Die Weltwirtschaft befindet sich nun schon im dritten Jahr in Folge

in einer aussergewdhnlichen konjunkturellen Talsohle. Am Beginn
dieser Periode stand das Platzen einer riesigen Spekulationsblase an
den Kapitalmarkten sowie das Ende der New economy-Euphorie. Seit-
her ratseln die Wirtschaftsexperten gemeinsam mit den verantwort-
lichen Politikern, mit welchen Massnahmen ein neuerlicher Aufschwung
eingeleitet werden konnte. Eine ermutigende Perspektive ist nicht in
Sicht. Die Turbulenzen in der Weltwirtschaft lassen auch die Beratungs-

unternehmen nicht unberiihrt.

Beratung: Quo vadis?

Thesen zur Entwicklung der Unternehmensberatung
und Kommentare dazu
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n der Vergangenheit trieben dhn-

lich krisenhafte wirtschaftliche

Grosswetterlagen stets die Nach-

frage nach Beratungsdienstleis-

tungen nach oben. Da war guter
Rat im wahrsten Sinne des Wortes «teuer».
Nicht zuletzt solche Marktmechanismen
machten die Beratungsbranche in den zu-
riickliegenden vier Jahrzehnten weitge-
hend unabhéngig von konjunkturellen
Schwankungen und erbrachten ihr konti-
nuierlich zweistellige Wachstumsraten.
Damit ist es vor zwei Jahren abrupt zu En-
de gegangen. Ein Grossteil der Beratungs-
unternehmen inklusive der grossen re-
nommierten Vorzeigefirmen ist von der
Krise zum Teil schwerer getroffen als viele
ihrer Kunden. Erstmals in der Geschichte
dieses erfolgsgewohnten Dienstleistungs-
segmentes geht es nicht nach oben. Ganz
im Gegenteil. Schmerzhafte Redimensio-
nierungen sind angesagt. Was ist passiert?
Wie ldsst sich dieser offensichtliche Struk-
turwandel erklaren? Handelt es sich dabei
lediglich um einen voriibergehenden Ein-

bruch, an dessen Ende ein allgemeiner
Wirtschaftsaufschwung auch das Bera-
tungsgeschift wieder in der gewohnten
Weise beleben wird? Oder miissen wir nicht
vielmehr von der Annahme ausgehen, dass
wir gerade Zeugen eines viel weitreichen-
deren Wandels werden, in dessen Verlauf
sich ganz neue Spielregeln fiir das Erbrin-
gen organisationsbezogener Beratungs-
leistungen herauskristallisieren werden ?
Wir haben vor diesem Hintergrund
unsere eigenen aktuellen Beobachtun-
gen und Erfahrungen zu einigen Thesen
verdichtet und diese prominenten Person-
lichkeiten aus der Branche mit der Bitte
vorgelegt, ihre eigenen Einschédtzungen
und Sichtweisen darzustellen. Roland Ber-
ger, Wolfgang Looss und Bolko von Oetin-
ger sind unserer Einladung gefolgt. Wir
danken ihnen sehr dafiir, wohl wissend,
wie schwer es in einer Branche fdllt, in der
kontinuierliche Erfolgsstories zum Kern
des eigenen Markenimages gehoren, sich
kritisch zur eigenen Situation zu dussern.
Rudolf Wimmer



Thesen zur
Entwicklung der
Unternehmens-
beratung

s ist noch keine zwei Jahre her,

dass viele der zahlreichen

Publikationen zum Thema

«Beratung» mit dem kurzen

Satz «Unternehmensbera-
tung boomt» eingeleitet worden sind. Die
Branche zeichnete sich seit Jahren durch
zweistellige Wachstumsraten aus, von
einer «Beratungsexplosion» (Berits/Kie-
ser, 2002, S. 56) war bereits die Rede. Nicht
nur Unternehmen wurden beraten, auch
offentliche Verwaltungen, Sportvereine,
Kirchen und Parteien griffen im grossen
Umfang auf die beraterische Expertise zu-
riick. Es konnte zu Recht von einer von
«Beratungsgesellschaften beratenen Ge-
sellschaft» (Nicolai, 2001) gesprochen
werden. Der Wind hat sich jedoch in der
letzten Zeit gedreht und bldst nun den
externen Ratgebern scharf ins Gesicht.
Die Branche ist zur Zeit dermassen ver-
unsichert, dass in den Medien bereits von
«Ratlos in eigener Sache» (Spiegel, 2003)
die Rede ist. Was ist passiert?

Im Folgenden sollen einige Leitthe-
sen in aller Kiirze die Diskussion iiber die
Hintergriinde der in Gang gekommenen
Verdnderungen in der Zeitschrift Organi-
sationsentwicklung anstossen.

1. Leitthese:
Die ungebrochene Wachstums-
phase der Beratung ist zu Ende
Nach der ungebrochenen Wachs-
tumsentwicklung der letzten 30 Jahre, ins-
besondere nach dem Boom in den 90er
Jahren, kehrt nun eine starke Erniichte-
rung bei den Beratungsunternehmen wie
auch bei Klienten ein. Die Branche ist nach
Erkenntnissen des BDU 2002 erstmals ge-
schrumpft und zwar um 4,5 Prozent. Auch
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ABBILDUNG 1

Marktentwicklung der Unternehmensberatungen

(Quelle: BDU, 2003)

TOP 40 Mittelgrosse Gesellschaften Kleinere Gesellschaften Summe

(Jahresumsatz (Jahresumsatz

mehr als 0,5 Mio. EUR) weniger als 0,5 Mio. EUR)
Umsatz in Mrd. EUR 6,09 4,22 198 12,29
Marktanteil in % 49,6% 34,3% 16,1% 100%
Wachstum 2002 -4.2% -47% -4,8% - 4,5%
Anzahl der Unternehmen 40 4.400 10.000 14.400
Anteil an Gesamtunternehmen 0,3% 30,4% 69,3% 100%
Anzahl der Berater 24.300 29.000 15.400 68.700

die Prognose fiir 2003 stellt keine Verbes-
serung der Auftragsentwicklung in Aus-
sicht (Vgl. Abbildung 1)

Wiéhrend in der Boomphase vor-
nehmlich die Rekrutierung neuer Mitar-
beiter die eigentliche «Wachstumsbrem-
se» war, ist nun die Nachfrageseite sprich
der Kunde nach dem Motto «Klienten ver-
zweifelt gesucht» (Demmer, 2002) das zen-
trale Problem. Entlassungen, grossziigige
Gewidhrung von Sabbaticals, Einstel-
lungsstopps und Budgetkiirzungen sind
die Folge. Allein Bearing Point (ehemals
KPMG) hat 2002 ein Viertel der deut-
schen Belegschaft entlassen (Buchhorn,
2002, S. 32). Aber auch der Branchenpri-
mus McKinsey kiirzt in seinem Stamm-
land USA 1/3 der Stellen.! Die aktuelle
wirtschaftliche Situation und eine Reihe
von Managementfehlern® hat sogar dazu
gefiihrt, dass die &lteste Beratung der

-

Vgl. manager magazin 20023, S. 56.

Bergmann, 2002, S. 7

A W N

Wiedergegeben nach Hirn/Student, 2002
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Welt, Arthur D. Little, gegriindet 1886 von
dem gleichnamigen MIT-Professor im
Februar 2002 Glaubigerschutz in den USA
beantragte. Anfang April ersteigerte die
franzosische Altran Technologies die Mut-
ter aller Unternehmensberatungen.

