darüber, dass die Projektmanage-

ment-Methoden ein relevantes Entscheidungskriterium bei der Lieferantenwahl darstellen.  

Eine weitere Empfehlung für das Marketingmanagement leitet sich aus der Erkenntnis ab, dass 

die positive Reputation eines Out-Suppliers die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten 

verringert und dadurch seine Akquisitionschancen partiell erhöht (vgl. auch Ngobo, 2004, 

S. 1149). Marketingmanagern ist in der Regel bewusst, dass potenzielle Kunden Anbieter mit 

einer positiven Reputation als vertrauenswürdiger wahrnehmen und dieser Reputationseffekt das 

wahrgenommene Risiko senkt. Daher konzentrieren sie ihre Aktivitäten oftmals stark auf die 

Verbesserung der Reputation (Akrout & Diallo, 2017, S. 167). Obwohl die vorliegenden Ergeb-

nisse ebenfalls einen Hinweis darauf geben, dass sich Investitionen in ein Reputationsmanage-

ment für den Out-Supplier lohnen, darf die begrenzte Wirkung der Reputation auf die Kaufab-

sicht (im Vergleich zu Produktmanagement-Methoden) nicht ausser Acht gelassen werden. 

Eventuell könnte eine Ressourcenverlagerung in Richtung verstärkter Kommunikation des Nut-

zens der offerierten Projektmanagement-Methode empfehlenswert sein. 

Darüber hinaus unterstreichen die Ergebnisse die zentrale Rolle der wahrgenommenen Wech-

selkosten bei der Kaufentscheidung von Geschäftskunden. Daher sollten Anbieter professionel-

ler Unternehmensdienstleistungen darauf achten, die wahrgenommenen, aber wahrscheinlich 

nicht explizit erwähnten Bedenken der Zielkunden hinsichtlich der Wechselkosten auszuräumen, 
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indem sie sie davon überzeugen, dass die Vorteile eines Anbieterwechsels diese Kosten über-

wiegen. 

Eine hohe Zufriedenheit mit dem In-Supplier hat einen stärkeren negativen Effekt auf die Ab-

sicht, einen Anbieter ohne bestehende Geschäftsbeziehungen zu wählen, als die positive Repu-

tation des Out-Suppliers diese Entscheidung zu seinen Gunsten beeinflusst. Da die Erfolgschan-

cen für den Out-Supplier lediglich gering sind, wenn der Zielkunde mit dem In-Supplier sehr 

zufrieden ist und der In-Supplier agile Projektmanagement-Methoden zur Leistungserbringung 

anbietet, lohnt es sich für den Out-Supplier wahrscheinlich nicht, in dieser Konstellation in Kon-

kurrenz zum In-Supplier zu treten. Aus dieser Erkenntnis leitet sich in Übereinstimmung mit 

Shah et al. (2012, S. 92) die Empfehlung ab, dass der Out-Supplier die bestehende Geschäftsbe-

ziehung seines Zielkunden mit dessen aktuellem Lieferanten sorgfältig analysieren sollte, bevor 

er sich entscheidet, ein Angebot einzureichen. Es ist dabei relevant, in Erfahrung zu bringen, wie 

die Kundenzufriedenheit mit dem In-Supplier ist und welche Projektmanagement-Methode die-

ser für das neue professionelle Dienstleistungsprojekt offerieren wird. Operativ bedeutet dies, 

dass die Projektmanagement-Methode des Wettbewerbers bei der Beurteilung der Erfolgswahr-

scheinlichkeit hinsichtlich potenzieller Neukunden berücksichtigt werden muss. 

Obwohl die Untersuchung aus der Out-Supplier-Perspektive erfolgte, enthält sie einige auf-

schlussreiche Erkenntnisse für das Beziehungsmarketing von In-Suppliern. Agile Ansätze erhö-

hen die Cross-Buying-Absicht stark in der Konstellation, in welcher ein In-Supplier mit einem 

Out-Supplier konkurriert, der plangesteuerte Projektmanagement-Methoden zur Leistungser-

bringung offeriert. Im Wettbewerb mit einem Out-Supplier mit einem agilen Angebot bleibt der 

Startvorteil des In-Suppliers erhalten, wenn der In-Supplier ebenfalls ein agiles Angebot unter-

breitet. Nicht zuletzt unterstreicht die Untersuchung, dass die Optimierung der Kundenzufrie-

denheit die prozeduralen Wechselkosten und die Cross-Buying-Absicht erhöht.  
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4 Projekt 2: Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit 

Gegenstand des zweiten Projektes ist die Analyse des Einflusses unterschiedlicher Projektma-

nagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit bei Projekten mit unterschiedlich vielen Ver-

änderungen der Projektziele während der Projektrealisation.  

Wie bei Projekt 1 werden im Folgenden – nach dem Einblick in den Stand der relevanten For-

schung – die konzeptionellen Überlegungen zur Hypothesenbildung dargelegt. Danach folgen 

die Dokumentation der empirischen Studie und die aus den Resultaten abgeleiteten Erkenntnisse. 

4.1 Überblick über bestehende Forschung zu Projekt 2 

Gegenstand der Literaturanalyse für das Projekt 2 sind der Einfluss der Projektmanagement-

Methoden auf die Kundenzufriedenheit sowie der Treiber der Kundenzufriedenheit im Kontext 

wissensintensiver Unternehmensdienstleistungen.  

Wie in Kap. 2.4 aufgezeigt, gibt es eine grosse Anzahl an Erhebungen im Bereich der agilen 

Softwareentwicklung, in denen die Auswirkungen agiler Methoden auf den Projekterfolg be-

leuchtet werden. Da diese Untersuchungen zumeist wenig nachvollziehbar dokumentierte Da-

tenerhebungen ohne konzeptionelle Überlegungen aus Anbieterperspektive sind, wurden sie 

nicht in den Überblick über bestehende wissenschaftliche Forschung einbezogen. 

 Stand der Forschung zum Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die 
Kundenzufriedenheit 

Es existieren bislang nur wenige wissenschaftliche quantitative Studien zur Problemstellung der 

Kundenzufriedenheit beim Einsatz unterschiedlicher Projektmanagement-Methoden. Trotz der 

grossen Anzahl publizierter Artikel (seit 2009: 66), in welchen die Prozesse von agilen Projekten 

evaluiert wurden, haben sich lediglich vier Artikel mit den gemessenen Auswirkungen agiler 

Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit befasst, wie die Literaturanalyse 

von Storti und Clear (2020, S. 10) ergab. Bei der Analyse der Projektmanagement-Literatur fällt 

darüber hinaus auf, dass als Indikator für den Projekterfolg oftmals der Grad der Umsetzung der 

definierten Anforderungen innerhalb des vorgegebenen Budgets und Zeitplans betrachtet wird. 

Vom Erfüllungsgrad des sogenannten ‹Goldenen Dreiecks› (‹on time, budget and scope›) wird 

auf den Projekterfolg und häufig auch auf die Kundenzufriedenheit geschlossen (Farlik, 2016, 

S. 109; Serrador & Pinto, 2015, S. 1043; Westerveld, 2003, S. 412 f.). Dieses Vorgehen wird 

angewendet, obwohl Untersuchungen von Misra, Kumar und Kumar (2009, S. 1876) sowie 

Narayanan et al. (2011, S. 515) gezeigt haben, dass eine Beziehung zwischen ‹on time, budget 
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and scope› und der Kundenzufriedenheit zwar besteht, der Effekt jedoch stark von den jeweiligen 

Projektcharakteristika abhängt. Trotz dieser Einschränkung wurden Studien, in welchen der Ein-

fluss der Projektmanagement-Methoden auf den Projekterfolg untersucht wurde, in dieser Lite-

raturanalyse mitberücksichtigt, da solche Untersuchungen zumindest Hinweise liefern für die 

Frage, inwieweit agile Projektmanagement-Methoden die Zufriedenheit der Auftraggeber ver-

bessern. Erst neuere Untersuchungen in der Projektmanagement-Literatur nutzen die Kundenzu-

friedenheit vermehrt als zusätzlichen Indikator, wie eine kürzlich abgeschlossene Untersuchung 

von Kandengwa und Khoza (2021, S. 6) ergeben hat. 

In Tabelle 10 werden empirische Studien, in denen die Kundenperspektive eingeschlossen 

wurde, in chronologischer Reihenfolge dargestellt. Tabelle 11 umfasst Untersuchungen, in denen 

die in die Projektrealisation involvierten Anbieter die Zufriedenheit der Auftraggeber fremdein-

schätzen. Die in den Tabellen dargestellten Zielsetzungen und Ergebnisse sind jeweils lediglich 

die Inhalte der Studien, die einen Bezug zur hier betrachteten Problemstellung aufweisen. 
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Tabelle 10 Quantitative Studien zum Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit respektive den Projekterfolg (Selbste-
valuation der Kunden) 

Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder 
indirekten Bezug zur Forschungsfrage 

Buresh, 2008b Untersuchung, ob agile Softwareentwicklungsme-
thoden die Kunden genauso zufriedenstellen wie 
plangesteuerte Methoden 

Kontext: Softwareentwicklungsprojekte 
 
Stichprobe: 185 Teilnehmer (148 Projekte mit si-
cher zugeordneter Projektmanagement-Methode; 
Land: unbekannt) 

Die Kundenzufriedenheit mit Projekten, die mit 
agilen Methoden realisiert wurden, ist nicht höher 
als die Zufriedenheit mit Projekten, die mit plange-
steuerten Projektmanagement-Methoden umge-
setzt wurden. 

Estler et al., 2014 Untersuchung des Zusammenhangs zwischen agi-
len bzw. plangesteuerten Methoden und dem Ge-
samterfolg, den wirtschaftlichen Einsparungen und 
anderen Faktoren bei Projekten, die an verschiede-
nen Standorten entwickelt werden 

Kontext: Softwareentwicklungsprojekte, die glo-
bal verteilt entwickelt wurden 
 
Stichprobe: 66 Entwicklungsprojekte in Europa, 
Asien und Amerika 

Die Studie zeigte keine statistisch signifikanten 
Korrelationen zwischen Variablen, die den Pro-
jekterfolg messen und der gewählten agilen oder 
linearen Projektmanagement-Methode. 

Nyandongo & 
Khoza, 2018 

Analyse der Erfolgsquote agil realisierter Projekte 
aus der Wahrnehmung der Auftraggeber 

Kontext: Informations- und Kommunikationstech-
nologie-Projekte (intern und durch externe Auf-
tragnehmer realisiert) 
 
Stichprobe: 152 Auftraggeber (Südafrika) 

38 % der agil realisierten Projekte werden als er-
folgreich eingeschätzt und 48 % als Misserfolg. 

Ali et al., 2021 
 

Untersuchung des Einflusses agiler Projektma-
nagement-Methoden (im Vergleich zu traditionel-
len Projektmanagement-Methoden) auf den Pro-
jekterfolg 

Kontext: Telekommunikation. 
 
Stichprobe: 197 Projektleiter und Auftraggeber 
(Pakistan) 

Die Projektmanagement-Methode hat einen star-
ken Einfluss auf den Projekterfolg. Agile Metho-
den haben einen positiven Effekt auf den Projekt-
erfolg (‹on time, budget and scope›). 
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Tabelle 11 Quantitative Studien zum Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit resp. den Projekterfolg (Fremdeinschät-
zung durch Anbieter) 

Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder indirekten Be-
zug zur Forschungsfrage 

Fer-
reira & 
Cohen, 
2008 

Analyse des Einflusses von fünf typi-
schen Eigenschaften agiler Methoden auf 
die Zufriedenheit mit dem Zusammenar-
beitsprozess und dem Ergebnis 

Kontext: Softwareentwicklung (Systeme) 
Stichprobe: 59 Projekte (Südafrika) 

Alle fünf untersuchten typischen Dimensionen agiler Methoden 
(iterative Entwicklung, kontinuierliche Integration, kollektive 
Verantwortung, testorientiertes Design und Feedback) steigern 
die Zufriedenheit der Stakeholder sowohl mit dem Entwicklungs-
prozess als auch dem Ergebnis. 

Serra-
dor & 
Pinto, 
2015 

Analyse des Einflusses von agilen und 
plangesteuerten Methoden auf den Pro-
jekterfolg, die Effizienz und die Gesamt-
zufriedenheit der Stakeholder 

Kontext: Mitglieder einer Projektmanagement-Gesell-
schaft aus unterschiedlichen Branchen 
Stichprobe: 1386 in Projektrealisierung involvierte Per-
sonen mit unterschiedlichen Rollen (vorwiegend aus 
USA, Indien und Kanada) 

Agile Methoden erhöhen die Zufriedenheit der Stakeholder (inkl. 
Kundenzufriedenheit) und haben einen positiven Einfluss auf die 
Wahrnehmung des Projekterfolgs und der -effizienz. 

Ahim-
bisibwe 
et al., 
2017 

Eruieren und Validieren von kritischen 
Erfolgsfaktoren bei Softwareentwick-
lungsprojekten, aufgeteilt nach plange-
steuert und agil realisierten Projekten 

Kontext: Extern realisierte Softwareentwicklungspro-
jekte 
Stichprobe: 984 Senior-Software-Projektmanager und 
Entwickler (weltweit) 

Die Ergebnisse zeigen, dass traditionelle Methoden in vorausseh-
baren Situationen mit wenigen Änderungen zu höherem Projekt-
erfolg (‹on time, budget and scope›) führen als agile Methoden. 
In Situationen mit viel Veränderung ist das Ergebnis umgekehrt. 

Recker 
et al., 
2017 

Analyse des Zusammenhangs zwischen 
agilen Praktiken und der Kundenzufrie-
denheit, dem Prozessergebnis und der 
Qualität der Software.  

Kontext: Softwareentwicklungsabteilung eines global 
tätigen Detailhändlers 
Stichprobe: 71 in die Entwicklung von Informationssys-
temen involvierte Personen (Product-Owner, Scrum-
Master u. a.) (Land: unbekannt) 

Spezifische agile Praktiken beeinflussen die Qualität der gelie-
ferten Software, den Prozess (Einhaltung von Budget und Termi-
nen) und die Kundenzufriedenheit positiv. 

Pace, 
2019 

Analyse des Zusammenhangs zwischen 
der Projektmanagement-Methode, der 
Branche in welcher das Projekt realisiert 
wurde und dem Projekterfolg (‹on time, 
budget and scope›) 

Kontext: Unterschiedliche Branchen 
Stichprobe: 367 Projektmanager mit mindestens fünf 
Jahren Erfahrung sowohl mit traditionellen als auch agi-
len Projektmanagement-Methoden (Nordamerika) 

Die Ergebnisse zeigen eine signifikante, schwache Korrelation 
zwischen der Projektmanagement-Methode und dem Projekter-
folg. Einen stärkeren Zusammenhang mit dem Projekterfolg hat 
die Branche, in der das Projekt realisiert wird. 

