View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk brought to you by fCORE

provided by Digitale Bibliothek Thuringen

Forschungsberichte zur Unternehmensberatung
- Reports on Consulting Research -

Herausgegeben von
Prof. Dr. Volker Nissen

Prof. Dr. Georg Rainer Hofmann
(Hochschule Aschaffenburg)

Beratungsbetriebslehre
— ein gestaltungsorientiertes Modell und Kompen-
dium fiir die Wirtschaftsinformatik

Forschungsbericht Nr. 2010-01,
Juni 2010

Technische Universitat limenau
Fakultat fur Wirtschaftswissenschaften, Institut fir Wirtschaftsinformatik
Fachgebiet Wirtschaftsinformatik fur Dienstleistungen (WI-2)


https://core.ac.uk/display/224757925?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Autor: Prof. Dr. Georg Rainer Hofmann

Hochschule Aschaffenburg

Fakultat Wirtschaft und Recht
Wirzburger Str. 45
63743 Aschaffenburg

Titel: Beratungsbetriebe — ein gestaltungsorientiertes Modell und Kompendium fir die
Wirtshaftsinformatik.

Forschungsberichte zur Unternehmensberatung Nr. 2010-01, 1. Aufl., Juni 2010

Technische Universitat lImenau, FG Wirtschaftsinformatik fur Dienstleistungen
ISSN 1862-1805

ISBN 978-3-938940-26-6
urn:nbn:de:gbv:ilm1-2010200161

© 2010 FG Wirtschaftsinformatik fur Dienstleistungen, TU limenau

Dieses Material ist urheberrechtlich geschitzt.

Anschrift: Technische Universitat llmenau, Fakultat fir Wirtschaftswissenschaften,
Institut flr Wirtschaftsinformatik, PF 100565, D-98684 limenau.
http://www.tu-ilmenau.de/fakww/Forschungsberichte_z.1664.0.html



Inhaltsverzeichnis

ADDIAUNGSVEIZEICHNIS ......veviiiieiieieeieeieett ettt et et e s ee s st e st esessteeseeseenseessesssessaenseenseessensaensenssenssessean 3
TaDCIENVEIZEICHIS .......eeeiieiieie ettt e et s e st e e eaaesseesseenseeneessee st enseeneesneanseenseeneenseanseans 4
ADKUIZUNGSVETZEICKIIES ......eetieiiieiie ettt ettt ettt e et e bt et en e es e e bt enteeneease e beeneeeneesnean 5
ZUSAIMMEITASSUIZ. .....cetieniieiieeiie ettt ettt e st e bt es e et e sb e e sbe e bt e tesateeuee st e emtees e e eb e e bt enteemteeseeabeemteeneenbeenbeennesneennean 6
1 Hinflhrung zum TREMA ........couiiiiiieeiee ettt et e e e sn e e teeneeeneesnees 7
1.1 Motivation des akademischen Bezugs der Thematik ............ccoooiiiiiiiiiiniiiiiiecee e 7
1.2 Bezug zur design science research DiSKUSSION ........ccuiiiviieiiieiiiieeiiecieecte et 8
1.3 Zur Ontogenese diesSes BEIIAZS .......ovuiiiiiiiiieieiieeee ettt 9

2 Definition und Makrodkonomisches Umfeld von Beratungsunterneh-men ...........ccocceveeviioiincincennne 10
2.1 Was ist ein Beratungsunternehmen? — die Probleme einer Definition ..........cc.ccooceviniincincnnnns 10
2.2 Beratungsboom um die Jahrtausendwende — Trends und Zahlen zum ,,Beratermarkt™ ............... 11
23 Positionierung der IT-Beratungsunternehmen im Spannungsfeld von Produkt- und Projekt- bzw.
DiAeNStICISTUNZSIMATKE ......vieiiieiiieiie ettt ettt et et et e et e sbe e st beestbeeateesbaeenseesnbeessseessseesseensseensnesnses 12
2.4 Trend vom Produkt- zum Projektmarkt in der Informationstechnologie (IT) .........cccccvevveriennns 13
2.5 Definition des BeratungsproduUKLS ...........cecveiirieniieriieieeieieeie ettt snaesse e eneeenes 14

3 Das Angebot der (IT-) Unternehmensberatung..............ccvveveeieeieniiesiieieeiesieeie e see e esseeeeseeesreesve e 16
3.1 Taxonomie des IT-Marktes — Rolle der IT im Beratungsmetier...........ccocceeveevieeeiereeneeneeieenenns 16
3.2 Ranking nach der Liinendonk-Methode ............ccoooieiiriiiiiiieeeeee e 18
33 Typisierung von Beratungsprojektarten und ihre Mischformen...........ccoocoooiiiniiniiiiiiinee 19

4 Zur Infrastruktur von Beratungsunternehmen..............cooveiiiiieienieiieiececeeeee e 21
4.1 "Erfolg" als eine Frage der internen Balance der Ressourcen und Prozesse ..........cccocvveciveiennene 21
4.2 Ein Referenzmodell der Professional Service Firm........cccoceoieviiiiinininciininiecieecicncnenenes 22
4.3 Verwaltung der Kundenbeziehungen — Datenstrukturen ,,Lead-Liste®, ,,prospect list“............... 27
43.1 Operationale Instrumente der typischen ,,Lead-Liste” von Beratungsunternehmen........... 30

432 Projektlebenszyklus in der typischen ,,Lead-Liste” von Beratungsunternehmen ............... 30

4.4 Erfolgsstrategien fiir Beratungsunternehmen ............c..ccoeveieeiiieieiieneenie e 34
4.4.1 Marketingansitze nach MaiSter ..........cooieiiiiiiiieiieieceee e 34

442 MaArKeting StAtISTICS .....eerviereieieiieeiierie e eee sttt ettt ettt et et e e ateseeesse e st eneesneesneeeeenes 35



443 L, HUNENG-“ VS, | Farming- ANSAZ.........cccuiriiruieiieieeiieeiiente ettt 36

5 Der Mitarbeiter im Beratungsunternehmen ............cceevveeriiieiiienieeiiieeieesieesveesieeesieeeieesreesereeseneenenes 37
5.1 Ein Referenzmodell zur Mitarbeiterqualifikation und Karriere............ccooceveeniiienieniereeee 37
5.2 Motivation VON MItarbEILETI ......ccueeriieiiriiiitieieeieet ettt sttt 38
53 Mitarbeiterdialogsysteme im Beratungsunternehmen ..............ccoevveeiiiiiiienieciecieseee e 41
5.4 Modell einer Quantitativen-GlobalStEUCTUNG .........c..ccuevuieriiiieiieieeie et 42
5.5 Malzahlen und Rahmensysteme zur Gehaltsfindung und Gehaltsanpassung............c.ccccveeneenee. 43

6 Griindung und Entwicklung des Beratungsbetriehes ...........cocvivviviiiiieniieiieiecieeeeeee e 47
6.1 Motive der (ExXistenz-) GIUndUNE .............cceeiirienieriieieeieseesieeteete st st e e eaeenesseesseeseenseessenes 47
6.2 Rechtsformen fiir Griindungen von Beratungsunternehmen .............cccoeeveviveecieeiiieeniieenieeneeene 47
6.3 Geschiéftsplanung und -strategien fiir Neugriindungen und Weiterentwicklungen ...................... 49

7 Wissensmanagement in BeratungsbetrieDen............c.oecvirieiieciieiesieieeie e 51
7.1 Elemente des WiSSENSMANAZEIMEGILS ........eeuveruierueeiieiieeiantieteeteestesteeseesesseesseesseesesneesseesseenseenes 51

7.1.1 Eine Abgrenzung von Wissens- und Dokumentenmanagement ...........c.cceceeeevereenennennenne. 51

7.1.2 Hindernisse beim WissensauStauSCh.........cvevieiirieriieiieii et 57

7.2 Wissensvermdgensverwaltung (Knowledge Asset Management — KAM).......ccccoovveiiiieneenene. 58
7.2.1 Komponenten des KAM ..........oociiiiiiiiieiieeee ettt sve e e saee st eeaeeesbeesnaeeenseas 58

7.2.2 YA T [« TSI N Y PSS 59

7.3 DefInition €INes SUCK ,, WISSEIIS™ ....vvviiiiiiiiiiiieieee ettt ettt e et e e e e e e e e e e e seaaaaeeeeeeens 59
7.4 Referenzmodell fiir Knowledge Items im Beratungsunternehmen............c.cccoeeeeviienieenieenieeenne. 60

8 Schlussbemerkung und AUSDIICK ........c.cccuiiiiriieiiiie ettt taesbeesbeensesenesnees 62
LteraturVeTrZEICIIS .....eeeeeiet ettt et et e b e b et e et e bt e bt ettt saeenee e e enes 63



Abbildungsverzeichnis

Bild 1: Merkmale von Consulting Research, Design Science Research und Consulting Practice. ................... 8
Bild 2: Umsatz der Beratungsunternehmen in Deutschland von 1998 bis 2009.........c..cccoveverienienienenenennn. 12
Bild 3: Taxonomie des IT-Marktes: Produkt- und Projektarten. ...........coocoeieeiiriiiieiieeieeee e 16
Bild 4: Typische Anbieter im IT-Markt, Investitionsindex und Mobilisierungszeit. ...........cccceeveereerrneenncnne 18
Bild 5: Qualitatives Modell zur Globalsteuerung (nach David Maister, modifiziert) ............ccoocvevveverreennenne. 21
Bild 6: Referenzmodell eines Beratungsbetriebs (Professional Service Firm)........cccoocovoieiiiiininiincieen, 22
Bild 7: Untermodell 1 des Referenzmodells einer Professional Service Firm............ccoocceviiiineninncnennne. 23
Bild 8: Skizze der Datenstruktur eines Timesheets (Mitarbeiterzeiten Erfassungsbogens)...........cccoceevveenneee. 24
Bild 9: Untermodell 2 des Referenzmodells einer Professional Service Firm............ccooceviiiinieniiinnenene 25
Bild 10: Untermodell 3 des Referenzmodells einer Professional Service Firm.........c.ccooceevininiincnnenennne. 28
Bild 11: Auslastungsmodell eines Beratungsunternehmens. ............cocverviecieiienieniiecieeie e 29
Bild 12: Modell der Arbeitsstunden, abgetragen auf einzelne Karrierestufen...........c..cocevceeieienieiienencnennne 29
Bild 13: Bediirfnispyramide nach MasIOW ...........cc.ecieiiieiiieiiiiieieeie ettt ettt sre e esseseaeseeenes 39
Bild 14: Die MOtiVAtiONSSPITALE. ....cveevieiieiieieiiesieeie e te st ete et et eaeeaeese e teesseesaesteesseessesssenseensesnsesssesseenses 40
Bild 15: Quantitative GIODalIStEUETUNE. ......c..ccueriiriiriiiiriiiiieeieetet ettt 42
Bild 16: Die vier Stellschrauben der Produktivitit des Beratungsunternehmens. ...........ccocceevvvenienineneene 45
Bild 17: Einfaches Modell eines GeSChAftSPlans...........c.cccveriieriiriieriieniieiieieetee et 49
Bild 18: ,,Wissensarten* versus ,,Disziplin der Datenordnung™ ..............ccocieiirieiieiieieee e 52
Bild 19: Das Modell der Drei Welten nach Popper und Eccles (modifiziert) .........ccccevoeeniineenieieiienceene 53
Bild 20: Die Rolle des Wissens im Modell der Drei Welten nach Popper und Eccles..........cccoovvevieirnerennnnnn. 54
Bild 21: Die Bewirtschaftungvon WiISSEI ........ccueiieriiiriiiieiiesie ettt ete et seesesaessaesseensesseesseeseenns 55
Bild 22: Komponenten eines KNowledge ItemS. ...........ccoovuiriirieriieiieieieeeeeeeee e 60
Bild 23: Referenzmodell fur Wissensarten im Beratungsbetrieb. ...........ccocieieeiiiiniinieiienieeee e 61



Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Auslastungsmodell mit linearem WachStUM. .........cccoecvieiiiienieiiiiieeee e 43
Tabelle 2: KoStenmOdell B. .......cccuiiiiieiiei ettt st esre e e s neesneeseeenneenes 44
Tabelle 3: ErgebniSrEChIUNG. .........ccoeviiiieiieieiieit ettt ettt et e b ebeesbessaessaesbeensessnesseesseenseenns 44
Tabelle 4: Fixum-Bonus-Modell: Aufteilungsmodelle. ............ccevieriiriieiieiieniee et 45



Abkiirzungsverzeichnis

BDU
CRM
Ccv
IT
KAM

KI

MA

nwb-Kosten oder Stunden
PSF

SCHUFA

TK

URL

wb-Kosten oder Stunden

Bundesverband Deutscher Unternehmensberater
Client-Relationship-Management

Curriculum Vitae

Informationstechnologie

Knowledge Asset Management,
(Wissens-Vermogens-Verwaltung)

Knowledge Item

Mitarbeiter

nicht-weiterberechenbare Kosten oder Stunden
Professional Service Firm

Schutzgemeinschaft fiir allgemeine Kreditsicherung
Telekommunikation

Uniform Ressource Locator

weiterberechenbare Kosten oder Stunden



Zusammenfassung:

Das vorliegende Kompendium der Beratungsbetriebslehre erldutert den Begriff der ,, IT-Beratung* (im Sinne
einer IT-orientierten Unternehmensberatung). Die wesentlichen Merkmale eines modellhaften Beratungsbe-
triebs werden erldutert und dargelegt. Es wird beschrieben, wie die Mdrkte fiir IT-Beratung, Softwarepro-
dukte und IT- bzw. Software-orientierte Dienstleistungen (,, professional services*) miteinander verzahnt

sind.

Das Kompendium reflektiert im Sinne einer direkten Praxisorientierung die qualitativen Erkenntnisse des
Autors zur Beratungsbetriebslehre und baut explizit nicht — im Sinne eines methodischen Ansatzes — auf

quantitativen, empirischen Ergebnissen auf.

So wie der Gesamtmarkt fiir Unternehmensberatung (engl.: consulting, oder management consulting) zuneh-
mend von der Wirtschaftsinformatik bestimmt wird; wird umgekehrt der Markt fiir Wirtschaftsinformatik zu-
nehmend ein Beratungsmarkt. Dies bedeutet fiir die klassischen Ingenieurberufe, insbesondere aber fiir In-
formatiker und Wirtschaftsinformatiker, dass die Projekt- und Beratungstditigkeiten in zunehmendem MajfSe

die klassischen Software- und Hardware-Produktentwicklungstdtigkeiten ergdnzen oder ersetzen.

Schliisselworter: Unternehmensberatung, IT-Beratung, Beratungsunternehmen; professional service firm.



1 Hinfiihrung zum Thema

wchreib das auf, Kisch!*
Titel des Tagebuchs (1922, 1929 gecindert)
von Egon ,, Erwin* Kisch (1885 — 1948)

So wie der Gesamtmarkt fiir Unternehmensberatung (engl.: consulting, oder management consulting) zuneh-
mend von der Wirtschaftsinformatik (engl.: information management, oder business information systems en-
gineering) bestimmt wird; wird umgekehrt ein wachsender Anteil des Marktes fiir Wirtschaftsinformatik-be-
zogene Dienstleistungen und Produkte ein Beratungsmarkt.

1.1 Motivation des akademischen Bezugs der Thematik

Obiger Umstand bedeutet fiir die traditionellen Berufe der Informatiker und Wirtschaftsinformatiker, dass die
Beratungs- und Projekttitigkeiten in zunehmendem Mafle die klassischen Software- und Hardware-
Produktentwicklungstitigkeiten ergéinzen oder ersetzen.
Der Nimbus der Beratungsbranche ist stark von ihrem wirtschaftlichen Erfolg und einer smart reputation ge-
kennzeichnet. In der populdren Wirtschaftspresse finden sich von Zeit zu Zeit immer wieder Zusammenstel-
lungen der Tageshonorarsitze von Spitzenberatern — welche durchaus einige tausend Euro erreichen konnen.
Hinzu kommt eine starke allgemeine wirtschaftliche Dynamik der Beratungsbranche; viele Beratungsbetriebe
wachsen schon seit mehreren Jahren deutlich; manchen gelingt ca. alle zwei bis drei Jahre die Verdopplung
der jahrlichen Umsatzerlose.

So kann es nicht verwundern, dass unter den Hochschulabsolventen und auch unter berufserfahrenen Per-
sonen der Einstieg oder der Umstieg in das Beraterfach als sehr lukrativ gilt, es wird allenthalben vom
. Traumjob Berater' gesprochen.

Beratung gilt heute als ein etablierter Sektor in der Wirtschaft, sowohl in Deutschland als auch in fast je-
dem anderen westlichen Land.> Zu der Kernbranche des Beratermarktes gehdren neben der Managementbe-
ratung, die Personalberatung, sowie insbesondere die IT-Beratung mit ihren diversen Untergruppierungen.’
Dazu treten beratende Finanzdienstleistungsunternehmen, Bautrdger, Logistikunternehmen und andere, aus-
gegliederte, beratende Unternehmenseinheiten. Dabei ist die Bedeutung von Inhouse-Consulting- oder
Shared-Services-Centers, die zur Erstellung interner Beratungsleistungen gegriindet wurden, nicht zu ver-
nachlissigen.* Die diesbeziigliche Nachfrage geht unter anderem von der Automobilindustrie, Pharma- und
Chemieunternehmen, Fluggesellschaften und Energieversorgungsunternehmen aus’, die in Bereichen wie
Coaching, Organisationsentwicklung oder Personalentwicklung Rat suchen.®

Unternehmensberatungen zédhlen zur Gruppe der so genannten professional service firms, die wissensin-
tensive Dienstleistungen erbringen. Neben den eher geringen materiellen Ressourcen stellt das Wissen (engl.:
expertise) der Mitarbeiter das eigentliche Kapital der Unternechmensberatungen dar. Es bildet die Basis fiir
die strategische Entwicklung und das Wachstum einer Firma. Diese Besonderheit spielt bei der akademischen
Aufarbeitung des Gegenstandes einer ,,Beratungsbetriebslehre dahingehend eine spezielle Rolle, als es kei-
neswegs trivial erscheint, den marktgéngigen Gegenstand der ,,Wissensware Beratung prizise zu fassen.
Hier erweisen sich die Erkenntnisse aus den friiheren Forschungsarbeiten’ zum knowledge asset management
(KAM) als niitzlich — daher werden diese im Rahmen dieses Beitrags referenziert.

"so der Titel der Publikumszeitschrift ,,manager magazins“ vor Jahren — Ausgabe 10/1998.
% Deelmann (2007), S. 39.

3 Niedereichholz (2004), S. 19.

* Niedereichholz (2008), S. V.

> Accenture (2009).

% Die KMU-Berater (2009).

7 eine Zusammenfassung zu den KAM-Ansétzen findet sich bei Hofmann (2003).

— 7



1.2 Bezug zur design science research Diskussion

Unter ,,Consulting Research* wird die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Unternehmensberatung, ei-
nem Beratungsunternehmen als Organisation und dem Beratungsmarkt mit seinen verschiedenen Teilneh-
mern verstanden.® ,»Consulting Research® und ,,Consulting Practice sind verschieden: Ersteres zielt auf die
Erzeugung von Wissen ab, letzteres bringt dieses zur Anwendung.’

Fiir die wissenschaftstheoretische (ideologische?) ,,LiickenschlieBung® zwischen Consulting Research und
Consulting Practice konnen Begriffsmittel der gestaltungsorientierten Forschung (Designwissenschaft, engl.:
design science) sowie des Behaviorismus (engl.: behavioral science) herangezogen werden.

Das Ziel des Behaviorismus — in einem naturwissenschaftlichen Kontext — ist die Entwicklung von Theo-
rien, mit deren Hilfe das Zusammenspiel zwischen Menschen, Technologien und Organisationen verstanden
werden kann. Hingegen ist die Designwissenschaft — speziell in den Ingenieurwissenschaften — lgsungsori-
entiert: Es werden keine (bzw. kaum) natiirlich vorkommenden Phdnomene untersucht, sondern solche, die
vom Menschen — ,artifiziell“ — zur Erreichung bestimmter Ziele geschaffen wurden. Design wird hierbei als
die bewusste Organisation von Ressourcen zur Zielerreichung verstanden.'' Aus den Designwissenschaften
resultierende Forschungsergebnisse sind diese ,,Artefakte®, die sich in Form von mathematischen Modellen,
Software oder auch informalen natiirlichsprachigen Beschreibungen darstellen lassen. '

Stark vereinfachend lédsst sich festhalten, dass der Behaviorismus das Ziel (das ,,Problem®, die ,,For-
schungsfrage) hat, Phanomene zu verstehen, wohingegen die Designwissenschaft das Finden nutzenorien-
tierter Losungen anstrebt.

Bild 1 veranschaulicht die Verkniipfung der Erkenntnisgewinne des theoretisch-wissenschaftlichen Arbei-
tens mit denjenigen nach Mallgabe von Erfahrungen aus der Praxis. Die Designwissenschaft hebt die Verbin-
dung zwischen dem Problemverstindnis (Bildung von Theorien und der Begriindung) und der nutzenorien-
tierten Problemlésung (Entwurf und Evaluation) hervor. Daher weist sie Charakteristiken sowohl von Con-
sulting Research, als auch von Consulting Practice auf."

Criteria Theory-Driven Traditional Design-Science-Oriented Traditional Understanding of
Consulting Research Research on IT-Consulting Consulting Practice
. Aims at providing new Aims at providing new Primarily relying on existing
Innovation
konwledge konwledge knowledge
Objectives Building and justifying C[:eatting nevtv k’}‘,’“f’e‘:’ge 4 Practical efficiency and
theories aboul ways lo eficiently ang effectiveness
effectively implement solutions
: Justified theories, truth oo
Desired Output (intersubjectively :lustn‘led kqowledgg about Best practices ,pooling of
implementing solutions . “
measurable experiences

Consensual Mode

Dissent (critical-distant
Perspective; practically
uninvolved research)

(which can comprise best
practice analyses)

Involved research (often
action research) followed by
self-critical reflexion

Consensus

Imperative of sophisticated
analyses, often resulting in
increased complexitiy

Sophisticated analyses within
actual implementations;
necessitates complexity
management

Complexity Management Imperative of reducing

complexity

Bild 1: Merkmale von Consulting Research, Design Science Research und Consulting Practice.