Wie geht es weiter? Beratungen ge-
hen in neue Geschiftsfelder: So ist einem
internen Strategiepapier von McKinsey
zu entnehmen, dass «Die Firma» nun ver-
starkt in den (gehobenen) Mittelstand
drédngt. Dartiber hinaus bemiiht man sich
mit hohem Engagement um einen Ein-
stieg in das Segment der 6ffentlichen Ver-
waltung (vgl. Balzer/Student, 2002, S. 52ff.).
Den aktuellen Grossauftrag zur Umstruk-
turierung der Bundesanstalt fiir Arbeit
in Hohe von 50 Mio. Euro teilen sich
Roland Berger und McKinsey. Roland
Berger als klassische Strategieberatung
will zudem den Geschiéftsbereich Execu-

tive Resources bis 2005 zu einer weltwei-
ten Personalberatung ausschliesslich fiir
Fiihrungskrifte ausbauen (vgl. manager
magazin, 2003).

Christian Scholz, Professor an der
Universitdt Saarbriicken, zeichnet fiir die
Branche ein diisteres Zukunftsszenario:
«Es wird einen gewaltigen Shake-out ge-
ben. Von den grossen Firmen werden
zwei, drei Global Player {ibrigbleiben. Da-
neben wird es 100 bis 200 kleinere, hoch-
gradig spezialisierte Beratungsunterneh-
men geben.»® Auch der Schweizer Be-
triebswirtschaftsprofessor Manfred Tim-
mermann spricht von einer «allgemeinen
Beraterkrise»*.

Der Umschwung macht sich auch
am Rekrutierungsverhalten auf der einen
und der Anziehungskraft der Beratungs-
unternehmen auf der anderen Seite fest.
Namen wie The Boston Consulting Group,

Allein der geplatzte Bérsengang von C-Quential, dem Technologie-, Informations- und Medienableger von ADL, kostete $ 35 Millionen. Vgl. Bergmann, 2002, S. 2
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McKinsey, A.T. Kearney galten in den
Boomzeiten unter dem Fiihrungskréfte-
nachwuchs als die attraktivsten Arbeitge-
ber tiberhaupt (vgl. Titscher, 1997, S. 10).
Demnach rief McKinsey 1997 den «war for
talents» aus, da in Zeiten der Internet-
euphorie die high potentials nun ihr eige-
nes Unternehmen griindeten und dann
an die Borse fithren wollten oder in das
Investmentbanking gingen. Mit hohen
Gehiltern, Dienstwagen, Bonuszahlun-
gen wurden die kiinftigen Fiihrungskraf-
te gelockt. Heute stehen die ehemals so
heiss umworbenen high potentials selbst
im Abseits. Durch den massiven Stellen-
abbau auf der einen Seite und dem Ein-
stellungsstopp auf der anderen Seite ste-
cken ehemalige und kiinftige Berater in
einem Dilemma. Eine Titelgeschichte des
Spiegels beschreibt die dramatische Si-
tuation mit der treffenden Schlagzeile
«Jung, erfolgreich und arbeitslos» (Spiegel,
2002). Auch ein Blick in die Stellenaus-
schreibungen der Zeitungen verdeut-
licht, dass gerade Beratungen zuriickfah-
ren. So hat sich die Zahl der ausgeschrie-
benen Stellen fiir Beratungen um tiber 50
Prozent reduziert.

2. Leitthese:
Die (grossen) Beratungen verlieren
an Autoritdt und Reputation
Aufgrund des Dienstleistungscha-
rakters von Beratung und der damit ver-
bundenen Informationsasymmetrie zwi-
schen Berater und Klient hat sich in der
Beratungslandschaft Reputation als prio-
ritdres Kriterium fiir die Absorption von
Unsicherheit bei der Auswahl herausge-
bildet. Entsprechend investieren gerade
die Top-Beratungen viel in ihren Reputa-
tionsaufbau und Bekanntheitswert. Auf-
wendige Personalrekrutierungen und -be-
wertungen, Prdasenz in den Medien, Auf-
bau von internationalen Kompetenzzen-
tren, zahlreiche Fachartikel und Biicher

signalisieren, dass die Berater zu aktuel-
len Themen die kompetenten Ansprech-
partner sind. Mit Erfolg: Nach einer Stu-
die des Instituts fiir Unternehmens-
beratungen und Capital weisen die gros-
sen Beratungen unter Top-Managern
einen unglaublich hohen Bekanntheits-
wert auf: McKinsey fiihrt die Rangliste mit
100%, gefolgt von Roland Berger (99%)
und BCG (97%); selbst Beratungen wie
Bain (58%) und Mercer Management Con-
sulting (56%) sind in den Fiihrungseta-
gen noch gut bekannt (vgl. Reischauer,
2001, S. 41).

Beratungen haftete in den letzten
Jahren ein elitdres, fast mythisches Bild von
Expertentum an. Immer wieder macht
der Begriff «Die neue Elite» die Runde.
Diese Zuschreibung trdgt nicht mehr:
«Der Mythos gerdt ins Wanken» (Hirn/
Student, 2002). Spitestens seit dem En-
ron-Fall und dem Untergang der Swiss Air,
an deren Geschiftsstrategie McKinsey-
Berater unmittelbar beteiligt gewesen
sind, kimpft die ehemalige Elite nun um
ihren guten Ruf.®

Mit dem Autoritédtsverlust féllt nun
aber eine wesentliche Funktion von Be-
ratung, die einen erheblichen Anteil des
Umsatzes ausmachte, weg: Die Legitima-
tionsfunktion. Insbesondere angestellte
Manager von borsennotierten Publi-
kumsgesellschaften waren in der Vergan-
genheit gut «berateny, ihre (strategischen)
Entscheidungen gegeniiber den Share-
holdern mit dem Glitesiegel renommier-
ter Beratungen zu versehen. Mit dem
Autoritdtsverlust dieser gerdt aber nun
nicht nur ihr Mythos, sondern auch die
damit verbundene Legitimationsfunk-
tion ins Wanken.

3. Leitthese:

Klienten professionalisieren

sich im Umgang mit Beratern
Die Kritik an Beratungen ist nicht

neu. Der Schwerpunkt der inhaltsorien-

tierten Beratungen lag bisher eher bei der
Analyse und Konzepterstellung, weniger
in der Umsetzung der vorgeschlagenen
Losungen. Nicht selten hat diese Vorge-
hensweise in der Vergangenheit zu Kon-
zepten gefiihrt, die nicht realisiert wor-
den sind und in Schubladen verschwan-
den. Die Klienten gaben sich allein mit
den Empfehlungen der Berater nicht mehr
zufrieden und fordern — so eine Studie
des BDU - eine stdrkere Beteiligung an
der Umsetzung (vgl. BDU, 1991). Auch
eine interne Studie von McKinsey kommt
zu dem Ergebnis, dass 2/3 der Verdnde-
rungsprozesse nicht an der inhaltlichen
Qualitdat der Losung scheitern, sondern
an der mangelnden Fahigkeit der Umset-
zung (vgl. Balzer/Wilhelm, 1995). Weitere
Kritikpunkte richten sich an die standar-
disierten Beratungsprodukte (vgl. Bierach,
1996) sowie an das disbalancierte Preis-
Leistungsverhéltnis, das in (iiberhohten)
Tagessdtzen von 5000 Euro und mehr
zum Ausdruck kommt. Insgesamt ist das
pyramidenartige Geschéftsmodell mit
den Partnern an der Spitze und einer
moglichst ertragsgenerierenden Senior-
/Juniorquote in seiner Effizienz fiir die
Kunden ins Gerede gekommen.

Kritik macht sich jetzt jedoch nicht
mehr nur allein an einzelnen Projekten
oder Beratungen fest, sondern an den
Spielregeln der Branche insgesamt. Das
ist neu. Sind es noch vor kurzem die Top-
Manager gewesen, die jede Management-
mode mitgemacht und damit den Zyklus
der Moden weiter beschleunigt haben,
warnen sie nun davor, mit der Mode zu
gehen. Mittlerweile ist es in diesen Krei-
sen selbst zur Mode geworden, vor Ma-
nagementmoden zu warnen.