Ge-
mino et 
al., 
2020 

Analyse, ob die Projektmanagement-Me-
thoden (agil, hybrid, plangesteuert) eine 
Auswirkung auf den Projekterfolg und die 
Kundenzufriedenheit haben 

Kontext: Softwareprojekte (überwiegend) 
Stichprobe: 296 Projektmanager (meist aus den USA) 

Der Projekterfolg ist unabhängig von der Projektmanagement-
Methode. Die in die Leistungserbringung Involvierten stufen bei 
agil oder hybrid realisierten Projekten die Kundenzufriedenheit 
höher ein als bei plangesteuerten Projekten. 

Ciric 
Lalic et 
al., 
2022 

Untersuchung, ob unterschiedliche Pro-
jektmanagement-Methoden eine Auswir-
kung auf den Projekterfolg haben 

Kontext: Projekte in unterschiedlichen, nicht genauer 
spezifizierten Kontexten 
Stichprobe: 227 Projektmanagement-Experten (welt-
weit) 

Die Autoren konnten nachweisen, dass der agile Ansatz in Bezug 
auf zwei der fünf Dimensionen des Projekterfolgs (Auswirkung 
auf das Team und Vorbereitung auf die Zukunft) einen deutlich 
positiveren Einfluss im Vergleich zum traditionellen Ansatz hat. 
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Der Überblick über die bestehende Forschung bezüglich des Einflusses unterschiedlicher Pro-

jektmanagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit und den Projekterfolg aus Perspektive 

der Kunden (Tabelle 10) liefert widersprüchliche Ergebnisse. Während in den Studien von Bu-

resh (2008b) und Estler et al. (2014) die befragten Kunden ihre Zufriedenheit (resp. den Projekt-

erfolg) in mit agilen Projektmanagement-Methoden realisierten Projekten nicht als signifikant 

höher als in mit plangesteuerten Methoden realisierten Projekten einstuften, konnten Ali et al. 

(2021) einen starken positiven Effekt von agilen Projektmanagement-Methoden auf den von den 

Kunden wahrgenommenen Projekterfolg nachweisen. Inwieweit die bezüglich der Signifikanz 

widersprüchlichen Ergebnisse auf die kleine Stichprobengrösse (die Ergebnisse von Estler et al. 

(2014) basieren auf den Erfahrungen von 66 Projekten) oder auf die unterschiedlichen abhängi-

gen Variablen (Buresh (2008b): Kundenzufriedenheit; Ali et al. (2021): ‹on time, budget and 

scope›) zurückzuführen sind, ist ungeklärt. Die verhältnismässig geringe Anzahl von Studien aus 

Kundenperspektive, die zudem zu widersprüchlichen Ergebnissen geführt haben, ist ein Hinweis 

auf die Relevanz der validen Klärung des Einflusses agiler Methoden auf die Kundenzufrieden-

heit.  

Während die Literatur aus Kundenperspektive (Tabelle 10) keine eindeutigen Hinweise gibt be-

züglich der Fragestellung, inwieweit agile Methoden einen positiven Einfluss auf die Kunden-

zufriedenheit haben, lassen die Studien z. B. von Serrador und Pinto (2015) sowie Gemino et al. 

(2020) basierend auf der Fremdeinschätzung des von Kunden wahrgenommenen Projekterfolgs 

resp. der Zufriedenheit vermuten, dass agile Projektmanagement-Methoden einen positiven Ein-

fluss auf die Kundenzufriedenheit haben (Tabelle 11). Dies gilt insbesondere bei Projekten, in 

denen sich die Ziele während der Projektrealisation stark verändern, wie Ahimbisibwe et al. 2017 

zeigen konnten. Diese Ergebnisse werden unterstützt von verschiedenen quantitativen Fallstu-

dien, in welchen ein positives Kundenfeedback nach der Einführung agiler Methoden aufgezeigt 

werden konnte (Ahmed & Sidky, 2009, S. 168; Ilieva et al., 2004, S. 333; Mann & Maurer, 2005, 

S. 7; Munteanu & Dragos, 2021, S. 138). Die empirische quantitative Überprüfung der aus An-

bieterperspektive vermuteten höheren Kundenzufriedenheit bei mit agilen Projektmanagement-

Methoden realisierten Projekten steht jedoch noch aus. 
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 Stand der Forschung zu Treibern der Kundenzufriedenheit bei wissensintensiven 
Unternehmensdienstleistungen 

In unterschiedlichen Projektmanagement-Methoden werden unterschiedliche Kompetenzen, In-

strumente und Vorgehensweisen zur Zielerreichung eingesetzt (vgl. Foschini, 2021, S. 3 f.). 

Diese singulären Dimensionen können die Kundenzufriedenheit beeinflussen, losgelöst von der 

Integration in eine Projektmanagement-Methode. Zur Klärung des Einflusses der Projektma-

nagement-Methoden auf die Kundenzufriedenheit, der Problemstellung dieses Projektes, wird 

zunächst ein Einblick in den Stand der Forschung hinsichtlich der Treiber der Kundenzufrieden-

heit mit Bezug zu agilen resp. plangesteuerten Projektmanagement-Methoden im relevanten 

Kontext gegeben. Die Zusammenstellung der Studien, in welchen der Einfluss von für Projekt-

management-Methoden typischen Aspekten auf die Kundenzufriedenheit untersucht wurde, ba-

siert auf der systematischen Literaturübersicht von Roy et al. (2015) und wird ergänzt durch 

neuere Studien auf diesem Gebiet. Gemäss der Literaturanalyse von Hussain et al. (2020, S. 680) 

über die dynamische Entwicklung der Kunden-Lieferanten-Beziehung ist die empirische For-

schung bezüglich der Treiber der Kundenzufriedenheit im B2B-Kontext limitiert. Die eruierten 

16 Studien (ohne Bezug zu wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen), in denen die Ein-

flussfaktoren der Kundenzufriedenheit beschrieben werden, haben ergeben, dass das Engage-

ment der Anbieter, die Servicequalität und die Kundenorientierung die relevantesten Faktoren 

sind, die zur langfristigen Zufriedenheit beitragen (Hussain et al., 2020, S. 675). Diese Faktoren 

können eventuell durch die angewendeten Projektmanagement-Methoden beeinflusst werden. 

Da die wahrgenommene Qualität von der verwendeten Projektmanagement-Methode abhängen 

kann und ein Vorläufer der Kundenzufriedenheit ist oder zumindest mit dieser korreliert (Spreng 

et al., 2009, S. 540; Prihatna et al., 2021, S. 769; Ruiz-Martínez et al., 2019, S. 1873), werden 

auch Forschungsarbeiten zu den Einflussfaktoren der wahrgenommenen Qualität berücksichtigt. 

Tabelle 12 gibt einen chronologischen Überblick über Studien, in welchen der Einfluss von As-

pekten, die typisch für agile oder planorientierte Ansätze sind, auf die Kundenzufriedenheit oder 

verwandte Konzepte untersucht wurde. Die in der Tabelle dargestellten Zielsetzungen und Er-

gebnisse sind jeweils nur die Inhalte der Studien, die einen Bezug zur hier betrachteten Problem-

stellung aufweisen. 
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Tabelle 12 Quantitative Studien zu den Einflussfaktoren auf die Kundenzufriedenheit mit Projektmanagementbezug (chronologische Reihenfolge) (Teil 1) 

Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder in-
direkten Bezug zur Forschungsfrage 

Homburg & 
Garbe, 1999 

Untersuchung des Einflusses der strukturellen 
(Ressourcen des Anbieters), prozessbezogenen 
und ergebnisabhängigen wahrgenommenen Quali-
tät (inkl. deren Treiber) auf die Kundenzufrieden-
heit.  

Kontext: Industriedienstleistungen 
 
Stichprobe: 177 Leistungsempfänger und Auftrag-
geber, tätig im Maschinen- und Anlagenbau 
(Deutschland) 

Die Kundenzufriedenheit wird durch die prozess-
bezogene Qualität, die Ergebnisqualität und die 
Qualität der Ressourcen des Anbieters positiv be-
einflusst. Je höher die Kundenorientierung und je 
zuverlässiger das Verhalten, desto höher ist die 
prozessbezogene Qualität. 

Leem & Yoon, 
2004 

Entwicklung und empirische Überprüfung eines 
Modells zur Evaluation der Qualität von Software-
entwicklungsdienstleistungen 
 
 

Kontext: Softwaredienstleistungen 
 
Sichtprobe: 180 Kunden von 18 unterschiedlichen 
Softwareanbietern (Südkorea) 

Das Modell umfasst die Zufriedenheit sowohl mit 
der Software als auch mit der Dienstleistung. 
Der Umfang des Informationsaustauschs, die kon-
tinuierliche Entwicklung und die Reflexion der 
Nutzeranforderungen wirken sich positiv auf die 
Zufriedenheit mit den Dienstleistungen aus. Dies 
fördert wiederum die Kundenzufriedenheit und die 
Zufriedenheit mit dem Produkt. 

Yoon & Suh, 
2004 

Konzeptionelle Entwicklung und empirische 
Überprüfung eines spezifischen IT-SERVQUAL-
Modells für die IT-Beratung 
 
 

Kontext: Beratungsdienstleistungen im Bereich In-
formations- und Kommunikationstechnologie 
 
Stichprobe: 86 Produktmanager, u. a. Leistungs-
empfänger mit direktem Bezug zu den Projekten 
(Südkorea) 

Sicherheit, Reaktionsschnelligkeit, Zuverlässig-
keit, Einfühlungsvermögen, Projektmanagement-
Prozesse und Schulung korrelieren positiv mit der 
Kundenzufriedenheit. 

Gounaris, 2005 Empirische Validierung der SERVQUAL-Skala 
zur Bewertung der wahrgenommenen Dienstleis-
tungsqualität im B2B-Kontext im Vergleich zur 
konzeptionell hergeleiteten INDSERV-Skala 

Kontext: Management-Training, Finanzdienstleis-
tungen, Logistik-Dienstleistungen 
 
Stichprobe: 257 Schlüsselkunden von vier B2B-
Dienstleistungsanbietern (Griechenland) 

Je besser die Termine und das Budget (Dimensio-
nen der ‹harten Prozessqualität›) eingehalten und 
die Probleme der Kunden verstanden werden (Di-
mensionen der ‹weichen Prozessqualität›), desto 
positiver wird die Qualität des Ergebnisses beur-
teilt. Die abgeleitete INDSERV-Skala hat bei wis-
sensintensiven Unternehmensdienstleistungen 
eine höhere Validität und Reliabilität als die SER-
VQUAL-Skala. 
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Tabelle 12 Quantitative Studien zu den Einflussfaktoren auf die Kundenzufriedenheit mit Projektmanagementbezug (chronologische Reihenfolge) (Teil 2) 

Studie Untersuchungsgegenstand/Zielsetzung Kontext/Stichprobe Zentrale Ergebnisse mit einem direkten oder in-
direkten Bezug zur Forschungsfrage 

Woo & Ennew, 
2005 

Empirische Validierung eines Modells zur Evalua-
tion der Servicequalität im B2B-Context 

Kontext: Technische Beratungsprojekte 
 
Stichprobe: 187 Architekten und Verwaltungsmit-
arbeiter (Hong Kong) 

Die Dimensionen ‹funktionale Zusammenarbeit› 
(gemessen durch Aspekte wie Zeitplan und 
Budget), ‹Kooperation› (operationalisiert durch 
Aspekte wie enge Zusammenarbeit und koopera-
tive Konfliktbewältigung), ‹Soziales› (Schaffung 
von Vertrauen), ‹Anpassung› und ‹Informations-
austausch› wirken sich positiv auf die Dienstleis-
tungsqualität aus. 

Narayanan et al., 
2011 

Analyse von Einflussfaktoren wie Projektplanung 
und Teamstabilität auf die Kundenzufriedenheit 

Kontext: 182 ausgelagerte Software-Projekte eines 
Informatikunternehmens aus Indien 
 
Stichprobe: 822 Leistungsempfänger der Projekte 
(Land: unbekannt). 

Die Projektplanung und Teamstabilität beim Ser-
vice-Provider sowie effiziente mündliche und 
schriftliche Kommunikation mit diesem beeinflus-
sen die Kundenzufriedenheit. 

Williams et al., 
2015 

Untersuchung des Einflusses der Termineinhal-
tung und anderer Treiber auf die Kundenzufrieden-
heit und die Qualität von Kundenbeziehungen im 
Projektgeschäft 
 

Kontext: Gebäudedienstleistungen 
 
Stichprobe: 588 Kunden (Facility-Manager und In-
genieure) eines multinational tätigen Grosskon-
zerns (international) 

Je zuverlässiger Terminpläne eingehalten werden 
und je effektiver die Kommunikation ist, desto bes-
ser ist die Projektdurchführung, was sich positiv 
auf die Beziehungsqualität und die Kundenzufrie-
denheit auswirkt. Keinen Einfluss auf die Kunden-
zufriedenheit hat die Planung, welche vor dem 
Start eines Projektes realisiert wurde. 

Roy et al., 2019 Analyse des Einflusses der Serviceerfahrung und 
der wahrgenommenen Servicequalität (inkl. deren 
Treiber) auf die Kundenzufriedenheit und den 
wahrgenommenen Wert der Dienstleistung 

Kontext: Finanzberatungsdienstleistungen 
 
Stichprobe: 626 Kunden (Indien) 

Die Serviceerfahrung hat einen stärkeren Einfluss 
auf die Zufriedenheit und den wahrgenommenen 
Wert als die Servicequalität. 

Sharma, 2021 Analyse, inwieweit technische und soziale Kom-
ponenten die Kundenzufriedenheit und die Loyali-
tät beeinflussen 
 

Kontext: Hochtechnologie-Märkte 
 
Stichprobe: 137 Kunden (tätig in unterschiedlichen 
Branchen) von spezifischen Anbietern von High-
tech-Leistungen (Indien) 

Die Faktoren mit dem grössten Einfluss auf die 
Kundenzufriedenheit sind die Adaptionsbereit-
schaft, die Zusammenarbeit bei der Technologie-
entwicklung und die einfache Zusammenarbeit. 
Geringeren Einfluss auf die Kundenzufriedenheit 
haben die Produktqualität und der Preis. 
Die Studie zeigt, dass soziale Werte einen höheren 
Einfluss auf die Loyalität haben als die Produkt-
qualität. 
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Der Überblick über die bestehende Forschung bezüglich der Einflussfaktoren der Kundenzufrie-

denheit im Kontext von professionellen B2B-Dienstleistungen zeigt einige Einflussfaktoren mit 

einem engen inhaltlichen Bezug zu agilen Projektmanagement-Methoden. Die Ergebnisse der 

Studien von z. B. Yoon und Suh (2004), Woo und Ennew (2005) oder Sharma (2021) liefern 

Hinweise auf den positiven Einfluss agiler Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzufrie-

denheit resp. die wahrgenommene Qualität. Die Ergebnisse von Narayanan et al. (2011) und 

Williams et al. (2015) lassen im Gegensatz dazu vermuten, dass plangesteuerte (vs. agile) Pro-

jektmanagement-Methoden zu einer höheren Kundenzufriedenheit führen. 

