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Berater

unter Druck

CONSULTING: McKinsey, Roland Berger

und Co. mussen ihr Geschéaftsmodell Gberprifen.
Spezialisten nehmen den Generalisten
Marktanteile weg; die Aufstiegschancen fur junge
Berater verschlechtern sich.

Von Christoph Lechner, Nicola Gesing,
Markus Kreutzer und GlUnter Miller-Stewens

as einst so glanzende Image der
D Beratungsbranche hat Kratzer

bekommen: Die Verwicklung
in Unternehmenskrisen (zum Beispiel
McKinsey bei Swissair), die Debatte
um hohe Honorarsitze bei offent-
lichen Auftrigen (etwa Roland Ber-
ger bei der Bundesagentur fiir Arbeit)
und um Netzwerke von Beratern
(wie von BCG in der Private-Equity-
Szene) haben kritische Diskussionen
iiber die Rolle der Consultants aus-
geldst. Auch wirtschaftlich sind die
Zeiten schwieriger geworden. Von
zweistelligen Wachstumsraten wie in
den 90ern waren die Unternehmen
in den vergangenen Jahren weit ent-
fernt.

CHRISTOPH LECHNER und
GUNTER MULLER-STEWENS

sind Professoren fiir Strategisches
Management an der Universitit St. Gallen.

NICOLA GESING und

MARKUS KREUTZER

sind als wissenschaftliche Mitarbeiter am
Lebrstublvon Professor Lechner titig.

Viele Beratungen tiberpriifen daher
derzeit ihr Geschaftsmodell und ar-
beiten an einer Neuausrichtung. Fiir
uns war dies Anlass, die Branche
und ihre kiinftige Entwicklung mit
Hilfe einer Umirage genauer zu un-
tersuchen. Insgesamt 186 Beratungs-
unternehmen aus Deutschland, der
Schweiz und Osterreich haben An-
fang 2005 den von uns entworfenen
Fragebogen beantwortet; zusitzlich
haben wir Experten aus der Berater-
szene und deren Klienten interviewt.

Die sieben wichtigsten
Ergebnisse

Wir haben uns dabei auf die Themen
Positionierung und Wettbewerb, das
Verhiltnis zwischen Klient und Be-
rater, Serviceleistungen, Geschifts-
prozesse sowie Personalfithrung kon-
zentriert. Wir konnten so sieben
wichtige Trends herausarbeiten.

1. Zwang zur Differenzierung

Mehr als 70 Prozent der befragten
Unternehmen sehen die Notwendig-
keit, sich stirker von der Konkurrenz
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zu differenzieren. Die Griinde sind
vielfaltig: Zum einen nimmt der Wett-
bewerbsdruck zu, weil die Budgets
der Kunden fiir externe Beratung nur
wenig wachsen; zum anderen sind mit
konzerninternen Beratungen kompe-
tente Konkurrenten entstanden (etwa
bei Siemens oder der Deutschen Tele-
kom). Zusitzlich dringen Billiganbie-
ter mit standardisierten Losungen fiir
ausgewahlte Probleme auf den Markt.

Auflerdem wird es schwieriger,
gleichzeitig  Spitzenleistung  beim
Branchen-Know-how und beider Be-
ratung in funktionalen Bereichen wie
Strategie oder Marketing zu bieten.
Breit aufgestellte Generalisten sind
verstarkt mit fokussierten Wettbe-
werbern konfrontiert, gegen die sie
oft nicht die besten Karten haben. So
erklarte uns der Finanzvorstand einer
deutschen Bank, dass fiir ithn solche
Alleskénner im Investmentbanking
keine entscheidende Rolle mehr spiel-
ten. Nur noch Spezialisten (wie zum
Beispiel Mercer Oliver Wyman, eine
Beratung fir Finanzdienstleistungen
und Risikomanagement) seien in der
Lage, in diesem sich rasch veridndern-
den Geschift sinnvoll Rat zu geben.

Fiir Spezialisten ist es heute einfa-
cher, ein eigenes Profil zu entwickeln.
Dienstleistungen, die vor 10 oder 20
Jahren kaum ein Kunde nachfragte
oder die gar nicht existierten, sind
mittlerweile zu respektablen Geschaf-
ten herangewachsen (beispielsweise
Beratung fiir Hedgefonds oder die
Suche nach Mitgliedern fiir Aufsichts-
rite).

2. Anspruchsvollere Klienten

Die Kunden haben gelernt, wie Bera-
tungen funktionieren, und wissen da-
her genauer, was sie erwarten konnen.
Ein Grund dafir sind die vielen ehe-
maligen Berater, die heute bei ihren
einstigen Klienten arbeiten und ihr
Hintergrundwissen mitgebracht ha-
ben. Eines der prominentesten Bei-
spiele ist sicher Klaus Zumwinkel,
Chef der Deutschen Post und ehema-
liger McKinsey-Partner. Die Kunden
konfrontieren die Berater bereits von
Anfang an mit sehr klaren Projektzie-
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len und verlangen dann das Abarbei-
ten der Vorgaben. Dies ist einerseits
positiv, weil die Effizienz von Bera-
tungsprojekten dadurch steigt. An-
dererseits schrinkt dies den Gestal-
tungsspielraum der Berater ein, was
ein Nachteil sein kann. Diese versu-
chen dann, das definierte Ziel mit
der vorgegebenen Methode zu errei-
chen, und mtissen am Ende womdg-
lich feststellen, dass dies der falsche
Ansatz war.