Der vorliegende Beitrag orientiert sich konzeptionell an den Kriterien der Designwissenschaft: Zum einen
werden gewonnene Erfahrungen und Wissen aus der Praxis einbezogen und dokumentiert, auf der anderen
Seite aus der Literatur bekannte Theorien dargestellt.

¥ Nissen (2007), S. 11.

?2.a.0.,8.2.

102.2.0.

" Hevner (2004), S. 77-78.

2 Nichaves (2006), S. 5.

13 dies, und auch das Bild 1 folgen: A.a.O., S. 10.



1.3 Zur Ontogenese dieses Beitrags

Noch Mitte der 1990-er Jahre hatte die Beratungsbranche in Teilen der scientific community ein — aus heuti-
ger Perspektive — etwas seltsam anmutendes Renommee. Unternehmensberater galten als sehr den monetdren
Einflissen zugewandt (,,kduflich®), von zweifelhafter Qualifikation (,,haben keine Ahnung®, ,,wissen nicht,
wovon sie reden”), und auf den kurzfristigen Vorteil bedacht (,,Absahner*) — nur um einige der damals gin-
gigen plakativen (Vor-) Urteile zu benennen.

Der Autor dieses Beitrags wurde in seiner berufspraktischen Zeit bei der damaligen KPMG Unterneh-
mensberatung GmbH in Frankfurt am Main und in Berlin immer wieder mit sich beim Unternehmen KPMG
bewerbenden Hochschulabsolventen (,,Rohdiplomanden‘) verschiedener Fachrichtungen konfrontiert, wel-
che zwar ,,Berater werden wollten* — aber bedauerlicherweise, nicht einmal im Rahmen des Bewerbungsge-
spriches, tiberhaupt zu sagen vermochten, was denn ,,die Beratung® iiberhaupt sei.

Um hier wenigstens eine punktuelle Abhilfe zu schaffen, erschien das Angebot einer akademischen Lehre
zum Gegenstand ,,Beratungsbetriebslehre” angezeigt. Ab 1995 wurden daher vom Autor Lehrauftrige zum
Thema an der Universitit Hohenheim (Lehrstuhl Prof. Krcmar) und an der Universitdt Wiirzburg (Lehrstuhl
Prof. Thome) wahrgenommen.

Ab dem Sommer 1997 gab es dann eine ,richtige” Vorlesung und ein Seminar ,,Beratungsbetriebslehre®
an der Hochschule in Aschaffenburg. Diese Lehrveranstaltung wurde ab dem Jahr 2000 im Rahmen des
ERASMUS-Programms an die Hochschule in Vaduz im Fiirstentum Liechtenstein exportiert. Ein weiteres
universitdres Lehrangebot ist die Lehrveranstaltung ,,Professional Service Firm Management™ des Autors im
Rahmen des internationalen MBA-Studiengangs ,,Business Integration® an der Universitit Wiirzburg. Die
Vorlesungen werden laufend erginzt durch unternehmenspraktische Erkenntnisse aus der Praxis des Autors
im Rahmen seiner Tétigkeit als ,,Beraterberater®.

Die Analogien zwischen einem Beratungsbetrieb und dessen Klienten einerseits, sowie zwischen einem Arzt und dessen
Patienten andererseits, sind zum Teil frappierend. Dies betrifft Aspekte des Marktzugangs, der Kundenpsychologie,
aber auch der Projektdurchfithrung allgemein. Wo dies — quasi didaktisch — sinnvoll erscheint, werden die Analogien
durch den gesamten Beitrag aufgegriffen, und finden sich hervorgehoben an den entsprechenden Stellen wieder.

Der vorliegende Beitrag wurde des Ofteren seitens des Publikums eingefordert. Dies waren einerseits die
Studierenden, mit der periodisch wiederkehrenden notorischen Frage nach einem Skript zur Vorlesung.
Auch Praktiker im Anschluss an Vortrige, oder aus einer berufspraktischen Fragestellung heraus, stellten die
Frage, ob es denn zu den dargelegten Inhalten ,.ein Buch gébe®, welches man lesen kénne — getreu der aka-
demischen Fundamentaltradition des Getrost-nach-Hause-tragen-koénnens, was man schwarz auf weil} besitzt.
Ein erster wichtiger Schritt in die gewiinschte Richtung wurde durch Frau Nadja Maether geleistet, welche
im Sommersemester 2008 — begleitend zur Vorlesung in Aschaffenburg — ihre Abschlussarbeit im Studien-
gang Betriebswirtschaft unter den Titel ,,Modellierung von Beratungsbetrieben — ein gestaltungsorientierter
Beitrag™ unter der Betreuung des Autors vorlegte. Diese Arbeit verstand sich als ein dokumentarischer Bei-
trag, ergédnzt um eine Reihe seitens des Autors angeregter Literaturrecherchen. Schlussendlich hat Frau
Meike Schumacher, wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrgebiet ,,Datenverarbeitung und Unternehmens-
filhrung®, die Schlussedition, nach einer neuerlichen vollstindigen Uberarbeitung seitens des Autors, iiber-
nommen.

Aschaffenburg, im Mai 2010

Georg Rainer Hofmann



2 Definition und Makrookonomisches Umfeld von Beratungsunterneh-
men

In den Medien'* veroffentlichte Daten illustrieren, dass in der Beratungsbranche zum Teil beachtliche Hono-
rarvolumina erwirtschaftet werden. Zudem weist die Branche in den letzten Jahren eine hohe Wachstumsrate
auf, wodurch Hochschulabsolventen sowie berufserfahrene Personen den Beruf des Beraters als besonders
reizvoll erachten.

Als Grundlage eines Diskurses zum Verstindnis der Branche ist eine Definition von Beratungsunternehmen,
sowie eine Taxonomie von deren Leistungen angezeigt.

2.1 Was ist ein Beratungsunternehmen? — die Probleme einer Definition

Der Beruf des Beraters — im Allgemeinen — ist keine geschiitzte Berufsbezeichnung in Deutschland. Somit
kann praktisch jedermann, ohne besondere Qualifikation, als ein ,,Berater* auf dem freien Markt titig wer-
den.'® Ausgenommen hiervon sind Rechtsberatung (RBerG §1 Abs.1 und §3)"” und Steuerberatung'®, die ge-
schiitzte Bezeichnungen sind.

Die anzutreffenden Definitionen und Abgrenzungsversuche erweisen sich als uneinheitlich und oft wenig
prizise.'’ Hier setzt der Bund Deutscher Unternechmensberater, kurz BDU, ein. Aufgabe des BDU ist es [...]
die wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen der Branche positiv zu beeinflussen, die Inan-
spruchnahme externer Beratung zu fordern, QualititsmaBstibe durch Berufsgrundsétze durchzusetzen und so
letztlich den Leistungsstandard der Branche zu erhohen [...].%°

Der Berater (engl.: consultant oder management consultant) wird als Angehoriger eines Beratungsbetrie-
bes beschrieben. Er bereitet individuelle betriebswirtschaftliche Problemstellungen als externe, unabhéngige
Person fiir Rat suchende Klienten (Kunde, engl.: clienf) auf.”’ Bis zum heutigen Zeitpunkt scheint es nicht
gelungen zu sein, eine einheitliche Definition fiir den Beruf des Beraters zu formulieren.

Ein alternativer Ansatz konnte sich indirekt tiber die Definition des ,,Beratungsbetriebs* ergeben. Ein Be-
ratungsbetrieb (synonym: Unternehmensberatung, engl.: professional service firm — PSF) erscheint gekenn-
zeichnet durch:*

I. einen Anspruch auf Professionalitit™,
II. die akademische Dienstleistung®,
III. die Erbringung der Beratungsleistung in Projekten®,
IV. sowie einem spezifischen Vertrauensverhiltnis zwischen Berater und Klienten (-Unternehmen)*°,

' Friedrichsen (2005). Vgl. auch Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. (2009).

1> Walter (2004), S. 55-57.

16 Niedereichholz. (2004), S.1.

17 Allerdings ist das Rechtsberatungsgesetz durch das Gesetz zur Neuregelung des Rechtsberatungsrechts vom 12. De-
zember 2007 aufgehoben worden und seit dem 01.07.2008 aufler Kraft. Abgelost wurde es vom Rechtsdienstleis-
tungsgesetz.

18 Steuerberatungsgesetz (StBerG) § 3 und § 35.

' Barchewitz (2004), S. 4.

2% Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (2008b).

2! Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), Artikel Consulting, S. 682.

22 Wellenstein (2008), S.24. Vgl. dazu auch Nissen (2008a), S. 37.

2 Professionelle Arbeit grenzt sich von Amateurarbeit ab, durch das erzielte Entgelt (Honorierung) fiir die erbrachte
Leistung. Der ,,Profi“ erzielt ein Honorar, der Amateur arbeitet gratis und unentgeltlich. Dies hat freilich mit der
Qualitit der erbrachten Arbeitsleistung herzlich wenig zu tun; etliche Amateure diirften ein héheres Niveau in ihrer
Arbeit erzielen, als so manche professionell Tatige.

** Der akademische Hintergrund und Anspruch unterscheidet hier den Beruf des Beraters von der einfachen technischen
Beratungsleistung im Handwerk oder Einzelhandel.

% Die (notwendige) Organisation der Beratungsleistung in Projekten grenzt hier den Unternehmensberater von akademi-
schen Dienstleistungen im ,,Seriengeschift, wie Steuer- und Rechtsberatung, ab.

% Das Vertrauensverhiltnis zwischen Kunde und Berater ist unabdingbar, dies erfordert kundenpsychologische Erorte-
rungen. Auch relevant die Positionierung einer ,,Marke“ des Beratungsunternehmens, zu dem der Kunde eine —
zum Teil sehr langfristige — Beziehung aufbaut.
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Diese vier Kriterien sollen im Rahmen einer Arbeitsdefinition zentral verwendet werden, zumal sie — quasi
axiomatisch — von einiger Selbstverstindlichkeit sind; pragmatisch lieBe sich argumentieren, dass ihnen
nichts Sinnvolles entgegenstiinde. Der Begriff des ,,Beraters* erschlie8t sich damit indirekt; der ,,Berater” ist
der Angehorige eines Beratungsbetriebs.

Im Zuge einer positivistisch-pragmatischen Betrachtung lassen sich fiir die Diskussion der Grundlage des
wirtschaftlichen Erfolgs von Beratungsbetrieben anfiihren®’:
e die ,Definiertheit der Prozesse und die sichtbare Kompetenz-, Vertrauens- und Engagement-
Kultur des Unternehmens,
e die effektive, non-coersive Disziplin®® und (Eigen-)Kontrolle der Mitarbeiter,
e Selbstdisziplin und eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter.
e die spezifischen technisch-fachlichen Kompetenzen scheinen eher im Hintergrund zu stehen, fiir
den wirtschaftlichen Erfolg des Beratungsunternehmens sekundar.
Ein Zusammenwirken aller Komponenten ist fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens, seiner Mitar-
beiter und der Klienten erforderlich.

2.2 Beratungsboom um die Jahrtausendwende — Trends und Zahlen zum
,,Beratermarkt*

Wiéhrend der 1990er Jahre ist der Markt fiir Unternehmensleistungen deutlich angestiegen. Laut einer Statis-
tik des Bundes Deutscher Unternehmensberater belief sich 2006 der Umsatz der unternehmensbezogenen Be-
ratungsleistungen auf insgesamt 14,7 Mrd. Euro. Im Jahr 1995 waren es noch 7,2 Mrd. Euro.”

Wie anhand der in Bild 2 dargestellten Umsatzzahlen zu sehen ist, konnte sich der Beratungsmarkt seit
2002 nicht mehr der wirtschaftlichen Entwicklung entzichen.”® Trotz eines Riickgangs der Umsatzzahlen,
begriindet durch den Zusammenbruch der New Economy”' verdeutlicht Bild 2 dass sich die Branche ab dem
Jahr 2005 wieder erholte und in 2007 bei einem Umsatz von 16,4 Mrd. Euro lag.

Die hier verwendeten Zahlen des BDU basieren auf einer jéhrlichen Befragung von deutschen Beratungs-
gesellschaften™, die einen substanziellen Umsatzanteil in der klassischen Management— und IT-Beratung
aufweisen. ™

Bezogen auf die letzten 10 Jahre ist eine wachsende Beratungsintensitit™ erkennbar, was auch auf die zu-
nehmende Regulierung des Arbeitsmarktes zuriick zu fithren ist. So wurde zum Beispiel durch eine Ande-
rung der Sozialgesetzbiicher IV und VI zum Beginn des Jahres 1999 der Begriff des Arbeitnehmers neu defi-
niert. In seinem Urteil stellte das Bundesarbeitsgericht Kriterien auf (siche dazu § 7 Abs. 4 SGB 1V), anhand
derer ermittelt wird, ob ein Selbststindiger nur ,,Scheinselbststindiger” und damit als Arbeitnehmer zu be-
handeln oder tatsdchlich als Unternehmer einzustufen ist. Ausgangspunkt ist hierbei § 84 HGB, der die Ab-
grenzung des kaufménnischen Angestellten vom selbststindigen Handelsvertreter regelt. Demnach ist selbst-
standig, wer im Wesentlichen seine Tatigkeit frei gestalten und seine Arbeitszeit bestimmen kann. Fiir das
Vorliegen von Scheinselbststandigkeit sprechen, laut Bundesarbeitsgericht, unter anderem Weisungsgebun-

" Hofmann (2000), S. 2.

% Dies bedeutet, Standardprozesse exakt und piinktlich zu bedienen. Bei Nichteinhaltungen entstehen zwangsldufig
Zweifel, ob das Beratungsunternehmen der Problemstellung gewachsen ist.

% Nissen (2008b), S. 76.

30 Wellstein (2008), S. 17.

31 Gegen Ende der 1990er Jahre, etwa zeitgleich mit der Verbreitung des Internets in den Industrieldndern, entwickelte
sich die ,,New Economy*. Firmengriindungen basierten héufig auf unausgereiften Geschéftspldnen und visionédren
Ideen. Die Teilnehmer an den Aktienmérkten setzten grofle Erwartungen in das Wachstum und die Produktivitéts-
entwicklung der Unternehmen und investierten, trotz absehbarer Risiken, entsprechend. Folge daraus war ein enor-
mer Anstieg der Aktienkurse in den Technologiesegmenten, bis es im Friithjahr 2000 zu dramatischen Kurseinbrii-
chen kam. Gleichzeitig wurde einem groflen Teil der Unternehmen der New Economy die finanziellen Mittel ent-
zogen. Vgl. dazu Reineke (2007), S. 314.

32 Wellenstein (2008), S. 16.

33 Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (2008a) — BDU.

** Die Beratungsintensitét stellt den Anteil der Beratungskosten an allen in der Volkswirtschaft registrierten Kosten dar.
Vgl. dazu Hofmann (2000), S. 2.



denheit gegeniiber dem Arbeitgeber in zeitlicher, fachlicher und ortlicher Hinsicht, Eingliederung in den Be-
trieb des Auftraggebers, Einbeziehung in den betrieblichen Ablauf, sowie ein festes Entgelt.™

18.X
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Bild 2: Umsatz der Beratungsunternehmen in Deutschland von 1998 bis 2009 in Mrd. EUR*®

Hieraus kann geschlossen werden, dass sich diese Rechtsdnderung ebenfalls auf den Markt fir Unterneh-
mensberatung ausgewirkt hat. Berater, die ihre Leistungen ausschlie8lich fiir einen Klienten erbrachten, wa-
ren nach neuer Rechtslage wie sozialversicherungspflichtige Arbeitnehmer zu behandeln. Um weiterhin als
Selbststiandiger zu gelten, schlossen sich ,,freie” Berater zu einer Gesellschaftsform zusammen. Es folgten
zahlreiche Eintragungen im Handelsregister, bzw. Anmeldungen der Freiberufler bei den Finanzverwaltun-
gen, was wiederum die Zunahme der Beratertétigkeit erklart.

Ein Anstieg der Beratungsintensitit ist ebenfalls auf die Komplexitét der unternehmerischen Tatigkeit zu-
rick zu fithren, der sich Unternehmen zu stellen haben. Die Organisationen sehen sich stindig neuen Heraus-
forderungen von allgemeinwirtschaftlichen Entwicklungen bis zu geénderten rechtlichen Rahmenbedingun-
gen gegeniiber. Dies fithrt zu einer immer wieder neu autkommenden Nachfrage nach einer strukturierten ex-
ternen Problemldsungsexpertise.’’” Letzterer wird offenbar ein Vorzug gegeniiber der Einstellung eigenen,
internen Personals gegeben, da dieses doch nicht unerhebliche interne organisatorische und finanzielle Res-
sourcen bindet.

2.3 Positionierung der IT-Beratungsunternehmen im Spannungsfeld von
Produkt- und Projekt- bzw. Dienstleistungsmarkt

Die im Umfeld der (Wirtschafts-) Informatik titigen Beratungsbetriebe fiithren ,,Beratungsprojekte” durch.
Insofern ist die Unterscheidung zwischen IT-Produkten und IT-Projekten von zentraler Bedeutung. **

IT-Produkte kdnnen durch die folgenden Charakteristiken gekennzeichnet werden: ™
e  Sie basieren auf einer (Informations-) Technologie und dem technischen Design.
e, Ziel“ der Ingenieurleistungen sind Maschinen (Datenverarbeitungsanlagen oder Ahnliches).
e Zur Herstellung von Technologien sind eine hohe technologische, sowie eine spezifisch-fachliche
Kompetenz erforderlich.

3% Haufe Steuer Office Professional (2008), Haufelndex: 727281.

36 Umsatzzahlen dargestellt nach den Statistiken des BDU der betreffenden Jahre.
37 Riiter (2000), S. 134.

** Hofmann (2000), S. 2.

39 a.a.0, S. 3.



e Kennzeichnend ist ein verhiltnismiBig fixer Preis (relative Preisstarrheit)* am Markt;*' im IT-
Produktgeschift werden daher relativ niedrige Verdienstspannen beklagt, zudem herrschen ein ge-
wisser Preisdruck und Wettbewerb am Markt.

e Es besteht eine relativ hohe Markttransparenz — Hersteller und Anbieter kennen in der Regel den
unmittelbaren Wettbewerb.

Dem gegeniiber stehen /7-Projekte, welche sich durch folgende Merkmale kennzeichnen lassen:

e Sie basieren auf Dienstleistungen; Dialoge und Interaktionen zwischen Berater und Klient stehen
im Fokus.

e ,Ziel* der Beratungsleistung sind weniger technische Einrichtungen, als vielmehr
Klientenunternehmen und die dort beschiftigten Personen.
Gefordert wird eine hohe soziale Kompetenz.
Es liegt eine niedrige Markttransparenz vor, nicht immer sind alle Wettbewerber bekannt. **

e Fir einzelne Projekte existieren flexiblere, verhandelbare Preise. Im Vergleich zum IT-
Produktgeschéft gilt hier eine hohere Verdienstspanne. Auch kann ein so genannter ,,Uhrmacher-
Effekt“ * bestehen.

2.4Trend vom Produkt- zum Projektmarkt in der Informationstechnologie
dT)

Ein Angebotsoligopol ist ein Markt mit einigen wenigen Anbietern, die jeweils gleiche oder dhnliche Produk-
te anbieten.” Beispiele fiir oligopolistische (Angebots-) Mirkte sind die Mineraldlwirtschaft oder die Auto-
mobilindustrie.*

Im Rahmen dieser Marktsituation stellt jeder Anbieter einen betrdchtlichen Anteil des Gesamtangebotes
bereit. Mit Anderungen der von dem Oligopolisten angebotenen Menge und einhergehender Preiserhéhung
oder Minderung werden mogliche Reaktionen der anderen Akteure am Markt beeinflusst. Diese gegenseitige
Abhingigkeit wird als Konkurrenz bezeichnet, da die wirtschaftliche Situation eines Unternehmens nicht
ausschlieBlich von seinem eigenen Handeln abhingt, sondern auch von dem Verhalten anderer Anbieter.*’

Aufgrund eines Markt- und Kapitalvorsprungs von bereits am Markt agierenden Unternehmen gestaltet
sich ein Eintritt fiir AuBBenstehende kostenintensiv und problematisch. Der Investitionsaufwand fiir einen
Neueinsteiger wire enorm hoch. Zudem sind die Preise meist ,,angepasst® und es herrscht eine kritische Um-
satzrenditesituation.**

Die Werbung auf dem Markt fiir Oligopole wird mit einem erheblichen Aufwand und meist ,,irrationalen*
Argumenten betrieben.* Zudem existieren massive Preiskdmpfe und dere -5-Effekt,” welcher starke Reakti-
onen beim Kaufverhalten des Kunden bei minimalen Preisinderungen durch den Anbieter beschreibt.”!

%0 Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 2.484.

*! Ein Beispiel fiir ein Anbieter-Oligopol mit standardisierten Produkten, ist etwa der Markt im Einzelhandel fiir Super-
benzin (nach DIN EN 228 ROZ 95). Hier kénnen Kaufer rational handeln, weil sie tatséchlich tiber alle(!) relevan-
ten Produktinformationen per Standardisierung verfiigen. Der Verkaufpreis ist damit ein rationaler — es ist so, dass
Produkte mit geringen Preisunterschieden am Markt nicht mehr durchsetzbar sind, da sie standardisiert und aus-
schlieBlich der Preis fiir das Kaufverhalten ausschlaggebend ist.

*2 Hofmann (2000, S. 3.

43 Es besteht die Moglichkeit, dass ein bis dahin unbekannter Wettbewerber — quasi ,,out of the blue* — neu am Markt
auftritt um sich zu positionieren.

4 Unter dem landldufigen ,,Uhrmacher-Effekt* wird eine Anbieter(!)-induzierte Nachfrage verstanden, welche durch ein
signifikantes Expertisengefille zwischen dem Anbieter und dem Nachfrager ermoglicht wird. Der idealtypische
,.Uhrmacher* (der anbietende Fachmann) erklédrt dem (weniger kompetenten) Kunden, der eine defekte Uhr vorlegt,
welche Wartungs- und Reparaturarbeiten zu welchem Preis durchzufiihren sind. Der Kunde, faktisch ohne Alterna-
tive in der Entscheidung, gibt das Angebotene in Auftrag.

Eine medizinische Analogie ist etwa in der Diagnose und Therapie bei einem Zahnarzt zu sehen, welcher einem Pa-
tienten Zahnprothesen offeriert. Dahingehend kénnte man den Effekt auch ,,Zahnarzteffekt* nennen ...