Auch eine aktuelle Studie des Ins-
titute of Management Consulting unter
Fiihrung von Prof. Fink kommt zu einem
tiberraschenden Ergebnis: Wihrend die
Top 40 Beratungen in den Bekanntheits-
werten vorne liegen, rangieren sie bei den

5 Vgl. manager magazin, 2002, S. 56; The Economist, 2002a, S. 61f. Am Beispiel Enron ldsst sich der Wandel gut skizzieren: Fast 18 Jahre lang gingen die McKinsey-Berater

beim amerikanischen Energiekonzern ein und aus. MaBgeblich bauten sie den einstigen Energieproduzenten zu einem Handler, Dienstleister und Makler um. Enron-Chef Jeff Skilling,

ein ehemaliger McKinsey-Berater hat sich die Beratung jéhrlich ca. 10 Mio. US $ kosten lassen.
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Zufriedenheitswerten eher auf den hinte-
ren Rangen. Die eher unbekannten Bera-
tungen - wie bspw. Diamond Cluster,
Stern Stewart, Horvarth — sind in den Zu-
friedenheitsskala die «Hidden Cham-
pions» (Fink, 2003).

Es ist nur konsequent, dass Klien-
ten sich vor der oben skizzierten Hinter-
grundfolie im Umgang mit Beratung zu-
nehmend professionalisieren. In Gross-
unternehmen ist in Boomjahren ein re-
gelrechter «Beraterwildwuchs» entstan-
den, hohe Beratungsbudgets sind ausge-
geben worden.® In der Professionalisie-
rungsdiskussion riickt die make oder buy-
Frage immer stérker in den Vordergrund.
Auch haben Klienten im Laufe der Zu-
sammenarbeit mit externen Beratern
hinsichtlich Methoden, Fachwissen und
Projektmanagement im Tandemgespann
viel lernen kénnen.

Der professionelle Umgang mit Be-
ratungen weist unterschiedliche Facetten
und Formen auf. In einigen Grosskonzer-
nen wird Beratung zentral eingekauft
(Deutsche Post AG, DaimlerChrysler AG),
in anderen Unternehmen gibt es profes-
sionell institutionalisierte «Beraterstel-
len» (Infineon AG). Bei Infineon wird in
dem Project Office der komplette Bera-
tungsprozess professionell begleitet: Von
der Auswahl der Beratung (beauty con-
test, work-shop, Vorstudie) tiber Vertrags-
gestaltungen (Rahmenvertrage, Honorar-
gestaltung) bis hin zur Projektbegleitung
und Abschlussbewertung.

Zusammenfassend kann festge-
stellt werden, dass Beratungen nun dhn-
lich wie ganz «normale» Lieferanten des
Unternehmens betrachtet und entspre-
chend behandelt werden. Sie werden nun
selbst Opfer der Rationalitdtsbemiihun-
gen der Unternehmen. Frither haben die
externen Ratgeber davon profitiert, jetzt
richtet sich die Wertschopfungsorientie-
rung gegen sie selbst.

6 Nach internen Einschét: hat bspw. Daiml
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4. Leitthese:
Interne Beratungen befinden
sich im Aufwind

Es stellt sich in Zeiten knapper Bud-
gets verstarkt die «make oder buy»-Frage.
Fiel die Entscheidung in der Vergangen-
heit hdufig zu Gunsten der letzten Varian-
te aus, so riickt nun die make-Variante
immer héufiger in den Mittelpunkt. Das
eroffnet die Diskussion um interne Be-
ratungen. Beim Otto-Versand wird bei-
spielsweise fast ausschliesslich auf eige-
ne interne Beraterexpertise gesetzt. Der
Einsatz externer Berater gehort mittler-
weile zu den «absoluten Ausnahmen»
(vgl. Rasch, 2002).

Die Vor- und Nachteile interner
Berater im Vergleich zu externen Con-
sultants sind hinlédnglich bekannt. Inter-
ne Beratungen kdmpfen immer wieder
mit dem Zutrauen nach dem Motto «Der
Prophet im eigenen Land zdhlt nicht
viel», konnen aber im Vertrauen punk-
ten. Die Internen kennen die Kultur des
Unternehmens und sind daher gerade
bei der Umsetzung von Projekten gern
gesehene Ratgeber. Es gilt, den Spagat
zwischen Zutrauen und Vertrauen zu
«meistern».

Ist die interne Beratung nun eine
neue Modewelle? Diese Frage ldsst sich
nicht abschliessend beantworten. Was je-
doch immer hiufiger in Konzernen zu be-
obachten ist, dass die bisherige Problem-
losungsdelegation an externe Berater
und damit eine Entlastung des Manage-
ments immer seltener anzutreffen ist.
Hier ist ein Musterwechsel zu beobach-
ten, Manager sehen sich selbst stédrker
in der Verantwortung und greifen dann
eher auf interne Kapazitdten zuriick.
Auch Standardleistungen wie Moderatio-
nen, einfache Trainings werden nicht
mehr ausschliesslich von Externen durch-
gefiihrt, sondern zunehmend von Mana-
gern selbst. ]

Chrysler 2001 ca. 500 Mio. Euro fiir Beratungen ausgegeben.
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Beratung: Quo vadis?

Perspektiven

zur Branchen-
entwicklung in der
Unternehmens-
beratung

ie Leitthesen im Artikel
«Beratung: Quo vadis»
sind im Grossen und
Ganzen richtig.
_____Richtig ist, dass die ungebrochene
Wachstumsphase der Beratung ei-
ner Phase riickldaufiger bzw. stagnie-
render Nachfrage gewichen ist, die
aber nun wieder, wenn auch lang-
samer als in der Vergangenheit, an-
steigt (siehe Abbildung 1).
_____Ebenfalls richtig ist die zweite Leit-
these «Die grossen Beratungen ver-
lieren an Autoritit und Reputation»
— allerdings gilt dies fiir einige Fir-
men deutlich stérker als fiir andere.
Zum Beispiel war McKinsey mehr in
die genannten Félle verwickelt als
Boston Consulting und Roland Ber-
ger, die auch weniger von dieser Re-
putationskrise betroffen sind. Aller-
dings tut es einer Branche nie gut,
wenn der Branchenfiihrer in eine Re-
putationskrise gerdt. Die genannte
Legitimationsfunktion der Beratung
beruhte aber eher auf Gossip und
war noch nie wesentlicher Grund
fiir die Nachfrage nach Beratung.
Auch die dritte Leitthese «Klienten
professionalisieren sich im Um-
gang mit Beratern» ist an sich rich-
tig. Ob es aber im Interesse der Un-
ternehmen sein kann, «dass Bera-
tungen nun dhnlich wie ganz «nor-
male» Lieferanten des Unterneh-
mens betrachtet und entsprechend
behandelt werden», wage ich sehr
zu bezweifeln. Beratung ist eine
ganz andere «Ware», ndmlich eine

professionelle Dienstleistung, die

unendlich viel Wert generieren

kann, der in keinem Verhéltnis zum
zu bezahlenden Preis steht, die aber
auch, wenn sie falsch geleistet wird

(siehe die o.g. Fille wie Enron) un-

endlichen Schaden anrichten kann,

der ebenfalls in keinem Verhiltnis
zum Preis steht.

Beratung — insbesondere Strategie-

beratung — ist in erster Linie Ver-

trauenssache. Qualitit, Professiona-
litédt, personliche «Chemie» und der
konkret innerhalb eines Klienten-
auftrags generierte bzw. erwartete

Wert steht in keinem Verhéltnis zum

Preis der Beraterleistung. Diejeni-

gen Unternehmen, die also Berater

dhnlich wie ganz normale Lieferan-
ten betrachten und entsprechend
behandeln, werden nicht den Ge-
genwert erhalten, den Beratung lie-
fern kann. Solches Verhalten kann
nur beim Einkauf von Commodities
richtig sein. Dazu z&hlt Beratung —
und vor allem die hochwertige Stra-
tegieberatung — ex definitione nicht.
__ Thre vierte Leitthese ist derzeit rich-
tig, aber mit Sicherheit nicht auf

Dauer: Interne Beratungen befin-

den sich in der Tat im Aufwind, so-

fern es sich um, wie Sie sagen,

«Standardleistungen» (also Com-

modities an Beratungsleistungen)

handelt, nicht aber um die bera-
tende Losung individueller Top Ma-
nagement-Probleme und die An-
wendung innovativer, meist von

Beratungsgesellschaften selbst ent-

wickelter Methoden, die eben keine

Commodities sind.