Aus der Literatur kann zwar für die Forschungsaufgabe abgleitet werden, dass Projektmanage-

ment-Methoden mit ihren unterschiedlichen Ausprägungen dieser Treiber einen Einfluss auf die 

Zufriedenheit der Kunden in der Nachkaufphase haben könnten. Unklar bleibt jedoch, ob agile 

resp. plangesteuerte Projektmanagement-Methoden diese Treiber der Kundenzufriedenheit stär-

ker beeinflussen. Das Ziel der Studie im Rahmen von Projekt 2 ist es daher, den Einfluss agiler 

Methoden auf die Kundenzufriedenheit – im Vergleich zu plangesteuerten – durch die Erfassung 

von Zufriedenheitsurteilen von Kunden zu analysieren.  

Da die Konstrukte ‹harte und weiche Prozessqualität› und ‹Ergebnisqualität› von Gounaris 

(2005, S. 427) in mehreren für wissensintensive Unternehmensdienstleistungen relevanten Ser-

vicequalitätsmodellen vorkommen (z. B. Leem & Yoon, 2004; Roy et al., 2019) und potenziell 

von den Merkmalen der Projektmanagement-Methoden beeinflusst werden, wird die Problem-

stellung insofern erweitert als nicht nur der Einfluss der Projektmanagement-Methoden auf die 

Kundenzufriedenheit, sondern auch auf deren Vorläufer ‹Prozessqualität› und ‹Ergebnisqualität› 

von Interesse ist.  
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4.2 Theoretische Überlegungen und Hypothesenbildung von Projekt 2 

Im Folgenden wird zuerst erläutert, welchen Einfluss die Projektmanagement-Methoden auf die 

Kundenzufriedenheit haben könnten und wie Spezifikationsänderungen während der Leistungs-

realisierung diese Effekte beeinflussen könnten. Anschliessend wird der vermutete Einfluss der 

Zufriedenheit mit dem Prozess und dem Ergebnis der Leistungserbringung auf die Gesamtzu-

friedenheit eines Kunden im Kontext von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen er-

läutert. 

 Der Einfluss agiler und plangesteuerter Methoden auf die Kundenzufriedenheit 

Ein hohes Mass an Unsicherheit und unvorhersehbare Spezifikationsänderungen charakterisie-

ren wissensintensive Dienstleistungsprojekte. Plangesteuerte Projektmanagement-Methoden mit 

dem Ziel, Anforderungen bei Projektstart festzulegen und Änderungen während der Leistungs-

erbringung durch einen Änderungsantragsprozess möglichst zu minimieren, sind ein Grund, 

weshalb solche Projekte oftmals scheitern (Ahimbisibwe et al., 2017, S. 2; Gubler, 2012, S. 28). 

Im Gegensatz dazu sind agile Methoden sowohl bezüglich ihrer Philosophie als auch durch die 

Prozessstruktur auf den effektiven Umgang mit Veränderungen ausgerichtet. Auf Grundlage in-

formeller, fortlaufender Kommunikation können die Produktspezifikationen schnell und ohne 

grossen administrativen Aufwand an neue Erkenntnisse angepasst werden (Project Management 

Institute, 2017a, S. 14 f.). Um diese angestrebte Flexibilität und Reaktionsfähigkeit zu erreichen 

und gleichzeitig im Voraus definierte Budgets und Zeitpläne einzuhalten, werden bei agilen Me-

thoden die Aufgaben in kurze, fix terminierte Teilprojekte mit nicht im Voraus bestimmtem In-

halt unterteilt, die im Laufe des Prozesses mehrfach wiederholt werden (Bianchi et al., 2020, 

S. 542). 

Die Studien aus Perspektive der involvierten Anbieter bestätigen die Vermutung, dass agile Me-

thoden einen positiven Einfluss auf die Kundenzufriedenheit haben (Tabelle 11). Untermauert 

wird diese Argumentation durch die Literatur aus verwandten Forschungsbereichen im Kontext 

von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen: Die Einbindung der Kunden mittels einer 

intensiven Kommunikation (Masitenyane & MokoenaBakae, 2020, S. 454; Santos & Spring, 

2015, S. 93) und die Mitarbeit der Kunden bei der Leistungserstellung (Galvagno & Dalli, 2014, 

S. 651; Jouny-Rivier et al., 2017, S. 85; Vega-Vazquez et al., 2013, S. 1945; Woo et al., 2021, 

S. 49) haben eine positive Auswirkung auf das Vertrauen in den Lieferanten, die Beziehungs-

qualität und die Kundenzufriedenheit (Chowdhury, 2012, S. 51). Darüber hinaus hat die For-
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schung zum Einfluss der Flexibilität auf die Leistungswahrnehmung im relevanten Kontext ge-

zeigt, dass es essenziell ist, die Kunden mit ihren spezifischen Bedürfnissen zu verstehen und 

sich an die gewünschten Änderungen anzupassen (Nyadzayo et al., 2019, S. 203; Powers et al., 

2016, S. 20). Da agile Projektmanagement-Verfahren eine wesentlich stärkere Beteiligung der 

Kunden, eine intensivere Zusammenarbeit bei der Leistungserbringung und eine einfache, fle-

xible Anpassung an Veränderungen implizieren, wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit ge-

schlussfolgert, dass agile Methoden die Gesamtzufriedenheit eines Kunden im Vergleich zu 

plangesteuerten Methoden erhöhen. Die Gesamtzufriedenheit eines Kunden basiert dabei auf der 

Bewertung von wirtschaftlichen, ergebnisorientierten und nichtwirtschaftlichen, prozessorien-

tierten Dimensionen durch den Kunden selbst (Høgevold et al., 2020, S. 1755; Murphy & Sashi, 

2018, S. 4; Leem & Yoon, 2004, S. 350; Sole & Carlucci, 2010, S. 383; Williams et al., 2015, 

S. 1838). Diese Überlegung wird in der folgenden Hypothese präzisiert. 

Hypothese 1: Erfolgt die Leistungserbringung mittels agiler Projektmanagement-Methoden, 

führt dies direkt und/oder indirekt zu einer höheren Gesamtzufriedenheit eines Kunden als 

beim Einsatz von plangesteuerten Projektmanagement-Methoden. 

 Der Einfluss von Spezifikationsänderungen auf den Wirkungszusammenhang zwi-

schen den Projektmanagement-Methoden und der Kundenzufriedenheit 

Veränderungen im Projekt führen zu einer gesteigerten Unsicherheit der Kunden. Trotz der Ab-

sicherung durch angepasste Verträge verursacht gemäss der Organisationstheorie Unsicherheit 

höhere Transaktionskosten und beeinträchtigt die Leistungswahrnehmung (Aubert et al., 1996, 

S. 52).  

Plangesteuerte Projektmanagement-Methoden sind in Situationen mit hoher Unsicherheit und 

zahlreichen Veränderungen im Verlauf der Projektrealisation oftmals ineffektiv, da Spezifikati-

onsänderungen einen formal dokumentierten Änderungsantragsprozess bedingen und diese Än-

derungen den Preis für die Leistungserbringung beeinflussen (Salameh, 2014, S. 52). Kohlba-

cher et al. (2011, S. 170) konnten im Kontext von System-Engineering-Projekten nachweisen, 

dass gemäss der Einschätzung der Anbieter die Notwendigkeit von Spezifikationsänderungen 

die Kundenzufriedenheit negativ beeinflusst und agile Methoden diesen negativen Effekt redu-

zieren. Ebenfalls basierend auf der Einschätzung durch in die Projektrealisation involvierte Lie-

feranten haben Ahimbisibwe et al. (2017; S. 22) gezeigt, dass agile Vorgehensweisen in Situati-

onen mit einer grossen Anzahl an Unsicherheiten und Veränderungen die Projekterfolgsquote 

im Vergleich zur plangesteuerten Leistungserbringung erhöhen.  
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Die konzeptionellen Überlegungen von Van der Valk und Rozemeijer (2009, S. 7) widerspre-

chen den vorgängigen Resultaten bezüglich der Überlegenheit agiler Methoden in Situationen 

mit vielen Veränderungen: Gemäss diesen Überlegungen lohnen sich die Vertragsanpassungen 

auch in Situationen mit vielen Spezifikationsänderungen, obwohl dies ressourcenaufwendig ist, 

da das angepasste Service-Level-Agreement die Unsicherheit für den Kunden reduziert. Weil 

das detaillierte Service-Level-Agreement bei plangesteuerten, nicht aber bei agilen Methoden 

vorgesehen ist (vgl. Tabelle 1), müssten entsprechend plangesteuerte Projektmanagement-Me-

thoden auch in Situationen mit vielen Veränderungen die besseren Ergebnisse liefern und nicht 

nur bei Projekten mit wenig Spezifikationsänderungen, wie dies Ahimbisibwe et al. (2017; S. 22) 

empirisch aufgezeigt haben. Da die bekannte quantitative Forschung den konzeptionellen Über-

legungen bezüglich der Überlegenheit plangesteuerter Projektmanagement-Methoden wider-

spricht, wird die vorgängige Argumentation von Van der Valk und Rozemeijer (2009, S. 7) ver-

worfen.  

Für agile Projektmanagement-Methoden stellen Spezifikationsänderungen in allen Projektpha-

sen keine Herausforderung dar. Anstelle von Planung steht das einfache Anpassen an sich än-

dernde Anforderungen im Mittelpunkt (Bianchi et al., 2020, S. 542; Project Management Insti-

tute, 2017b, S. 234). Daher dürften sich agile Projektmanagement-Methoden in Situationen mit 

grossen Unsicherheiten und entsprechend vielen Veränderungen besonders positiv auf die Kun-

denzufriedenheit auswirken. Das lässt die Schlussfolgerung zu, dass der Umfang von Spezifika-

tionsänderungen den Effekt der alternativen Projektmanagement-Methoden auf die Kundenzu-

friedenheit resp. deren in Kap. 4.2.3 erläuterten Mediatoren Zufriedenheit mit Prozess und dem 

Dienstleistungsergebnis moderiert.  

Die Effekte der Spezifikationsänderungen auf den Einfluss agiler resp. plangesteuerter Metho-

den auf die Kundenzufriedenheit werden in Hypothese 2 präzisiert. 

Hypothese 2: In Situationen mit vielen Spezifikationsveränderungen ist die positive Auswir-

kung von agilen (im Vergleich zu plangesteuerten) Projektmanagement-Methoden auf die 

Zufriedenheit mit dem Prozess und auf die Zufriedenheit mit dem Dienstleistungsergebnis 

stärker als in Situationen mit konstanten Spezifikationen. 
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 Effekte der Zufriedenheit mit dem Prozess und dem Ergebnis auf die Gesamtzu-

friedenheit eines Kunden 

Im Kontext von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen entspricht die Kundenzufrie-

denheit dem Grad der Erfüllung der Erwartungen eines Kunden. Die Bewertung erfolgt durch 

den Kunden selbst – sowohl während als auch nach der Leistungserbringung (Briggs et al., 2016, 

S. 115). Die Zufriedenheit resultiert aus dem Ex-post-Vergleich des Kunden von seinen Erwar-

tungen an die Dienstleistung mit der von ihm wahrgenommenen Leistungsqualität. Die Erwar-

tungen der Kunden und die Kosten eines Dienstleistungsprojektes hängen von den Charakteris-

tika und der Projektzielsetzung ab (Soundararajan & Arthur, 2011, S. 17). Die für die Leistungs-

erbringung verwendete Projektmanagement-Methode hat hingegen vermutlich keinen Einfluss 

auf die Erwartungen und die Kosten der erbrachten wissensintensiven Unternehmensdienstleis-

tung (vgl. Kap. 2.1). Entsprechend sind in diesem Forschungsprojekt die Erwartungen und der 

vom Anbieter verrechnete Preis unabhängig von der verwendeten Projektmanagement-Methode 

konstant und stellen somit keine Elemente des Untersuchungsmodells dar. Von der Evaluation 

der Leistungsqualität des Projektes durch den Kunden wird demzufolge direkt auf die Kunden-

zufriedenheit geschlossen. 

Parasuraman et al. (1985, S. 42) argumentierten, dass Kunden nicht nur die Qualität des Dienst-

leistungsergebnisses bewerten, sondern auch den Prozess der Dienstleistungserbringung berück-

sichtigen. Ausgehend von diesen Determinanten der Dienstleistungsqualität haben Parasuraman 

et al. in verschiedenen Forschungsprojekten die SERVQAL-Dimensionen entwickelt und empi-

risch weiter optimiert (Parasuraman et al., 1988; Parasuraman et al., 1991; Parasuraman et al., 

1994). Obwohl die SERVQUAL-Dimensionen in der Literatur nicht unumstritten sind, leisten 

sie einen wesentlichen Beitrag zur Forschung im Bereich der Dienstleistungsqualität (Wang 

et al., 2015, S. 34) und bilden auch gegenwärtig noch die theoretische Grundlage für weitere 

Ansätze zur Erfassung von Servicequalität und Zufriedenheit mit B2B-Dienstleistungen. 

In B2B-Beziehungen ist die Kundenzufriedenheit abhängig von der Prozess- und Produktqualität 

(Elsässer & Wirtz, 2017, S. 148; Gounaris, 2005, S. 428). Im Kontext von professionellen 

Dienstleistungen ergibt sich die Kundenzufriedenheit aus der Bewertung des Lieferprozesses 

(bezeichnet als ‹Zufriedenheit mit Prozess der Dienstleistungserstellung›) und des Projektergeb-

nisses (bezeichnet als ‹Zufriedenheit mit Ergebnis der Dienstleistung›) (Leem & Yoon, 2004, 

S. 352; Williams et al., 2015, S. 1845). Bei der Bildung der Zufriedenheit mit dem Prozess eru-

ieren die Kunden, inwieweit ihre Erwartungen bezüglich des Dienstleistungserbringungsprozes-

ses, unabhängig von dessen Ergebnis, erfüllt werden (Unterkalmsteiner et al., 2012, S. 411). Die 
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Zufriedenheit mit dem Ergebnis zeigt, inwieweit die Qualität der aus dem Prozess resultierenden 

Leistungen (z. B. in Bezug auf Qualität, Funktionalität und Benutzerfreundlichkeit) die Erwar-

tungen erfüllt (Ahimbisibwe et al., 2017, S. 3 f.). 

Aufgrund der hohen Unsicherheit und des Informationsvorsprungs des Anbieters verfügen wis-

sensintensive Unternehmensdienstleistungen über keine Such- und Erfahrungseigenschaften. 

Kunden sind daher in der Regel nicht in der Lage, das Ergebnis professioneller Dienstleistungen 

zu bewerten (Galetzka et al., 2006, S. 280; Walsh et al., 2015, S. 174). Wie es für Vertrauensgü-

ter typisch ist, tendieren Kunden deshalb dazu, anhand der Bewertung von Indikatoren wie der 

Qualität der Interaktion auf die Qualität des Ergebnisses zu schliessen (Arslanagic-Kalajdzic & 

Zabkar, 2017, S. 49; Narayanan et al., 2011, S. 510; Wirtz & Tisotsou, 2015, S. 110). Die Zu-

friedenheit mit Vertrauensgütern hängt demzufolge hauptsächlich von der Bewertung der Pro-

zessqualität ab (Lee et al., 2020, S. 16). Beispielsweise haben die empirischen Untersuchungen 

von Haverila und Fehr (2016; S. 579) sowie von Homburg und Garbe (1999; S. 58) gezeigt, dass 

die prozessbezogene Qualität stärkere Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit mit B2B-

Dienstleistungen hat als die ergebnisbezogene Qualität. In einem ähnlichen Kontext hat Holm-

lund (2008, S. 36) gezeigt, dass der Prozess einen stärkeren Einfluss auf die gesamtheitliche 

Beziehungsqualität hat als das Ergebnis. 