* Mankiw (2006), S. 65.

# Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 2.482.

7 Schriifer (1997), S.121. Vgl. dazu Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 2.630.

* Hofmann (2008).

* Wie beispielsweise bei einem bekannten Minerallkonzern mit dem Slogan ,,pack den Tiger in den Tank® ...
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Bezogen auf den IT-Markt bedeutet dies, dass er keinesfalls statisch ist. Vielmehr ist es so, dass eine zu-
nehmende Konzentration und Oligopolbildung einsetzt. Diese Tendenz ist schon seit mehreren Jahren (seit
ca. der zweiten Halfte der 1990er Jahre) zu beobachten und kann durchaus als eine GesetzméaBigkeit fiir die
weitere Zukunft aufgefasst werden. >

Ein Trend der Konzentration und Oligopolbildung kennzeichnet sich insbesondere durch:> (siehe Bilder 3
und 4)

e cinen zunehmenden Preis- und Wettbewerbsdruck in den Segmenten der Software-, Hardwarean-
passung sowie Standard-Soft- und -Hardware

e cinen abnehmenden Wirkungsgrad von Akquisitionsbemiihungen und speziell von Werbemal-
nahmen in den ,,rechten” Segmenten von Bild 3 und 4.

e durch das niedrigere Ranking der direkten Ansprechpartner und operativen Projektleiter in den
Klientenunternehmen. Typischerweise werden die Produkte auf der ,,rechten Seite” (Bild 3 und
4) nicht von den Unternehmensfiihrungen der Klienten wahrgenommen.

e die Produktpalette im rechten Bereich, welche kleiner und ,,standardisierter ist, was Angebote
im direkten Wettbewerb leichter miteinander vergleichbar macht; der Preis als Kaufkriterium tritt
in den Vordergrund.**

2.5 Definition des Beratungsprodukts

In der Literatur wird ein Beratungsprodukt als eine standardisierte Problemlosungsmethode verstanden. Es
besteht demnach etwa aus Flussdiagrammen des Phasenablaufs und des inhaltsbezogenen Methodeneinsatzes
eines bestimmten Losungsvorgehens, welches sich in der Praxis iiber Jahre hinweg als sinnvoll, realisierbar
und nachhaltig erfolgreich erwiesen hat. Eine weitestgehende Standardisierung methodischer Vorgehenswei-
sen kann ein wichtiger Wettbewerbsfaktor im Beratungsunternehmen sein. >

Bekannte Beispiele fiir (Standard-)Produkte der strategischen Beratung sind das Marktwachstum-Marktan-
teil-Portfolio der Boston Consulting Group®®, das 7-S-Konzept von McKinsey®’ oder der maBgeblich von

Strategic Planning Associates vorangetriebene Shareholder Value Ansatz™®.>

Die Beschreibung eines Beratungsprodukts kann selbstredend dem etablierten Ansatz der Definition von
Dienstleistungsprodukten folgen®, welche aus den folgenden Komponenten bestehen:

I. Potenzial beschreibt die prinzipielle Bereitschaft und Fahigkeit, fiir den Kunden tétig zu werden be-
ziechungsweise dieses zu beabsichtigen. Eingeschlossen sind auch eventuelle diesbeziigliche Ein-
schriankungen. Ebenso gehort die Darstellung der (intellektuellen) Grundlagen des Beratungsunter-
nehmens, wie die Ausbildung und Erfahrung der Mitarbeiter, zum Potential.

II. Prozess stellt die Form dar, in welcher der Berater fiir den Klienten operativ titig werden wird.
Leitfrage fiir die Darstellung des Prozesses ist: Was geschieht de facto?

0 Der Begriff ,,e-5-Effekt” lehnt sich an den Terminus aus der mathematischen Analysis an. Dort werden Steigungen

stetiger Kurven diskutiert.

°! Ein Mineralélunternehmen versucht durch die Verringerung des Preises zusdtzliche Nachfrager zu gewinnen, um auf

diese Weise seinen Gewinn zu erhéhen. Damit ist das Unternehmen nur erfolgreich, wenn die anderen Anbieter
nicht reagieren, was aufgrund des Nachfrageverlustes aber unwahrscheinlich ist. Vgl. dazu Schriifer (1997), S. 122.

>2 Hofmann (2000), S. 6.

>3 Hofmann (2000), S. 6.

> Fiir die Beratungsleistung gilt dies allerdings nicht. Werden Standardprodukte meist in Niedriglohnlandern hergestellt,

um den Preis als Kaufkriterium zu nutzen, so ist die Beratung ein eher ,,einheimisches* Produkt und wird nur selten
exportiert.

>3 Niedereichholz (2006), S. 47.

%6 Ziel der in Form einer Matrix dargestellten Portfolio-Analyse ist es, eine Handlungsempfehlung zur optimalen
Mischung eines Portfolios aus innovativen, reifen und alten Produkten zu geben. Vgl. dazu Wohe (2002), S. 116.
Das Konzept besteht aus sieben Komponenten, die in weiche und harte Faktoren unterteilt werden und flir den

Unternehmenserfolg beriicksichtigt werden sollten. Vgl. dazu Camphausen (2007), S. 160.

Der Shareholder Value Ansatz hat die Maximierung des Unternchmenswertes zum Ziel. Dabei stehen die
Eigenkapitalgeber und deren finanzielle Interessen im Mittelpunkt des unternehmerischen Handelns. Vgl. dazu
Wohe (2002), S. 72.

> Nissen (2008b), S. 95.

% Die hier genannten ersten drei Komponenten folgen den Definitionen von Dienstleistungsprodukten im Artikel

,.Dienstleistungsmarketing®. Vgl. dazu Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 783.

57

58
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III. Resultat ist quasi der Output der erbrachten Leistung. Dies kann z. B. eine Studie sein, ein lauffdhi-
ges System oder ein gewisser Ausbildungsstand beim Personal des Klienten. Dariiber hinaus ist das
Resultat der ,einklagbare” Teil des Beratungsproduktes, welches konkret seitens des Beraters als
die zu erbringende Leistung geschuldet wird.

IV. Client Benefit beschreibt den Nutzwert, den der Kunde nach (Teil-)Abschluss der Beratertitigkeit
erhilt. In der Akquisitionsphase ist es das zentrale Verkaufsargument, wohingegen der Nutzwert
auch Basis der Honorarkalkulation sein kann, falls diese einem Opportunitétsansatz folgt.

V. Preis dient zur Berechnung der Kosten eines Beratungsproduktes. Dabei konnen unterschiedliche
Kalkulationsschemata herangezogen werden: Selbstkosten plus Aufschlag, die Kalkulation am
Marktpreis und die Kalkulation nach Opportunitit. '

Aufgrund der individuellen Aufgabenstellungen ist sowohl der Leistungserstellungsprozess als auch das
Leistungsergebnis bei der Unternehmensberatung schwer zu standardisieren. Bei vorwiegend analytischen
Aufgaben® eignet sich eine Standardisierung eher, als bei der Umsetzung kreativer und innovativer Losun-
gen.”

Ein Angebot des Beratungsunternechmens an den Kunden enthilt notwendigerweise immer das Produkt,
bestehend aus den fiinf Komponenten Potential, Prozess, Resultat, Client-Benefit und Preis.

%! Eine genauere Ausfithrung der Kalkulationsschemata der Preise findet sich in Kapitel 4.3.2.
52 Hierbei kann es sich z.B. um cin Procedural Projekt handeln. Siehe Kapitel 3.3.
63 Nissen (2008b), S. 96.
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3 Das Angebot der (IT-) Unternehmensberatung

3.1 Taxonomie des IT-Marktes — Rolle der IT im Beratungsmetier

Bild 3 illustriert eine Taxonomie® des IT-Marktes im Spektrum zwischen IT-Produkt- und IT-Projektge-
schift. Das leitende Kriterium der Taxonomie ist, welche Ebene in einem idealtypischen
Klientenunternehmen die (Kauf-) Entscheidungen beziiglich eines IT-Produktes oder einer IT-
Beratungsleistung trifft und welche Hierarchieebene als Ansprechpartner des Lieferanten oder Beraters im
operativ durchzufiihrenden Projekt in Frage kommt. Dies ist im unteren Teil von Bild 3 dargestellt: Hierbei
verweist ein Pfeil von der Einkaufsentscheidungsebene auf die operative Ebene.®

Strategische Geschifts- Software-, (Standard-) Handel mit
Unternehmens- prozess- Hardware- Software, Standard-
beratung orientierte anpassung Hardware Produkten
inkl. IT IT-Beratung
Oberste Planung, Unternehmens- Spezifikation Stiick- und Lizenz- Konsum-
Second Opinions, weiter Einsatz und Adaptionen Geschift, orientierte
Nat'l und Int'l der IT, Konzepte, auf Systemebene Standard-SW, Retailer,
+Awareness"” Beschaffungen LEinfihrungen® Standard-HW Discounter
problem-spezifisch produkt-spezifisch
Inhaber-, GF- oder  Bereichsleiter, IT-Leiter Projekt-Manager
Vorstandsebene Abteillngsleiter l

Bereichsleiter, IT-Leiter
Abteilungsleiter

Projekt-Manager Ja/Nein (Preisgestaltung)

Bild 3: Taxonomie des IT-Marktes: Produkt- und Projektarten.66

Im Rahmen der hier illustrierten Taxonomie ldsst sich der IT-Markt in fiinf Segmente — in obigem Schau-
bild von links nach rechts — gliedern: ®’

o  Strategische Unternehmensberatung inkl. IT-Beratung: Sie beinhaltet vor allem die Erstellung
von Studien zu Fragen der strategischen Unternehmensfiihrung, die Bereitstellung von internatio-
naler Expertise und das Aufzeigen von alternativen Handlungsméglichkeiten fiir die Unterneh-
mensfithrung. Als Anbieter treten Experten der jeweiligen Branche, wie Einzelberater, durchaus
auch Hochschullehrer und die internationalen Strategieberatungen, wie McKinsey, ATKearney,
Boston Consulting und andere mehr auf. Von diesen wird erwartet, dass sie unmittelbar, faktisch
ohne (groBere) Vorbereitungszeit auf klientenseitige Anforderungen im Beratungsmarkt reagie-
ren konnen.

o  Geschdftsprozessorientierte IT-Beratung: In diesem Segment werden IT-Fragestellungen adres-
siert, die fiir das gesamte Klientenunternehmen von Bedeutung sind. Hierzu z&hlen insbesondere
die Erarbeitung von IT-Gesamtstrategien fiir ein Unternehmen, die Begleitung groBer IT-Be-

6 Eine Taxonomie beschreibt eine (nachtriglich gefundene, nicht kausale) konzeptionelle Struktur iiber einer gegen-
standlichen Grundgesamtheit, oder einem Fachgebiet. Vgl. dazu Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 3.242.
Eine Taxonomie ,.taxiert™ zwar, konstruiert aber nicht. Eine weitere bekannte Taxonomie ist — zum Beispiel — das
System der Arten in der Biologie.

% Hofmann (2000), S. 3.

66 Quelle: Hofmann (2000), S. 4.

57 Hofmann (2000), S. 5.
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schaffungsprojekte und Ahnliches. Angeboten werden die Dienste von den ,,IT-Geschiftsberei-
chen® der vorgenannten Beratungsunternehmen, aber auch von IT- und Softwarehdusern, die sich
eine Expertise in der IT-Gesamtstrategieberatung erarbeiten konnten. In diesem Zusammenhang
wird auf die periodisch erscheinende , Liinendonk-Liste“®® verwiesen, welche die umsatzstéirksten
»Lop 25 Software-Héuser listet. Aufgrund der teilweise unumgénglichen IT-Methodenentwick-
lung kann eine gewisse Vorlaufinvestition erforderlich sein; die Mobilisierungszeit betrigt unter
Umstéinden einige Wochen.

o Software- und Hardwareanpassung: Diese Komponente konzentriert sich meist auf eine lokale,
abgrenzbare IT-Fragestellung im Klientenunternehmen. Es handelt sich hierbei um die typischen
Einfithrungsprojekte, wie beispielsweise Standard-Software fiir einen bestimmten Bereich im Un-
ternehmen. Zusétzlich zu den Anbietern aus dem vorigen Segment gehéren nunmehr auch kleine-
re Softwarehduser und die ,,Professional Services®. Dabei handelt es sich um Abteilungen der tra-
ditionellen IT-Hersteller, wie etwa IBM®, Hewlett Packard”, SAP"', Oracle’. Erforderlich ist
nicht nur eine Methodenentwicklung, sondern zum Teil eine umfangreiche und zeitaufwindige
technische Ausbildung der Berater, wodurch sich Investitionsindex und Mobilisierungszeit erho-
hen.

o Im Lizenz- und Stiickgeschdft der 1T-Produkthersteller nimmt mit (Standard-) Software und
Hardware die Dienstleistung und Beratung nur eine untergeordnete Rolle ein. Hier dominieren als
Anbieter die traditionellen IT-Hersteller, wie im vorigen Segment benannt. Hinzu kommen An-
bieter von Biiro- und Heimlosungen fiir den Massenmarkt, wie Microsoft73, Apple74, Dell” u. a.
Die Vorlaufinvestitionen sind zum Teil sehr hoch, wie sich leicht an den Entwicklungs- vs. den
Lizenzkosten’® fiir ein Produkt wie ,,Microsoft Office* verdeutlichen lsst.

o  Der Handel mit (Standard-) IT-Produkten schlussendlich markiert den rechten Rand der Taxono-
mie (Bild 3 und 4). Hier ist der Beratungsanteil duferst gering und es liberwiegt ein vor allem
iiber den Stiickpreis definierter Markt im Einzelhandel. Als Anbieter treten auch Einzelhandels-
ketten und Elektronikkauthiuser auf.

Bild 4 veranschaulicht, welche Anbieter von Produkten und Projekten am Markt existieren, wie hoch der
Investitionsvorlauf ist und welche Mobilisierungszeit”’ erforderlich ist.”® Bei einer Mobilisierungszeit von
faktisch Null muss der benétigte Experte ,,abrufbar zugegen® sein, da keinerlei Zeit mehr besteht, sich die
notwendige Expertise anzueignen. Vorausschauend zu denken, den Kundenbedarf zu erkennen und zu bedie-
nen spielt hier eine besonders groe Rolle. Grundsitzlich erweist sich der Handlungsbedarf im ,,linken Be-
reich® in der Regel als dringlich. Die Akteure der ,,rechten Seite* dagegen verfolgen bereits Probleme und
mogliche Losungen der ,,linken Seite” mit und agieren nun in einem anderen Planungshorizont, der sich iiber
eine wesentlich lingere Zeitspanne erstreckt.”

%8 Niheres zu der ,.Linendonk-Liste* findet sich in Kapitel 3.2.

% Das amerikanische IT- und Beratungsunternehmen IBM bietet den Zugang zu Expertise an und die Fahigkeit, eine
problemorientierte zuverldssige IT-Infrastruktur zu erstellen.

" HP bietet auf der Firmen-Homepage die HP Professional Services an, die unter anderem bei der Implementierung der
Applikation behilflich sein sollen. Vgl. dazu Hewlett Packard (2008).

"' SAP hat speziell fiir Professional Service Firms, wie beispielsweise Unternehmensberatungen, Wirtschaftspriifer oder
Rechtsanwaltskanzleien ein Gesamtpaket aus Losungen, Anwendungen und Services, das speziell auf die Stan-
dards, Prozesse und Anforderungen der Dienstleistungsbranche zugeschnitten ist, entwickelt. Vgl. dazu SAP
(2008).

" Oracle liefert bei seinen Professional Service Applikationen mithin eine Kombination aus Technologie und flédchen-
deckenden Einsatzbereichen speziell fiir Beratungs-, Dienstleistungsunternechmen sowie fiir Personaldienstleister.
Vgl. dazu Oracle (2008).

Microsoft ist bekannt fiir seine Windows-Produkte, die in groBBer Anzahl sowohl an gewerbliche wie auch an private
Personen vertrieben werden. Vgl. dazu Microsoft (2008).

[ Apple stellt Computer und Unterhaltungssoftware her, wie beispielsweise den iPod oder Mac. Vgl. dazu Apple (2008).

7 Dell bietet kundenspezifische Computertechnologielosungen und Services fiir Unternehmen und Privatanwender an.
Vgl. dazu Dell (2008).

7% Im Sinne von Kosten fiir ,,ein Stiick Lizenz*.

7 Die Mobilisierungszeit definiert den vergangenen Zeitraum, welcher zwischen der Anfrage des Kunden und der
beginnenden Titigkeit des Beraters liegt.

7® Hofmann (2000), S. 4.

" Hofmann (2008).

73
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Der Investitionsindex in Bild 4 ist eine Zehnerpotenz, die im Verhéltnis der zu titigenden Investition zum
Umsatzerlos® eines erst- oder einmaligen Verkaufs eines Produktes oder Projekts am Markt steht.® Kurz
gesagt zeigt der Investitionsindex, wie viele Kunden zur Amortisierung der getitigten Investitionen benotigt
werden. Als wissensintensiv und somit schwer planbar, gilt die ,,linke Seite”. Tendenziell weist die ,rechte
Seite” in Bild 4, mehr Interessenten fiir die getétigte Investition auf, wodurch sich die Amortisierung von In-
vestitionen streut.

Strategische Geschifts- Software-, (Standard-) Handel mit

Unternehmens-| prozess- Hardware- Software, Standard-

beratung orientierte anpassung Hardware Produkten
inkL IT

Top-Strategie-Berater, Kleine & mittlere  (kleinere & mittlere) trad. IT-Hersteller, Einzelhandler,

Freiberufler, Beratungshéuser SW-Héuser, groe SW- Vertriebsketten
McK, ATK, BC, etc. ,Lunendonk's 25“ System-Hauser Unternehmen
trad. IT-Hersteller (SAP, MS,...)
< problem-spezifisch produkt—spezifis%>
Invest-l.:*  kleiner 1 ca. 1 ca.1-2 ca.3-5-7 tber 6
";‘;'I’t'L faktisch 0 ca.10-20d ca.1-6m ca. 05-3a ca.1-3a
*Invest-I: = Investitions-Index, *Mobil.-Zeit = Mobilisierungszeit

Bild 4: Typische Anbieter im IT-Markt, Investitionsindex und Mobilisierungszeit.*

Interessant ist, dass der IT-Markt seit vielen Jahren nach ,,links tendiert; ,,rechts* findet eine Konzentrati-
on statt (Oligopol). Angestrebt wird ein Wechsel von den Standardgeschéften (,,rechte Seite) hin zur ,,linken
Seite* in den strategischen Sektor. ErwiesenermaBen sind solche ,Fluchtversuche® #uBerst schwierig.™
Noch kritischer gestaltet sich ein Wechsel von der strategischen Seite hin zu den Standardgeschiften.® Ge-
winn- und Preisdruck sind hierbei wesentlich hoher. Akquisitionsbemiihungen, speziell Werbung, besitzen
einen geringen Wirkungsgrad. Zudem ist das Ranking der direkten Kunden niedriger und die Produktpalette
gestaltet sich kleiner und standardisierter. Folglich bedeutet dies fiir den IT-Markt eine Orientierung nach

- 85
,,links®.

3.2 Ranking nach der Liinendonk-Methode

Auf verschiedenen Gebieten ermittelt die Liinendonk GmbH, Kaufbeuren jéhrlich die 25 fithrenden IT-Un-
ternehmen. Im Folgenden werden jeweils die Bereiche IT-Beratungs- und Systemintegrations-Unternehmen,
die Managementberatungsunternechmen und die Standard-Software-Unternehmen in Deutschland aus dem
Jahr 2007 betrachtet.® Die Rankings enthalten den im Inland erzielten Umsatz, sowie die inlédndische Mitar-
beiterzahl der Jahre 2006 und 2007. Zusitzlich aufgefiihrt ist der Gesamtumsatz der Firmen, mit Hauptsitz in
Deutschland. Voraussetzung, um unter die nachfolgend angesprochenen 25 fithrenden Unternehmen der je-

% Der Umsatzerlés definiert sich gem. § 277 Abs. 1 HGB.

81 Hofmann (2000), S.4.

82 Quelle: Hofmann (2006), S. 6.

8 Anhand des Beispiels IBM und Capgemini soll der Versuch dargestellt werden, von der ,,rechten Seite* hin zur strate-

gischen Seite zu wechseln. Im Juli 2001 schlossen Capgemini und IBM eine strategische Allianz mit dem Ziel, Lo-
sungen auf der Basis von IBM Hard- und Software umzusetzen. Vgl. dazu Capgemini Deutschland (2008).
Als negatives Beispiel fiir die Ausrichtung zum strategischen Bereich lasst sich die Zusammenarbeit EDS und A.T.
Kearney auffithren. Die 1995 von EDS gekaufte Gesellschaft A.T. Kearney trennte sich 2006 vom IT-Berater EDS,
als sich die erhoffte Synergie zwischen Strategie- und IT-Beratung nicht einstellte. Vgl. dazu Handelsblatt (2008)
und A.T. Kearney (2008).

% Ein Wechsel von der strategischen Seite hin zum Standardgeschéft wiirde bedeuten, dass Beratungsunternehmen Soft-
ware herstellen und in Form von Lizenzen vertreiben.

% Hofmann (2000), S. 6.

86 Nachfolgende Daten wurden den ,,Liinendonk-Listen 2008 entnommen.
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weiligen Sparte zu gehoren ist, dass sie 2007 die hochsten Umsitze in Deutschland erzielt haben, wovon je-
weils mindestens 60 Prozent ihres Umsatzes mit dem entsprechenden Bereich erwirtschaftet wurde.

o  [T-Beratungs- und Systemintegrations-Unternehmen,; umsatzbezogen finden sich auf den oberen
Pldtzen Firmen wie IBM Global Business Service, Accenture, Lufthansa Systems und CSC.

o Managementberatungsunternehmen,; fihrende Unternehmen sind beispielsweise McKinsey &
Company Inc., Roland Berger Strategy Consultants und The Boston Consulting Group.

o  Standard-Software-Unternehmen, auf den vorderen Plitzen befinden sich Unternehmen wie Mic-
rosoft Deutschland, SAP und Oracle Deutschland.