Lassen Sie mich Thren Leitthesen die fol-
genden fiinf Leitthesen meinerseits ge-
geniiberstellen.

Erste Leitthese: Beratung als externe
Dienstleistung wird weiter stdrker wach-
sen als das Bruttosozialprodukt, weil sie
ein Ausdruck zwischenbetrieblicher
Arbeitsteilung ist.

Dies wird sogar in den néchsten Jah-
ren stiarker zu beobachten sein, weil viele
der Stébe, die bis vor kurzem interne Be-

PROF. DR. H.C.MULTI.

ROLAND BERGER, ist Vorsitzender
des Aufsichtsrats von Roland Berger
Strategy Consultants

Arabellastr. 33
D-81925 Miinchen
Fon 0049-89-9230-0
Fax 0049-89-8292
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ratungsleistungen erbracht haben, infol-
ge von Einsparungen abgebaut sein wer-
den. Der Spezialisierungs- und Qualifika-
tionsvorteil externer Unternehmensbe-
rater, die jahrlich hundert und mehr indi-
viduelle Strategien in den verschiedenen
Branchen und rund um die Welt entwi-
ckeln, generiert mehr Wert als alle drei
Jahre innerbetrieblich erarbeitete 70%-L6-
sungen. Die zusitzlichen User Economics,
die zu einer Arbeitsteilung zwischen
Unternehmen und damit zu einem Out-
sourcing von vorher intern wahrgenom-
menen Funktionen, wie etwa der Verla-
gerung von Werbeaufgaben von Werbe-
abteilungen auf externe Werbeagenturen
fiithrt, wird auch fiir die Unternehmens-
beratungen weiter gelten. Denn diese

__ verfiigen tiber das gréssere Metho-
den- und inhaltliche Know-how
(Economies of Skill),

__ arbeiten—unter dem Druck des Wett-
bewerbs - besser, schneller und
vergleichsweise billiger und

__ erstellen ihre Leistungen im Ver-
hiltnis zu internen Kapazitdten zu
variablen Kosten.

Diese grundlegenden Vorteile werden zu

einem weiteren strukturellen Wachstum

der Arbeitsteilung und damit der Berater-
branche fiihren.

Zweite Leitthese: Der Beraterboom
der 90er Jahre war eine exzeptionelle Folge

Wie alle Krisen ist die
Beraterkrise nicht
zuletzt eine Ethikkrise
der Profession.
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ABBILDUNG 1

Global consulting market will grow modestly in 2004

Golbal Consulting market Growth (%/p.a.)

1998 99 00 01

einer herausragenden Konjunktur- und
Wachstumsentwicklung, vor allem in den
Vereinigten Staaten von Amerika, sowie
von sich kumulierenden Verdnderungsan-
forderungen an die Unternehmen, wie sie
historisch selten vor- und zusammenge-
kommen sind.

Die Konjunkturthese braucht hier
nicht besonders erortert zu werden, sie
ist zahlenmaéssig dokumentiert. Fest steht
auch, dass selten so viele externe und in-
terne Verdnderungsnotwendigkeiten auf
die Unternehmen zugekommen sind wie
in den 1990er Jahren. Als Stichworte sei-
en hier nur genannt
___ Globalisierung und EU
_____Internationalisierung des Wettbe-

werbs
_____die Anforderungen der internatio-

nalen Kapitalmaérkte
_____der Durchbruch neuer Technolo-
gien, vor allem I&K-Technologien
___ die M&A-Welle (und ihr Abebben)
als Ergebnis strategischer Uberle-
gungen, die aber auch die Notwen-
digkeit zur systematischen Post

Merger Integration und der damit

verbundenen Beraterunterstiitzung

gefiihrt hat

6
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_____derWertewandel von Konsumenten
und Mitarbeitern
____ etc

All dies hat zu einem signifikanten
Bedarf an (externen) Management- und
Beraterkapazitdten gefiihrt, die in nor-
malen Konjunktur- und Verdnderungs-
perioden bisher nicht zu beobachten
waren. Die Beraterkonjunktur der ver-
gangenen Dekade war zudem dadurch
gestiitzt, dass die Berater selbst eine Rei-
he innovativer methodischer Ansitze
entwickelt haben, die sich in der Praxis
als in hohem Masse wertgenerierend be-
wihrt haben, bevor sie Commodities
wurden.

Dritte Leitthese: Die Nachfrage nach
Unternehmensberatungsleistungen ist so-
wohl nachfrage- wie angebotsgetrieben.

Die Kurve (Grafik 2) zeigt keinen
Zusammenhang zwischen Wirtschafts-
wachstum und Wachstum von Berater-
nachfrage. Sie zeigt aber sehr wohl, dass
die Nachfrage nach Unternehmensbera-
tungsleistungen immer dann stark an-
wéchst, wenn ein bestehender Bedarf der
Unternehmen mit Angebotsinnovationen
der Unternehmensberater selbst zusam-
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ABBILDUNG 2

2002: Biggest negative gap between GDP and

consulting in 30 years

Growth
(%/p.a.)
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mengefallen ist. Dies gilt, um nur einige

Beispiele zu nennen, historisch fiir

_____konzeptionelles Marketing in der
«Affluent Society»

____ Divisionalisierung fiir Multibusi-
ness-Unternehmen

_____Portfoliomanagement (Growth Share
Matrix) bei tibermaéssig diversifi-
zierten Wirtschaftsstrukturen

____Lean Management und Reenginee-
ring bei eklatantem Nachholbedarf
in den Produktivititen der Unter-
nehmen

____ Value Based Management (etwa
EVA-Methodik) zu Zeiten steigender
Bedeutung des Shareholder Value

Viele weitere Beispiele liessen sich
ergianzen.

Vierte Leitthese: Eine Periode, in der
extern und intern induzierte Verdnderun-
gen sich massieren, mit einer wachsenden
Konjunktur zusammenfallen und auf ein
innovatives Problemlosungsangebot der
Unternehmensberater stossen, wird es
wieder geben und damit auch iiberpro-
portionales Wachstum der Nachfrage nach
Unternehmensberatungen (einschliess-
lich der entsprechenden Randphidnome-

14
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ne wie Personalknappheit, War for Talents
etc. — aber mit einem dann mdoglicher-
weise leicht verdnderten Geschéftsmo-
dell der Berater - siehe Abbildung 2).

Der Grund: Die Globalisierung ist
noch nicht zu Ende, sondern greift in im-
mer neue Geografien aus; die M&A-Welle
wird wieder anspringen und neue Héhen
erreichen, da die Konsolidierungsgrade
der meisten Branchen noch nicht wett-
bewerbsoptimal sind; die Informations-.
und Kommunikationstechnologien wer-
den neue - virtuelle — Organisationsfor-
men von Unternehmen erméglichen und
erfordern; neue Technologien, deren Wir-
kungen wir heute noch nicht abschétzen
kénnen, werden neue Herausforderun-
gen fiir Unternehmen darstellen; ausser-
dem besteht weiterhin hoher Restruktu-
rierungs- und Innovationsbedarf in Hoch-
lohnldndern gegeniiber den schnell wach-
senden Emerging Markets einer globali-
sierten Welt. Kurz: Die Verdnderungsan-
forderungen an die Unternehmen wer-
den weiter steigen, und es werden nur
diejenigen Unternehmen tiberleben,
deren innere Anpassungsfdhigkeit gros-
ser ist als die Verdnderungsgeschwindig-
keit ihres Umfelds.