Die Beziehungsqualität (Bruhn & Frommeyer, 2005, S. 64) und die Prozessqualität (Roy et al., 

2019, S. 61) korrelieren stärker mit der Kundenzufriedenheit als mit der wahrgenommenen Qua-

lität der Kerndienstleistungen. Des Weiteren haben Haverila und Fehr (2016, S. 580) aufgezeigt, 

dass bei Dienstleistungsanbietern die Qualität der Leistung einen geringeren Einfluss auf die 

Kundenzufriedenheit hat als bei Anbietern von Sachgütern. Diese Erkenntnisse sind weitere Hin-

weise darauf, dass die Zufriedenheit mit dem Prozess einen stärkeren Einfluss auf die Kunden-

zufriedenheit hat als die Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Dienstleistung. Diese Überlegungen 

führen zur Formulierung von Hypothese 3. 

Hypothese 3: Bei wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen hat die Zufriedenheit 

mit dem Prozess einen stärkeren Einfluss auf die Kundenzufriedenheit als die Zufriedenheit 

mit dem Ergebnis des Leistungserbringungsprozesses. 
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 Untersuchungsmodell für Projekt 2 

Das in Abbildung 2 dargestellte Modell fasst die vorgängig geschilderten theoretischen Überle-

gungen zusammen. 
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Abbildung 2 Untersuchungsmodell für Projekt 2 

Basierend auf den Erwägungen bei der Herleitung der Hypothesen ergeben sich im Kontext der 

Forschungsfragen folgende vermutete Wirkungspfade:  

• Die Projektmanagement-Methoden beeinflussen über die Zufriedenheit mit dem Prozess 

die Gesamtzufriedenheit eines Kunden.  

• Die Projektmanagement-Methoden beeinflussen über die Zufriedenheit mit dem Ergebnis 

der Leistungserbringung die Gesamtzufriedenheit eines Kunden.  

• Die Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung beeinflusst die Zufriedenheit 

mit dem Ergebnis der Leistungserbringung und diese wiederum beeinflusst die Gesamtzu-

friedenheit eines Kunden.  
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4.3 Empirische Studie im Rahmen von Projekt 2 

 Design von Projekt 2 

Die Hypothesen wurden am Anwendungsbeispiel von Informatikprojekten überprüft, da diese 

Projekte ein typisches Beispiel für wissensintensive Unternehmensdienstleistungen darstellen 

(Motogna, 2017, S. 78). Die Überprüfung des Forschungsmodells basiert auf den Erfahrungen 

der Befragten, die diese im Kontext eines solchen Projektes in ihrem Berufsalltag gemacht ha-

ben. Im Untersuchungszeitraum (November 2017) wurden in der Schweiz 58 % der Projekte mit 

agilen Methoden umgesetzt (Fehrenbach & Schlauderer, 2017, S. 10). Entsprechend konnte mit 

einem nicht experimentellen Studiendesign eine ausreichende Anzahl von Antworten zu beiden 

Projektmanagement-Methoden erwartet werden. 

Eine der Herausforderungen der empirischen Studien war es, Probanden mit der notwendigen 

eigenen Projekterfahrung zu rekrutieren, ohne dabei die Befragten ohne solche Erfahrung mit 

nur einer einzigen Filterfrage zu demotivieren. Um das Interesse aller per E-Mail Angeschriebe-

nen für die zukünftige Teilnahme an Umfragen aufrechtzuerhalten, begann deshalb der Frage-

bogen mit einer kurzen Beschreibung eines fiktiven Entwicklungsprojektes im Bereich E-Com-

merce. Wie von Cooper und Schindler (2014, S. 221) gefordert, war das Ziel dieses Teils, allen 

Antwortenden das Gefühl zu vermitteln, ihre Teilnahme sei wichtig. Die Studienteilnehmenden 

wurden gebeten, sich in die Lage der Projektleiterin zu versetzen und drei Fragen zu beantworten 

(1 = stimme überhaupt nicht zu; 5 = stimme voll zu), die in keinem unmittelbaren Zusammen-

hang mit der Überprüfung des konzeptionellen Modells standen (vgl. Tabelle 13).  

Tabelle 13 Ergebnisse der einleitenden Fragen ohne Bezug zum Forschungsmodell 

Fragen M SD 
Sofern die vereinbarten Anforderungen innerhalb des Budgets termingerecht in 
guter Qualität geliefert werden, bin ich mit der Agentur zufrieden.1 

4.042 0.887 

Meine Zufriedenheit mit der Agentur hängt sowohl von der Art der Zusammen-
arbeit als auch der gelieferten Webshop-Qualität ab. 

4.521 0.962 

Wenn wir unsere Umsatzziele mit dem Webshop erreichen, bin ich mit der Ent-
wicklungsagentur zufrieden, unabhängig von der Qualität der Zusammenarbeit. 

2.341 1.071 

1Marker-Frage für die Method-Bias-Überprüfung 
 

Nach dem einleitenden Teil wurde eine Frage zur Identifizierung der relevanten Teilnehmenden 

gestellt. Gesucht waren Auskunftspersonen, die an einem Informatikprojekt partizipiert hatten, 

das von einem externen Anbieter durchgeführt worden und in den letzten 24 Monaten abge-

schlossen worden war. Den Antwortenden, die keine solche Projekterfahrung hatten, wurde der 
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Rest des Fragebogens nicht vorgelegt. Die verbleibenden 361 Teilnehmenden, die an einem oder 

mehreren Projekten beteiligt gewesen waren, wurden informiert, dass sich die folgenden Fragen 

auf ihr letztes abgeschlossenes Projekt beziehen. 

Dass dieses Vorgehen das spätere Antwortverhalten der Studienteilnehmer nicht beeinflusst hat, 

zeigen die geringen Korrelationen der im Rahmen des fiktiven Szenarios erhobenen Antworten 

mit den Ergebnisvariablen (z. B. Korrelationen zwischen dem ersten einleitenden Item in Tabelle 

13 und den Ergebnisvariablen: rItem1_Kundenzufriedenheit = 0.014; p = 0.786; rItem1_Ergebnis-Zufriedenheit = 0.041; 

p = 0.443; r Item1_Prozess-Zufriedenheit = 0.032; p = 0.544). 

 Stichprobe von Projekt 2 

Die Basis der Untersuchung bildeten diejenigen 4009 Personen, die zum Wirtschaftsforum Olten 

im Jahr 2017 (https://www.fhnw.ch/plattformen/wirtschaftsforum/) eingeladen wurden. Ange-

sichts ihres Hintergrundes war es wahrscheinlich, dass sie in ein entsprechendes Projekt invol-

viert waren. Mit der webbasierten Umfrage in deutscher Sprache konnten die persönlichen Er-

fahrungen von 361 Kunden mit im Zeitraum zwischen 2015 und 2017 realisierten ausgelagerten 

Softwareentwicklungsprojekten eruiert werden. 

Die Befragten (268 Männer, 92 Frauen, 1 Person ohne Angaben) hatten überwiegend Funktionen 

im höheren Management inne. Bei den meisten der von den Befragten beurteilten Projekte ging 

es darum, eine bestehende Lösung zu ersetzen oder eine neue Lösung für Geschäfts- oder Web-

anwendungen zu entwickeln. Die durchschnittliche Projektlänge betrug 14 Monate. Die Details 

zum Rücklauf sind in Tabelle 14 zusammengefasst. 
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Tabelle 14 Rücklaufbeschreibung und Hintergrund der Auskunftspersonen in Projekt 2 
Angeschriebene Personen 4009 Personen 
Antwortende mit relevantem Projekt 361 (Antwortquote: 9.0 %) 
  Absolut In % 
Branche Bank/Finanzdienstleister 31 8.6 % 

Versicherung 15 4.2 % 
IT (Hardware/Software; inkl. Telekom) 22 6.1 % 
Consulting 27 7.5 % 
Pharma, Chemie 14 3.9 % 
Sonstige Industrie (inkl. MedTech) 54 15.0% 
Transport und Verkehr 18 5.0 % 
Energieversorgung 11 3.0 % 
Gesundheitswesen 20 5.4 % 
Staatliche und staatsnahe Betriebe 61 16.9 % 
Kommunikation/Werbung/Medien 15 4.1 % 
Gross-, Detailhandel 29 8.0 % 
NGO/NPO 19 5.3 % 
Sonstige 19 5.3 % 
Keine Angaben 6 1.7 % 

Unternehmensgrösse Micro (< 10 Mitarbeitende) 39 10.8 % 
Klein (10–49 Mitarbeitende) 64 17.7 % 
Mittel (50–249 Mitarbeitende) 87 24.1 % 

  
Gross (250–2499 Mitarbeitende) 90 24.9 % 
Sehr Gross (> 2500 Mitarbeitende) 74 20.5 % 
Keine Angaben 7 2.0 % 

Funktionen im Un-
ternehmen 

Geschäftsleitung (CEO, CIO etc.) 142 39.3 % 
Abteilungsleitung 89 24.7 % 
Teamleitung 53 14.7 % 
Mitarbeitende ohne Leitungsfunktion 61 16.9 % 
Andere/Keine Angaben 16 4.4 % 

Projektbudget Weniger als 50'000 Franken 103 28.5 % 
50'000 bis unter 250'000 Franken 130 36.0 % 
250'000 bis unter 500'000 Franken 40 11.1 % 
500'000 bis unter 1 Mio. Franken 28 7.8 % 
1 Mio. Franken oder mehr 51 14.1 % 
Keine Angaben 9 2.5 % 

Art der im Rahmen 
des Projektes entwi-
ckelten Lösung 

Betriebswirtschaftliche Anwendungsentwicklung u. 
Informationssysteme (z. B. ERP, CRM) 

140 38.8 % 

Embedded Software (z. B. Maschinensteuerung) 6 1.7 % 
Technische Anwendungen (z. B. CAD, CAM) 9 2.5 % 
Cloud-Applications, Services (z. B. Data Storage) 26 7.2 % 
Mobile Applikation 33 9.1 % 
Web-Applikationen (z. B. Webshop) 126 34.9 % 
Andere/Keine Angaben 21 5.8 % 

Typ des realisierten 
Projektes 

Erweiterung einer bestehenden Lösung 80 22.2 % 
Ersatz einer bestehenden Lösung 149 41.3 % 
Entwicklung einer neuen Lösung 124 34.3 % 
Andere/Keine Angaben 8 2.2 % 
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 Operationalisierung der Variablen von Projekt 2 
Die in einem Projekt zur Leistungserbringung angewandte Projektmanagement-Methode kann 

entweder durch die direkte Abfrage der angewandten Methode oder mithilfe von Indikatoren 

ermittelt werden. Da Kunden möglicherweise nicht wissen, welche Projektmanagement-Me-

thode vom Lieferanten angewendet wurde, und die Angabe einer bestimmten Projektmanage-

ment-Technik nicht bedeuten muss, dass diese Technik auch tatsächlich verwendet wurde, wurde 

die angewandte Methode sowohl direkt als auch indirekt mithilfe verschiedener Indikatoren er-

mittelt. Da 51,8 % der Befragten nicht wussten, welche Projektmanagement-Methode bei ihrem 

Projekt angewendet worden war, sie aber in der Lage waren, Angaben über die für die Projekt-

management-Methoden typischen Charakteristika zu machen, wurde der Empfehlung von Ser-

rador und Pinto (2015, S. 1045) folgend die unabhängige Variable auf der Grundlage dieser 

Charakteristika ermittelt.  

Da keine etablierte Skala zur Identifikation der Projektmanagement-Methode verfügbar war, 

wurden – basierend auf den charakteristischen Unterschieden zwischen agilen und plangesteu-

erten Ansätzen (Dybå & Dingsøyr, 2008, S. 836; Salameh, 2014, S. 55; Serrador & Pinto, 2015, 

S. 1041) – drei Items zur Methodenbestimmung definiert (vgl. Tabelle 15). Auch wenn Soft-

wareexperten ihre Methode als agil oder planorientiert kategorisieren, handelt es sich nicht um 

eine dichotome Wahl (Kuhrmann et al., 2017, S. 3). Sogenannte hybride Vorgehensweisen sind 

stark verbreitet (Bianchi et al., 2020, S. 541). Daher wurde die Projektmanagement-Methode 

mittels einer kontinuierlichen bipolaren Fünf-Punkte-Skala erhoben. Ein hoher Wert steht für ein 

hohes Mass an Agilität und niedrige Werte bedeuten eher einen planorientierten Ansatz. Die 

Operationalisierung des Moderators ‹Spezifikationsänderungen› erfolgte in Anlehnung an das 

Vorgehen von Serrador und Pinto (2015, S. 1044) zur Bestimmung der Projektkomplexität mit 

drei Items. 

Den Ausgangspunkt der Formulierung der Items zur Messung der Zufriedenheit mit dem Prozess 

und dem Ergebnis der Leistungserbringung bildeten die Items zur Messung der harten und wei-

chen Dienstleistungsqualität von Gounaris (2005, S. 427). Zusätzlich berücksichtigt wurden die 

für die Bewertung der Zufriedenheit mit Leistungen der Informations- und Kommunikations-

technologie entwickelten Konstrukte ‹Zufriedenheit mit dem Produkt› (Items: Technologie, 

Funktionen) und ‹Zufriedenheit mit dem Service› (Items: Unterstützung bei der Installation, 

Ausbildung, Unterhalt und Bearbeitung von Anfragen) (Leem & Yoon, 2004, S. 351). Diese 

Items sind eine Weiterentwicklung der ursprünglich von Parasuraman et al. (1988, S. 23) zur 

Messung der Dienstleistungsqualität entwickelten SERVQUAL-Dimensionen. Davon ausge-

hend wurden für die Messung der Zufriedenheit mit dem Leistungserbringungsprozess elf Items 
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ausgewählt und an den Projektmanagement-Kontext angepasst, analog dazu, wie es Yoon und 

Suh, (2004, S. 346) für Beratungsdienstleistungen im Kontext von Informations- und Kommu-

nikationstechnologie getan haben. Diese Kombination von generischen mit branchenspezifi-

schen Items basiert auf der Empfehlung von Roy et al. (2015, S. 20) und reduziert die in der 

Literatur beschriebenen Nachteile generischer Skalen (Ladhari, 2008, S. 65; Tas et al., 2019, 

S. 1587).  

Die sechs Items zur Messung der Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbringung wur-

den von den Softwarebewertungsfaktoren der International Standard Organisation abgeleitet 

(ISO 9126; Uzoka et al., 2016, S. 108). Alle Items wurden mittels einer fünfstufigen Rating-

Skala gemessen (1 = stimme überhaupt nicht zu; 5 = stimme voll zu). Tabelle 15 gibt einen Über-

blick über die zur Messung der jeweiligen Variablen verwendeten Items. 