Den Segmenten der Taxonomie des IT-Marktes (Bild 3) lassen sich die einzelnen ,,Liinendonk-Listen* zu-
ordnen. Dem Bereich der strategischen Unternehmensberatung inkl. IT kann zu ca. 80% die Liste der Top 25
Managementberatungsunternehmen zugeteilt werden, wobei die restlichen 20% auf die geschéftsprozessori-
entierte IT-Beratung fallen. Ein groBer Teil der geschiftsprozessorientierten IT-Beratung wird durch die fiih-
renden IT-Beratungs- und Systemintegrationsunternechmen abgedeckt. Gleichzeitig kommt es hier zu einer
Uberschneidung mit dem Bereich der Software-, Hardwareanpassung. Die Top 25 der Standard-Software-
Unternehmen sind hauptsichlich der Software-, Hardwareanpassung zuzuordnen.

Ein Aspekt, der sich aus den ,,.Liinendonk-Listen* ergibt, ist die Verhéltnismaf3zahl Umsatzerlos pro Mit-
arbeiter.’” Vergleicht man die VerhiltnismaBzahlen der Managementberatungsunternchmen mit denen der
IT-Beratungs- und Systemintegrations-Unternehmen wird deutlich, dass die Umsétze pro Mitarbeiter bei erst
Genanntem hoher als bei den IT-Beratungs- und Systemintegrations-Unternehmen sind. Begriindet wird dies
dadurch, dass in dem Segment der strategischen Unternehmensberatung die Auseinandersetzung mit bedeu-
tenden Themen im Vordergrund steht. Mit Tendenz nach rechts in Bild 4 sinkt der Umsatzerlos pro Mitarbei-
ter, da die Geschéfte und Produkte eine immer stirkere Standardisierung aufweisen. Ausschlaggebend fiir das
Kaufverhalten ist hier der Preis. Wegen der Ahnlichkeit der Produkte entsteht ein enormer Preisdruck mit
einhergehender niedriger Verdienstspanne.

Bezogen auf die Anzahl der Mitarbeiter ist die Messzahl Umsatzerlos pro Mitarbeiter nicht hundertprozen-
tig exakt aussagekriftig, da aus der ,Liinendonk-Liste” nicht hervorgeht, wer als Mitarbeiter einzustufen
ist.® Die Angabe iiber die Beschiftigtenzahl fiihrt bei einigen Unternehmen zu einem Zielkonflikt, da eine
hohe Anzahl von Mitarbeitern zum einen die UnternehmensgroBe darstellt. Zum anderen wirkt sich eine hohe
Arbeitnehmerschaft bei der Berechung des Umsatzes pro Mitarbeiter aus, da als Ergebnis ein geringerer Um-
satzerlos pro Einheit erzielt wird. Um nicht zu viel {iber interne Aspekte preiszugeben, verweigern einige Un-
ternehmen die Antwort auf die Frage bezliglich ihrer Beschéftigten.

3.3 Typisierung von Beratungsprojektarten und ithre Mischformen

Kunden beziehen Projekte von Beratungsunternehmen aus unterschiedlichen Griinden. Nach Auffassung von
David Maister existieren drei Motivationskreise mit unterschiedlichen Anforderungen: *

e  Brain-Projekte haben die Aufgabe, Geschiftssituationen zu analysieren und entsprechende Hand-
lungsempfehlungen zu erteilen. Das Problem des Klienten zeichnet sich durch einen hohen Grad an
Komplexitdt oder durch bisher nicht vorhandene technische oder fachliche Fragestellungen aus. Der
Kunde befindet sich in einer vollig neuen Situation, die auch global bisher nicht existiert. Zu den
Grundvoraussetzungen die Berater in Brain Projekten erfiillen sollten gehoren daher Kreativitit,
analytisches Denken und eine spezifische Expertise. Diese Faktoren wiederum stellen aus Sicht des
Klienten die Hauptargumente dar, ein solches Beratungsunternehmen zu engagieren.

e Grey-Hair-Projekte verfligen iiber eine wesentlich groBere Klientenbasis als Brain-Projekte. Fiir den
Kunden erweist sich ein Problem aus einem ihm unbekannten Bereich als neu. Zur Losung dieser
Aufgabe wird nach einem Beratungsunternechmen gesucht, welches in diesem Bereich bereits Erfah-
rungen gesammelt hat und moglicherweise eine kundenindividuelle Losung entwickeln kann. Derar-
tige Projekte benétigen einen geringeren Grad an Innovation und Kreativitit, als Projekte der
»Brains“. Wesentliche Griinde, ein solches Unternehmen zu wihlen, liegen in der bereits gesammel-

%7 Umsatzerlos von Firma X dividiert durch die Mitarbeiterzahl von Firma X.

5 Ist beispielsweise nach den Mitarbeitern im Beratungsbereich gefragt, kann es vorkommen, dass Programmierer nicht
hinzugezéhlt werden.

% Maister (2003), S. 4.
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ten Erfahrung und dem Vorwissen aus fritheren Projekten sowie das sich daraus ergebende Urteils-
vermdgen der Berater.”

e Procedure-Projekte @hneln hinsichtlich der Klientengruppe den ,Grey Hairs“. Dem
Klientenunternehmen ist bekannt, dass seine Probleme global nicht neu sind und durch eine breite
Masse an Beratungsunternehmen realisiert werden konnen. Im Vordergrund steht weniger eine hohe
Expertise, als vielmehr eine effiziente’' und kostengiinstige Losung. Grundsitzlich wire der Kunde
zwar in der Lage die Aufgabe selbst zu 16sen, verfiigt aber nicht tiber die entsprechenden Ressour-
cen um dies mit vergleichbarer Effizienz wie ein Beratungsbetrieb durchzufiihren.

% Nissen (2008b), S. 94.

! Bei der Software-, Hardwareanpassung stellt die Effizienz ein gewichtiges Kriterium dar. Es ist giinstiger, einem An-
bieter die Aufgabe zu iibertragen, als es selbst zu erarbeiten. Das Expertisengefille ist hierbei nicht sehr groB, das
Vergabeargument ist der Preis.
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4 Zur Infrastruktur von Beratungsunternehmen

Eine Betriebswirtschaft fiir Beratungsbetriebe umfasst einen speziellen Bezugsrahmen, eine Referenzmodell,
fiir das wissensintensive Projektgeschéft der Branche.

4.1 "Erfolg" als eine Frage der internen Balance der Ressourcen und
Prozesse

David Maister hat die Erfolgskomponenten eines Beratungsunternehmens als ein System dreier Faktoren ge-
sehen (siche Bild 5):”*
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Bild 5: Qualitatives Modell zur Globalsteuerung (nach David Maister®®, modifiziert)

e die Art der Projekte, welche in einem Beratungsbetrieb durchgefiithrt werden. Hierbei ist besonders
die Qualitdt der Projekte ausschlaggebend, denn nur bei Auftrdgen mit entsprechender Themenstel-
lung sind angemessene Honorare zu realisieren.

e die Hohe der am Markt fiir Beratungsunternehmen erzielbaren Honorarsdtze. Durch sie lassen sich
die erzielbaren Umsatzerldse und damit direkt die Profitabilitit des Betriebes beeinflussen.

e  der dritte Faktor umfasst die Karrierechancen fiir Mitarbeiter, welcher wiederum direkten Einfluss
auf die Attraktivitit des Unternehmens am Arbeitsmarkt hat. Je positiver die Reputation, umso
leichter gestaltet es sich, qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen.

Alle drei Faktoren sind nicht losgeldst voneinander, sondern stehen in einer systemischen Wechselwir-
kung zueinander. Verindert sich eine BestimmungsgrofBe, sind die anderen Parameter mit betroffen. Dariiber
hinaus miissen sich alle drei Faktoren in der ,richtigen Balance“ befinden. Ist eine Komponente unterentwi-
ckelt, leidet darunter der Erfolg des gesamten Beratungsbetriebs.

Beginnend mit der Art der Projekte lauft der Motivationskreis gegen den Uhrzeigersinn. Mangelt es an
den ,richtigen* Projekten, so ist das Unternehmen fiir Spitzenkréfte nicht attraktiv, da sich entsprechende
Karrieremodelle nicht realisieren lassen. Fehlende lukrative Projekte erschweren es dem Beratungsunterneh-

%2 Maister (2003), S. 8.
% Quelle: nach Maister (2003), S.8.



men, betrachtliche Honorarumsitze zu erzielen. Geringe Einnahmen erlauben es einem Unternehmen wie-
derum nicht, wie geplant, die Gehilter und Tantiemen fiir besonders qualifizierte Mitarbeiter zu finanzieren.
Folglich mindern ein Mangel an qualifizierten Projekten und die damit verbundenen ,,eingeschrankten* Kar-
rierechancen das Interesse der Spitzenkrifte am Beratungsunternehmen. Folge ist, dass sich diejenigen Pro-
jekte nur schwerlich durchfithren lassen, welche zur Erzielung hoher Honorarumsitze erforderlich sind.*
Das Modell von Maister zeigt mithin einerseits Aspekte einer Globalsteuerung auf, die drei genannten
Faktoren sind ,,zu balancieren, andererseits versucht es, einen Pfad fiir die Entwicklung der Profesional Ser-
vice Firm zu entwickeln. Eine ,,Spirale der Motivation* lduft im Modelldiagramm gegen den Uhrzeigersinn.

4.2 FEin Referenzmodell der Professional Service Firm

Im Diagramm in Bild 6 wird ein Referenzmodell zur Beratungsbetriebslehre konstruktiv vorgestellt. Es dient
der Diskussion der operativen Elemente und Einheiten des Betriebs.

In den ovalen Segmenten sind technische und taktische Mittel dargestellt, die Vierecke beschreiben Kom-
ponenten der betrieblichen Aktivitdt, wobei die fett umrandeten Késtchen Instrumente aufzeigen. Nachfol-
gend soll das Modell in drei Untermodelle unterteilt und die systemischen Zusammenhinge beschrieben
werden.

Politik“ Was tun? & Business Development
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Bild 6: Referenzmodell eines Beratungsbetriebs (Professional Service Firm)

% Hofmann (2000, S. 10.



Zu Beginn eines jeden Projekts existiert ein Consulting Issue (Bild 7) das die Frage nach dem Problem
bzw. der Aufgabe stellt, welche es zu 16sen gilt. Es beinhaltet zudem eine Kurzbeschreibung der zu behan-
delnden Aufgabe, wobei diese hiufig auch als Projektname verwendet wird."”.

Analog zum Consulting Issue kann die Behandlungsnotwendigkeit einer Krankheit betrachtet werden. Diese gilt — in al-
ler Regel — als storend und unangenehm und soll moglichst schnell, ohne Folgen, identifiziert und geheilt werden. Ahn-
lich verhilt es sich mit einer innerbetrieblichen Storung (Issue) beim Kunden (im Betrieb des um Rat suchenden Kun-
den). Vergleichbar einer gesundheitlichen Stérung ruft das ,,Problem™ im Kunden-Unternchmen Beeintrichtigungen
hervor, welche es zu adressieren gilt.

Business Development

,ES gibt ein Problem®: Consulting Issue

/N

Eigen-Projekte, Kunden-Projekte,
investments: client projects:
non-billable, ,nwb* billable, ,wb*
\ / Disposition:
Projekt-/Finanz-Controlling ex-ante
Period. Bilanzierung als
Kostentrager: Time Sheet:
- MA-Stunden < ex-post

- Reisekosten
- evil. Unterauftrége PKS? PES?

- sonst. Kosten: Lit., Geb.

Bild 7: Untermodell 1 des Referenzmodells einer Professional Service Firm

Charakteristisch flir einen Beratungsbetrieb ist das Projektgeschift, dadurch nimmt das ,Projekt eine
zentrale Stellung in der Organisation des Beratungsunternehmens ein.
Beziiglich der Projekte sollen zwei Varianten betrachtet werden (vgl. Bild 7):

e Eigen-Projekte’, (engl.: investment projects, development projects oder non-billable projects),
gelten als Eigenleistungen, etwa fiir die Forschung und Entwicklung im Beratungsunternehmen,
und kénnen nicht an den Kunden weiterberechnet werden (nicht-weiterberechenbar — nwb).”’
Das Beratungsunternehmen erteilt sich quasi selbst einen Auftrag und finanziert ihn. Der Pro-
jektwert wird durch eine interne Leistungsverrechnung dargestellt.”®

o  Kunden-Projekte, (engl.: client projects oder billable projects), werden dem Kunden hingegen
weiterberechnet (weiterberechenbar — wb). Weiterberechenbare Projekte basieren auf der gemes-
senen (bzw. verbrauchten) Zeit, die von den jeweiligen Beratern aufgewendet wurde und die dem
Kunden in Rechnung gestellt wird."”

% Reineke (2007), S. 207.

% Niedereichholz (2006), S. 231.

7 Inwieweit welche dieser spezifischen Nomenklaturen (,,wb®, ,,awb“) in welchen Beratungsbetriecben konkret in
Gebrauch sind, wire ein Gegenstand weiterer Untersuchungen.

% Niedereichholz (2006), S. 40.

% Reineke (2007), S. 47.
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Beide Arten erfordern eine Steuerung in Form eines Kostencontrollings. Eine kalkulatorische Erfassung
der Kostentriger'* kann permanent, periodisch oder nachtriiglich erfolgen. Ermittelt werden hierbei die ent-
standenen Selbstkosten der erstellten Leistungen.'”’ Zu den Kostenarten'® ziihlen, als wichtigste Position,
die Mitarbeiterstunden mit ihren Nebenkosten, erteilte Unterauftrige, kalkulatorische Kosten, angefallene
Reisekosten und Ahnliches.'® Fraglich ist, nach welchem Schema die jeweils angefallenen Kostenarten den
Kostentrigern zugeordnet werden konnen. Als Losung hierfiir bietet sich ein Timesheet oder auch Zeiterfas-
sungsbogen an, auf dessen Struktur die Mitarbeiter nachtriiglich ihre bendtigten Arbeitszeiten eintragen.'®

Vereinfacht dargestellt konnen auf diesem Timesheet (Bild 8) horizontal die Monate und Tage und verti-
kal die bearbeiteten Projekte mit ihren wb- und nwb-Zeiten erfasst werden. Zu den nwb-Positionen gehéren
Urlaub, Krankheit und Eigen-Projekte, wobei eine sorgfiltige Differenzierung innerhalb der jeweiligen
Gruppierungen zu beachten ist. Unechte Gemeinkosten entstehen aufgrund der vorgegebenen Geschiftspoli-
tik, die zum Teil als nwb-Projekte oder als allgemeine Geschiftszeiten aufgefiihrt werden.

Sowohl die von den Mitarbeitern erfassten wb- als auch die nwb-Positionen flieBen in die geleisteten Ar-
beitsstunden ein und werden anschlieBend monetir bewertet. '

Name: September 2008

wb-Positionen 1 2| 3 4| 5 6| 7| 8| 9|10|... 27| 28| 29|30 Z
Projekt XY 3[4]12[5]3 17 34
Projekt GH 114[3]2](3 13 26
Projekt TT 3 3[2]2 10 20
nwb-Postitionen

Urlaub

Krankeit 818 16 32
Eigen-Projekte:

Projekt-AT

Projekt-Pl 211]2 5 10
> 9(9|10/9|8 8|8 61 122

Bild 8: Skizze der Datenstruktur eines Timesheets (Mitarbeiterzeiten Erfassungsbogens).

Bei Beratungsunternehmen koénnen die Kostenstellen unter Umsténden stark in den Hintergrund treten.
Der Grund hierfiir ist, dass bei den verschiedenen Arten von Gehaltskosten und Ausgaben deutlich weniger
Unterschiede in der Art der Kosten gemacht werden. Hinzu kommt, dass primir die Mitarbeiterzeit als
Ressource eingesetzt wird.

Als Weiteres sind Personalkostensatz (PKS) und Personalerlossatz (PES) zu unterscheiden:

e  Der Personalkostensatz ist ein nach Mal3gabe der Selbstkosten kalkulierter Wert aus Positionen
wie Gehalt, Biiromiete, PKW, Tantieme und Risikoaufschlag.'o6 Hieraus lésst sich bestimmen,
welche Aufwendungen einem Unternehmen fiir den jeweiligen Mitarbeiter entstehen. Erginzt
wird diese Summe um einen Handelsaufschlag, was den in Rechnung zu stellenden Betrag ergibt.

e Der Personaleriossatz setzt sich aus dem Personalkostensatz zuziiglich kalkulatorischer Auf-
schlagsitze'”’, die sich aus internen Berechnungssitzen ergeben, zusammen. Der PES weist anti-

1% Die fiir Kostentriger zu beantwortende Frage lautet: Wofiir sind die Kosten angefallen? Vgl. Manz (2000), S. 10.

03 a.0,8.36.

192 K ostenarten stellen die Frage: Welche Kosten sind in welcher Hohe angefallen? Vgl. dazu a. a. O., S. 10.

193 Niedereichholz (2004), S. 293.

19 Zusatzlich lasst sich festhalten, dass mit langer Laufzeit eines Auftrages der Projektaspekt verlassen werden und evtl.
auf Gemeinkostenrechnung umgestiegen werden kann.

Damit die Anzahl der Arbeitsstunden pro Projekt nicht tiberbucht wird, bedarf es — selbstredend - eines Regelmecha-
nismus, der bspw. durch die Projektleitung geleistet wird.

Hofmann (2000), S. 20.

Anmerkung: der oben genannte Handelsaufschlag ist auch ein Aufschlagsatz.
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zipierte Honorarabweichungen auf, welche je nach Kunde nach oben oder nach unten abweichen
konnen. Die sich aus Verkaufspreis abziiglich Marge ergebende Kostenbasis sollte eine entspre-
chende Hohe aufweisen, so dass sich die Personalkosten abdecken lassen.
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Bild 9: Untermodell 2 des Referenzmodells einer Professional Service Firm.

Zum einen konnen die Mitarbeiterstunden, wie bereits erwéhnt, hoher sein als vorgegeben, es kann aber
auch das Gegenteil auftreten. In Bild 9 wird diese Gegebenheit als ,,over” und ,,under bezeichnet:
e  Wird weniger physikalische Zeit benétigt, als im Timesheet des Projekts abgetragen, zahlt der
Kunde mehr Arbeitsstunden, als tatsdchlich aufgewendet wurden. Diese Situation nennt sich
overcharging.
e  Wird hingegen mehr physikalische als betriebswirtschaftliche Zeit aufgewendet, so wird dies als
undercharging bezeichnet.

Unter Beriicksichtigung der veranschlagten Arbeitszeit bzw. den tatsdchlich geleisteten Stunden des
Timesheets zuziiglich weiterer Kosten tatsdchlicher und kalkulatorischer Art, errechnet sich der gesamte fi-
nanzielle Aufwand eines Projekts. Die Ausgaben fiir ein Projekt werden als interner Wert oder Wert des Pro-
jektes bezeichnet. Dieser interne Buchwert von eigenen Projekten ist nach ,,auBlen” nicht bilanzierbar, da es
sich um selbst geschaffene, immaterielle Wirtschaftsgiiter handelt (siehe hierzu § 248 Abs. 2 HGB).

Die sogenannte ,,Realisation* ist eine VerhiltnismaB3zahl von Umsatzerlés zu internem Wert. Die Realisa-

tion zeigt auf, was dem Kunden in Rechnung gestellt werden konnte, bzw. sollte oder koénnte, und ob der ent-
sprechende (Rechnungs-) Betrag {iber oder unter dem internen Wert liegt.
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Folgende Fille konnen bei der Rechnung mit PKS auftreten:
o der Wert ist kleiner Eins: Das Unternechmen arbeitet nicht kostendeckend, demzufolge sind Ver-
luste zu verbuchen.
o der Wert ist gleich Eins: Die dem Kunden in Rechnung gestellten Betrége decken die anfallen-
den Kosten des Beratungsunternehmens.
o der Wert ist grofer Eins: Das Unternehmen arbeitet kostendeckend bzw. schreibt Gewinne.

Die Ergebnisse aus der Berechnung mit PES sind hingegen:
o der Wert ist kleiner Eins: Das Unternechmen kann trotz einem Wert unter Eins noch immer seine
Kosten decken. In diesem Fall wird lediglich ,,Geld gewechselt®, aber nicht zwangsldufig ein
Verlust erwirtschaftet.
o der Wert ist gleich Eins: Das Unternehmen arbeitet kostendeckend bzw. schreibt Gewinne.
o der Wert ist grofer Eins: Das Unternchmen arbeitet kostendeckend und erwirtschaftet einen ho-
heren Gewinn.

Dabei ist zu beachten, dass die Ergebnisse nicht immer gleich bewertet werden konnen. Durch die Ver-
wendung von PKS stehen die Kosten bei der oben genannten Rechnung im Vordergrund. PES dagegen be-
riicksichtigt die Erlose.

Es besteht die Moglichkeit, die BezugsgroBe der Realisation (Bild 9) bei nicht zufrieden stellenden Zahlen
zu verdndern. Die Entscheidung hiertiiber liegt letztendlich bei der Geschéftsfithrung des Beratungsbetriebs.
Zur Manipulation der Realisation werden schlecht laufende Projekte in Eigen-Projekte bzw. Investment-
Projects umgewidmet.'” Dies steigert zwar den lokalen Projekterfolg, allerdings jedoch nicht den tatséichli-
chen (globalen) Unternehmenserfolg des Beratungsbetriebs.

Ein weiterer zentraler Faktor bei Projekten stellt deren Qualitit'® dar (siche Bild 9). Hier ist zu unter-
scheiden:

e  Formale Qualitdt besagt, dass die Prozesse bei der Projektdurchfiihrung formal erfiillt sein sol-
len. Eine Zielvorgabe ist die Personenneutralitit. Erbrachte Leistungen sollten so dokumentiert
sein, dass ein Aulenstehender, oder neu in das Projekt sich einarbeitende Person, sich ohne gro-
Beren Zeitaufwand einarbeiten kann.

e Bei der Fachlichen Qualitiit wird das Niveau der Projektarbeit beschrieben. Im Client Review''°
wird der Kunde nach seiner Zufriedenheit im Hinblick auf die Qualitdt der Leistungen befragt.
Ziel eines Beratungsunternchmens ist es, Faktoren zu ermitteln, die noch Verbesserungspotential
besitzen. Ein Peer-2-Peer-Review''' soll Schwachstellen innerhalb des Beratungsunternehmens
durch wechselseitiges Bewerten interner Personen auf gleicher beruflicher Ebene ausfindig ma-
chen und eliminieren.