Dabei werden sie von innovativen,
von Beratungsunternehmen oder aber
auch von Wissenschaftlern noch zu ent-
wickelnden Managementmethoden un-
tersttitzt. Das Zusammentreffen von mas-
siertem Verdanderungsbediirfnis mit einem
Angebot von auf die Bewdltigung dieser
Verdnderungen zugeschnittenen Manage-
mentmethoden wird auch in Zukunft
wieder zu einem neuen Wachstumsboom
der Beratung fithren. Wann dies sein wird,
weiss niemand exakt vorherzusagen. Nicht
auszuschliessen ist, dass dies in zwei bis
drei Jahren oder kurz danach schon wie-
der der Fall sein wird.

Fiinfte Leitthese: Beratung wird nur
dann erfolgreich sein, wenn sie auf profes-
sioneller Ethik basiert.

Wie alle Krisen ist die Beraterkrise
nicht zuletzt eine Ethikkrise der Profes-
sion. Damit einher geht natiirlich auch die
Legitimationskrise. Heute fithrende Bera-
tungsunternehmen ebenso wie neu ent-
stehende Beratungsfirmen werden die al-
ten berufsethischen Standards der Bran-
che aber bald wieder zur Bliite bringen —
und damit auch die Nachfrage nach Un-
ternehmensberatung.

Dazu gehort auch eine klare Tren-
nung zwischen Beraterverantwortung
und Managerverantwortung: Beratung
ist Beratung und nicht Umsetzung, denn
Umsetzung ist Managersache. Umset-
zungsberatung dagegen ist Beratersache.
Das Know-how - z.B. Change Manage-
ment —ist extern in héherer Qualitit, bes-
ser, schneller und billiger vorhanden als
intern, wird also nachgefragt werden. Im-
mer dort dagegen, wo Berater sich als Um-
setzer versuchen, werden sie entweder
scheitern oder zu einem normalen Busi-
ness Service degenerieren. Solche Out-
sourcing Services werden allerdings inso-
fern Konjunktur haben, als grossere,
komplexere und globalere Unternehmen
ihre Fertigungstiefe weiter reduzieren
und sich auf ihre Kernkompetenzen kon-
zentrieren werden.

Insgesamt ist mir — trotz der derzeit
unzweifelhaft vorhandenen Krise — keine
Angst um die Zukunft der Unternehmens-
beratung. ]
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Die Zukunft
der Beratung

o0
ber mangelnde Hime und
Schadenfreude braucht
sich die Beratungsbran-
che derzeit nicht zu be-
klagen. Wer den Schaden
hat, braucht fiir den Spott nicht zu sor-
gen. Nun wissen wir, dass die veroffent-
lichte Meinung in schoner Regelméssig-
keit nach ihren Helden ebenso wie nach
ihrem Beelzebuben verlangt. Aber allein
deshalb bestiinde kein Anlass zur kriti-
schen Reflexion des eigenen Geschifts.
Fiir die Beratungsunternehmen kann die
einzig angemessene Reaktion auf die der-
zeitige Situation nur in einer kritischen
Analyse ihrer Fehler und ihrer Zukunfts-
chancen bestehen.

Die Krise des Beratungsmarktes

Die Beratungsbranche beging am
Ende der 90er-Jahre einen klassischen Feh-
ler, den sie mit vielen anderen Branchen
teilte. Sie identifizierte das letzte Jahrzehnt
des 20. Jahrhunderts, ein wachstumsstar-
kes, profitables, innovatives und stabiles
Jahrzehnt, mit dem Normalzustand einer
neuen Zeit. Sie setzte eine temporére Pha-
se der 6konomischen Entwicklung mit ei-
nem immerwéhrenden Merkmal des Wirt-
schaftslebens gleich. Aber 6konomische
Prozesse verlaufen nicht linear und kon-
tinuierlich. Sie verlaufen in Zyklen und
Wellenbewegen. Pulsierungen, Pendelbe-
wegungen, Kontraktionen und Ausdeh-
nungen gehoren daher zu den unhinter-
gehbaren Merkmalen der Okonomie. Der
entscheidende Fehler bestand also darin,
einen bestimmten Moment dieser Wellen-
bewegung als Grundlage fiir die Berech-
nung der zukiinftigen Wellenentwicklung
zu nehmen. Dieser Fehler erwies sich des-
halb als besonders fatal, weil die Welle
der Okonomie fiir die Beratungsbranche
zehn Jahre lang traumhafte Konturen zeig-
te: Sie schwang sich zu einer atemberau-

benden Hohe auf, hatte mit dem e-busi-
ness sogar eine tragfdahige Substanz, nur
um dann abrupt um ein Drittel auf das
Niveau zu sinken, auf dem sie sich heute
bewegt.

Es ist nur ein schwacher Trost, dass
die heute allerorten zu vernehmende
Kritik an der Beratungsbranche nun ih-
rerseits dem gleichen Fehler verfillt: der
fixen Idee, aus der aktuellen Situation zu-
kiinftige Trends extrapolieren zu kénnen.
Weil im Beratungsmarkt nun seit zwei, drei
Jahren riickldufige Zahlen zu verzeichnen
sind, vermuten sie eine grundsitzliche
Trendwende zu einer lang anhaltenden
negativen Entwicklung. Aber wir Berater
miissen uns natiirlich mit der Frage kon-
frontieren: Ist die derzeitige Situation der
Beratungsbranche also ein richtungswei-
sendes Signal fiir anhaltend schlechte Zei-
ten oder nur eine voriibergehende Unter-
brechung des Wachstumstrends, der die
Branche in den 90ern kennzeichnete?
Oder wird die derzeitige Situation spéte-
ren Betrachtern einmal als der Beginn
einer Neuorientierung in der Beratungs-
branche erscheinen?

Wie alle Unternehmen mussten die
Beratungsfirmen ihre Kapazititen dem
Markt anpassen. Das ist in den meisten
Unternehmen schon geschehen, bei den
einen etwas mehr, bei den anderen etwas
weniger. Dass in solchen Situationen auch
einmal die Eigentiimer wechseln und die
neuen Eigentlimer andere Geschiftside-
en verfolgen, tiberrascht genauso wenig
wie die Tatsache, dass es Grenzanbieter
hérter trifft als die Marktfiihrer. Die ganze
Bandbreite der moglichen Anpassungs-
schmerzen von der Insolvenz, tiber Ver-
kauf, Personalabbau, allgemeine Kosten-
senkungen, Schliessungen von Niederlas-
sungen, zwangsverordnete Sabbatical-
und Beforderungsstaus hat die Branche
ertragen miissen. Aber ist damit die zu-
kiinftige Gesundheit und Prosperitét des
Patienten gesichert? Wohl kaum. Auch
die Beratungsbranche wird sich nach Er-
ledigung ihrer Hausaufgaben die Grund-
frage stellen miissen, wie sie in Zukunft
wieder hochsten Wert fiir ihre Klienten
schafft.
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Die drei grossen Zukunfts-
aufgaben der Beratung

Die grundlegende Pramisse fiir die
folgende Skizze der drei grossen Zu-
kunftsaufgaben von Unternehmensbe-
ratungen ist: Es besteht in der Wirtschaft
nach wie vor und mehr denn je Bedarf an
einer qualifizierten Beratung: Auch wenn
es manche Unternehmen noch nicht
erkennen oder es sich ihren kurzfristi-
gen Vorstellungen von Kostensenkungen
nicht fiigt — viele Branchen sind nach wie
vor mit harten Ausleseprozessen kon-
frontiert, die nach einer externen Bera-
tung verlangen. Trotzdem wird derzeit we-
niger Beratungsleistung von den Unter-
nehmen nachgefragt. Warum?