Briggs et al. (2016, S. 116) haben aufgezeigt, dass bei wissensintensiven Unternehmensdienst-

leistungen die Zufriedenheit mit dem wirtschaftlichem Erfolg eine Vorstufe der Kundenzufrie-

denheit ist. Da das ökonomische Ergebnis von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen 

oftmals stark von exogenen Faktoren (z. B. der Marktnachfrage) abhängt, wurde die Zufrieden-

heit mit dem wirtschaftlichem Erfolg nicht als Modellvariable berücksichtigt, sondern als Kon-

trollvariable hinzugefügt (‹Wie zufrieden sind Sie mit dem wirtschaftlichen Erfolg des Projek-

tes?›; M = 3.401, SD = 1.060). 

Die Kundenzufriedenheit mit dem jeweiligen Projekt wurde basierend auf der Empfehlung von 

Olsen und Johnson (2003, S. 193) direkt abgefragt (‹Wie würden Sie die Gesamtzufriedenheit 

mit Ihrem Entwicklungspartner im von Ihnen beurteilten Projekt einschätzen?›; M = 3.609, 

SD = 1.051)  

Zur Prüfung der Grundstruktur der Modell-Konstrukte wurde zunächst eine explorative Fakto-

renanalyse mit SPSS realisiert (KMO = 0,896; Bartlett-Test auf Sphärizität p < 0.001). Basie-

rend auf den Ergebnissen wurden Items mit sehr niedrigen Ladungen (< 0.600) aus der weiteren 

Analyse ausgeschlossen (vgl. Hair et al., 2014, S. 120). Die Ergebnisse der explorativen Faktor-

analysen mit allen Items und nach Ausschluss der Items mit sehr niedrigen Ladungen ist in Ta-

belle 15 dargestellt.  
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Tabelle 15 Ergebnis der explorativen Faktorenanalysen in Projekt 2 
 Alle Items Nach Ausschluss  
 (1) (2) (3) (4) (1) (2) (3) (4) 
Projektmanagement-Methode (1) 
Die Integration während des Projektes neu auftauchender An-
forderungen war möglich ohne formalen Änderungsantrag. 

0.731 0.042 -0.070 0.035 0.865 0.049 -0.218 -0.034 

Bei der Bereinigung von Konflikten wurde nie auf den Ver-
trag oder den formalen Änderungsantrag-Prozess Bezug ge-
nommen. 

0.661 -0.031 0.194 0.093 0.701 -0.031 0.094 0.056 

Neu auftauchende Wünsche wurden während dem ganzen 
Prozess vom Entwicklungspartner begrüsst. 

0.601 -0.055 0.372 0.055 0.663 -0.062 0.282 -0.009 

Spezifikationsänderungen (2) 
Unsere ursprünglich spezifizierten Leistungsanforderungen 
haben sich während der Projektrealisierung substanziell verän-
dert. 

-0.025 0.847 0.035 -.0032 -0.050 0.847 -0.015 -0.025 

Beim Projektstart waren zentrale Funktionalitäten erst unspe-
zifisch definiert. 

0.062 0.813 0.013 0.090 0.060 0.811 -0.029 0.058 

Die Zielsetzung des Projektes veränderte sich während der 
Realisation des Projektes. 

0.018 0.790 0.086 0.022 -0.017 0.806 0.063 -0.011 

Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung (3) 
Unser Entwicklungspartner hat auch in kritischen Situationen 
transparent informiert. 

-0.029 -0.070 0.783 0.097 -0.013 -0.061 0.813 0.091 

Unsere Bedürfnisse standen für den Entwicklungspartner im-
mer im Zentrum: Entsprechend gab es wenig Konflikte, aber 
wiederholt Diskussionen bezüglich der Prioritäten. 

0.062 0.086 0.807 -0.029 0.070 0.065 0.792 -0.050 

Unser Entwicklungspartner hat aktiv auf Fehler oder Schwie-
rigkeiten hingewiesen. 

-0.040 -0.007 0.759 0.082 0.018 -0.027 0.762 0.078 

Die Zusammenarbeit mit unserem Entwicklungspartner war 
angenehm und wertschätzend. 

0.107 -0.021 0.733 0.173 0.123 -0.005 0.756 0.141 

Der Entwicklungspartner hat uns immer vollständigen Zugang 
zu allen Dokumenten und Meetings gegeben. 

-0.132 0.026 0.726 -0.125 -0.164 0.021 0.738 -0.110 

Unser Entwicklungspartner hat unsere Situation und Heraus-
forderung verstanden. 

0.090 -0.117 0.693 0.116 0.062 -0.114 0.737 0.079 

Unsere neu auftauchenden Wünsche wurden während des 
ganzen Prozesses vom Entwicklungspartner begrüsst. 

0.205 0.012 0.763 -0.056 0.208 0.018 0.720 -0.075 

Unser Entwicklungspartner hat gemachte Zusagen vollum-
fänglich eingehalten. 

-0.056 -0.035 0.678 0.208 -0.019 -0.005 0.716 0.183 

Unser Entwicklungspartner hat definierte Termine eingehal-
ten. 

-0.080 -0.089 0.637 0.127 -0.082 -0.045 0.683 0.115 

Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbringung (4) 
Die Software läuft stabil. Die Verfügbarkeit ist hoch. -0.071 0.015 -0.110 0.924 -0.033 0.011 -0.048 0.917 
Die Antwortgeschwindigkeit der Software ist hoch. 0.008 0.012 -0.067 0.818 -0.018 -0.011 0.005 0.810 
Die Software arbeitet zuverlässig. 0.034 0.029 0.115 0.815 0.071 0.005 0.158 0.791 
Ausgeschlossene Items (Faktorladung  < 0.600) 
Die Software verfügt über alle erwünschten Funktionen. 0.026 -0.039 0.292 0.496     
Die neue Lösung wurde als Ganzes eingeführt. 0.000 -0.159 0.166 0.215     
Das ursprünglich vereinbarte Budget wurde eingehalten. 0.069 -0.399 0.307 0.123     
Die Kommunikation erfolgte überwiegend informell. 0.555 0.055 0.042 0.030     
Alle im Rahmen des Projektes getroffenen Entscheidungen 
wurden vom Entwicklungspartner schriftlich dokumentiert. 

-0.550 -0.031 0.546 0.001     

Der Entwicklungspartner hat unseren Input primär im Rahmen 
von formalen Freigaben abgefragt. 

-0.445 0.033 0.108 0.102     

Unser Entwicklungspartner hat manchmal Angaben zu seinen 
Gunsten interpretiert. 

-0.119 0.079 -0.537 0.019     

Während des Projektes wurden periodisch neue Funktionalitä-
ten getestet und ins produktive System integriert. 

-0.049 0.057 0.475 0.057     

FL: Standardisierte Faktorladung (Oblimin-Rotation); Nach Ausschluss: Faktoranalyse nach Ausschluss der Items < 0.600 
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Entgegen den Erwartungen lädt das Item ‹Die Software verfügt über alle erwünschten Funktio-

nen› nur gering (< 0.600) auf die Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbringung, wie 

die Ergebnisse der explorativen Faktoranalyse in Tabelle 15 zeigen. Dass das Item ‹Das ur-

sprünglich vereinbarte Budget wurde eingehalten› auf den Faktor Spezifikationsveränderung 

partiell lädt, war zu erwarten, steigt doch bei Projekten mit vielen Veränderungen der unvorher-

sehbare Aufwand. Überraschend hingegen ist die geringe Ladung dieses Items auf die Zufrie-

denheit mit dem Prozess der Leistungserbringung. Das führt dazu, dass die Einhaltung des Bud-

gets keinen Eingang in die weiteren Analyse gefunden hat.  

Die Qualität des Messmodells wurde mit einer konfirmatorischen Faktorenanalyse, realisiert mit 

R, überprüft (Tabelle 16). Da der Root-Mean-Square-Error-of-Approximation (0.068) unter dem 

vorgeschlagenen Grenzwert von 0.070 liegt und der Standardized Root-Mean-Square-Residual 

(0.066) den Grenzwert von 0.080 ebenfalls erfüllt, kann die Anpassungsgüte des Modells als gut 

betrachtet werden (vgl. Hu & Bentler, 1999, S. 27 f.). Der Comparative Fit-Index (0.931) sowie 

der Tucker-Lewis-Index (0.918) liegen zwar leicht unter dem von Hu und Bentler (1999, S. 27) 

vorgeschlagenen Grenzwert von 0.950, können jedoch als akzeptabel angesehen werden, da der 

Grenzwert von 0.900 (vgl. Hair et al., 2014, S. 631) erreicht wird. 

Die Faktorreliabilität aller Konstrukte ist grösser als 0.600 (Tabelle 16) und die durchschnittlich 

erfasste Varianz aller Werte liegt über 0.550 (Tabelle 17). Weil diese Werte über den entspre-

chenden Grenzwerten liegen, ist eine ausreichende Konvergenzvalidität der Konstrukte gegeben 

(Hair et al., 2014, S. 619). Die Werte für Cronbachs Alpha für die Messung der Konstrukte sind 

mit einer Ausnahme grösser als 0.7 und unterstützen diese Einschätzung, obwohl der Wert für 

Cronbachs Alpha für die Messung der Projektmanagement-Methode (α = 0.637) unter dem 

Grenzwert liegt (vgl. Churchill, 1979, S. 68; Hair, 2006, S. 137). 
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Tabelle 16 Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalyse, Validität der Konstrukte und 
deskriptive Messwerte  

 FL 
 

z-
Wert 

α FR M SD 

Projektmanagement-Methode 0.637 0.681 3.031 0.938 
Die Integration während des Projektes neu auftauchender An-
forderungen war möglich ohne formalen Änderungsantrag. 1.000    2.749 1.258 

Bei der Bereinigung von Konflikten wurde nie auf den Ver-
trag oder den formalen Änderungsantrag-Prozess Bezug ge-
nommen. 

1.062 5.781   3.103 1.155 

Neu auftauchende Wünsche wurden während dem ganzen 
Prozess vom Entwicklungspartner begrüsst. 1.719 5.758   3.233 1.240 

Spezifikationsänderungen 0.759 0.808 2.640 1.050 
Unsere ursprünglich spezifizierten Leistungsanforderungen 
haben sich während der Projektrealisierung substanziell ver-
ändert. 

1.000    2.686 1.210 

Beim Projektstart waren zentrale Funktionalitäten erst unspe-
zifisch definiert. 0.814 9.051   2.866 1.315 

Die Zielsetzung des Projektes veränderte sich während der 
Realisation des Projektes. 0.799 9.126   2.335 1.266 

Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung 0.921 0.864 3.571 0.883 
Unser Entwicklungspartner hat auch in kritischen Situationen 
transparent informiert. 1.000    3.539 1.208 

Unsere Bedürfnisse standen für den Entwicklungspartner im-
mer im Zentrum: Entsprechend gab es wenig Konflikte, aber 
wiederholt Diskussionen bezüglich der Prioritäten. 

0.774 14.982   3.513 1.128 

Unser Entwicklungspartner hat aktiv auf Fehler oder Schwie-
rigkeiten hingewiesen. 0.912 17.809   3.500 1.200 

Die Zusammenarbeit mit unserem Entwicklungspartner war 
angenehm und wertschätzend. 0.796 20.422   4.028 0.961 

Der Entwicklungspartner hat uns immer vollständigen Zu-
gang zu allen Dokumenten und Meetings gegeben. 0.563 10.521   3.731 1.077 

Unser Entwicklungspartner hat unsere Situation und Heraus-
forderung verstanden. 0.902 18.342   3.784 1.140 

Unsere neu auftauchenden Wünsche wurden während des 
ganzen Prozesses vom Entwicklungspartner begrüsst. 0.668 13.415   3.268 1.070 

Unser Entwicklungspartner hat gemachte Zusagen vollum-
fänglich eingehalten. 0.863 17.824   3.514 1.134 

Unser Entwicklungspartner hat definierte Termine eingehal-
ten. 

0.815 14.634   3.272 1.214 

Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbringung 0.832 0.837 4.018 0.795 
Die Software arbeitet zuverlässig. 1.000    4.056 0.898 
Die Software läuft stabil. Die Verfügbarkeit ist hoch. 0.831 15.103   4.122 0.849 
Die Antwortgeschwindigkeit der Software ist hoch. 0.775 12.356   3.895 0.960 
RMSEA = 0.068; SRMR = 0.066, CFI = 0.931, TLI = 0.918 
FL: Standardisierte Faktorladung; α: Cronbachs Alpha; FR: Faktorreliabilität; M: Mittelwert; SD: 
Standardabweichung; RMSEA: Root-Mean-Square-Error-of-Approximation; SRMR: Standardized 
Root-Mean-Square-Residual; CFI: Comparative Fit-Index; TLI: Tucker-Lewis-Index  
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Da die durchschnittlich erfasste Varianz aller Konstrukte höher ist als die quadrierte Korrela-

tion mit einem anderen Konstrukt (Tabelle 17), ist Diskriminanzvalidität des Messmodells ge-

geben (Fornell & Larcker, 1981, S. 41).  

Tabelle 17 Durchschnittlich erfasste Varianz und quadrierte Korrelationen des Messmodells 

Konstrukt Durchschnittlich 
erfasste Varianz  

Quadrierte Korrelationen 
1 2 3 

1 Projektmanagement-Methode 0.560    
2 Zufriedenheit mit dem Prozess 0.558 0.088   
3 Zufriedenheit mit dem Ergebnis 0.708 0.022 0.317  
4 Spezifikationsänderungen 0.675 0.009 0.053 0.041 
 

Um sicherzustellen, dass die Ergebnisse nicht durch von den Teilnehmenden verursachte Me-

thodenverzerrungen (z. B. falsch verstandene Fragen oder erwünschtes Antwortvorhalten) be-

einträchtigt werden (vgl. Cooper & Schindler, 2014, S. 219), wurden bei der Fragebogengestal-

tung und der Realisierung der Erhebung die Empfehlungen von Podsakoff et al. (2012; S. 559 ff.) 

wie folgt umgesetzt: Die möglichst konkret formulierten Fragen wurden im Voraus bezüglich 

Klarheit und potenzieller Mehrdeutigkeit überprüft. Den Teilnehmenden wurde Anonymität ga-

rantiert und sie erhielten die Information, dass es keine richtigen oder falschen Antworten gibt. 