Von den Mitarbeitern erbrachte Leistungen beinhalten nicht ausschlieBSlich Investment- oder Client-
Projects, sondern auch #quivalente Leistungen''?. Bei ihnen handelt es sich um Unternehmenspolitik for-
dernde Aktivitdten, die nicht projektbezogen sind. Von Mitarbeitern benétigte Zeiten kénnen weder projekt-
bezogen, noch direkt dem Aufgabengebiet des Beraters angelastet werden. Als Ansporn, sich in dieser Weise
zu engagieren, geht eine dquivalente Belobigung in dessen Beurteilung ein. Zudem erhalten die mafgebli-
chen Personen fiir ihre Titigkeiten eine zusitzliche Entlohnung. '

198 Niedereichholz (2006), S. 42.

109 Qualitit reprisentiert die Ubereinstimmung der Beschaffenheit eines Produkts oder einer Dienstleistung mit den
Forderungen bzw. Erwartungen des Kunden, welche von diesem stets mit konkurrierenden Produkten oder
Dienstleistungen verglichen und bewertet werden. Vgl. dazu Masing (2007), S. 4.

Martindale Hubbell (2008). Kniesel (2007), S. 9.

Der Begriff Peer-2-Peer-Review oder auch P-2-P wird in erster Linie im Bezug mit Tauschborsen oder Filesharing
verwendet.

"2 Hierzu zdhlen Vortrige bei einem Kongress oder die Verdffentlichung eines Artikels in einer Fachzeitschrift, die den

Ruf des Unternehmens steigern.

13 Aquivalente Titigkeiten sind Angelegenheiten, die durchaus zu wiirdigen, aber nicht in Projekten erforderlich, oder

kundenseitig erwiinscht, sind.

110
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Neben der rein geschéftlichen Entwicklung (business development) nimmt auch der Fortschritt der Mitar-
beiter (professional development) im Beratungsunternehmen eine wichtige Rolle ein: Erfolgreiche Arbeit
wird zum einen monetdr und zum anderen durch Beforderungen und einer damit einhergehenden Karriere
honoriert.

Die Politik in einer Professional Service Firm beschéftigt sich mit der Frage, welche fachlichen und mone-
tiaren Ziele vom Unternehmen in welcher Frist angestrebt werden sollen. Hierunter fallen unter anderem die
Biindelung und Intensivierung von Marketingaktivititen, die Erkennung und Festlegung strategischer Ge-
schiftsfelder, Spezialisierung oder Kundenpolitik. '

4.3 Verwaltung der Kundenbeziehungen — Datenstrukturen ,,Lead-Liste®,
,prospect list*

In aller Regel gehen einem Projekt Akquisitionsbemithungen voraus, die naturgemifl vom Bestreben des Un-
ternehmens geprigt sind, seine Qualifikationen und Leistungswillen darzustellen.'” Die Akquisition beein-
flusst die Auslastungsquote des einzelnen Beraters und gleichzeitig die des Unternehmens.''® Auch umfasst
die Akquisition neuer Projekte Aspekte des Client-Relationship-Management (CRM). Neben den klassischen
Marketing- und Vertriebsaktivititen werden beim Beziehungsmanagement zur Optimierung auch aktuelle
Technologien eingesetzt.''” Darin enthalten sind Informationen iiber in Aussicht stehende, laufende sowie
bereits abgeschlossene Projekte. Bei den sogenannten ,,Leads™ bzw. ,,Prospects* handelt es sich mithin um
»qualifizierte Neu-Kontakte“. Sie stellen die Basis fiir das Akquisitionsmanagement sowie fiir das CRM dar.

Sind mehrere Mitarbeiter eines Beratungsbetriebes akquisitorisch tdtig, so ist es natiirlich von Vorteil,
bzw. notwendig, die Kundenkontakte untereinander abzusprechen, um ,,Kollisionen“ bei der Akquisition zu
vermeiden. Hierzu ist eine Marktsegmentierung''® zu empfehlen, bei der sich folgende Komponenten anbie-
ten:

e Die Region bezeichnet die Aufteilung eines Gebietes nach geographischen Kriterien,'"” wobei
dies — beispielsweise, national — Stddte wie Hamburg, Miinchen, oder Berlin sein kénnten. Aller-
dings hat dieser Regionalbegriff auf internationaler Ebene an Bedeutung verloren; er bezieht sich
— im internationalen Kontext — nun auf GroBrdume wie Asien oder Europa, eine Regionalitét im
globalen Mafstab.

e Eine Branche besteht aus einer Gruppe von Unternehmen, die dhnliche Produkte anbieten und
untereinander in einer engen Beziehung stehen.'”’ Beispiele hierfiir sind Finanzdienstleister,
Chemie, oder Automotive. Innerhalb einer Branche besteht fachlich, finanziell und personell Ab-
stimmungsbedarf zwischen den einzelnen Akquisitionen des Beratungsunternehmens, um ,,Miss-
verstdndnisse zu vermeiden.

o Das Issue beschreibt eine branchenunabhéngige Aufgabenstellung im Projekt, wie beispielsweise
die Einfithrung eines Computerprogrammes.

e Key Clients stellen fiir das Beratungsunternehmen die groBten und bedeutendsten Kunden dar. '*'

e Die Grofse der Kunden von Beratungsunternehmen. Eine Unternehmensberatung kann fiir kleine-
re Unternehmen tiber mittlere bis hin zu GroBBkunden titig sein. Es ist ein klarer Trend in der ge-
samten Beratungsbranche hin zu den groferen Kunden zu beobachten, da hier der Akquisitions-
wirkungsgrad am besten ist.

Bei Akquisitionen bedarf es einer vorhergehenden Risikoabschétzung (Bild 10) beziiglich der Durchfiih-
rung zukinftiger Projekte nach technischen, personellen und finanziellen Aspekten:

114
115
116

Anwalt Consulting (2008). Vgl. dazu auch Schwab-Kolb (2008).

Barchewitz (2004), S. 43.

Niedereichholz (2004), S. 195.

"7 Niedereichholz (2006), S. 227.

""" Bei einer Marktsegmentierung erfolgt eine Aufteilung des Gesamtmarktes nach bestimmten Kriterien. Vgl. dazu
Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 2.213.

Bruhn (2001), S. 19. Vgl. dazu auch Kotler (2001), S. 293.

Kotler (2001), S. 658.

12,20, 8. 920.
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e  Technische Risiken finden sich beispielsweise bei Softwareeinfithrungen oder -anpassungen und
sind meist auf Funktionen und Verfahren der Software bezogen.'** Um gewisse Risiken zu um-
gehen, empfiehlt es sich, bereits im Vertrag die technischen Risiken weitestgehend abzufe-
dern.'”

e Personelle Risiken ergeben sich durch den Ausfall eines oder mehrerer Wissenstriger.'* Dazu
kann es auf Grund von Krankheit oder Fluktuation kommen. Zur Vermeidung personeller Aus-
fille sollte dafiir Sorge getragen werden, dass die Expertise konsequent von mehreren Personen
getragen wird. Ein Einbinden von Ersatz- und Nachwuchskriften hilft derartige Liicken zu ver-
meiden.

Politik™ Was tun? & Business Development
o CRM: Mgmt. der

[} T B
Akquisition ! > | Leads, Prospects

v I

y (short? long?
| ,Es gibt ein Problem“: Consulting Issue | ,"9 N
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Bild 10: Untermodell 3 des Referenzmodells einer Professional Service Firm.

e  Finanzielle Risiken umfassen die mogliche Zahlungsfihigkeit oder Zahlungsverweigerung eines
Kunden. Eine Uberpriifung der Bonitit und Liquiditit des potentiellen Kunden ist im Vorfeld
daher unbedingt erforderlich. Durch eine Anfrage bei der Schutzgemeinschaft fiir allgemeine
Kreditsicherung (SCHUFA)'® lassen sich Informationen iiber die finanzielle Situation des Kli-
enten einholen. Vorbeugend kann bei zweifelhaften Kunden ein Vorauszahlungsmodell einge-
setzt werden, d.h. beispiclsweise 50% des Auftragswertes werden zu Beginn der Arbeiten ver-
langt und die restlichen 50% bei Abschluss des Projektes. Dariiber hinaus besteht die Moglich-
keit einer hochfrequenten Rechnungsstellung. '*°

Ein Beratungsunternehmen stellt sich neben den oben aufgefiihrten Punkten die Frage nach seiner Auslas-
tung. Im Graph von Bild 11 ist aufgefiihrt, an welchem Punkt die volle Auslastung des Personals gewéhrleis-
tet ist. Auf der Abszisse befindet sich der zeitliche Verlauf (KW = Kalenderwoche) eines Projektes und auf
der Ordinate ist der Erlos (engl.: yield), abgetragen nach monetiren Einheiten (EUR). Die schwarze Linie
(nominal=Y) zeigt die in der Akquisition befindlichen Projekte des Beratungsunternehmens an. Bei der For-
mel Y*p handelt es sich um eine PlangroBe, welche die Wahrscheinlichkeit angibt, mit der die in der
Akquisition befindlichen Projekte gewonnen werden kénnen. Abgetragen im Graph handelt es sich um die in
griin hervorgehobene Linie (Y*p).

122
123

Niedereichholz (2004), S. 306.

Beispiclsweise beinhaltet der Vertrag (absichernde) Forderungen an das Klientenunternehmen, dass diese die
Software zur Verfiigung zu stellen hat oder dass nur bereits erprobte Software in diesem Projekt verwendet wird.

Auf einer oder wenigen Personen lastet die fiir das Projekt wichtige Expertise.

123 Kerngeschift der SCHUFA ist die Bereitstellung kreditrelevanter Informationen fiir Banken, Sparkassen, Handel und
weiteren Branchen. Vgl. dazu Schutzgemeinschaft fiir allgemeine Kreditsicherung (2008).

Unter einer hochfrequenten Rechnungsstellung ist das Schreiben von Rechnungen in kurzen Zeitabstéinden, wie z.B.
wochentlich, zu verstehen.
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Bild 11: Auslastungsmodell eines Beratungsunternehmens.

Sollte das Unternehmen durch die derzeitige Projektsituation nicht in der Lage sein, das vorgegebene Um-
satzerlosziel zu erreichen, wird von ,,short in leads* gesprochen. Eine optimale Auslastung des Personals ist
aufgrund mangelnder Auftrige nicht mehr gewihrleistet. Griinde hierfiir konnen in nicht ausreichenden Ak-
quisitionen oder mangelnden, nicht stetigen Akquisitionsbemiihungen des Unternehmens liegen. In Bild 11

wird diese Situation durch die griine Linie (Y *p) dargestellt.

Anders ist dies der Fall bei ,, long in leads “. Hierbei erhélt das Unternehmen so viele Auftrige, dass es fiir
die Mitarbeiter unmoglich ist, diese alle zu bearbeiten. Es kommt zur Uberbelastung, wodurch zu erbringen-
de Projekte nachléssig betreut und Unterauftrige moglicherweise an weniger qualifizierte Mitarbeiter abge-
geben werden miissen. Daraus resultieren wiederum unzufriedene Kunden. Im oben abgebildeten Beispiel

verhilt sich die schwarze Linie wie beschrieben.
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Bild 12: Modell der Arbeitsstunden, abgetragen auf einzelne Karrierestufen.
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Um beide Situationen zu vermeiden, muss ein Beratungsunternehmen seine Personalstruktur und seine da-
raus resultierende Auslastung genau kennen. Der hierfiir relevante Graph (Bild 12), weist auf der Abszisse
die Karrierestufen (Career) und der Ordinate die geleisteten Stunden pro Jahr (h/a) auf. Im Graph finden sich
die Stunden, unterteilt in Prozent und abgetragen auf die Karrierestufen fiir die Client Projects, Investment
Projects und die Zeit, die fiir Geschéftsentwicklungen genutzt wird.

Fiir jeden Mitarbeiter im Beratungsunternchmen muss ein Zielauslastungsgrad'?’ angestrebt werden. Fiir
eine modellhafte Betrachtung kann fiir Assistenten und Consultants der Auslastungsgrad bei etwa 80 bis 85%
und fiir Manager bei 40 bis 60% gesehen werden. Hingegen verbringt — im Modell — ein Partner oder Senior-
partner nur noch ca. 10 bis 25% der Zeit in Client-Projects. Von Fithrungskréften wird eher ein Beitrag zur
Weiterentwicklung des Unternehmens als eine direkte Arbeit fiir den Klienten erwartet. '

4.3.1 Operationale Instrumente der typischen ,,L.ead-Liste* von Beratungsunter-

nehmen

In einer ,,Lead-Liste” genannten Datei werden die akquisitorischen Kontakte (engl.: leads) verwaltet. Hierbei
werden Informationen tiber Auftraggeber und Ansprechpartner auf Kundenseite sowie Thema des Projekts
(engl.: consulting issue), prospektives (Umsatzerlds-) Volumen, zu erledigende Folgeaktionen etc. gespei-
chert. Weitere Komponenten der operationalen Instrumente sind Angaben iiber Namen der Ansprechpartner,
das fachliche Standing, die Position und die Budgetverantwortung.'* Diese Informationen helfen, die Akqui-
sitionstétigkeit zu steuern und die fiir das Beratungsunternchmen geeigneten und Renommee fordernden
Themen und Auftrége zu erhalten.

Nicht nur Ansprechpartner auf Kundenseite sind von Interesse, sondern auch jene, die auf Unternehmens-
seite dem Kunden gegeniiber stehen. Hierzu zihlt, das eigene Projektteam mit den dazugehorigen Projektlei-
tern. Die Teamzusammensetzung erfordert eine Mischung von verschiedenartigen Féhigkeiten und Wissen,
die hochst selten in einer Person vereint auftreten. Um dies zu erreichen sollte die Arbeitsgruppe, vom Part-
ner bis zum Consultant, auf einer moglichst breiten Basis aufgebaut sein und beziiglich der Branchenkennt-
nisse sowie entsprechender Expertise zusammengestellt werden. In das Projektteam lassen sich auch Mitar-
beiter des Klientenunternehmens einbinden. Eine gesteigerte Involvierung des Auftraggebers in das Projekt
fordert auch das Vertrauen in das Beratungsunternechmen und das jeweilige Team. '

4.3.2 Projektlebenszyklus in der typischen ,,L.ead-Liste* von Beratungsunterneh-

men

Der Projekt-Lebenszyklus, welcher Projektphasen unterscheidet, beginnt typischerweise mit einer
Vorphase, der darauf folgenden Angebotserstellung, der Projektdurchfithrung, der Priasentation und Doku-
mentation der Ergebnisse sowie der Qualititssicherung. "'

Kundenkontakt beinhaltet die Formulierung des exakten Problems und Priifung, ob mit einer Auftragser-
teilung des Klienten fiir das Projekt gerechnet werden kann.'** Auch wird der Kunde auf Bonitiit und interne
Position gepriift. Nach der Kontaktaufnahme beim Klienten folgt im Bedarfsfall die Angebotserstellung. '**

Beim Pre-Proposal wird die Bereitschaft signalisiert titig zu werden und grundsitzliche Uberlegungen
zur Angebotserstellung behandelt. Es werden Fragen erortert iiber die Wahrscheinlichkeit des Auftragsein-
gangs sowie iiber Mitbewerber und ob das eigene Unternechmen fachlich und personell in der Lage ist die
Aufgabe zu 16sen. Zur Beantwortung dieser Fragen greift das Unternechmen auf die bereits gewonnenen In-

27 Der Auslastungsgrad bezeichnet pro Mitarbeiter das Verhiltnis zwischen den in Kundenprojekten geleisteten

Arbeitsstunden, zu den in internen Projekten geleisteten Arbeitsstunden und zu den ,,Sonderzeiten wie Urlaub,
Krankheit oder eben auch Untitigkeit. Vgl. dazu Hofmann (2000), S. 10.

diese konnen als ,,in der Branche* hdufig genannte RichtgréBen gelten, so auch schon bei Hofmann (2000), S. 9. Eine
empirische Untersuchung zu diesem Gegenstand steht noch aus.

Niedereichholz (2004), S. 183.

Riiter (2000), S. 139.

Hofmann (2000), S. 11.

Niedereichholz (2004), S. 132.

%¥2.2.0.,,5.198.
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formationen zuriick.'** Das Pre-Proposal ist eine Darstellung des Fachwissens gegeniiber dem Auftraggeber.
Dargeboten wird dieses entweder personenabhingig oder personenneutral.

Eine personengebundene Vorstellung geschieht mit Hilfe eines Curriculum Vitae (CV), das Ausbildung,
Projekterfahrungen etc. enthilt. Gegebenenfalls ist auch eine Literaturliste beigefiigt. Beides sollte den neu-
sten Wissensstand wiedergeben. Wird die Expertise personenneutral dargestellt, geschieht dies durch Refe-
renzen. Dabei ldsst sich an dieser Stelle folgende Systematik vorschlagen:

e die anonyme Referenz, oder auch allgemeine Referenz umschreibt nur grob die Beratungsaufga-
be. Sie nennt weder Unternehmen noch einen eventuellen Ansprechpartner.

e  bei der nicht anonymen Referenz wird das Unternehmen benannt und es folgt eine Beschreibung
der Beratungsaufgabe, allerdings ohne Ansprechpartner.

e cine nicht anonyme Referenz mit Riickreferenz zeichnet sich dadurch aus, dass Auftraggeber, Be-
ratungsaufgabe sowie ein Ansprechpartner genannt werden. '*>

Aufgrund welcher Informationen und Kriterien sucht sich der Patient seinen behandelnden Arzt aus? Empfehlungen an-
derer Patienten, eigene Recherche etc.

Ein Angebot (engl.: Proposal) enthdlt Zielsetzung, Ausgangslage und Vorstellungen des Kunden. Des
Weiteren erfolgen eine genaue Definition des Problems und eine Skizze des Ablaufs, die unter dem Begriff
der Vorgehensweise zusammengefasst sind."*® Auch werden die personelle Besetzung des Projektes mit Na-
men des Projektmanagers, Name und Qualifikation des Projektleiters und seiner weiteren Berater festgehal-
ten. Zusétzliche Bestandteile des Angebots sind die allgemeinen Geschiftsbedingungen, die Vertraulichkeits-
zusage sowie juristische Elemente. "’

Bei der Abgabe des Proposal ist nicht zu unterschétzen, dass das angestrebte Ziel des potentiellen Auf-
traggebers lediglich darin bestehen kann, ein moglichst hohes Maf} an Expertisen einzuholen, ohne anschlie-
Bend einen Auftrag zu erteilen. Vom Kunden ist von Anfang an geplant, das Problem eigenhéndig zu 16sen,
er weil} jedoch nicht wie. Unter dem Vorwand einer Auftragsvergabe bittet er mehrere Beratungsunterneh-
men, einen ersten Losungsvorschlag zu erarbeiten. Erhaltene Anregungen nutzt der Kunde schlieBlich, um
sein Problem eigenstindig zu losen. '

Von groer Bedeutung bei einem Proposal ist die Auftragsvergiitung, welche sich nach unterschiedlichen
Preisstellungsmechanismen errechnen lisst. Eine Moglichkeit ist die zeitnahe Abrechnung, wobei die Be-
rechnung des Projektes nach Aufwand erfolgt. Mit der Definition eines Festpreises ist eine weitere Variante
gegeben, bei der neben einem festen Auftragswert zusétzlich genaue Zeitrdume vereinbart sind, in denen das
Projekt durchzufiihren ist. Diese Art der Preisbestimmung ist mittlerweile tiblich. Hierbei zahlt der Kunde
beispielsweise 50% zu Beginn der Auftragserteilung und die restlichen 50% bei Abschluss des Projektes. Bei
hohem Auftragswert oder gar bei Bedenken des Kunden an der Umsetzbarkeit des Projektes zahlt er eine ge-
ringere Anfangsrate und je nach Leistungsfortschritt weitere Teilzahlungen. Nach Abnahme des Projekts er-
folgt die Abschlusszahlung.

Im Beratungsbetrieb entspricht die Kalkulation des Honorars der klassischen Kalkulation der Produktprei-
se. Hierfiir existieren drei kalkulatorische Ansétze fiir Festpreise:

o Selbstkosten plus Aufschlag: Grundlage sind die eigenen Sach- und Personalkosten, insbesondere
in Form angefallener Gehilter, zuziiglich gewisser Aufschlédge, die wiederum kalkulatorisch er-
mittelt wurden. Meist gesonderte prozentuale Komponenten beinhalten eine gegenwirtige Ge-
winnerwartung oder auch ein spezifisches Risiko.

o Kalkulation am Marktpreis: Es wird ein Vergleich mit den Wettbewerbern herangezogen. Aller-
dings ist diese Art der Preisbestimmung sehr vage, da kein Konkurrenzunternehmen hier seine
Preiskalkulation offen legen wird.

e  Kalkulation nach Opportunitdt: An Hand von gewissen Erfahrungswerten und welchen weiteren
monetdren Nutzen der Kunde erhalten konnte, wird der Wert der jeweiligen Beratungsleistung
mehr oder weniger geschitzt.

134 a.a.O.

135 2.2.0., S. 235.
136 2.2.0., S. 203.
537 2.2.0., S. 200.
13 2.2.0., S. 182.
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Nach der Angebotserstellung erfolgt die eigentliche Présentation (engl.: Presentation) gegeniiber dem
Kunden. Sie entscheidet dariiber, ob die vorgeschlagene Malinahme tiberhaupt umgesetzt wird oder nicht.
Dem potenziellen Auftragnehmer sollte daher klar sein, dass die Art und Weise einer solchen Présentation als
Aushiingeschild fiir das gesamte Unternehmen gilt."*” Die Priisentation ist eine Art ,,Beauty Contest*, bei der
Berater ihre Leistungen darstellen und zeigen, dass sie das geeignete Unternehmen sind, um ein entsprechen-
des Projekt erfolgreich umzusetzen. Hierzu gehort ebenfalls, dass der Vortragende sein Projekt bis ins Detail
beherrscht (,,Proposal at Hand and by Heart™) und sich auf den Kunden gut vorbereitet hat. Durch das gegen-
seitige ,,Kennen lernen® der kiinftigen Vertragspartner werden zudem mogliche Unsicherheiten seitens des
Kunden reduziert und abgebaut sowie Vertrauen hergestellt. '’

Analog dazu die Arzt-Patient-Beziehung, bei der ebenfalls der Faktor Vertrauen eine wichtige Rolle spielt. Ein Bera-
tungsunternechmen kann an Hand erfolgreich durchgefiihrter Projekte bei anderen Unternehmen Vertrauen bei potentiel-
len Kunden erzeugen, wobei in Analogie dazu bei einem Arzt die geheilten Patienten aufgefiihrt werden konnen.