Der Kunde, der sehr viel — auch und
gerade von den Beratern — gelernt hat,
kann bei ndheren Hinsehen manches ge-
nauso gut wie die Berater selbst. Das Geld
lasst sich also sparen. Ausserdem haben
Hunderte von Beratern &dusserst schnell
den Weg in die Industrie gefunden und
damit einen grossen Expertiseschub be-
wirkt. Die Kunden haben also stark «auf-
geriistet», und die Beratungsfirmen sind
daher wirklich gut beraten, sich zu fragen,
in welchen Aufgabenfeldern und kraft wel-
cher Qualifikationen und Kompetenzen
sie heute zuséitzlichen Wert fiir ihre Kun-
den schaffen, wie sie diesen Wert ihren
Klienten operativ {ibersetzen kénnen und
wie sie es so zustande bringen, Bedarf in
Nachfrage zu verwandeln.

Deutungs- und Urteilskraft

Worin besteht eigentlich die Aufga-
be der Beratung? Gerade wenn man im
Clausewitzschen «Nebel der Ungewiss-
heit» Kurs zu halten versucht, sollte man
sich noch einmal des Fundaments des
eigenen Geschifts versichern. Das Fun-
dament des Ratgebens hat sich in Hun-
derten von Jahren nicht verdndert und ist
unterschiedlichen Kulturen dieser Welt
sehr dhnlich. Die hohe Kunst, Entschei-
dern und Machthabern einen wirklich gu-
ten Rat in einer dramatischen Situation
zu geben, wird uns von beeindruckenden
Beraterpersonlichkeiten vorgelebt: von

Henry Kissinger bei der Losung des Viet-
namkrieges, von der Gottheit Krishna, der
im zauberhaften Gesang des Baghdavad
die Verantwortungsethik der Fiihrungs-
kraft entwickelt, von Thomas Hobbes, der
in seiner Staatstheorie des «Leviathan»
den vertrauensvollen Berater als unab-
kommliche Instanz vorsieht. Wie schwer
es ist, ohne guten Rat eine Frage von Le-
ben und Tod entscheiden zu miissen, lehrt
uns auch Fiirst Kutusow in Tolstois «Krieg
und Frieden». Wie kein zweiter verkor-
pert schliesslich Clausewitz den strategi-
schen Berater mit einem iiberlegenen
Denkansatz und einer hoheren Urteils-
kraft. Diese fiinf historischen Beispiele ver-
deutlichen grundlegende Merkmale der
Beratungssituation: Entgegen einer hau-
fig gedusserten Meinung ist Beratung
nicht ein Zeichen von Schwéche, sondern
von Stérke: Es ist ein Zeichen von intel-
lektueller Souveranitit, sich nicht mit der
eigenen Meinung zufrieden zu geben und
sich mit einem unabhéngigen und mit-
unter unbequemen Urteil konfrontieren
zu lassen. Auch die Berater in den ge-
nannten Beispielen zeichnen sich durch
dhnliche Fahigkeiten aus: Obwohl Jahr-
hunderte voneinander getrennt und in
unterschiedlichen Kulturen handelnd,
greifen sie in von Unsicherheit und exis-
tenzieller Bedrohung gekennzeichneten
Situationen eben nicht auf typische Werk-
zeuge zuriick. Sie wiren hier stumpf.
Vielmehr beruhen ihre Ratschldge stets
auf einem umfassenden geistigen Funda-
ment, bestehend aus Geschichte, Moral-
theorie, Philosophie und Psychologie. Thr
Handeln setzt Haltung voraus, geistige
Unabhingigkeit, die Freiheit, gegen den
Strom zu schwimmen, und die Ehrlich-
keit, nur solche Auftrige anzunehmen,
die man auch erfiillen kann. Dies ist ein
hoher Anspruch. Aber gute Berater miis-
sen diesem hohen Anspruch geniigen.
Dann werden sie auch in Zukunft eine
wichtige Rolle fiir Vorstdnde spielen, um
wesentliche Entscheidungen mit hoher
Qualitét, in grosser Verantwortung und in
voller Unabhéngigkeit vorzubereiten. Gu-
te Beratung dient der bestmoglichen
Vorbereitung des Entscheiders. Gerade in

der grossten Struktur-, Gesellschafts-
und Vertrauenskrise des Kapitalismus
nach dem Zweiten Weltkrieg kommt es
auf eine unabhingige, sachkundige Deu-
tung der Wirklichkeit an.

Innovations- und Leistungskraft
Nichts benotigen unsere Volkswirt-
schaften derzeit mehr als Innovationen,
und hier liegt die die zweite grosse Zu-
kunftsaufgabe fiir die Beratungsbranche.
Sie muss wieder das leisten, was sie seit
den 60er Jahren bis in die 90er Jahre hin-
ein - zuletzt mit dem e-business - erfolg-
reich geleistet hat und was ihre Existenz
in der Volkswirtschaft berechtigt: durch
die Anwendung neuer Ideen die langfris-
tige Innovations- und Leistungskraft ih-
rer Klienten nachhaltig zu steigern. Wer in
der Beratungsbranche dauerhaft respek-
tiert werden will, muss neben dem lau-
fenden Geschift anwendbare Innovatio-
nen entwickeln, die den Klienten zu wei-
teren wirtschaftlichen Vorteilen verhelfen.
Dies kann in drei Arten von Projek-
ten erfolgen: in solchen, die eigensténdi-
ge Produkt- und Prozesssinnovationen in
die Organisation des Kunden iibertragen
(wie z.B. Portfoliostrategien, Time-based
Competition, Reengineering, Patentstra-
tegien); zweitens in Projekten, bei denen
funktionale und branchenspezifische Er-

Gute Beratung dient
der bestmoglichen
Vorbereitung des
Entscheiders.
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fahrungen des Beratungsunternehmens
transferiert werden (z.B. Post-Merger-In-
tegration-Prozesse, Geschéftsprozesse,
Branchenentwicklungen, Asset-Manage-
ment, HR-Strategien); drittens in Projek-
ten, bei denen es nur um die Steigerung
der Produktivitdt geht (z.B. Restrukturie-
rung)

Die ersten beiden Typen von Pro-
jekten stellen das Wissenskapital jeder
Beratung dar und verlangen ganz spezi-
fische Anwendungs- und Implementie-
rungsprozesse beim Kunden. Dieses Wis-
sen den Klienten zu liefern und in das
operative Geschift ergebniswirksam um-
zusetzen, ist die Aufgabe einer guten Be-
ratung. Kluge Klienten werden diese Leis-
tung immer nachfragen, denn sie wiirden
sich erheblich schaden, wiirden sie sich
diese Innovationsquellen und ihrer Pro-
duktivkraft nicht zunutze machen. Reine
Produktivitdtsprogramme durch Berater
sind dagegen etwas anders einzustufen.
Solche Projekte wird der Klient abhéngig
von dem von ihm empfundenen Schwie-
rigkeitsgrad an Berater vergeben. Der
Kunden wird dann den Berater in sein
Haus holen, wenn er keine geeigneten
Mitarbeiter hat, eine neutrale Betrach-
tung benotigt oder nicht die Zeit oder die
Fahigkeiten besitzt, um die Arbeit zu ver-
richten, die er eigentlich selber vollbrin-
gen konnte. In der Praxis lassen sich diese

Andern sich

die Landschaften des
Wettbewerbs, stellt
sich die Frage nach
der Erneuerung der
Geschiaftsmodelle.

70 OrganisationsEntwicklung 3_03

drei Typen von Innovationsprojekten na-
tirlich nicht immer strikt voneinander
trennen. Auch der Erfahrungstransfer
dient natiirlich dem Ziel, Produktivitéts-
reserven aufzudecken. Umgekehrt: Was
einmal als Massnahme zur Produktivi-
tatssteigerung gedacht war, mag in eine
Innovation des Geschiftsmodells miin-
den. So kann das Operative zum Strategi-
schen werden. Alle drei Projekttypen sind
dann erfolgreich, wenn der Klient von
sich aus sagen kann, dass die Ergebnisse
so bedeutend waren, dass sie die Wirt-
schaftlichkeit signifikant gesteigert und
die Vorstandsagenda umgestaltet haben.