Leichte Variationen in den Antwortskalen wurden verwendet, um eine Verzerrung durch soziale 

Erwünschtheit oder systematische Antwortmuster zu vermeiden. Zusätzlich zu diesen verfah-

renstechnischen Massnahmen wurden die Resultate gemäss den Empfehlungen von Lindell und 

Whitney (2001, S. 119) auf methodenbedingte Verzerrungen getestet. Die erste Einführungs-

frage (siehe Tabelle 13) wurde dabei als Markervariable verwendet, da sie keinen theoretischen 

Bezug zu den Modellvariablen hat, aber Messmerkmale wie ein gemeinsames Skalenformat mit 

den Modellvariablen teilt (Podsakoff et al., 2012, S. 553). Die Anwendung des von Lindell und 

Whitney (2001) empfohlenen Verfahrens ergab, dass die anfänglich signifikanten Korrelationen, 

die die im Untersuchungsmodell angenommenen Hauptbeziehungen darstellen (rMethode_Zufrieden-

heit Prozess = 0.297, p < 0.001; rMethode_Zufriedenheit Ergebnis = 0.148, p < 0.01; rZufriedenheit Prozess_Gesamtzufrie-

denheit = 0.780, p < 0.001; rZufriedenheit Ergebnis_Gesamtzufriedenheit = 0.518, p < 0.001; rMethode_Gesamtzufrieden-

heit = 0.204, p < 0.001), auch nach Überprüfung der Methodenverzerrung signifikant geblieben 

sind (rMethode_Zufriedenheit Prozess = 0.287, p < 0.001; rMethode_Zufriedenheit Ergebnis = 0.136, p < 0.01; rZufrie-

denheit Prozess_Gesamtzufriedenheit = 0.777, p < 0.001; rZufriedenheit Ergebnis_Gesamtzufriedenheit = 0.511, p < 0.001; 

rMethode_Gesamtzufriedenheit = 0.193, p < 0.001). Basierend auf den vorgängigen Ausführungen wird 

der Rückschluss gezogen, dass die Ergebnisse nicht durch Methodenverzerrungen verfälscht 

werden.  
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Im nächsten Schritt wurde der Einfluss von Kontrollvariablen untersucht. Gemäss den Empfeh-

lungen von Nielsen und Raswants (2018, S. 7) wurden die Relevanz der situativen Faktoren und 

der Hintergrund der Antwortenden mittels einer multiplen Regressionsanalyse (gleichzeitig ins 

Modell eingefügte unabhängige Variablen:  alle Kontrollvariablen; abhängige Variable: Gesamt-

zufriedenheit eines Kunden) überprüft (Projektbudget: β = -0.095, t = -1.927, p = 0.055; Art der 

realisierten Lösung: β = 0.042, t = 1.697, p = 0.091; Projekttyp: β = 0.020, t = 0.282, p = 0.778; 

Branche: β = -0.008, t = 0.638, p = 0.524; Unternehmensgrösse: β = -0.007, t = -0.142, 

p = 0.887; Funktion des Befragten im Unternehmen: β = 0.004, t = 0.083, p = 0.934; Funktion 

des Befragten im Projekt: β = 0.016, t = 0.400, p = 0.689; Geschlecht: β = -0.017, t = -0.122, 

p = 0.903). Obwohl solche Variablen in früheren Untersuchungen die Kundenzufriedenheit be-

einflusst haben (z. B. Chakraborty et al., 2007, S. 25; Homburg & Rudolph, 2001, S. 27), hatten 

sie in der vorliegenden Studie keinen Einfluss auf die Kundenzufriedenheit, wie die nicht signi-

fikanten Werte der Regressionsanalyse zeigen. Entsprechend wurden diese Variablen für die 

weiteren Analysen nicht berücksichtigt. 

 Überprüfung der Hypothesen von Projekt 2 

Um die Hypothesen zu testen, wurde eine moderierte serielle Mediationsanalyse mittels PRO-

CESS V3.0 für SPSS vorgenommen. Die moderierte Mediationsanalyse des Modells 84 ist struk-

turell deckungsgleich mit dem Untersuchungsmodell (vgl. Kap. 4.2.4). Dieses für die Überprü-

fung der Hypothesen geeignete Modell wurde für 10'000 Bootstrap-Stichproben mit Konfiden-

zintervall 95 % gerechnet. Die Projektmanagement-Methode bildete die unabhängige Variable, 

die Gesamtzufriedenheit eines Kunden die abhängige Variable. Als Mediatoren wurden die Zu-

friedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung und die Zufriedenheit mit dem Ergebnis 

der Leistungserbringung ins Modell integriert. Die Spezifikationsänderungen wurden als Mode-

rator und die wahrgenommene Zufriedenheit mit dem wirtschaftlichen Erfolg als Kovariate ins 

Modell aufgenommen. Alle ins Modell aufgenommenen Variablen wurden mit einer fünfstufi-

gen Likert-Skala gemessen. Wie von Hayes (2018, S. 317 f.) beschrieben, wurden die beim In-

teraktionseffekt berücksichtigten Variablen mittelwertzentriert, um die Interpretierbarkeit zu er-

höhen. Die Ergebnisse der moderierten Mediationsanalyse sind in Tabelle 18 zusammenfasst. 
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Tabelle 18 Auswirkungen der Projektmanagement-Methode, der Zufriedenheit mit dem wirt-
schaftlichen Erfolg und der Spezifikationsänderungen auf die Kundenzufriedenheit  
Effekt Koeffizient β t-Wert 

Projektmanagement-Methode → Zufriedenheit mit Prozess  0.231     5.283*** 

Projektmanagement-Methode x Spezifikationsänderungen → 
Zufriedenheit mit Prozess 

 0.048 1.178 

Projektmanagement-Methode → Zufriedenheit mit Ergebnis  0.007 0.170 

Projektmanagement-Methode x Spezifikationsänderungen → 
Zufriedenheit mit Ergebnis 

-0.074 -2.029* 

Projektmanagement-Methode → Gesamtzufriedenheit eines Kunden -0.033 -0.805 

Zufriedenheit mit Prozess → Gesamtzufriedenheit eines Kunden  0.839    15.209*** 

Zufriedenheit mit Prozess → Zufriedenheit mit Ergebnis  0.425     8.586*** 

Zufriedenheit mit Ergebnis → Gesamtzufriedenheit eines Kunden  0.127  2.277* 

Zufriedenheit mit wirtschaftlichem Erfolg → Zufriedenheit mit Prozess  0.422  10.585*** 

Zufriedenheit mit wirtschaftlichem Erfolg → Zufriedenheit mit 
Ergebnis 

 0.135   3.278** 

Zufriedenheit mit wirtschaftlichem Erfolg → Gesamtzufriedenheit 
eines Kunden 

 0.066 1.601 

Modell mit Kontrollvariable ‹Zufriedenheit mit wirtschaftlichem Erfolg›: R2
Zufriedenheit mit Prozess = 0.337; 

R2
Zufriedenheit mit Ergebnis = 0.355; R2

Kundenzufriedenheit = 0.623; *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001 
 

Die Kontrollvariable ‹Zufriedenheit mit dem wirtschaftlichen Erfolg› korreliert nicht mit der 

Projektmanagement-Methode (r = 0.027, p = 0.624) und hat keinen direkten Einfluss auf die Zu-

friedenheit der Kunden, obwohl die Zufriedenheit mit dem wirtschaftlichen Erfolg sowohl die 

Zufriedenheit mit dem Prozess als auch die Zufriedenheit mit dem Dienstleistungsergebnis er-

höht (vgl. Tabelle 18). Die Ergebnisse in Tabelle 18 zeigen im Weiteren, dass agile Projektma-

nagement-Methoden die Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung im Vergleich 

zu plangesteuerten Methoden positiv beeinflussen. Im Gegensatz dazu ist die Zufriedenheit mit 

dem Ergebnis der Leistungserbringung unabhängig von der verwendeten Projektmanagement-

Methode. 

Wie erwartet, ist der direkte Effekt der Projektmanagement-Methode auf die Gesamtzufrieden-

heit eines Kunden nicht signifikant (Tabelle 18). Wie aus Tabelle 19 ersichtlich wird, ist auch 

Pfad 2 (indirekter Effekt der Projektmanagement-Methode via Zufriedenheit mit dem Ergebnis 

der Leistungserbringung auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden) nicht signifikant. Pfad 1 

(indirekter Effekt der Projektmanagement-Methode via Zufriedenheit mit dem Prozess auf die 

Gesamtzufriedenheit eines Kunden) und Pfad 3 (indirekter Effekt der Projektmanagement-Me-
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thode via Zufriedenheit mit dem Prozess und dann via Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leis-

tungserbringung auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden) sind jedoch signifikant. Dies zeigen 

die positiven Bootstrap-Konfidenzintervalle von Pfad 1 (Effekt: 0.194, 95 % CI: [0.116, 0.273]) 

und Pfad 3 (Effekt: 0.013, 95 % CI: [0.001, 0.027]). Zusammenfassend unterstützen diese Er-

gebnisse die Hypothese 1. Agile Methoden haben folglich im Vergleich zu plangesteuerten Pro-

jektmanagement-Methoden eine positive indirekte Auswirkung auf die Gesamtzufriedenheit ei-

nes Kunden. Dieser Effekt basiert hauptsächlich auf der höheren Zufriedenheit mit dem Prozess. 

Obwohl die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass agile Methoden die Zufriedenheit mit dem 

Ergebnis der Leistungserbringung indirekt erhöhen, machen die Resultate auch deutlich, dass 

die Kundenzufriedenheit stark von der Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung 

abhängt und somit davon, wie der agile Prozess gehandhabt wird. 

Tabelle 19 Bedingte indirekte Effekte von Spezifikationsänderungen 

 Wenige 
Spezifikations-

änderungen 

(-1 SD) 

Mittlere Anzahl 
Spezifikations-

änderungen 

(Mittelwert) 

Viele 
Spezifikations-

änderungen 

(+1 SD) 

Pfad 1: Projektmanagement-Methode → 
Zufriedenheit mit Prozess → 
Gesamtzufriedenheit eines Kunden 

0.152 

[0.056, 0.248] 

0.194 

[0.116, 0.273] 

0.236 

[0.114, 0.356] 

Pfad 2: Projektmanagement-Methode → 
Zufriedenheit mit Ergebnis → 
Gesamtzufriedenheit eines Kunden 

0.011 

[-0.002, 0.032] 

0.001 

[-0.009, 0.014] 

-0.009 

[-0.027, 0.007] 

Pfad 3: Projektmanagement-Methode → 
Zufriedenheit mit Prozess → Zufriedenheit 
mit Ergebnis → Gesamtzufriedenheit eines 
Kunden 

0.010 

[0.001, 0.024] 

0.013 

[0.001, 0.027] 

0.015 

[0.001, 0.035] 

SD: Standardabweichung; 95 % Konfidenzintervall: [BootLLCI; BootULCI] 

 

Die in Tabelle 18 dokumentierten Ergebnisse zeigen, dass die Interaktion zwischen der Projekt-

management-Methode und den Spezifikationsänderungen einen negativen (und nicht den erwar-

teten positiven) Effekt auf die Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbringung hat 

(β = -0.074, t = -2.029; p = 0.043). Ein möglicher Erklärungsansatz für dieses überraschende Er-

gebnis ist, dass Kunden ihre vor dem Projektstart definierten Erwartungen an die Lieferobjekte 

als Referenzpunkt für die Bildung der Zufriedenheit mit dem Ergebnis verwenden und ihre Er-

wartungen nicht an die für agile Vorgehensweisen charakteristischen Spezifikationsänderungen 

anpassen. Die Interaktion zwischen der Projektmanagement-Methode und den Spezifikationsän-

derungen hat keinen Effekt auf die Zufriedenheit mit dem Prozess (β = 0.048, t = 1.178; 
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p > 0.05). Somit hat eine höhere Anzahl Spezifikationsänderungen nicht die erwarteten Auswir-

kungen und Hypothese 2 wird nicht gestützt. Da sich ausserdem die Konfidenzintervalle bei 

allen drei indirekten Effekten überschneiden (Tabelle 19, pro Zeile) werden die indirekten Ef-

fektpfade nicht durch Spezifikationsänderungen moderiert. Der positive Einfluss von agilen (im 

Vergleich zu plangesteuerten) Projektmanagement-Methoden auf die Gesamtzufriedenheit eines 

Kunden ist demnach von Spezifikationsänderungen unabhängig. Somit sind agile Projektma-

nagement-Methoden nicht nur bei vielen, sondern auch bei wenigen Spezifikationsänderungen 

besser als plangesteuerte Projektmanagement-Methoden. 

Die Ergebnisse in Tabelle 18 zeigen, dass der direkte Effekt der Zufriedenheit mit dem Prozess 

auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden (β = 0.839, t = 15.209; p < 0.001; LLCI = 0.731, 

ULCI = 0.948) stärker ist als der Effekt der Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbrin-

gung auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden (β = 0.127, t = 2.277; p = 0.023; LLCI = 0.017, 

ULCI = 0.238). Das Ergebnis entspricht der Annahme von Hypothese 3 und zeigt, dass die Ge-

samtzufriedenheit eines Kunden stärker davon abhängt, wie zufrieden der Auftraggeber mit dem 

Prozess der Leistungserbringung ist, als davon, wie zufrieden er mit dem Ergebnis der Leistungs-

erbringung ist. Dieses Ergebnis unterstreicht die Bedeutung der Prozessqualität für den langfris-

tigen Erfolg eines Unternehmens. 

4.4 Wissenschaftliche Erkenntnisse aus Projekt 2 

Die Zielsetzung des zweiten Projektes war die Untersuchung, ob und wie sich unterschiedliche 

Projektmanagement-Methoden auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden und ihre Einflussfak-

toren auswirken. Gemäss dem aktuellen Wissensstand ist diese Studie die erste, die empirisch 

belegt, dass agile Projektmanagement-Methoden zu einer höheren Kundenzufriedenheit führen, 

als dies bei Projekten der Fall ist, die mit plangesteuerten Projektmanagement-Methoden reali-

siert wurden. Die Art der verwendeten Projektmanagement-Methode ist also ein Treiber der 

Kundenzufriedenheit. Dieses Resultat steht im partiellen Widerspruch zu den Ergebnissen von 

Buresh (2008a, S. 7) sowie Estler et al. (2014, S. 1201). Beide Studien liefern zwar Hinweise für 

einen positiven Einfluss agiler (im Vergleich zu plangesteuerten) Projektmanagement-Methoden 

auf die Kundenzufriedenheit. Jedoch konnte – eventuell bedingt durch die in beiden Untersu-

chungen verhältnismässig geringen Fallzahlen pro Gruppe – keine statistische Signifikanz dieses 

Effektes nachgewiesen werden. Der in diesem Projekt aufgezeigte Einfluss der Projektmanage-

ment-Methode auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden lässt sich jedoch mit den Erkenntnis-
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sen früherer Studien vereinbaren, die aufgezeigt hatten, dass die Qualität des Projektmanage-

ments mit der Zufriedenheit korreliert (Bruhn & Frommeyer, 2005, S. 66; Haverila et al., 2013, 

S. 630; Kumar et al., 2011, S. 22). 

Beim positiven Effekt von agilen (im Vergleich zu planorientierten) Projektmanagement-Me-

thoden auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden handelt es sich nicht um eine direkte, sondern 

um eine indirekte Auswirkung. Die erhöhte Kundenzufriedenheit wird hauptsächlich dank der 

höheren Zufriedenheit mit dem Prozess und weniger über die Zufriedenheit mit dem Ergebnis 

der Dienstleistung erreicht. Dieses Resultat widerspricht dem Hauptprinzip des Agilen Mani-

fests, in dem davon ausgegangen wird, dass die Lieferung wertvoller Software der Haupttreiber 

der Kundenzufriedenheit ist (Beck et al., 2001). Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung 

passen allerdings zu denen von Narayanan et al. (2011, S. 516), die im Kontext von ausgelager-

ten Softwareprojekten aufgezeigt haben, dass ein Projekt, welches die gewünschten Ergebnisse 

innerhalb der definierten Zeit und Kosten liefert, noch keine Garantie für die Kundenzufrieden-

heit darstellt. Williams et al. (2015, S. 1845) haben dies auch im Kontext komplexer Unterneh-

mensdienstleistungen bestätigt.  