Im Rahmen der Angebotsunterbreitung wird zudem eine Vielzahl der Klienten bestrebt sein, das Entgelt
zu reduzieren, ohne jedoch das Leistungspaket zu verringern. Der Berater hat nun die Moglichkeit, auf die
Preisreduzierungen einzugehen, kiirzt aber gleichzeitig auch angebotene Leistungen.'*' Zu diesem Zweck
sind so genannte Streichpositionen im Angebot eingebaut. Darunter fallen Aspekte, die im Einvernehmen als
uiberfliissig erscheinen, wie zum Beispiel zusétzliche Projekttreffen. Gleiches gilt fiir Arbeiten, die bisher
Gegenstand der Leistung waren und nun vom Kunden selbst iibernommen werden. Es erfolgt so eine Reduk-
tion des Aufwands und eine Steigerung der Flexibilitdt. Handelt es sich um einen Vertrag mit monetér gerin-
gem Aufwand, dann ist auch durch das Streichen solcher Positionen keine Preisminderung mehr moglich. In
diesem Fall kann es sogar angebracht sein, das Projekt aufgrund der preislichen Gestaltung abzulehnen. Das
Beratungsunternehmen wiirde unter den Selbstkosten arbeiten und dadurch auch einen Verlust der Knapp-
heitseigenschaft bewirken. '*

Nach der Prisentation durchliuft das Angebot im Klientenunternehmen einer Uberpriifung, das Projekt
befindet sich ,,On Hold*“. Vom Kunden werden wihrend dieser Zeit unter anderem die vertraglichen Verein-
barungen nach juristischen Aspekten gepriift. Der gesamte Zeitraum hierfiir ist wiederum terminlich fi-
xiert,'¥

Sollte die Priifungsphase zu lange andauern, erfolgt der Projektbeginn nicht mit der Unterzeichnung des
Vertrages, sondern mittels einem Letter of Intent (Loi). Diese damit verbundene Absichtserkldarung besagt,
dass trotz Verzogerungen bei den Vertragsverhandlungen bereits mit den
eigentlichen Arbeiten begonnen werden soll. Auch kann das Bediirfnis der Parteien entstehen, den Verhand-
lungsstand zusammenzufassen und schriftlich zu fixieren sowie die weitere Vorgehensweise abzustimmen. '**
Kommt wider Erwarten kein Vertrag zustande, sollte eine Regelung zum Ausgleich von getitigten Vorleis-
tungen getroffen werden.'®

Es ist nicht damit getan, akquisitorisch gut aufgestellt zu sein, wenn der Kunde nach Vertragsabschluss
nicht mehr ernst genommen wird. Ein Motto ,,take the money and run“ wire das der ,,Fehler Nummer 1%
nach Vertragsabschluss.

Dem Arzt-Patient-Modell folgend wiirde der Patient nach der bedarfsorientierten Diagnose durch den meistens als iiber-
legen auftretenden Arzt mit einer nach bestimmten Gesichtspunkten zusammengestellten ,,Medizin“, dann alleine gelas-
sen.

Die Qualitit eines Projektes duBert sich in Form eines Folgeauftrages (engl.: follow-up), den das Unter-
nehmen nach sich ziehen kann. Solche Anschlussauftrage ergeben sich meist direkt aus dem vorherigen Pro-
jekt durch neue Vorschlédge fiir eine anschlieBende Vorgehensweise. Ein Folgeauftrag stellt die leichteste und
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Niedereichholz (2003), S. 314.

Maister (2003), S. 114. Vgl. dazu auch Maister (2002), S. 11.

' Niedereichholz (2004), S. 335.

2 Die Verwendung von Streichpositionen ist eine klassische Taktik in Beratungsunternehmen, erschlieft sich allerdings

nicht aus der géngigen Literatur.

143 ,On Hold“ ist ein eigenartiger Terminus, der so anderweitig kaum zu finden ist, wird aber im Bereich der
Unternehmensberatung verwendet.

Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S.2.093.

IHK Frankfurt (2008), S. 2.
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kostengiinstigste Akquisitionsform dar.'* Bei der Anbahnung und Durchfiihrung sonst entstehende Probleme

bleiben hier aus, da dem Berater das Unternehmen und seine Strukturen bereits bekannt sind.

Ein Folgeauftrag erweist sich fiir einen Arzt als ebenso wichtig wie fiir einen Berater. Dadurch signalisiert der Patient,
dass er mit der vorausgegangenen Behandlung zufrieden war. Auch der Klient eines Beratungsunternehmens wird die
Dienste der Organisation wieder in Anspruch nehmen und moglicherweise auch weiterempfehlen.

Cross-Selling ist ein weiterer Aspekt in der Lead-Liste. Als grole Teams organisiert geben sich Kollegen
bei Projekten gegenseitig Hinweise tiber die Klientenunternehmen. Damit soll erreicht werden, dass Kunden,
die bisher nur einen kleinen Teil des Leistungsprogramms in Anspruch genommen haben, zukiinftig auch
noch weitere Module der Angebotspalette einkaufen. '*’

Endet trotz aller Anstrengungen das Projekt ohne einen Vertragsabschluss (Los?), besteht die Moglichkeit
eine Analyse durchzufiihren. Eine rationale Diskussion soll Klarheit dariiber verschaffen, warum das Projekt
schief gelaufen ist, was beim nichsten Mal besser gemacht werden kann oder ob zukiinftig Projekte dieser
Art nicht mehr bearbeitet werden sollen.'**

Eine tabellarische Zusammenstellung der Elemente der Lead-Liste kann in Stichworten — abschlieBend
und zusammenfassend — wie folgt angegeben werden:

e [ndex: mit einer fortlaufenden Ordnungsnummer — kein Loschen in der Liste, da Funktion einer
»ewigen Chronik*

o  Consulting Issue: Aufgabenstellung, oder auch prospektiver Projektname — Koordination der Ak-
quisition (pro Marktsegment, etwa: Region, Branche, Produkt, ProjektgréBe, Key Client)

o Auftraggeber, Ansprechpartner beim Kunden: ,,Check* der Position: fachliches Standing der An-
sprechperson, Verfiigbarkeit eines adédquaten Budgetrahmens? — ladefihige Anschrift — Aspekte
des bisherigen Geschéftsverlaufs? Fachliche Erfahrungen? Finanzielle Bonitit?

e  Figenes Team; Projekt-Leitung, und verantwortlich fiir Akquisitions-Fortschritt —mehrere Perso-
nen mit eigenem Etat?

e  Status: nach Maligabe eines zyklischen Modells, wie etwa Kontakt, pre-proposal, proposal,

presentation, Loi, Vertrag, hilt (bis Termin), lost
o Kontakt: Wer? Wo genau? Standing? Bonitit? Exaktes Issue?

e  Pre-Proposal: Bereitschaft, titig zu werden mit ,,Rendering of Expertise”, CVs des
Personals, Referenzen, etc.

e  Proposal: Qualifizierte Darstellung des Produkts: Expertise, Prozess, Resultat, Clients
Benefits, Preis

e  Presentation: ,Proposal at Hand and by Heart”, Beauty Contest, Questions and An-
swers

e  On Hold: Warum? Wie lange? Was ist der Trigger fiir weiteren Fortschritt? Loi: Letter
of Intent als Vertragsersatz wegen juristischer Komplexitédten

. Vertrag:
Follow-up: Wurden Folgeprobleme beim Kunden identifiziert, Cross-Selling?
Lost: 'Warum? Lessons learned?

Folgeaktivitdt, Terminlage, im Sinne des Folgestatus im zyklischen Modell

Zeitlliche Lage des Projekts, etwa in Kalenderwochen oder Monaten

Prospektives finanzielles Volumen des Projekts (in €), als moglichst realistische Schitzung

Winning Probability (p) als moglichst realistische Schitzung

Berechnung der Ressourcenverfiigbarkeit: Volumen (€) * p vs. zeitliche Lage in — short / long in

Leads in welcher Zeiteinheit?
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4.4 Erfolgsstrategien fiir Beratungsunternehmen

4.4.1 Marketingansitze nach Maister

David Maister sieht eine Basis von fiinf Marketing-MaBBnahmen — besser: Maflnahmen fiir das ,,Handling*
des Marktumfeldes — fiir die PSF. Diese Ansitze erscheinen als klassische Instrumente geeignet, um die
Marktbasis eines Beratungsunternehmens aufzubauen, bzw. zu verbessern.'*’ Die Ansitze von Maister sollen
im Folgenden referiert kommentiert und bewertet werden:

e Bei Broadcasting handelt es sich um ,public relations* im weiteren Sinn — untenstehend sind die
darunter zu verstehenden EinzelmaBnahmen gelistet. Es geht um eine Steigerung des Bekanntheits-
grads - diese Form lisst sich noch am chesten mit der klassischen Werbung'™ der gewerblichen
Wirtschaft vergleichen.

e Im Projektvorfeld kann zur Gewinnung neuer Klienten das von Maister so bezeichnete Courting
eingesetzt werden. Damit ist das besondere Umwerben eines einzelnen prospektiven Klienten ge-
meint. Darunter sind etwa besondere Zeichen der individuellen, aufmerksamen Behandlung zu ver-
stehen, das Hinweisen auf fiir den Kunden fachlich relevante Entwicklungen im Markt, oder in der
Verordnungslage, etc.

o Das Superpleasing bedeutet, die Erwartungen des Kunden wihrend des laufenden Projektes zu tiber-
treffen. Der Kunde soll beziiglich der gezeigten Beratungsleistung quasi angenehm und positiv iiber-
rascht werden. Im Effekt wird der Klient gerne wieder mit der PSF zusammenarbeiten — und er wird
sich zudem durchweg positiv iiber das Beratungsunternechmen gegeniiber Dritten, méglicherweise
neuen Kunden der PSF, duflern.

e Nuturing beschreibt eine Pflege der Kundenbeziehung, insbesondere durch Nachbereitung der Pro-
jektarbeit. Zu diesem Zweck wird — zum Beispiel — dem Klienten signalisiert, dass man seitens der
PSF auch auBerhalb der Geschéftszeiten gespréchsbereit ist, nicht zuletzt, um Kontakte aufrecht zu
erhalten um den Klienten so besser kennen zu lernen. Dariiber erhilt der Klient neue Ideen und An-
regungen fiir zuktinftige Aktivitdten mit der PSF. Es wird durch die PSF signalisiert, dass ein Inte-
resse am nachhaltigen Erfolg des Kunden besteht. Der Beratungsbetrieb selbst erfihrt auf diese
Weise auch, wie erfolgreich das zuletzt umgesetzte Konzept war.

o Listening to the Market: Hierbei ist der Berater bestrebt herauszufinden, was sich der Kunde
wiinscht, wie er denkt und welchen Trends der Kunde ausgesetzt ist, bzw. zu folgen bereit ist. Je
besser eine PSF die (aktuelle!) Denkweise und Problemlage eines Kunden nachvollziehen kann,
umso effektiver wird es sich diesem anbieten kénnen. Umfragen, personliche Gesprache und die
Teilnahme an Veranstaltungen aus der Branche dienen als Werkzeuge, die Gedanken und Wiinsche
des Kunden zu ergriinden.

Maister sieht seinen MaBBnahmenkatalog als ein Portfolio. Keine der genannten Marketing-MaB3nahmen
sollte vernachlissigt werden, da nur das komplette Paket den gewiinschten vollumfinglichen Erfolg bringt."’

Im Zusammenhang mit einem Beratungsunternehmen existieren unterschiedlich effektive Broadcasting-
MaBnahmen'>, die dazu fiihren, den Zielmarkt zu erreichen und zu beeinflussen. > Broadcasting beschreibt
eine Form der Ubermittlung von Nachrichten und Informationen. David Maister sieht beziiglich der Effekti-
vitit der Marketing-Malnahmen die folgende Reihenfolge:

e An erster Stelle steht die Signalisierung der eigenen Expertise mittels eigener Forschung und
Studien. Das Beratungsunternehmen schafft sich so Alleinstellungsmerkmale. Diese werden der
Offentlichkeit durch Pressetermine, Pressekonferenzen, Pressemitteilungen und dhnliches kom-
muniziert. Ziel ist es, eine (redaktionelle!) Verdffentlichung in einer Zeitung oder in einem Rund-
funkmedium zu erreichen.

19 Maister (2003), S. 53. Vgl. dazu auch: Maister (2002), S. 8.

10 Klassische Werbung wird definiert als Print-, TV- und Funkwerbung. Alles was nicht unter den Begriff der
klassischen Werbung* fillt, wird als ,,.Below-the-Line“-Kommunikation bezeichnet, wobei fiir die klassische
Werbung auch der Begriff ,,Above-the-Line* Verwendung findet. Vgl. dazu Schneider (2000), S. 230.

Maister (2003), S. 55.

Maister (2002), S. 37.

Kotler (2001), S. 1.005.
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o Durchfiihrung von Seminaren fiir Klienten. In diesem Rahmen erfolgt eine Vorstellung von The-
men, die fiir eine eingeladene Zielgruppe von Vertretern prospektiver Klienten eine unmittelbare
und hohe Relevanz haben. Vom prospektiven Klienten wird eine solche Maflnahme als ein wert-
haltiger (und daher nicht unbedingt entgeltfreier) Service und als ein Kompetenzbeweis seitens
des Beraters verstanden. Zu dieser Kategorie der MaBBnahmen sind wohl auch Gastvortrige von
prominenten Rednern zu zéhlen, welche als allgemeinbildend eingestuft werden konnen und die
das Renommee der PSF verstiarken.

o Im Gegensatz dazu stehen Veranstaltungen beim Kunden. Durch sie kann die PSF ihre Produkte
offerieren oder andere Aktivititen bekannt machen.'>* So etwa erldutern Beratungsbetriebe lau-
fende oder bereits erfolgreich abgeschlossene Projekte mit dem Ziel, dem Klienten aufzuzeigen,
dass das vorgestellte Thema auch auf andere Ebenen oder Bereiche zu iibertragen ist. Mafinah-
men dieser Art sind nur sinnvoll bei hinreichend grofien (Konzern-) Kunden.

e An vierter Stelle folgt die Verbreitung von Newsletter oder Kundenzeitschrift. Diese mit indivi-
duell wichtigen Themen zu fiillen, erfordert enormen Aufwand — und wird seitens der Zielgruppe
nicht immer vollumfinglich gewiirdigt.

e An flinfter Stelle finden sich das personliche Netzwerk sowie ,,politische* Aktivitidten, zu denen
unter anderem die Mitarbeit in Gremien, bei politischen Parteien und bei Verbianden gehort. Die-
se Art der Bildung sozialen Kontextes verliert in den letzten Jahren massiv an Bedeutung.

o Messen, Werbung und Sponsoring. Diese Art des Marketings steigert lediglich den Bekanntheits-
grad des Logos und des Namens der PSF. Fraglich bleibt, ob dadurch auch die richtige Zielgrup-
pe angesprochen wird. Moglicherweise kann allenfalls ein Special Sponsoring, wie beispielswei-
se eine Kunstausstellung, einen gewissen Bekanntheitsgrad schaffen.

4.4.2 Marketing Statistics

Mit Hilfe einiger marketingbezogener statistischer GréBen lédsst sich die Produktivitdt von Marketingmalnah-
men in einem bestimmten Rahmen messen.">> Auch hier soll einer Darstellung von Maister gefolgt werden,
mit entsprechender Kommentierung.

o Eine Summe des gesamten Aufwands fiir Marketing zzgl. Akquisition strebt grundsétzlich die
Kostenwahrheit an, um damit die Einhaltung entsprechender Vorgaben nach der Maligabe des
wb-/nwb-Verhiltnisses steuern zu konnen.

e Das win/loss-ratio bezeichnet die Verhdltnismalizahl der abgegebenen Angebote zu den ,,gewon-
nenen“ Projekten, d.h. die Projekte, die zur Auftragserteilung gefiihrt haben. '*®

o Das Verhdiltnis von Akquisitionsaufwand zu Projektvolumen. Ergebnisse in der Groflenordnung
von 10% gelten als ,,gut, wohingegen Spitzenwerte bei ca. 1% anzusiedeln sind."”’

e FEin Geschift, welches ohne Akquisitionsaufwand betreiben zu missen, periodisch wiederkehrt,
wird als Recurring-business-ratio beschrieben.

e  Mit dem Innovationsgrad wird der Umsatzanteil bezeichnet, welcher mit neuen Aufgabenstellun-
gen bzw. Losungen bestritten werden muss'*® und steht dadurch in einem Zielkonflikt zu oben
genanntem Recurring-business-ratio.

e Das Penetration-ratio fragt nach dem Marktanteil, den ein Beratungsunternehmen besitzt, wobei
dies nur fiir sehr grole Unternehmen von Bedeutung ist.

1% 2.2.0.

'3 Die Auswahl dieser GroBen basiert auf Maister (2002), S. 38.

3¢ Bei einem Beratungsunternehmen, das die Kundenbediirfnisse nahezu perfekt erfiillt, liegt die Quote bei
schitzungsweise ca. 90%. Bei Angebotsabgaben im 6ffentlichen Sektor sinkt diese Zahl dagegen stark. Angebote
werden haufig eingeholt, um Alternativen nachzuweisen, und dann spéter nicht realisiert oder abgelehnt. Wegen der
massiven Uberbuchung bei 6ffentlichen Ausschreibungen stellt sich in diesem Bereich ein besonderes Problem dar;
einen Auftrag zu erlangen, gestaltet sich duf3ert schwierig.

Im Durchschnitt liegt der Akquisitionsaufwand bei etwa 15% des gesamten Projektvolumens. Bei GroBauftragen lasst
sich dieser auf 1% bis 2% reduzieren. Projekte mit einem groBlen Auftragsvolumen erfordern eine weitaus
taktischere und systematischere Vorgehensweise und Vorbereitung, als dies bei kleineren Projekten der Fall ist.

Es empfiehlt sich zu priifen, ob stets das gleiche Portfolio bearbeitet oder auch neue Themenstellungen beriicksichtigt
werden. Sicherzustellen ist, dass eine gewisse Anzahl an Neukunden dazu kommt, sonst konnte das Portfolio durch
natiirliche Fluktuation ,,austrocknen®.
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4.4.3 ,Hunting-“vs. ,,Farming-“ Ansatz

Die Termini ,,Hunting und ,,Farming* bezeichnen Organisationsformen des Beratungsbetriebes im Hinblick
auf die Form der MarkterschlieBung und des Marktzugangs. ,,Hunting* beschreibt eine dezentrale, ,,Farming®
eine zentrale Organisationsform.

In einer zentralen ,,Farming*“-Organisation agieren die Berater in definierten Teams, wodurch eine Steige-
rung der Arbeitsproduktivitit erreicht werden soll. Zudem werden eine erh6hte Kommunikation sowie sozia-
le Interaktion gefordert und gefordert. Alle Teilnehmer in einem ,,Farming*“-Unternehmen helfen sich gegen-
seitig.'”” | Farming“ entspricht quasi einer Mannschaftssportart.

,Farming“ bedeutet aber hohere (zentral zu steuernde) Personalkosten fiir Training und Weiterbildung in
der zentralen Organisation.'® Auch sind die Investitionen fiir das Gehaltsmodell in einem Unternehmen, das
in erster Linie auf Teamarbeit setzt, hoher. Einen weiteren Aspekt bildet der erhohte Koordinationsaufwand,
da es in Teams einiger Abstimmungen bedarf.'®" Dieser Koordinationsaufwand kann #hnlich des Aufwands
fiir Trainer und Ubungsleiter bei einer Mannschaftssportart angesehen werden.

In einer dezentralen ,,Hunting*“-Organisation agieren einzelne Berater am Markt ziemlich unabhingig von-
einander, je nach deren Fahigkeiten. Jeder Akteur ist fiir seine Kunden selbst verantwortlich und schreibt sei-
ne eigenen Rechnungen. Der Investitionshorizont erweist sich, verglichen mit einem ,Farming“-
Unternehmen, als eher gering. Es existieren unterschiedliche Gehaltsmodelle mit stirkeren Abweichungen.
Zudem tibernimmt jeder Berater selbst die Kosten seiner Weiterbildung. Dies bedeutet fiir die Geschéftsfiih-
rer einer dezentralen ,,Hunting*“-Organisation einen minimalen Koordinationsaufwand. Absprachen und Ab-
stimmungen innerhalb des Unternehmens lassen sich auf ein Mindestmall reduzieren. Das ,,Hunting*-
Unternehmen kann mit der Ausiibung einer Individualsportart verglichen werden.

Die Stabilitdt von zentral und dezentral organisierten Unternehmen gestaltet sich unterschiedlich. Eine ho-
here Bestidndigkeit ist beim Ansatz des ,,Hunting* festzustellen, da die Mitarbeiter in einem solchen Unter-
nehmen eigenstandiger arbeiten und somit bei Ausfillen oder Kiindigung auch einfacher zu ersetzen sind.

Zentral organisierte Unternehmen setzen dagegen auf Teamarbeit. Féllt hier ein Gruppenmitglied heraus,
ist es schwerer, die Liicke wieder mit einem adéiquaten Mitarbeiter zu fiillen. '*

Allerdings ist die Frage nach der sozialeren Organisationsform nicht ohne weiteres zu beantworten. Aus-
schlaggebend bleibt das subjektive Empfinden jedes Einzelnen und wie sich fiir ihn das Arbeiten am ange-
nehmsten gestaltet; die dezentralen Organisationsformen sind naturgemaf toleranter gegeniiber einer Minder-
leistung oder geringeren Leistungsbereitschaft von einzelnen Mitarbeitern, wihrend sich die zentral organi-
sierten PSFs etwaige underperformer nicht leisten konnen, da diese das angestrebte Leistungsniveau storen.

159 Olfert (2006), S. 423.

160 pDer Ausdruck Farming“ weist auf die Analogie eines ,,Beackerns* des Marktes der PSF hin. Dieses ,,Beackern*
schlieB ein planvolles und koordiniertes Vorgehen ein. Es muss geplant werden, welcher ,,Acker mit welchem
Personalaufwand mit welchen ,,Pflanzen bepflanzt oder was gesit werden soll. Die solcherart getétigte Investition
rentiert sich erst nach geraumer Zeit, bei der Emte. Die ,,Bepflanzungsentscheidungen* bergen ein natiirliches
Risiko, ob man denn auf das richtige Gewichs fiir diese Saison gesetzt hat.