Paradigmatische Veranderungen

Die gegenwirtige schwache Welt-
wirtschaft ist ein Problem - auch fiir die
Beratung. Aber sie ist auch eine Zeit fiir
neue Moglichkeiten und zwar sowohl fiir
die Klienten als auch fiir die Beratungsfir-

/t%/yff/#/fé’ iz

men. Immer wenn wirtschaftliche, politi-
sche und gesellschaftliche Unsicherhei-
ten zunehmen, gehen die guten Firmen
in sich und fragen nach ihrem langfristi-
gen Zweck, nach ihren relativen Vortei-
len, nach der Dauerhaftigkeit ihrer Akti-
vititen. Andern sich die Landschaften
des Wettbewerbs in grundlegender Weise,
stellt sich die Frage nach der Erneuerung
der Geschiftsmodelle. Mit dem Schlacht-
ruf «Back to the Basics» lassen sich keine
langfristigen Differenzierungen und
Wachstumsmaoglichkeiten erzielen. «Back
to the Basics» kann voriibergehend zu ei-
ner Marscherleichterung verhelfen, zu
einer operative Pause, um den strategi-
schen Spielraum zuriick zu gewinnen
oder sogar auszubauen. Aber danach
geht es wieder um die eigentliche Frage:
«Wie verdiene ich in meinem Geschiéft
dauerhaft Geld?» Und: «<Wo liegen meine
langfristigen Vorteile — relativ zum Wett-
bewerb?» Wer sich diese Fragen nicht
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stellt, wer nur reagiert und nicht ausbre-
chen will, wird kurz oder lang in den Sach-
zwdangen seiner Branche gefangen sein
und in ernste Schwierigkeiten geraten. Fiir
fast alle Branchen lisst sich heute deut-
lich nachweisen, dass sie unmittelbar auf
eine Sackgasse zusteuern, sofern sie sich
nicht schon mitten in dieser befinden.
Eine gute Szenarioanalyse der wett-
bewerblichen Landschaften zeigt die
Sachzwiénge einzelner Branchen - ein-
schliesslich ihrer Ursachen — auf. Sie ver-
mag aber auch zu zeigen, dass es fiir Un-
ternehmen, die handeln wollen und Um-
briiche wagen, attraktive Auswege gibt,
selbst in Branchen, die im Verdacht chro-
nischer Krisenhaftigkeit stehen, wie etwa
Stahl oder Papier. Auch in diesen Bran-
chen kann man sehr viel Geld verdienen.
Diesen Struktwandel bei ihren Klienten zu
initiieren und in Form neuer Geschifts-
modelle zu unterstiitzen, dies ist die drit-
te grosse, die «paradigmatische» Aufgabe
guter Beratung. Dabei wird sie mit den
Kunden neue Geschéftsmodelle erértern
und Prozesse einfiihren, die diese Verédn-
derungen grundlegend beeinflussen.

Die Zukunft der Beratung

Wie miissen die Beratungsunter-
nehmen intern reagieren, damit sie die
drei genannten Zukunftsaufgaben erfiil-
len kénnen? Anders formuliert: Muss die
genannte «paradigmatische» Aufgabe gu-
ter Beratung nicht auch fiir die Beratungs-
branche selbst angewendet werden? Miis-
sen die Beratungsunternehmen selbst ih-
re eigenen Geschéftsmodelle dndern? Es
besteht kein Zweifel, dass sich alle we-
sentlichen Rahmenbedingungen profes-
sioneller und von hochster Qualitat ge-
kennzeichneter Beratung in den letzten
drei Jahren stark verdndert haben:

Klienten haben ihr Wissen und ihre
Fahigkeiten enorm erhoht. Einige Unter-
nehmen haben erhebliche Ressourcen in
firmeneigene Beratungen investiert und
sind deswegen externen Beratern gegen-
uber zuriickhaltender geworden. Aber sie
wissen nun um so mehr, welchen Wert
gute Beratung liefern kann. Angesichts

der offensichtlichen Uberkapazitidten an
Beratung haben einige grosse Unterneh-
men die Berater dem Einkauf «{iberge-
ben» und Rahmenvertrége abgeschlossen,
in denen Konditionen eine grosse Rolle
spielen. Aber es wire ein Fehler, wiirde
man Berater zum Ideen- und Prozesszu-
lieferer degradieren. Wie in jeder guten
Profession, so geht es auch bei guter Be-
ratung um Deutungs- und Urteilskompe-
tenz, um Innovations- und Erfahrungs-
kraft und um die Anwendung und Um-
setzung von paradigmatischen Verdn-
derungen. Nur diese Fdhigkeiten ver-
schaffen dem Klienten langfristigen und
nachhaltigen Wert.

«Theoretisch» ist ein Auftragsvolu-
men in substantieller Grosse fiir die Be-
ratungsbranche vorhanden. Man muss
sich neben der Strukturkrise der westli-
chen Volkswirtschaften nur den grossen
Reformbedarf o6ffentlicher Institutionen
vergegenwartigen. Aber das verdnderte
Klientenumfeld bedeutet, dass das Bera-
tungsgeschéft anders betrieben werden
muss als in den 90er Jahren. Die grossen,
ein ganzes Unternehmen umspannen-
den Teams der 90er Jahre werden zukiinf-
tig zu den Ausnahmen gehoren. Die
Durchschnittsgrosse der Teams wird klei-
ner, denn die Klienten kénnen heute vie-
le Dinge selber tun und fragen spezifi-
sche, eingegrenzte Expertise ab. Das vol-
lige Outsourcen grundlegender Change-
Management-Prozesse an Beratungsun-
ternehmen, noch vor fiinf Jahren in gros-
sem Stile tiblich, ist heute die Ausnahme.
Solche Grossteams werden allenfalls
noch bei komplexen Verdnderungspro-
zessen mit hohem wirtschaftlichen Ri-
siko, wie zum Beispiel bei der Post-Mer-
ger-Integration, nachgefragt. Diese Ent-
wicklungen fithren im Durchschnitt zu
kiirzeren Projektlaufzeiten mit Teams, die
aus vom Klienten handverlesenen Mit-
gliedern bestehen und weniger von der
Beratungsfirma angedient werden und
die sich mit grossen Vorleistungen um den
Auftrag bewerben. Der Klient bekommt
heute pro Beratungseuro einen héheren
Wert geliefert als vor einigen Jahren. Die-
ser Produktivititsschub zugunsten des

Klienten muss von den Beratungsun-
ternehmen intern wieder kompensiert
werden.

Konkret steigen so fiir die Bera-
tungsunternehmen zunéchst die Vorhal-
tekosten bei sinkender Ausnutzung. Um
die Wirtschaftlichkeit wieder zu gewéhr-
leisten, brauchen die Beratungsunter-
nehmen kritische Masse, niedrige Struk-
turkosten, ein sehr kompetentes Wissens-
management, intensive Klientenbezie-
hungen, ein effektives Marketing zur
Kundenpflege und das alles bei einem
kontinuierlichen Innovationsprozess.
Diese Anforderungen zu erfiillen, setzt
neben einer konsequenten Personalpo-
litik eine hohe Disziplin im Management
der Beratungen voraus. Darin liegt die
grosse interne Herausforderung fiir die
Beratungsunternehmen. Da nicht alle
Beratungsfirmen diese anspruchsvollen
Aufgaben erfiillen kénnen, wird der Aus-
leseprozess in der Beratung noch einige
Zeit anhalten. Die Besten der Branche
werden die Friichte dieser Verdnderun-
gen in der Branche ernten, denn sie wer-
den am Ende bessere Berater fiir ihre
Klienten sein und daher wieder ein ge-
sundes Wachstum erfahren.