Die Kunden ver-
langen  auflerdem
immer haufiger, dass
die Berater an der
Umsetzung der von

thnen entwickelten
Konzepte mitarbei-
ten. Mehr als 85 Pro-
zent der Befragten
sehen diesen Trend
inihrer Arbeit. Dies
ist einerseits positiv:

Die Formulierung der Strategie und
deren Umsetzung sind nicht linger
getrennte Schritte, sondern erfolgen
ineinander verwoben. Die Beteiligten
koénnen schneller reagieren und er-
kennen, ob das Vorhaben Erfolg hat.
Andererseits hingt die Umsetzung von
vielen Faktoren ab, die Beratungen
zum Teil kaum beeinflussen konnen.

3. Erfolgsabhingige Bezahlung

Der allgemeine Trend hin zu einer
quantitativen Bewertung von Leis-
tungen macht auch vor der Berater-
branche nicht halt. Daher enthalten
Auftrige immer hiufiger eine erfolgs-
abhingige Komponente, wie knapp
40 Prozent der Befragten angeben.
Dies gilt vor allem fiir Grofiprojekte.
Oft muss die Beratung anders als
friher einen Teil des Risikos mittra-
gen: Verliuft das Projekt gut, hono-

riert der Auftraggeber die erbrachte
Leistung tiberdurchschnittlich hoch;
verlduft es schlecht, bleiben die Be-
rater auf einem Grof3teil ihrer Kosten
sitzen. Entsprechend heif§ diskutiert
die Branche derzeit Mess- und Ab-
rechnungsverfahren.

Die Kundenzufriedenheit verliert
damit als Erfolgsmafistab an Bedeu-
tung. Jeder erfahrene Berater weifs,
dass er diese mit einigem Geschick
mehr oder weniger stark beeinflussen
kann. Daher ist es — zumindest aus
Klientensicht — zu bevorzugen, wenn
die Wirksamkeit des Beratungspro-
jelts als Bewertungsmafistab dient.

4. Personliche Netzwerke

Die befragten Beratungen sehen das
groflte Verbesserungspotenzial in der
Akquise neuer Kunden. Mehrals zwei
Drittel rdumen hier Schwachstellen
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ein. Auf der anderen Seite ist fiir die
meisten Marktteilnehmer das Gewin-
nen neuer Klienten noch immer wich-
tiger als die Pflege vorhandener. Es
ist mehr als fraglich, ob dieses Ver-
halten 6konomisch sinnvoll ist; es
zeigt aber, wie langsam sich Nor-
men in dieser Branche wandeln.
Die Kunden versuchen ihrer-
seits, den Prozess der Auftragsver-
gabe zu objektivieren, indem sie so
genannte  Schonheitswettbewerbe
durchfiithren: Mehrere
Beratungen prasentie-
ren ihre Konzepte vor
einem Gremium des
Klienten. Interessan-

terweise geben
aber fast drei Viertel
der befragten Unter-
nehmen an, dass trotz
dieses Versuchs der
Versachlichung  nach
wie vor personliche Netzwerke eine
entscheidende Rolle spielten —ja sogar
in der Lage seien, Bewerber aus dem
Rennen zu werfen.

5. Hierarchien unter Druck
Klassischerweise gibt es in einer Bera-
tung drei Hierarchieebenen: Partner,
Projektleiter, Juniorberater. Je mehres
den Partnern gelingt, Projekte durch —
schlechter bezahlte — Juniorberater
abarbeiten zu lassen, desto rentabler
wird ein Auftrag. Je nach Unter-
nehmen schwankt das Verhiltnis von
Partnern zu Junioren in einem Pro-
jekt zwischen 1:7 in der Strategie-
beratung und 1:100 im Bereich In-
formationstechnik.

Auf dieser Vorgehensweise baut das
gesamte Geschiftsmodell der Bera-
tungsbranche auf. Doch jetzt scheint
dieses Konzept an seine Grenzen zu
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stoflen, wie 60 Prozent der befragten
Firmen meinten. Die Klienten fordern
zunehmend die Prisenz von Senior-
beratern. Thre Bereitschaft sinkt, ei-
nem Junior zu Beginn eines Projekts
erst einmal das Geschift zu erkliren.
Die Kunden wollen auch nicht im-
mer ein grofies Team von Beratern im
Haus haben, sondern verlangen, die
Beratungsleistung genau auf sie zuzu-
schneiden.