161 2.2.0., S. 106.

12 Olfert (2006), S. 402.



5 Der Mitarbeiter im Beratungsunternehmen

Die Situation der Mitarbeiter im Beratungsbetrieb ist geprigt durch die Organisationsform und die Anforde-
rungen des Projektgeschifts.

5.1 Ein Referenzmodell zur Mitarbeiterqualifikation und Karriere

Die Personalstruktur der Beratungsbetriebe ist durch ein typisches Karrieremodell gekennzeichnet.'®
e Partner — Ebene der Inhaber und Geschéftsverantwortlichen,
e Manager — Ebene der Projektleiter,
e Consultants — Ebene der fachlichen Projektmitarbeiter, und
e Assistenten — Ebene der operativen Unterstiitzung.

Im Folgenden wird diese Personalstruktur verallgemeinert dargestellt und beschreibt, welche Qualifikatio-
nen und Erwartungen in den einzelnen Stufen verlangt werden.'**

An unterster Stelle der Personalstruktur sind die Assistenten zu nennen. Vorausgesetzt wird die termin-
treue und fachlich korrekte Erledigung von begrenzten und definierten Aufgabenstellungen in Projekten oder
von Projekt-begleitenden Aufgaben. Assistenten unterstiitzen die Arbeit der Consultants (Berater) — zum Bei-
spiel — durch Beitrage zu Dokumentationen, Erfullung von Back-up-Office-Funktionen, Recherchen und di-
versen Besorgungen. Fiir gewohnlich verlangt die Assistententitigkeit keine besondere akademische Vorbil-
dun g.165

In der nachfolgenden Stufe ist der Consultant — der fachliche Berater — angesiedelt. Er fungiert als Pro-
jektmitarbeiter und erledigt die eigentlichen operativen Arbeiten im Projekt. Zudem sollte ein Consultant
iiber analytisches Denken und entsprechendes Fachwissen verfligen. Letzteres hat er sich meist durch ein
Studium oder mehrjihrige Berufserfahrung erworben. Héufig sind Consultants Berufsanfianger und beginnen
in einem Beratungsunternehmen ihre Berufskarriere. Sie sollten in der Lage sein, die eigene Zeit und Kapazi-
tit zu verwalten, also ein erfolgreiches ,,managing the self*.'® Des Weiteren werden von einem Consultant
soziale und kommunikative Fahigkeiten verlangt. Auftreten und Ausdrucksweise sollten stets dem sozialen
Kontext und dem der Klienten angemessen sein.'®’ Fast als selbstverstindlich gelten Office Automation
Skills (OA-Skills) '®* sowie Dokumentations- und Prisentationsfihigkeiten.

Die Arzt-Patient-Analogie wire in einem niedergelassenen Allgemeinmediziner zu sehen. Der Arzt ist in erster Linie ein
Diagnostiker, der die bestehenden ,,Beschwerden® analysieren und die so entdeckten Engpésse und Blockaden beseiti-
gen kann.

Nach ca. 2 Jahren Erfahrung besteht die Moglichkeit, die Position des Senior-Consultant anzustreben.
Sein akademischer Background hat sich um diverse Projekterfahrungen erweitert, es wird nun ein breitbandi-
geres Fachwissen erwartet. Der Senior Consultant leistet Beitrdge zur Geschiftsentwicklung in Form von
Akquisitions- und fachlichen Innovationsbeitragen.

Wenn ein einzelner Berater selbststindig tétig ist, so hat die entstehende PSF das Format eines Ingenieur-
biiros eines einzeln titigen Freiberuflers. Die Tétigkeit wird sich in relativ kleinen Auftrigen, oder (dann
auch hoherwertigen) Gutachtertitigkeiten erschopfen.

1% Dabei kann man sich den Aufbau wie eine Pyramide vorstellen. Die Basis wird von den Assistenten oder Consultants

und die Spitze von den Partnern gebildet.
Hofmann (2006), S. 8. Vgl. hierzu auch Accenture (2008) und Acent (2008).
Hofmann (2000), S. 7.
% Es ist nicht gerne gesehen, dass Berater sich in ihrer eigenen Organisation
verschétzen und beispielsweise Terminen zu spét erscheinen.
"7 Von einem Consultant wird erwartet, dass er in der Lage ist, bei seinen Ansprechpartnern den ,richtigen Ton* zu
treffen, er den Anlédssen entsprechend gekleidet auftritt und sein Benehmen dem entsprechend ist.
Office Automation Skills beschreiben den sicheren Umgang mit allen Biiroapplikationen.
Niedereichholz (2004), S. 7.
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Auf der niachsten Karriereebene steht der Manager, der fiir die korrekte, organisatorische, finanzielle und
fachliche Abwicklung von Projekten verantwortlich ist. Neben den akquisitorischen Aufgaben hat er vor al-
lem die Verantwortung fiir die Qualitdt der fachlichen Arbeit in den jeweiligen Projekten. Der — iibliche —
Status eines Prokuristen der PSF ermoglicht ihm ein relativ selbststindiges Handeln und signalisiert eine ent-
sprechende AuBlenwirkung.

Dem Senior Manager obliegt die komplette Verantwortung bezliglich Personal-, Akquisition- und
Projektportfoliomanagement fiir ein ganzes Geschéftsfeld bzw. Marktsegment. Zudem besteht seine Aufgabe
darin, proaktiv neue Geschiftsfelder zu entwickeln und die Planung und Steuerung der dafiir relevanten In-
vestitionen zu {ibernehmen. Ein Senior Manager kann auch als de-facto- Partner bezeichnet werden, d.h. er
ist am Unternehmensgewinn direkt beteiligt.

Ein selbststindiger Manager oder Senior Manager leitet eine PSF mit einer ,,Truppe® von 3 bis ca. 12 Be-
ratern, die durchaus groBere Projekte durchzufiihren in der Lage sind.

Als oberste Ebene ist der Partner zu nennen, welcher die Verantwortung beziiglich der Positionierung der
Professional Service Firm, ihrer Bekanntheit und ihres gesellschaftlichen Standings trdgt. Partner sind meis-
tens Anteilseigner der PSF operativ als Vorstinde oder Geschéftsfiihrer tétig.

Dem Senior Partner obliegen die Steuerung internationaler Aktivititen und die Politik der Professional
Service Firm, einschlieBlich der Foérderung der internationalen und globalen Akzeptanz der PSF.

Eine mogliche Variante des oben dargelegten Karrieremodells ist das so genannte Up-or-out-Prinzip oder
Grow-or-go-Prinzip. Beides bezeichnet den Umstand, als Mitarbeiter — im Sinne einer Weiterentwicklung —
entweder auf die nichste Beraterstufe aufzusteigen, oder bei unzureichenden Voraussetzungen aus dem PSF-
Unternehmen auszuscheiden. Verfehlt ein Mitarbeiter der PSF in der vorgegebenen Zeit eine hohere Qualifi-
kationsstufe, so wird ihm das Ausscheiden aus der Firma nahe gelegt, respektive in lukrativer Form ermog-
licht.'™

Auch das Y-Modell bietet Aufstiegsmoglichkeiten. Qualifizierten Mitarbeitern steht es in diesem Fall frei,
bestimmte Positionen beizubehalten. Das Gehalt gestaltet sich moderater und der Mitarbeiter entwickelt sich
auf diesem ,,Seiten-Ast“ weiter.!”!

In der Regel existieren in Beratungsbetrieben zudem keine statischen Abteilungen. Ein Abteilungsleiter
iibernimmt nicht die Verantwortung fiir die in der Abteilung fest zugeordneten Personen.'” Vielmehr sind
Berater unterschiedlicher Qualifikationen und einzelner Hierarchiestufen in den ,,Project Teams® gegenei-
nander austauschbar.'” Je nach Projektlage und Situation wird entschieden, welcher Manager fiir welches
Projekt als Leiter eingesetzt wird und welche Consultants das Team vervollstindigen.'”* Diese personelle
Planung muss bereits in der Angebotsphase bedacht werden.'”

5.2 Motivation von Mitarbeitern

Fiir ein Beratungsunternehmen ist die Motivation seiner Mitarbeiter essentiell: Nur ein motiviertes Personal
engagiert sich in besonderem Mafe und erreicht so fiir sich und das Unternehmen besondere Leistungen. Im
Folgenden sollen die Bediirfnispyramide von Abraham Maslow (Inhaltstheorie) und die Motivationsspirale
von David Maister erldutert werden.

Entsprechend den Inhaltstheorien die Auskunft dariiber geben was einen Menschen antreibt, werden alle
menschlichen Motive in fiinf Bediirfnisgruppen zusammengefasst und in eine hierarchische Beziehung zuein-
ander gesetzt (siche Bild 13). Niedrigere essenticlle Bediirfnisse sind dominant und verlieren auch nach ihrer
voriibergehenden Befriedigung nicht ihre Bedeutung. '

170 Reineke (2007), S. 462.

! Das Y-Modell (oder verzweigtes Karrieremodell) kann auch als eine ,,Karriereparkposition fiir Mitarbeiter angesehen
werden, die man zwar noch wegen ihrer fachlichen Qualifikation ,,an bestimmter Stelle” in der PSF als brauchbar
einschétzt, denen man aber einer weitergehende Ubernahme von Geschéftsverantwortung kaum zutraut.

Hofmann (2000), S. 8.

Niedereichholz (2004), S. 266.

Hofmann (2000), S. 8.

Niedereichholz (2004), S. 266.

Weibler (2001), S. 210.

172
173
174
175
176



Auf der untersten Ebene sind die Grund- oder Existenzbediirfnisse wie Hunger, Durst, Sexualitét, Schlaf und
Bewegung angesiedelt. Daran anschlieBend folgt die Sicherheit, worunter Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit,
Stabilitit, Ordnung etc. fallen. Die sozialen Bediirfnisse lassen sich wiederum unterteilen in ,,love needs*
(Liebe, Austausch von Gefiihlen) und ,,social needs” (Zugehorigkeit zu Familie, Freundeskreis, Kollegen).
Anerkennung und Wertschidtzung bilden die vorletzte Stufe, die sich ihrerseits in ,self-esteem* (positive
Selbstbewertung) und ,.,esteem of others* (Anerkennung durch andere) unterteilen lassen. An der Pyramiden-
spitze befindet sich die Selbstverwirklichung mit der eigenen Personlichkeitsentwicklung, wie z.B. die For-
derung von Talent und persénlichen Fahigkeiten.'””

Selbstverwirklichung

Anerkennung
und
Wertschéatzung

Sozialbediirfnis

Sicherheit

Grund- oder Existenzbedurfnisse

Bild 13: Bediirfnispyramide nach Maslow'”

Maslow geht davon aus, dass diese Fiinfergruppe in einer dynamischen Beziehung zueinander steht. Do-
miniert wird die Pyramide durch die physiologischen Bediirfnisse des Menschen, die ihm angeboren sind.
Nach deren Befriedigung erfolgt ein Sprung auf Stufe zwei, auf der Vorkehrungen fiir die Erreichung und
den Erhalt von Sicherheit getroffen werden. Ist auch dieses befriedigt, gewinnen soziale Elemente an Bedeu-
tung und I6sen ein entsprechendes Verhalten aus.'”

Die skizzierten Spriinge setzen sich bis zur Spitze fort. Oben angelangt, unterscheidet sich das Ziel der
Selbstverwirklichung von den anderen Elementen dadurch, dass es nie vollstindig befriedigt werden kann.
Grund hierfiir ist, dass sich durch kontinuierliches Lernen die Moglichkeiten immer erweitern und so immer-
fort ein gewisser Bedarf nach Selbstverwirklichung bestehen bleibt.'*

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass eine Fithrung, ausgerichtet auf die Theorie der Bediirfnishierar-
chie in einem Beratungsunternehmen, die jeweils aktuellen Motive der Mitarbeiter erkennen miisste, um die-
se dann gezielt anzusprechen. Das Resultat wire eine Steigerung der Motivation der Mitarbeiter. Zusétzlich
sollten sich Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten fiir die Beschéftigten ergeben. Es wire falsch, die
Bediirfnishierarchie mit der Hierarchie der Betriebsorganisation gleichzusetzen. Dies wiirde bedeuten, dass
die unteren Ebenen der Organisation hauptsidchlich mit materiellen Anreizen und die nachfolgenden Stufen
nur mit immateriellen Dingen zu motivieren wiren. Vielmehr ist davon auszugehen, dass auch Mitarbeiter
aus unteren Gruppierungen der hierarchischen Organisation nach Selbstverwirklichung streben und mancher
Manager nach wie vor den monetiren Anreizen folgt. '™

Neben der Theorie von Maslow hat auch Maister, speziell fiir Professional Service Firms, zur Erlduterung
des Zusammenhangs von Motivation und Leistung die Motivations-Spirale (Bild 14) erstellt.
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Weibler (2001), S. 210.
Quelle: Weibler (2001), S. 211.
A.2.0.,S.211.

81 A.2.0.,S.219.



Ihre Elemente greifen wie folgt ineinander: Hohe Motivation bedingt eine hohe Produktivitit und Qualitit,
welche zum betrieblichen und wirtschaftlichen Erfolg fithren. Der PSF wird dadurch die Méglichkeit einge-
rdumt, iiberdurchschnittliche Primien und Gehilter an seine Mitarbeiter zu zahlen. Innerbetrieblich entstehen
fiir die Angestellten zudem Aufstiegschancen und die Moglichkeit, anspruchsvollere Tétigkeiten auszuiiben.

Motivation
Wirtschaftlicher Produktivitat
Erfolg &
Qualitat
Markterfolg

Bild 14: Die Motivationsspirale. '*2

Natiirlich kann eine solche Spirale auch in die entgegengesetzte Richtung laufen. Geringere wirtschaftli-
che Erfolge bedeuten fallende Umsitze und Gewinne, was gleichzeitig verminderte Pramienzahlungen nach
sich zieht. Dadurch sinken sowohl Arbeitsmoral als auch Leistungsbereitschaft der Berater. Derartige Ar-
beitsauffassungen fithren zwangsldufig zu einer sich verschlechternden Produktivitdt und einer eher minder-
wertigen Qualitit der Arbeit, was nochmals den Erfolg des Beratungsunternchmens am Markt schmilert. '

In dem Arbeitsumfeld einer Professional Service Firm gilt ,,Erfolg erzeugt Erfolg® und ,,Fehler sind der
Anfang von noch mehr Fehlern“. Die Spirale kann, egal in welche Richtung, zu jeder Zeit beginnen. Ist sie
nidmlich einmal am Laufen, so wird es schwer, ihrem Einfluss zu entgehen. Letztendlich stellt eine Motivati-
onskrise in einem Unternehmen ein ernst zu nehmendes Problem dar, dem méglichst frith und massiv entge-
gen zu wirken ist.'®

Eine Leistungssteigerung der Mitarbeiter erfolgt iiber Anreizsysteme. Hierbei werden bestimmte Arbeits-
bedingungen geschaffen, die sich direkt oder indirekt auf gewisse Verhaltensweisen auswirken. Sie verstér-
ken und vermindern gleichzeitig das Auftreten anderer Verhaltensweisen. Eine Einteilung der Anreize erfolgt
zum einen nach Arten (materiell und immateriell) und zum anderen nach ihren Quellen (extrinsisch und in-
trinsisch).'®

Extrinsische Motivation versucht alleine mit Belohnung oder Sanktionierung die Mitarbeiter zu bestimm-
ten Verhaltensweisen zu bewegen. Negativ betrachtet bedeutet dies, Beschéftigte ohne Interesse an ihrer Ar-
beit mit Belohnungen oder Sanktionen zur Leistungsbereitschaft zu bewegen. Andererseits dient sie auch zur
Remotivation, da durch Belohnung neue Anreize aktiviert oder gekriftigt werden konnen.'®® Kurzum be-
schreiben extrinsische Motive Anreize, deren Befriedung durch Umstinde oder Folgen der Arbeit resul-
tiert."”’

Intrinsische Motivation erhoht das Wohlbefinden, verbessert die Lernfihigkeit und verringert Uberwa-
chungs- und Disziplinierungsmafnahmen. Hinzu kommt eine bessere Nutzung gemeinsamer Ressourcen.
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Quelle: Dargestellt in Anlehnung an Maister (2003), S. 166.
Maister (2003), S. 166.

Maister (2001), S. 166.

Weibler (2001), S. 374.

Wunderer (2003), S. 341.

Litke (1995), S. 239.
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Auch eine bessere Ubertragung von implizitem Wissen, erhdhter Kreativitit und Innovation gehen einher. '™
Es handelt sich um Motive, deren Befriedigung durch das Arbeitsverhalten selbst entsteht. '

Ziel dieser Systeme ist es, vorhandene Mitarbeitermotivation durch gewisse Anreize zu aktivieren. In aller
Regel sind diese an Unternehmensziele gekoppelt, wodurch auch der Betrieb profitiert. Arbeitnehmer lassen
sich anspornen, wenn Vorgesetzte darauf bedacht sind, ihnen hinreichend groBe Kontroll- und Entschei-
dungsspielraume einzurdumen. Gestellte Aufgaben sollten moglichst vielseitig sein, und der Vorgesetzte soll-
te Riickmeldung tiber die Art der Aufgabenerfiillung geben.

Interessant hierbei ist, dass Motivation und Wissensmanagement'® eng miteinander zusammen héngen.
Es werden immer hdufiger Anreize benétigt, um die Mitarbeiter dazu zu bewegen, ihr Wissen und ihre Er-
kenntnisse weiterzugeben und mit anderen zu teilen. '

5.3 Mitarbeiterdialogsysteme im Beratungsunternehmen

Ein Beratungsunternehmen hilt verschiedene Karrierestufen'” bereit, die von Mitarbeitern durchlaufen wer-
den konnen. Jede Ebene beinhaltet neue und zusétzliche Anforderungen, die von dem Einzelnen zu erfiillen
sind. Denn nur die professionelle Leistung eines Jeden fiihrt letztendlich zum Gesamterfolg des Unterneh-
mens. Um eine moglichst objektive Einschitzung iiber die einzelnen Mitarbeiter zu erlangen, werden in der
Beurteilung bereits erbrachte Leistungen sowie zukiinftige Entwicklungsmoglichkeiten berticksichtigt. Ziele
dieses Verfahrens sind die frithzeitige Erkennung von Stirken, um diese bei jedem zu fordern, sowie die
Identifizierung von Schwichen, um diese gezielt durch Forder- und Weiterbildungsmafinahmen abzubauen.
Im Folgenden soll ein als idealtypisch geltendes Modell vorgestellt werden, dessen Verlauf sich fiir gew6hn-
lich wie folgt verhilt:'”

Neben der Selbsteinschitzung wird gleichzeitig vom jeweiligen Projektleiter eine Fremdbeurteilung vor-
genommen. Zusétzlich erfolgen eine Bewertung der erbrachten Leistungen sowie des moglicherweise vor-
handenen Potentials. Durch diese Art der Beurteilung lernt der Mitarbeiter sich selbst einzustufen und darti-
ber hinaus eine faire Fremdeinschétzung abzugeben.

Solche Beurteilungen erfolgen meist nach Abschluss von Projekten oder mindestens vier Mal im Jahr. Sie
sollten moglichst unmittelbar nach der erbrachten Leistung erfolgen, da sich der Mensch sehr selektiv erin-
nert, d.h. besonders negative oder positive Ereignisse sich intensiver einprigen. Eine weitere wichtige Vo-
raussetzung liegt in der Objektivitit solcher Einschiatzungen. Jede Beurteilung sollte vorurteilsfrei und ent-
sprechend fair beziiglich der erbrachten Arbeit erfolgen. Hinzu kommt der offene Austausch iiber die vor-
handenen Differenzen von Fremd- und Eigendarstellung, was wiederum zur Vermeidung von Konflikten und
Missverstindnissen beitragt.

Zur Einstufung des vorhandenen Potentials sind MaBistéibe erforderlich, um die Aspekte des menschlichen
Handelns messbar zu machen. Diese ergeben sich aus den unterschiedlichen Karrierestufen, wobei die nédchst
hohere Stufe immer zusétzliche Qualifikationen erfordert. Insbesondere sollen die ausgewihlten Kriterien
Auskunft dartiiber geben, ob die Person zukiinftig noch héherwertigere Aufgaben tibernehmen kann, als die in
der Vergangenheit bereits ibertragenen und bewiltigten.

Samtliche Beurteilungen beeinflussen die Karriere des jeweiligen Mitarbeiters, da sie in das jdhrlich statt-
findende Forderungsgesprich einflieBen. In diesem geht es darum, erbrachte Leistungen und vorhandene Po-
tentiale auf Basis vorliegender Einstufungen einzuordnen sowie Karriereziele des Einzelnen abzustecken. Ein
solches Fordergesprich sollte mindestens einmal im Jahr gefiihrt werden, unter besonderen Gegebenheiten
jedoch auch hiufiger. Gleichzeitig erfolgt eine Gegeniiberstellung, ob die Ziele der letzten Beurteilung reali-
siert werden konnten, sowie eine Vorschau auf das bevorstehende Jahr mit weiteren Zielsetzungen. Alles in
allem entscheiden solche Gespréichsergebnisse iiber die Einstufung von Beschiftigten, deren Beforderungen,
Gebhilter und Boni. '™

188
189

Wunderer (2003), S. 340.

Litke (1995), S. 239.

1 Mehr zu Wissensmanagement findet sich in Kapitel 7.

! Dgring-Katerkamp (2002), S. 133.

"2 Siehe hierzu Kapitel 5.1.

193 Das Modell ist in der offiziellen Literatur nicht festgehalten, aber in der Praxis, mit eventuellen Abweichungen,
gingig.