Wenn die Beratungsunternehmen
die genannten internen Herausforderun-
gen bewdltigen, wird sich das Beratungs-
geschéft nicht nur erneut als sehr profita-
bel erweisen. Es wird auch qualitativ an-
spruchsvoller sein und damit den Kun-
den zeigen, dass gute Beratung fiir sie
wertvoll bleibt. Zusétzlich werden Mana-
gementgebiete, die bisher weniger im
Zentrum der Beratung standen, das An-
gebot bereichern. Es liegt jetzt in den
Hénden der fithrenden Beratungsunter-
nehmen, dieses neue Geschift zu gestal-
ten. Das Beratungsgeschift wird sich also
in auffélliger Weise von dem Geschéift un-
terscheiden, das Berater vor der derzeiti-
gen Krise gewohnt waren. Und so be-
wahrheitet sich fiir die Beratungsbranche
eine grundlegende Wahrheit, die fiir die
Wirtschaft insgesamt gilt: Man verldsst
eine Krise nicht als derjenige, als der man
in sie eingetreten ist. Andernfalls wére es
keine produktive Krise gewesen. ]
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Anmerkungen
zur Entwicklung
des Berater-
marktes

u Leitthese 1: Die ungebro-
chene Wachstumsphase der
Beratung ist zu Ende
Wie so hdufig, muss
hier wohl das Betrachtungs-
feld disaggregiert werden: Was unter «Be-
ratung» verzeichnet wird, wird immer he-
terogener. In der Summe der unter «Bera-
tung» vezeichneten Markte ist das Ergeb-
nis eindeutig, der Gesamtmarkt ist riick-
laufig. Lasst man Ausdifferenzierung zu,
liegt die Vermutung nahe, dass klasische
grossflachige Beratungsleistungen eines
bestimmten Geschéftssystems (Legiti-
mierende Beratung, Konzepterstellung,
Methodisch standardisierte Beratungs-
produkte wie GWA oder GPO) in der Tat
weniger nachgefragt werden. Die Griinde
dafiir sind in den spiteren Thesen sehr
zutreffend beschrieben.

Meine These wiirde also lauten: Der
Beratungsmarkt differenziert sich in Teil-
markte, weil die Fragestellungen in Unter-
nehmen andere geworden sind und weil
Unterstiitzung bei ausdifferenzierten be-
sonderen Fragestellungen nachgefragt
wird. Und die Mérkte fiir solche «spezial-
interest-Beratungen» sind noch nicht
transparent, die Reputationen konnten
noch nicht grossflachig entstehen.

Der bekannte Ruf nach «Umset-
zungsbegleitung» ist unter diesem Blick
nur ein Beispiel fiir eine solche Nachfra-
gespezialisierung.

Daher wird es sicher einen shake-
out geben und es werden von den gros-
sen Firmen jene bleiben, denen die Be-
dienung solcher spezialisierter und kun-
dig nachgefragter Unterstiitzungswiin-
sche gelingt. Daneben aber wird es ei-
ne Fiille neuer kleiner Spezialberatun-
gen geben, die in engeren (regionalen

und fachlichen) Teilmérkten solche Be-
ratungsleistungen erarbeiten und anbie-
ten. Der Beratungsmarkt entfestigt sich
also.

Zur Leitthese 2: Die grossen Beratun-
gen verlieren an Autoritdit und Reputation

Dieser These stimme ich zu, sie
stimmt mit meinen Beobachtungen tiber-
ein. Die Erkldrung ergibt sich aus der
Ausdifferenzierung der Mérkte. Die Repu-
tation der Grossen bezog sich auf gross-
flichige Konzepte generalistischer Ziel-
setzungen (Kostensenkung, Beschleuni-
gung, Vertriebsintensivierung, Restruktu-
rierung der Organisationsarchitekturen).
Diese Reputation schwindet zwangsldu-
fig durch die erfahrenen Enttduschungen
und wegen der Nebenwirkungen der ge-
wihlten Beratungs-Methodik. Im Zuge
fortschreitender Selbstaufklarung der Un-
ternehmen und Mitarbeiter ist das Vorge-
hen der klassischen Berater zunehmend
kontaminiert und stosst auf extreme Vor-
behalte.

Reputation ist mit kiirzeren Verfalls-
daten versehen und ihre Berechtigung
wird in kiirzeren Abstdnden durch die
Kunden tiberpriift.

Zur Leitthese 3: Klienten professio-
nalisieren sich im Umgang mit Beratern

Dieser These stimme ich uneinge-
schriankt zu, sie entspricht meinen Erfah-
rungen. Wir haben es im Beratungsge-
schdft zunehmend mit entwickelten
Mairkten zu tun, bei denen kundige Kun-
den bei erheblicher Transparenz unter
mehreren vergleichbaren Anbietern/ Me-
thoden/Philosophien auswihlen kénnen
und dies auch tun. Die Beziehungsdefini-
tion verlagert sich auf die Klientensys-
teme, ein Effekt, den die grossen durch
ihr Handeln selbst mit verursacht haben,
weil sie bestrebt waren, ihrer Klienten-
welt «Business» immer dhnlicher zu wer-
den und standardisierte Leistungen zu
verkaufen. Da ist es leicht fiir Klienten,
smart-shopping zu betreiben.

Zur 4. Leitthese: Interne Beratungen
befinden sich im Aufwind

Dieser These stimme ich zu, mache
allerdings auch hier die Einschriankung,
dass nur manche Leistungen intern vor-



Beratung: Quo vadis?

ratig gehalten werden. Die beschriebe-
nen Effekte (Zutrauen-Vertrauen-Dilem-
ma, hierarchische Hiirden etc.) gelten
weiter. Die internen Berater werden aller-
dings zu Know-How-Zentren fiir die Be-
raterauswahl und die Steuerung der Ex-
ternen im Projekt. Die internen werden
jedoch hdufig auch als Transformations-
manager eingesetzt und verlassen damit
bereits wieder das Spektrum berateri-
scher Tatigkeit.

Ich wiirde eine fiinfte Leitthese an-
fiigen:

Der professionelle Archetypus be-
raterischer Tatigkeit wird an den Markten
deutlicher unterschieden von anderen
professionellen Archetypen. Die Leitdif-
ferenzen, die den Markt konfigurieren

helfen, stammen nicht mehr nur aus ei-
nem einzigen, verbreiteten technisch/ra-
tionalen Denkgebdude.

Man kann beraterische Téatigkeit
auf einer grundsétzlichen Ebene be-
kanntlich vielféltig differenzieren (Der
weise Ratgeber im Dienste des Méchti-
gen/Der Hauslehrer, der den Familien-
mitgliedern notwendige Fertigkeiten na-
he bringt/Der Priester/Schamane, der
bei Problemiiberforderung geholt wird
und geheimnisvolle Dinge tut/Der Haus-
arzt, der bei Problemen ein standardi-
siertes Expertenwissen einsetzt/Der Ze-
remonienmeister, der bestimmte kultu-
relle Markierungen setzt, um in der Ins-
zenierung das Durchleben bestimmter
Erfahrungen zu erleichtern/Der Querden-

ker/ Hofnarr, der in der Machtumgebung
fiir Reflexionsaktivitdten sorgt etc.

Solche Unterscheidungen in den
Grundmustern der Profession erschlies-
sen sich dem Klientel, auch dadurch,
dass Beratungsfirmen begonnen haben,
sich selbst unterschiedlich zu inszenie-
ren und damit ihren Teil zur Ausdifferen-
zierung beizutragen.

Indem also methodisch eine Integra-
tion stattfindet (Die alte Differenz der Ex-
perten- vs. Prozessberatung verschwindet),
miissen am Markt andere Unterschei-
dungsmuster entwickelt werden. Je mehr
das gelingt, um so deutlicher wird es eine
Dynamisierung des Marktgeschehens ge-
ben mit einer Volatilitét, wie sie in anderen
Mairkten langst selbstverstdndlich ist.]
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