Obwohl die vorliegenden Ergebnisse bezüglich des positiven Einflusses agiler Methoden auf die 

Kundenzufriedenheit mit den Erkenntnissen der Studien aus der Lieferantenperspektive überein-

stimmen (Atzberger et al., 2019, S. 8; Ferreira & Cohen, 2008, S. 52; Recker et al., 2017, S. 110; 

Serrador & Pinto, 2015, S. 1049), liefert die Studie einen weiteren Hinweis darauf, dass in die 

Lösungsrealisation involvierte Mitarbeitende die Haupttreiber der Zufriedenheit systematisch 

missverstehen und überschätzen (Hult et al., 2017, S. 49; Ulaga & Chacour, 2001, S. 535). Die 

Einschätzung von Verfechtern der agilen Methode, dass der Wechsel von planorientierten zu 

agilen Methoden zu Ergebnisverbesserungen im Bereich von 40 % bis über 300 % führt (vgl. 

Bianchi et al., 2020, S. 541), wird durch die vorliegenden Ergebnisse nicht gestützt, wie die 

schwachen indirekten positiven Effekte (vgl. Tabelle 19) agiler Projektmanagement-Methoden 

auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden zeigen.   

Die Erkenntnis, dass die Zufriedenheit mit dem Prozess einen höheren Einfluss auf die Gesamt-

zufriedenheit eines Kunden hat als  die Zufriedenheit mit dem Ergebnis der Leistungserbringung, 

stimmt überein mit den Ergebnissen einer empirischen Studie von Razavi et al. (2012, S. 32) im 

Software-Kontext und unterstützt die Erkenntnisse einzelner Studien in der B2B-Marketinglite-

ratur im Kontext von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen (z.B. Williams et al., 
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2015, S. 1845). Die Ergebnisse ergänzen die aktuelle Marketingliteratur, indem sie auch im Kon-

text von agilen Projektmanagement-Methoden den dominierenden Einfluss der Zufriedenheit 

mit dem Prozess der Leistungserbringung auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden aufzeigen.  

Darüber hinaus machen die vorliegenden Resultate deutlich, dass der positive Einfluss des Ein-

satzes agiler Projektmanagement-Methoden auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden und die 

Zufriedenheit mit dem Prozess unabhängig ist von der Anzahl der Spezifikationsänderungen 

während des Projektes. Das bedeutet, dass agile Projektmanagement-Methoden auch in Situati-

onen ohne Unsicherheit und damit verbundenen substanziellen Spezifikationsänderungen wäh-

rend der Realisierung empfohlen werden können. Dieses Resultat steht im Gegensatz zu den von 

Ahimbisibwe et al. (2017, S. 22) vorgestellten Ergebnissen (Untersuchung basierend auf der Lie-

ferantenperspektive), die aufzeigen, dass agile Methoden in Situationen mit vielen Spezifikati-

onsänderungen einen positiven Einfluss haben, plangesteuerte Projektmanagement-Methoden 

jedoch in Situationen ohne Spezifikationsänderungen die besseren Ergebnisse liefern. Eine mög-

liche Erklärung dieses Widerspruches ist, dass die Anbieter den Einfluss der Zufriedenheit mit 

dem Ergebnis der Leistungserbringung auf die Kundenzufriedenheit bekanntlich überschätzen. 

4.5 Erkenntnisse für den Management-Alltag aus Projekt 2 

Mit dem Ersatz plangesteuerter durch agile Projektmanagement-Methoden können Anbieter die 

Gesamtzufriedenheit ihrer Kunden erhöhen. Manager neigen allerdings dazu, den positiven Ein-

fluss auf die Kundenzufriedenheit durch einen Wechsel von plangesteuerten zu agilen Vorge-

hensweisen zu überschätzen. Im Gegensatz zu den Resultaten diverser Studien der Befürworter 

agiler Methoden ist die blosse Anwendung agiler Projektmanagement-Methoden keine Garantie 

für die Zufriedenheit der Kunden. Atzberger et al. (2019, S. 8) erklären diese Überschätzung 

auch mit dem Hype bezüglich der Wirkung von agilen Projektmanagement-Methoden in den 

vergangenen Jahren.  

In der Praxis steht häufig die Generierung von Kundenzufriedenheit durch die Lieferung eines 

optimalen Dienstleistungsergebnisses im Vordergrund (Beck et al., 2001). Wie die Resultate 

dieser Untersuchung demonstrieren, müssen sich alle in die Leistungserbringung involvierten 

Mitarbeitenden bewusst werden, dass weder der Einsatz agiler Projektmanagement-Methoden 

noch die erbrachte Leistungsqualität ‹on time, budget and scope› die Kundenzufriedenheit si-

cherstellen. Gespräche des Autors mit zahlreichen Softwareentwicklern haben gezeigt, dass zahl-

reiche Softwareentwickler ein hohes Engagement bei der Lösung technischer Probleme haben, 
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sich aber weniger auf Aspekte der Dienstleistungsqualität wie Kooperations- und Kommunika-

tionsfähigkeiten fokussieren. Die Studienergebnisse von Tas et al. (2019, S. 1588) bestätigen 

diese persönlichen Erfahrungen des Autors. Daher ist es für Manager ratsam, sich verstärkt auf 

die Optimierung des Leistungserbringungsprozesses in deren Organisationen zu fokussieren. 

Unternehmen müssen ihren Mitarbeitenden die Bedeutung des eigenen wertschätzenden Verhal-

tens für die Kundenzufriedenheit permanent aktiv vermitteln und sie darin schulen, wie sie die 

Erwartungen ihrer Kunden an die Prozessqualität an allen Berührungspunkten besser erfüllen 

können (Maar, 2019, S. 20). Mitarbeitende mit direktem Kundenkontakt müssen lernen, wie sie 

angemessen mit ihren Kunden kommunizieren, Kundenbedürfnisse erkennen und Kundenreak-

tionen während des gesamten Prozesses interpretieren können. Ein solcher Fokus auf die Pro-

zessqualität verbessert nicht nur die Gesamtzufriedenheit eines Kunden, sondern optimiert auch 

das Gesamterlebnis der Kunden (Witell et al., 2020, S. 428). 

Die Anbieter komplexer Unternehmensdienstleistungen, insbesondere Softwareexperten, müs-

sen ihre Rolle als Dienstleister verinnerlichen. Um die Akzeptanz für diesen Kulturwandel zu 

gewinnen, muss intern vermittelt werden, dass nur zählt, wie die Kunden selbst ihre Zufrieden-

heit beurteilen. Wie Pomirleanu et al. 2016 angemerkt haben (S. 139) liegt die Initiierung eines 

solchen Wandels in der Verantwortung der Marketingabteilung. Die erfolgreiche Umsetzung 

kann jedoch nur gelingen, wenn sich auch Entscheidungspersonen ausserhalb der Marketingab-

teilung für die fokussierte Verbesserung der Zufriedenheit mit dem Prozess einsetzen (Grönroos, 

2004, S. 110). Vorgesetzte und Personalverantwortliche müssen bei der Rekrutierung, Schulung 

und beim Coaching ihrer Mitarbeitenden dieser Zielsetzung besondere Aufmerksamkeit wid-

men. Jegliche Anreizsysteme müssen auf ihre Vereinbarkeit mit dem Ziel der ‹Optimierung der 

Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung› geprüft werden. 

Die vorliegenden Ergebnisse sind ein Hinweis darauf, dass Anbieter von wissensintensiven Un-

ternehmensdienstleistungen, welche die Zufriedenheit ihrer Kunden nur basierend auf ihrer ei-

genen Einschätzung evaluieren, ohne die Kunden direkt zu befragen, häufig eine unrealistische 

Vorstellung von den ausschlaggebenden Treibern der Kundenzufriedenheit haben. Der Rück-

schluss vom Erfüllungsgrad des Goldenen Dreiecks auf die Kundenzufriedenheit ist problema-

tisch und kann zu falschen Entscheidungsgrundlagen mit schwerwiegenden Folgen für das Ma-

nagement führen. Analog zu Empfehlungen von Miciak und Desmarais (2001, S. 350) im Kon-

text von B2B-Call-Centern und von Briggs et al. (2016, S. 119) für Dienstleister im Allgemeinen 

empfiehlt es sich daher, dass Anbieter von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen die 
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Kundenzufriedenheit und insbesondere die Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbrin-

gung kontinuierlich überwachen, indem sie systematisch Kundenfeedback erheben. 

Der höhere Einfluss der Prozesszufriedenheit auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden im Ver-

gleich zur Zufriedenheit mit dem Ergebnis ist für Marketingexperten nachvollziehbar, für Soft-

warespezialistinnen jedoch nicht intuitiv. Es könnte deshalb hilfreich sein, die Softwareexperten 

verstärkt in die Evaluation der Kundenzufriedenheit einzubeziehen mit dem Ziel zu vermitteln, 

dass die verbesserte Zufriedenheit mit dem Prozess auch einen positiven Einfluss auf das erzielte 

Ergebnis hat. 
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5 Übergreifendes Fazit 

Im Zentrum des Dissertationsprojektes stand die Analyse des Einflusses unterschiedlicher Pro-

jektmanagement-Methoden auf das Entscheidungsverhalten von Kunden bei der Lieferanten-

wahl und auf die Zufriedenheit der Kunden mit der Leistungserbringung. Ausgedrückt in der 

Terminologie des Verkaufstrichters (D’Haen & van den Poel, 2013, S. 544) wurde im ersten 

Projekt der Arbeit untersucht, ob agile Projektmanagement-Methoden zur Leistungserbringung 

die Wahrscheinlichkeit erhöhen, aus Kundenanfragen neue Aufträge zu generieren. Im Rahmen 

des zweiten Projektes wurde evaluiert, ob Anbieter von wissensintensiven Unternehmensdienst-

leistungen mit dem Wechsel von plangesteuerten zu agilen Projektmanagement-Methoden die 

Zufriedenheit ihrer Kunden optimieren können. Die beiden Forschungsfragen wurden in zwei 

empirischen Studien im Kontext wissensintensiver Unternehmensdienstleistungen aus Kunden-

perspektive geklärt. 

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Projektmanagement-Methoden beeinflussen nicht nur die Neukundenakquisition, sondern auch 

die Kundenbindung: Im Vergleich zu plangesteuerten steigern agile Projektmanagement-Metho-

den die Erfolgschance in der Neukundenakquisition substanziell. Der positive Einfluss agiler 

Projektmanagement-Methoden auf den Kundenbindungstreiber ‹Gesamtzufriedenheit des Kun-

den› erfolgt indirekt über eine erhöhte Zufriedenheit mit dem Prozess der Leistungserbringung.  

Die Studie hat ergeben, dass – im Vergleich zu plangesteuerten – agile Projektmanagement-

Methoden zur Leistungserbringung der vielversprechendere Weg sind, neue Aufträge zu akqui-

rieren. Die Absicht der Kunden, einen Lieferanten ohne bestehende Geschäftsbeziehungen für 

die Realisation eines neuen professionellen Dienstleistungsprojektes zu beauftragen, ist stark 

von der Konstellation der Projektmanagement-Methoden des In-Suppliers und Out-Suppliers ab-

hängig. Die grösste Akquisitionserfolgsaussicht hat der Out-Supplier in der Konstellation, in 

welcher der Kunde zwischen einem agilen Ansatz eines Out-Suppliers und einem plangesteuer-

ten Angebot des In-Suppliers wählen kann. 

Wie erwartet, beeinflussen die Kundenzufriedenheit mit dem aktuellen Lieferanten und die Re-

putation des Out-Suppliers die Kaufabsicht und die mediierenden wahrgenommenen Wechsel-

kosten, wie dies auch die Projektmanagement-Methoden tun. Auffällig ist die eindeutige Präfe-

renz der Kunden für agile Vorgehensweisen sowohl bei Angeboten von bestehenden als auch 

von neuen Lieferanten. Agile Vorgehensweisen scheinen die Bedürfnisse der Auftraggeber von 
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professionellen Dienstleistungen in der Vorkaufphase besser als plangesteuerte Projektmanage-

ment-Methoden zu erfüllen. 

Die Kundenzufriedenheit ist bei Projekten, die mit agilen Vorgehensweisen realisiert wurden, 

höher als bei plangesteuerten Projekten. Dieser nachgewiesene positive Effekt agiler Methoden 

auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden ist allerdings weniger stark, als Untersuchungen von 

Befürwortern agiler Projektmanagement-Methoden vermuten lassen. In die Leistungserbringung 

involvierte Mitarbeitende missdeuten die Wirkungsweise agiler Ansätze auf die Kundenzufrie-

denheit. Die Ergebnisse zeigen, dass die Zufriedenheit mit dem Prozess einen grösseren Einfluss 

auf die Gesamtzufriedenheit eines Kunden hat als die Zufriedenheit mit dem Ergebnis der 

Dienstleistung. Im Widerspruch zum Prinzip ‹Kundenzufriedenheit durch nutzenstiftendes Er-

gebnis› des «Manifesto for Agile Software Development» (Beck et al., 2001) ist die Zufrieden-

heit mit dem Ergebnis zweitrangig. 

Der Einsatz agiler Projektmanagement-Methoden zur Leistungsrealisation ist sowohl in der Vor- 

als auch in der Nachkaufphase unabhängig von der Konkurrenzsituation und der Unsicherheit 

bei der Projektrealisation vorteilhaft. Die in der Offerte dargelegte Projektmanagement-Methode 

ist ein wesentliches Entscheidungskriterium der Kunden bei der Wahl des Angebots. In der 

Konstellation, in der sowohl der Out- als auch der In-Supplier agile Methoden anbieten, entsteht 

allerdings für beide Anbieter kein Wettbewerbsvorteil. Versucht einer der Anbieter, sich in die-

ser Konstellation durch plangesteuerte Vorgehensweisen zu differenzieren, sinkt seine Erfolgs-

wahrscheinlichkeit durch diesen Schritt massiv. Die vorliegende Studie zeigt auch, dass die po-

sitiven Auswirkungen des Einsatzes agiler Projektmanagement-Methoden auf die Zufriedenheit 

mit dem Prozess unabhängig sind vom Umfang der Spezifikationsänderungen während des Pro-

jektes. Das bedeutet, dass agile Methoden helfen, die Kundenzufriedenheit auch in Situationen 

ohne wesentliche Spezifikationsänderungen während der Realisierung der professionellen 

Dienstleistungen zu optimieren. 