Dies fuhrt dazu, dass die typische
pyramidenformige Verteilung der
Mitarbeiter in der Hierarchie (wenige
Partner, viele Juniorberater) nicht
mehr den Klientenbedtrfnissen ent-
spricht. Stattdessen sind in einigen
Bereichen andere Strukturen ange-
messener, etwa eine diamantartige, bei
der die mittlere Ebene zahlenmiflig
am stirksten vertreten ist, oder gar
eine, bei der die Pyramide auf dem
Kopf steht und mehr Partner als Ju-
niorberater in einem Projekt arbeiten.
Hier die richtige Aufstellung fiir das
eigene Kundensegment zu finden ist
eine der grofiten Herausforderungen
fur die Beraterzunft.

dem zufolge Mitarbeiter innerhalb ei-
niger Jahre entweder auf Grund guter
Leistungen aufsteigen oder das Unter-
nehmen verlassen. Doch Partnern fallc
es haufig schwer, diese Linie auf der
eigenen Hierarchiestufe konsequent
anzuwenden; niemand zwingt gern
seinesgleichen, den Partnerstatus auf-
zugeben.

Die Folge sind schlechtere Auf-
stiegschancen; deutlich mehr als die
Hilfte der Befragten beklagen dies in
unserer Untersuchung. Konnte frither
ein Berater bei herausragender Leis-
tung nach sieben bis acht Jahren in
das Partnerkollegium gelangen, sind
es mittlerweile im Schnitt zehn bis
zwolf Jahre — in Einzelfillen sogar
noch mehr.

7. Individuelle Entlohnung

Gleichzeitig andert sich auch die Art,
wie die Partner den Unternehmens-
gewinn untereinander aufteilen. Zwei
Modelle konkurrieren dabei mitein-
ander (sie werden aber zum Teil auch
kombiniert): Entweder hangt die Ent-
lohnung ausschliefflich von der jewei-

6. Aufstiegschancen sinken

Laut eines bekannten Bonmots arbei-
ten Berater nicht fiir ein Unterneh-
men, sondern fir ithre Karriere. Die
Aussicht, Partner zu werden, ist nach
wie vor einer der stirksten Anreize,
um die Ochsentour durch die ein-
zelnen Hierarchiestufen auf sich zu
nehmen. Angesichts der deutlich ge-
schrumpften Wachstumsraten der
Beratungen dauert es heute aber
deutlich linger, bis selbst hervorra-
gende Nachwuchskrifte an die Spitze
riicken.

Die Karrierechancen dieser Talente
wiirden sich verbessern, wenn die
Beratungen auch auf der obersten
Fihrungsebene das Prinzip ,up or
out” konsequent anwenden wiirden,

ligen Leistung eines Beraters ab; je
mehr Klienten ein Partner betreut und
je profitabler die Geschiftsbeziehun-
gensind, desto hoher ist sein individu-
eller Verdienst. Oder alle erhalten ihr
Geld aus einem groflen gemeinsamen
Topf; jeder Partner bekommt dabei in
etwa gleich viel, diejenigen mit der
grofleren Berufserfahrung bis zu einer
bestimmten Stufe etwas mehr als die
Ubrigen.

Unsere Studie zeigt nun, dass die in-
dividuelle Entlohnung auf dem Vor-
marsch ist, zwei Drittel der Befragten
bestitigten diesen Trend. Dies hat
gravierende Folgen fiir das Verhalten
der Partner gegeniiber den Klienten.
Herausragende Starberater profitie-
renund erhéhen den Druck auf weni-
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ger produktive Kollegen. Es dndert
sich auch die interne Kultur, die Be-
reitschaft zur Kooperation sinkt. In
Extremfillen werden Partner sich auf
Risiken einlassen, die sie anderenfalls
wohl nicht eingegangen wiren. Die
Folgen fiir ein partnergefihrtes Un-
ternehmen kénnen zerstorerisch sein
—wie der Zusammenbruch der ameri-
kanischen Wirtschaftspriifung Arthur
Andersen im Zuge der Bilanzskandale
in den Jahren 2001 bis 2002 (Stichwort
Enron und Worldcom) eindrucksvoll

belegt.
Fazit

Wie unsere Studie zeigt, befindet sich
die Beratungsbranche in einem tief
greifenden Wandel. Auch wenn noch
nicht im Detail klar ist, wie die Ent-
wicklung aussehen wird, so zeichnet
sich bereits heute der Trend hin zu
mehr Differenzierung und Speziali-
sierung ab. Vielfalt wird Einheitlich-
keit ersetzen. Gute Aussichten also
fiir Beratungen, die sich selbst den
richtigen Rat geben — und ihn auch
umsetzen.
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Zwei Fallstudien zum Thema
Beratung:

BUDAY, R.: Als Berater im Spiel
bleiben, in: Harvard
Businessmanager, Mai 2003,

Seite 8695, Produktnummer
200305086.

HARDING, E: Das Krenz mit dem
Cross Selling, in: Harvard
Businessmanager, November 2004,
Seite 65~75, Produktnummer
200411065.

(zu beziehen iiber:
www.harvardbusinessmanager.de)
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