Verfolgen In-Supplier eine Cross-Selling-Strategie, profitieren sie durch den Einsatz agiler Me-

thoden doppelt: Die durch agile Vorgehensweise erhöhte Gesamtzufriedenheit eines Kunden, 

kombiniert mit der Präferenz der Kunden für agile Angebote, maximiert die Erfolgswahrschein-

lichkeit im Wettbewerb mit einem Out-Supplier. Ein Grund dafür ist, dass die vom In-Supplier 

für die Leistungserbringung offerierte agile Projektmanagement-Methode seinen Startvorteil, 

d. h. die wahrgenommenen Wechselkosten, weiter erhöht. 
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5.2 Theoretische Schlussfolgerungen 

Die Ergebnisse leisten einen Beitrag zur Marketingliteratur, indem sie empirisch belegen, dass 

agile Projektmanagement-Methoden sowohl in der Vor- als auch Nachkaufphase den von Kun-

den wahrgenommenen Nutzen von wissensintensiven Unternehmensdienstleistungen erhöhen. 

Agile Projektmanagement-Methoden reduzieren während der gesamten Kundenbeziehung das 

wahrgenommene Risiko und verbessern damit die Wahrnehmung der Servicequalität bei der Bil-

dung sowohl der Kaufabsicht als auch der Kundenzufriedenheit (vgl. Golder et al., 2012, S. 13; 

Sole & Carlucci, 2010, S. 383). Entsprechend liefern die Ergebnisse dieser Studien einen empi-

rischen Hinweis darauf, dass Projektmanagement-Methoden als ein Element des Marketing-Mi-

xes für wissensintensive Dienstleistungen betrachtet werden sollten (vgl. Išoraitė, 2016, S. 25). 

Der Differenzierungsansatz ‹Projektmanagement-Methode› kann dabei als Erweiterung resp. 

Präzisierung des Marketinginstrumentes ‹Process› betrachtet werden (vgl. Wilson et al., 2016, 

S. 21). Entsprechend empfiehlt es sich, dass sich Marketing-Forschende vermehrt der Thematik 

‹Projektmanagement zur Leistungserbringung› aus ihrer Perspektive annehmen und das Feld 

nicht ausschliesslich Forschenden im Bereich des Projektmanagements überlassen. 

In der Terminologie der Systemtheorie (vgl. Vester, 1984, S. 58 ff.) verstärken agile Methoden 

den Kundenakquisitions- und Kundenbindungskreislauf (vgl. Abbildung 3). In diesem Kreislauf 

nehmen agile Methoden die Rolle einer aufschaukelnden Grösse ein. Dies führt zu einer positi-

ven Rückkopplung. Der sich selbst verstärkende Kreislauf erhöht den langfristigen Lieferanteil 

bei bestehenden Kunden und steigert den Marktanteil durch die erfolgreiche Neukundenakqui-

sition. 

Anbieter mit Geschäfts-
beziehungen KundenbindungAnbieter ohne 

Geschäftsbeziehungen

Kundenzufriedenheit

Cross Buying

Neukunden-
akquisition

+

+

+

+

+

+

 

Abbildung 3 Kundenakquisitions- und Kundenbindungskreislauf 
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Dieser Regelkreislauf zeigt, dass In-Supplier in mehrerlei Hinsicht vom Einsatz agiler Projekt-

management-Methoden profitieren: Agile Projektmanagement-Methoden erhöhen die Kunden-

zufriedenheit und dabei auch die Absicht, Zusatzkäufe bei diesem Lieferanten zu tätigen. Gleich-

zeitig bewahrt der Einsatz von agilen Projektmanagement-Methoden den Startvorteil des In-

Suppliers unabhängig von der vom Out-Supplier für die Leistungserbringung angebotenen Pro-

jektmanagement-Methoden.  

5.3 Praktische Schlussfolgerungen 

Die vorliegende Untersuchung zeigt, dass der Einsatz agiler Methoden die Zielerreichung bei 

den Schlüsselaktivitäten des Marketings – Neukundenakquisition sowie Kundenbindung (resp. 

deren Einflussfaktor ‹Kundenzufriedenheit›) – unterstützt und entsprechend die Effizienz der 

Marktbearbeitung steigert. In Anbetracht der substanziellen Kosten für die Marktbearbeitung 

(30–40 % der Gesamtkosten; Grimm 2004, S. 227) sind diese Erkenntnisse für das Marketing-

management von hoher Relevanz.  

Ein substanzieller Anteil der Unternehmen (31 %; Komus & Kuberg, 2017, S. 15) wählt die 

Projektmanagement-Methode situativ. Einzelne Projekte werden mit agilen, andere mit plange-

steuerten Methoden realisiert. Ausschlaggebend für die Wahl sind bis anhin die Ausprägungen 

unterschiedlicher Projektcharakteristika (Collyer & Warren, 2009, S. 360 f.). Die Präferenz der 

Kunden für agile Vorgehensweisen wird hierbei bislang nicht berücksichtigt. Wie bereits von 

Narayanan et al. (2011, S. 519) vorgeschlagen, ist es dagegen empfehlenswert, die Kunden in 

die Wahl des Projektmanagement-Konzeptes zu involvieren. Dank diesem Vorgehen bei der 

Wahl der Projektmanagement-Methode kann eine bessere Übereinstimmung der Bedürfnisse des 

Kunden mit der angebotenen Leistung gewährleistet und damit ein Wettbewerbsvorteil erzielt 

werden. Um diese Chance realisieren zu können, muss sich das Marketingmanagement an der 

kundenpezifischen Festlegung der Projektmanagement-Methode beteiligen und darf diese nicht 

einfach den Projektteams überlassen. 

Damit der Nutzen agiler Projektmanagement-Methoden von den Kunden sowohl in der Vor- als 

auch Nachkaufphase optimal wahrgenommen wird, müssen sich die in die Leistungserbringung 

und Akquisition involvierten Mitarbeitenden der Vorteile bewusst sein. Es gilt sicherzustellen, 

dass die Marketing- und Verkaufsmitarbeitenden die Eigenschaften und den Kundennutzen agi-

ler Vorgehensweisen kennen und in der Lage sind, diese kundenorientiert zu vermitteln. Gleich-
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zeitig müssen die Erbringer der Leistungen so trainiert werden, dass sie agile Projektmanage-

ment-Methoden nicht nur als Instrument zur effektiven Leistungserstellung, sondern auch als 

Ansatz zur Initiierung und Optimierung der Kundenbeziehung verstehen.  

5.4 Persönliche Schlussfolgerungen 

Typisch für einen Marketing-Manager hat der Autor zufällig begonnen, sich systematisch mit 

agilen Vorgehensweisen auseinanderzusetzen. Dabei realisierte er, dass diese Projektmanage-

ment-Methode es ermöglicht, flexibel auf die sich im Verlauf von B2B-Beratungsprojekten oft 

ändernden Kundenbedürfnisse einzugehen, ohne bei der Leistungsrealisierung strukturlos zu 

werden. Entsprechend hat er seine Vorgehensweise an die Philosophie der agilen Vorgehens-

weisen angepasst. 

Die Studienergebnisse bestätigen die persönlichen Erfahrungen, die der Verfasser in den letzten 

zehn Jahren mit dem Einsatz agiler Projektmanagement-Methoden in von Dritten finanzierten 

Projekten der Fachhochschule Nordwestschweiz gemacht hat. Insbesondere in der Projektakqui-

sition bei Auftraggebern ohne Geschäftsbeziehungen konnte die wahrgenommene Erfolgsquote 

dank dem Einsatz agiler Vorgehensweisen (inkl. aktiver Nutzenkommunikation) substanziell ge-

steigert werden. 

Obwohl agilen Vorgehensweisen im betrieblichen Alltag und bei der Projektmanagement-Aus-

bildung ein hoher Stellenwert beigemessen wird, nimmt das Thema in der Marketingliteratur 

und -lehre wenig Raum ein. Für den Autor überraschend hat sich dies auch während der Erar-

beitung dieser Dissertation in den letzten Jahren kaum geändert. ‹Being agile› hat in der Marke-

tingwelt zwar schon Buzzword-Charakter, ‹doing agile›, die agilen Vorgehensweisen, bleiben 

jedoch auf der Strecke.  

5.5 Ansatzpunkte für weiterführende Forschung 

Wie alle Studien weist auch diese Untersuchung einige Limitationen auf, die Ansatzpunkte für 

künftige Forschung darstellen. Im Folgenden werden zunächst Limitationen erläutert, welche für 

beide Projekte Gültigkeit haben. Anschliessend werden projektspezifische weiterführende For-

schungsansätze abgeleitet. 

In beiden durchgeführten Projekten wurden die Auswirkungen von unterschiedlichen Projekt-

management-Methoden untersucht, indem jeweils die Perspektive eines einzelnen Akteurs er-

fasst wurde. Dieses Vorgehen steht in einem gewissen Widerspruch zum B2B-Kontext, ist doch 
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die Involvierung diverser Personen mit unterschiedlichen Rollen typisch für komplexe B2B-Ent-

scheidungsprozesse (Keh & Xie, 2009, S. 734; Webster & Wind, 1972, S. 12). Folglich wäre es 

interessant zu untersuchen, ob die Wahrnehmung der Auswirkungen der Projektmanagement-

Methode auf die Kaufabsicht und Kundenzufriedenheit aus Sicht der verschiedenen Mitarbei-

tenden eines Einkaufsgremiums unterschiedlich ist, wie dies die konzeptionellen Überlegungen 

von Rossomme (2003, S. 180) vermuten lassen. Wie Eggert et al. (2019, S. 18) vorschlagen, 

wäre es ebenfalls erstrebenswert zu untersuchen, ob die Präferenz für agile Methoden eher mit 

individuellen Präferenzen der Mitarbeitenden des Einkaufsgremiums oder mit kollektiven Un-

ternehmenswerten wie Kosten- und Risikominderung zusammenhängt. 

Faktoren, welche die Kaufentscheidung oder die Kundenzufriedenheit beeinflussen, aber in kei-

nem direkten Zusammenhang mit den Projektmanagement-Methoden stehen, wurden in den Un-

tersuchungen bewusst ausgeklammert. In weiteren Studien gilt es, solche weiteren Einflussfak-

toren als zusätzliche unabhängige Variablen in das Untersuchungsdesign einzuschliessen. Der-

artige Untersuchungen könnten einen aufschlussreichen Einblick in die relative Bedeutung der 

Projektmanagement-Methode für die Kaufentscheidung resp. Bildung der Kundenzufriedenheit 

gewähren. Dabei wäre insbesondere der Vergleich mit anderen bekannten Treibern der in der 

Vorkaufphase wahrgenommenen Leistungsdifferenzierung (z. B. Preisgestaltung; vgl. z. B. 

D'Antone & Bonomi Santos, 2016, S. 178) und der Kundenzufriedenheit (z. B. das Verhalten 

der an der Dienstleistungserstellung beteiligten Mitarbeiter; Roy et al., 2019, S. 56) interessant. 

Die Ergebnisse beider Projekte basieren auf Untersuchungen im Kontext von informations- und 

kommunikationstechnologiegetriebenen Projekten in der Schweiz. In zukünftigen Studien könn-

ten die Projektergebnisse für andere wissensintensive Unternehmensdienstleistungen (z. B. für 

Unternehmensberatungsprojekte) und in anderen Ländern als der Schweiz validiert werden. 

Im Zuge von Projekt 1 und 2 wurde nur die Wirkung der zwei unterschiedlichen Projektmanage-

ment-Methoden im Ganzen untersucht. Wie Tabelle 1 zeigt, unterscheiden sich die zwei Ansätze 

jedoch bezüglich mehrerer Dimensionen. Entsprechend wäre es ein weiterer zukünftiger For-

schungspfad zu untersuchen, welche Aspekte des agilen Projektmanagement-Prozesses (z. B. 

der iterative Charakter oder der weniger formale Ansatz zur Anpassung an Veränderungen) stär-

kere Auswirkungen auf die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten, die Kaufabsichten 

und die Kundenzufriedenheit haben. Die Untersuchung dieser Aspekte könnte zu einem besseren 

Verständnis der Wirkungsweise von Projektmanagement-Methoden im Kundenakquisitionspro-

zess und bei der Bildung der Kundenzufriedenheit führen. Dies ist insbesondere relevant, da 
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Mischformen der agilen und plangesteuerten Methoden (sogenannte hybride Ansätze) zuneh-

mend an Bedeutung gewinnen (Gemino et al., 2020, S. 3).  

Im Projekt 1 wurde der Einfluss unterschiedlicher Konstellationen von Projektmanagement-Me-

thoden auf die wahrgenommenen prozeduralen Wechselkosten und die Kaufabsicht untersucht. 

Die Limitation eines solchen Forschungsdesigns auf der Grundlage von Szenarien ist, dass le-

diglich der Einfluss der Projektmanagement-Methode auf die Kaufabsicht, nicht aber auf das 

reale Verhalten untersucht werden kann. Die erklärte Absicht führt möglicherweise nicht zu ei-

nem tatsächlichen Verhalten (Cannière et al., 2010, S. 94), wie die in der Literatur beschriebene 

Kluft zwischen Einstellung und Verhalten aufzeigt (z. B. Rutschmann, 2018, S. 23; Yang & Pe-

terson, 2004, S. 802). Da die Absicht nicht zu einer Kaufaktivität führen muss, sollten in zukünf-

tigen Untersuchungen Feldstudien durchgeführt werden, um die Wirkung unterschiedlicher 

Konstellationen von Projektmanagement-Methoden auf die gemessene Kaufaktivität zu überprü-

fen. 

Auch aus den Limitationen des Projektes 2 ergeben sich spezifische Fragestellungen, aus denen 

sich zukünftige Studien ableiten lassen. Der vor dem Hintergrund von Projekt 2 interessanteste 

Ansatzpunkt für künftige Forschung ergibt sich aus der Erkenntnis, dass sich die Anwendung 

agiler statt plangesteuerter Methoden positiv auf die Zufriedenheit des Kunden mit dem Prozess 

auswirkt, aber nicht direkt auf die Zufriedenheit mit dem Ergebnis. Eine mögliche Ursache die-

ses Resultats ist die zeitliche Perspektive der Studie. Während in der vorliegenden Studie ein 

begrenzter, eher kurzfristiger Projektentwicklungszeitraum betrachtet wurde, könnten zukünf-

tige Studien aus einer langfristigen Perspektive durchgeführt werden. Da Kunden von Anbietern 

wissensintensiver Dienstleistungen mit einem hohen Mass an Vertrauensmerkmalen besser in 

der Lage sind, langfristige Ergebnisse zu bewerten (Tsiotsou, 2012, S. 154), könnte mit künfti-

gen Längsschnittstudien die Auswirkung verschiedener Projektmanagement-Methoden auf die 

Kundenzufriedenheit über den gesamten Lebenszyklus einer wissensintensiven Unternehmens-

dienstleistung untersucht werden. 
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