9 Litke (1995), S. 229.
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5.4 Modell einer Quantitativen-Globalsteuerung

In Bild 15 sind eine Reihe quantitativer Aspekte zur Regelung eines Beratungsbetriebes zusammengestellt.
Aufgezeigt werden die wesentlichen Zusammenhiinge der Globalsteuerung'®, die sich am einfachsten nach-
vollziehen lassen, wenn an der Stelle ,,Anzahl der Mitarbeiter* begonnen wird. 196

Durch Multiplikation der Anzahl entsprechender Mitarbeiter mit den individuellen Jahresstunden ergibt
sich die Gesamtheit der verfiigbaren Jahresstunden eines Unternehmens. Sie gliedern sich in weiterberechen-

bare (wb) und nicht weiterberechenbare (nwb) Stunden auf. Von diesem jetzt mittleren Feld aus bestehen die
Méoglichkeiten, den Kreislauf nach unten und oben weiterzuverfolgen. '’

Recruitment-Prozess Akquisiton
Permanente Ausbildung Marketing
career

add

win/loss-
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Bild 15: Quantitative Globalsteuerung. 198

Wird die Anzahl der ,,wb-Stunden® mit dem mittleren Honorarstundensatz multipliziert, ldsst sich anné-
hernd der Umsatz des Beratungsunternechmens ermitteln. Wegen der starken Abhéngigkeit von Personalstruk-
tur (P:M:C) und der Qualifikation des Mitarbeiterstamms handelt es sich bei dieser Berechnung lediglich um
eine vereinfachte Darstellung. Der Stundensatz wiederum ist abhéngig von Recruitment- und Ausbildungs-
prozess (abziiglich career failures) sowie von den aus Umsatzerlosen finanzierbaren Gehiltern und
Tantiemezahlungen. '’

Neben den Gehaltszahlungen dient der Umsatzerlos auch zur Finanzierung von betriebsinternen Projekten,
um die Entwicklung des Beratungsunternehmens selbst zu fordern.**

Die Summe der ,,wb-Stunden® dividiert durch die Projektgrofe (mittlere Stunden pro Projekt) ergibt die
Anzahl der Projekte, welche wiederum identisch mit der Menge der eingesetzten Projektleiter (P:M:C) ist.

Geeignete Akquisitions- und MarketingmaBnahmen ermdglichen somit theoretisch die ProjektgroBe und de-
ren Anzahl innerhalb eines Unternehmens zu steuern und sinnvoll zu verwalten.>"'

%5 Die Globalsteuerung des Beratungsunternehmens hat zum Ziel, Infrastruktur,

Projekttatigkeiten zu optimieren. Vgl. dazu Hofmann (2006), S. 11.
Hofmann (2000), S. 13.

A.a.0,S. 15.

Quelle: Hofmann (2000), S. 14.
A.a.0O.

A.a.0.,S. 16.

Hofmann (2000), S. 16.
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,,Nwb-Stunden® lassen sich fiir Recruitment-Prozesse und eine permanente Ausbildung sowie fiir Akquisi-
tions- und Marketingmafnahmen nutzen. Abziiglich der career failures ergibt sich aus dem Recruitment-
Prozess wieder die Anzahl der Mitarbeiter. >

Lediglich bei den in Bild 15 fett gedruckten Parametern, d.h. bei der Anzahl von Projekten und ihren Ma-
nagern, kann die Unternehmensfithrung steuernd eingreifen. Alle anderen Parameter ergeben sich aus
diesen wenigen SchliisselgroBen durch relativ einfache arithmetische Betrachtungen. Es macht wenig Sinn,
ein bestimmtes Umsatzerlosziel erreichen zu wollen, ohne gleichzeitig in Recruitment-, Ausbildungs-,
Akquisitions- und Marketingprozesse zu investieren, um so eine stabile Geschiftsgrundlage zu schaffen. Der
sinnvollen Verwendung von ,,nwb-Stunden* kommt daher eine essentielle Bedeutung fiir die Zukunft von
Beratungsunternchmen zu.*”

5.5 MaBzahlen und Rahmensysteme zur Gehaltsfindung und Gehaltsanpas-
sung

In Anlehnung an das Beispiel von David Maister erfolgen die anschlieBenden Zahlen und Rechenverfahren.
Zur einfacheren Darstellung und Berechnung beschrinkt sich das Modell auf drei Positionen des Karriere-
modells: Partner, Manager und Consultant. Dariiber hinaus werden Grundannahmen getroffen. ***

Im Auslastungsmodell mit linearem Wachstum (Tabelle 1) wird die Anzahl der benétigten Mitarbeiter be-
schrieben, aufgeteilt nach Partner (P), Manager (M) und Consultants (C) fiir ein Projekt. Ein durchschnittli-
ches Projekt benétigt 0,5 Partner, 1 Manager und 3 Consultants. Im Rahmen eines Projekts betragen die phy-
sikalischen Zeiten (Auslastung) 75%, 75% und 90% der Gesamtzeit. Wegen zusitzlicher, im Tagesverlauf
weiterhin anfallender Aufgaben kann die Auslastung fiir Projekte nie 100% betragen. Die angegebenen Wer-
te beziehen sich auf weiterberechenbare Leistungen (wb-Projekte), wobei verbleibende Werte von 25%, 25%
und 10% fiir nichtweiterberechenbare Projekte und Arbeiten (nwb-Projekte) anfallen.

MA/ 1 6 12
Auslastung MA MA | MA
Personal | Projekt | Projekt | Projekte Projekte (%) (t=0) (t=1) | (t=2)
P 0,5 0,5 3 6 75% 1 4 8
M 1 0 6 12 75% 0 8 16
C 3 0 18 36 90% 0 20 40
Summe: 0,5 27 54 1 32 64

Tabelle 1: Auslastungsmodell mit linearem Wachstum.?*

Sind neben der Anzahl von Beratern auch differenziert ihre Gehilter und Honorarsédtze bekannt, lassen
sich anndhernd die Einnahmen eines Unternehmens errechnen. Im Modellfall liegt das Festgehalt fiir Mana-
ger bei 75.000 Euro und das fiir Consultants bei 32.000 Euro. In einer ,,englischen® Partnerschaft erfolgt aus-
schlieBlich eine Gewinnaufteilung, wodurch die Festgehélter der Partner mit Null anzusetzen sind. Eine an-
dere Moglichkeit besteht darin, ihnen neben einem Fixum zusétzlich auch Gewinnanteile auszuzahlen.

Tabelle 2 geht von einem Beispiel mit sechs Projekten (MA (t=1)) aus. Wie vorher erwihnt, stechen Hono-
rarsatz pro Stunde und Mitarbeiter ebenso wie die Anzahl der dafiir bendtigten Partner, Manager und Consul-
tants fest.
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A.a.0., S. 16.

Hofmann (2006), S. 16.

Maister (2003), S. 9.

Quelle: Urspriinglich dargestellt nach Maister, erweitert und modifiziert.

— 43—



Multipliziert man die einzelnen jihrlichen Mitarbeiterstunden (h/a) mit dem entsprechenden Honorarsatz
(€/h), ergibt dies den Umsatzerlés Y[€] eines Mitarbeiters pro Jahr. Beispielhaft anhand der Partner wiren
das: 6.000 Std. * 200,00 € = 1.200.000,00 €. Kompensation (1) und Kompensation (2) zeigen das (Grund-)
Gehalt fiir Partner, Manager und Consultant, sowie die daraus entstechende Summe auf. Kompensation (1)
stellt dabei die Gehaltskosten ohne Fixum der Partner dar.

Personal | Pers * Proj. Hon.€/h h/a Y [€] Komp (1) | Komp (2)
P 4*0,75 200 6.000 1,2 Mio 0,00 Mio | 0,40 Mio
M 8*0,75 100 12.000 1,2 Mio 0,60 Mio | 0,60 Mio
C 20*0,9 50 36.000 1,8 Mio 0,64 Mio | 0,64 Mio
Summe: 4,2 Mio 1,24 Mio 1,64 Mio

Tabelle 2: Kostenmodell. 2"

Zur Pramienberechnung (Tabelle 3) eines Partners werden vom erwirtschafteten Umsatzerlos Y[€] das Fi-
xum aller Gehilter sowie der gesamte General Overhead®”’ abgezogen® und durch die Personenzahl divi-
diert. Ergebnisrechnung (1) zeigt das Betriebsergebnis vor Auszahlung des Gehalts an den Partner. Hingegen
wurde bei Ergebnisrechnung (2) das Entgelt von jeweils 100.000 Euro bereits ausgezahlt. Beide Varianten
ermoglichen den Partnern eine gleich hohe Entlohnung, welche sich im Modell auf je 420.000 Euro belduft.

Ergebnisrechnung Ergebnisrechnung | Ergebnisrechnung
Personal 1) (2) (solo)
Y [€] 4,20 Mio 4,20 Mio 0,30 Mio
- Fixum Gehalter [€] 1,24 Mio 1,64 Mio 0,00 Mio
- Overhead [€] 1,28 Mio 1,28 Mio 0,04 Mio
Ergebnis [€] 1,68 Mio 1,28 Mio 0,26 Mio
Ergebnis pro Partner [€] 0,42 Mio 0,32 Mio 0,26 Mio

Tabelle 3: Ergebnisrechnung.’”

Ergebnisrechnung (solo) bezieht sich auf den Umsatz, den ein Partner im Jahr alleine erwirtschaften kénn-
te (2000h * 200€/h *0,75 = 300.000€). Abziiglich des General Overhead von 40.000 Euro betrdgt das Er-
gebnis 260.000 Euro.
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Quelle: Urspriinglich dargestellt nach Maister, erweitert und modifiziert Juli 2008.

Der General Overhead betrédgt fiir dieses Beispiel 40.000 EURO pro Mitarbeiter und Jahr, bei einer physikalischen
Zeit von 2.000 Stunden jahrlich.

Der General Overhead beschreibt den allgemeinen Verwaltungsaufwand eines Beratungsunternehmens. Diese Kosten-
art kann unterschiedlich behandelt werden: entweder wird der OH in die Personalkosten integriert oder sie werden
geschliisselt den Personalkosten zugeordnet. Vgl. dazu Niedereichholz (2004), S. 293.

Quelle: Urspriinglich dargestellt nach Maister, erweitert und modifiziert Juli 2008.
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Rein rechnerisch ergébe die Verdopplung der Mitarbeiterzahl (t=2) lediglich ein lineares Wachstum im
Bereich der Kosten und Erlose, ohne zu einer hoheren Entlohnung bei den Partnern zu fithren. Es wiirde viel
Geld bewegt, ohne eine Gewinnsteigerung zu erreichen.

Um den Ergebnisbeitrag der Partner zu erhdhen, kann ein Losungsweg in der Verdnderung der Personal-
struktur liegen. Durch eine Einstellung zusitzlicher Consultants kann so die Kapazitit dieser Ebene ausge-
dehnt werden. Auf Grund niedrigerer Gehélter, im Vergleich zu Managern oder Partnern, fallen insgesamt
geringere Kosten an, die zu einem hoheren Gewinn fithren. Zudem verbilligt eine geringere Anzahl von Ma-
nagern und Partnern die Projektkosten als solches.

Kritisch anzumerken ist hier das Verhéltnis der beschiftigten Consultants zu der Anzahl gewonnener Auf-
trage. Eine Ausdehnung dieser Ebene kann nur erfolgen, wenn ausreichend Projekte vorhanden sind, da sonst
kein ausgeglichenes Niveau zustande kommt.

Insgesamt gibt es vier StellgréBen (Bild 16), an denen ,,gedreht™ werden kann, um den Profit pro Partner
zu erhohen. Hierbei handelt es sich um Marge, Honorarstundensatz, Auslastung und Fithrungsspannweite.
Alle, der in Bild 16 angegebenen vier Groflen sind in der gezeigten Multiplikation gleichberechtigt.

Profit Profit Honorar . h Mitarbeiter
Partner  Honorar h Mitarbeiter Partner
Honorar- Auslastung Fihrungsspanne
Marge Stunden-
Satz

Bild 16: Die vier Stellschrauben der Produktivitiit des Beratungsunternehmens.”"’

In einem Rechenbeispiel lédsst sich darstellen, dass mehrere Moglichkeiten zu einer Erhéhung des Profits
pro Partner fithren. Profit (oder auch Rohgewinn) dividiert durch das Honorar (oder auch Umsatzerlos) ergibt
eine Prozentzahl, die die Marge darstellt. Gegeniiber den Kunden besteht die Mdoglichkeit (soweit es die
Marktstellung zuldsst), die Honorarsétze der Berater pro Stunde zu erhohen (Honorarstundensatz). Bei Ge-
haltsempfingern fiihrt eine Erhéhung der zu leistenden Arbeitsstunden bei gleichem Gehalt zu einer gestei-
gerten Auslastung, oder werden in Bezug auf die Stellenpyramide, mehr Mitarbeiter (Consultants) pro Part-
ner beschéftigt dndert sich die Fithrungsspanne.

Personal | Fixum | Bonus (100-0-0%) | Bonus (40-40-20%) | Bonus (60-20-20%)
P 100.000 | 320.000 (= 420.000) | 128.000 (= 228.000) | 192.000 (= 292.000)
M 75.000 0 64.000 (= 139.000) | 32.000 (= 107.000)
C 32.000 0 12.800 (= 44.800) 12.800 (= 44.800)

Tabelle 4: Fixum-Bonus-Modell: Aufteilungsmodelle.*"

Zur Steigerung des Profits pro Partner konnen demzufolge die Kosten reduziert, ein héheres Honorar pro
Stunde verlangt, mehr Stunden pro Mitarbeiter geleistet oder mehr Mitarbeiter pro Partner eingestellt werden.

Durch Kiirzen gleicher Faktoren in Dividend und Divisor lédsst sich die Gleichung auflésen. Ergebnis die-
ses Vorgangs ist wiederum der Profit pro Partner.
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Quelle: Maister (2002), S. 120.
Quelle: Urspriinglich dargestellt nach Maister, erweitert und modifiziert.
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Zur Aufteilung des erwirtschafteten Ergebnisses bieten sich verschiedene Varianten des Fixum-Bonus-
Modells an (Tabelle 4), wobei natiirlich die Hohe des Bonus vom finanziellen Erfolg des Beratungsunter-
nehmens abhéngt.

Wie bereits beschrieben ist es moglich, Erfolge lediglich unter den Partnern aufzuteilen (100-0-0%) und

Manager und Consultants unberiicksichtigt zu lassen. Andererseits sind Verteilungsmafstiabe im Verhéltnis
40-40-20% oder 60-20-20%, wie in Tabelle 4, denkbar.
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6 Griindung und Entwicklung des Beratungsbetriebes

Beratungsbetriebe sind, verglichen mit anderen Unternehmensformen im gewerblichen oder produzierenden
Bereich, relativ einfach zu griinden und zu entwickeln. Von daher kaprizieren sich Existenzgriindungen und
die Entwicklung einer selbststindigen Erwerbstétigkeit oft auf eine Tatigkeit im Beratungsumfeld.

6.1 Motive der (Existenz-) Griindung

Existenzgriindung lasst sich definieren als ein Wechsel von der bisherigen abhidngigen Erwerbstétigkeit in die
unternehmerische Selbststindigkeit.”’* Im engeren Sinne bezeichnet die Existenzgriindung einen , formal-
juristischen Akt“, bei dem eine Kapitalgesellschaft in das Handelsregister eingetragen wird bzw. eine Perso-
nengesellschaft ein Gewerbe oder eine freiberufliche selbststindige Titigkeit aufnimmt.*"

Aktuelle Frustrationen im Beruf oder Arbeitslosigkeit sind sicherlich nicht unbedingt geeignete Griinde,
sich selbststindig zu machen, ebenso wenig wie die Hoffnung, moglichst schnell und auf einfache Weise
wohlhabend zu werden. Auf der anderen Seite konnen eine eigene und neue Unternehmens-Idee sowie eine
giinstige Gelegenheit (Kaufangebot eines Unternehmens) fiir eine Existenzgriindung sprechen.”'*

Ein Vorteil der Selbststandigkeit driickt sich in einer erhohten Flexibilitdt aus, die dem Berater in seiner
beruflichen Tétigkeit ermdglicht wird. Dies reicht von der ,,freieren” Gestaltung der Arbeitszeiten bis hin zu
einer in einem hoheren MaBe selbst bestimmten Lebensplanung. Es gibt keine Vorgesetzten, so dass man im
wahrsten Sinne des Wortes ,,sein eigener Chef™ ist — eine groere Entscheidungsfreiheit erméglicht es zu-
dem, eigene Ideen durchzusetzen. Letztendlich spielt auch der monetére Aspekt eine entscheidende Rolle:
Fir selbststédndig Tétige fillt das Einkommen in der Regel hoher aus als fiir einen Angestellten; das ,,grof3e
Geld* lasst sich wohl eher nur in der Selbststindigkeit erzielen.*"

Neben den vielen Vorteilen, die eine freiberufliche Tatigkeit mit sich bringt, diirfen die Risiken nicht au-
Ber Acht gelassen werden. Existenzgriinder haben damit zu rechnen, dass wéihrend der Anlauf- und Aufbau-
phase des neuen Unternehmens eine mehr oder minder lange Durststrecke im Hinblick auf ein zunéchst nied-
rigeres Einkommen zuriickzulegen ist. Mit diesem Umstand hat (bzw. hatte) man sich als Arbeitnehmer in
der Regel nicht auseinander zu setzen.

Das fiir ,,normale® Existenzgriindungen massive Problem der Finanzierung, und das damit verbundene Fi-
nanzierungsrisiko, tritt bei Beratungsunternehmen oftmals in den Hintergrund, da zur Griindung — im Ver-
gleich — keine groferen Investitionen erforderlich sind.

Allerdings kann sich das ,,Fehlen eines Vorgesetzten“ zu einem Nachteil auswirken, wenn es ndmlich den
Griindungspersonen an Selbstdisziplin oder an der eigenen Selbstmotivation mangelt. Es existiert keine Per-
son (mehr), die die sozio-psychologischen Funktionen des Anspornens, des Lobs oder der Bestitigung iiber-
nimmt. Beschwerden konnen nirgendwo ,,eingereicht werden®, der selbststindige Berater hat sich auch mit
den unangenehmen Dingen allein auseinanderzusetzen. Zu alledem konnen Unfille, Krankheiten etc. ohne
hinreichende Vorsorge zu einem individuellen Desaster fiihren.

Unabhéngig von den genannten Vor- und Nachteilen ist eine Existenzgriindung ein komplexes Vorhaben;
es bedarf der sorgfiltigen Planung.

6.2 Rechtsformen fiir Griindungen von Beratungsunternehmen

Fir die Griindung eines Beratungsunternehmens existiert eine Reihe von Rechtsformen. Sie sind mit der
GroBe des Beratungsunternehmens korreliert.*'

Bei Neugriindungen ist das Einzelunternehmen die am weitesten verbreitete Unternehmensart. Es wird von
einer — einzelnen — natiirlichen Person gegriindet und betrieben. Der Unternehmer ist hierbei fiir sein Unter-
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Merz (2001), S.8.

Brandkamp (2000), S. 23. Vgl. dazu auch: Stahl (2004), S. 13.
Haufe Steuer Office Professional (2008), Haufelndex: 1825492.
Collrepp (2000), S. 3.

Hofmann (2000), S. 15.
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nehmen voll verantwortlich, haftet unmittelbar und unbeschrinkt mit seinem gesamten privaten und betrieb-
lichen Verméogen fiir alle eingegangenen Verbindlichkeiten.

Gerade kleinere Beratungsunternehmen erfordern fiir ihre Geschéftstitigkeit oftmals (noch) keinen nach
Art und Umfang kaufménnisch eingerichteten Geschiftsbetrieb, so dass sie aus steuerlicher®'” Sicht ihren
Gewinn (§ 2 Abs. 2 Nr. 1 Einkommensteuergesetz (EStG)) durch den Uberschuss der Betriebseinnahmen
iiber die Betriebsausgaben ermitteln konnen (§ 4 Abs. 3 EStG). MaBigebliche Umsatz- und Gewinngrenzen
sind fiir solche Unternehmen in der Abgabenordnung (AO) aufgefiihrt (§ 141 AO). Eintragungen ins Han-
delsregister sind in gewissem Rahmen freiwillig moglich. Neben der Kategorie Gewerbebetrieb (§ 15 EStG)
konnen Berater, soweit sie die Voraussetzungen des § 18 EStG erfiillen, ihre Tétigkeit in der Form der selbst-
stindigen Arbeit — einer freiberuflichen Tdtigkeit — ausiiben. Auch sie zdhlen zu den Einzelunternechmen.
Soweit die Tétigkeit freiberuflich ausgeiibt wird, braucht keine (kommunale) Gewerbeanmeldung zu erfol-
gen, auch die Mitgliedschaft in der lokalen Industrie- und Handelskammer (IHK) ist entbehrlich; die Berufs-
ausiibung ist lediglich der Finanzverwaltung gegeniiber anzuzeigen. Unabhéingig von der Gewinnhohe, fallt
keine Gewerbesteuer an.*'®

Aus rein umsatzsteuerlicher Sicht gesehen ist ein Kleinunternehmer nicht verpflichtet, fiir seine erbrachten
Leistungen Rechnungen mit gesondert ausgewiesener Umsatzsteuer auszustellen. Voraussetzung dafiir ist
jedoch, dass die Umsitze des vorangegangen Kalenderjahres einschlielich Umsatzsteuer 17.500 Euro nicht
iiberstiegen haben und im laufenden Kalenderjahr voraussichtlich 50.000 Euro nicht tiberschreiten werden.
Es sind jedoch noch die weiteren Voraussetzungen des § 19 Umsatzsteuergesetz (UStG) zu beachten. "’

Soweit die Beratungstitigkeit von mehreren Personen gemeinschaftlich ausgeiibt wird, kann dies in Form
einer Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR) sowie der Partnerschaftsgesellschaft erfolgen. Beide Unter-
nehmensarten zéhlen zu den Personengesellschaften. Durch einen Gesellschaftsvertrag verpflichten sich ihre
Gesellschafter gegenseitig, die Erreichung eines gemeinsamen Zweckes in der durch Vertrag bestimmten
Weise zu fordern, insbesondere die vereinbarten Beitriage zu leisten (§ 705 BGB). Eine besondere Formvor-
schrift fiir den Gesellschaftsvertrag besteht in der Regel nicht. Nicht nur Inhaber kleinerer Gewerbebetriebe
wihlen héufig diese Rechtsformen, um sich zusammenzuschlieen, sondern auch freiberuflich Tatige bedie-
nen sich ihrer.

Mit dem Gesetz tUber Partnerschaftsgesellschaften von 1994 wurde ausschlieBlich fiir Angehorige der
Freien Berufe die Partnerschaftsgesellschaft (PartQ) als eine Gesellschaftsform eingefiihrt. Einen besonderen
Vorteil hat sie gegeniiber der GbR im Rahmen der Haftung. Wenn nur ein Partner mit der Bearbeitung des
Auftrags befasst war, haftet nur derjenige, der mit der Angelegenheit betraut war. Der Partnerschaftsvertrag
(§ 3 PartGG) bedarf der Schriftform sowie der notariellen Beurkundung, und beinhaltet den Namen und Sitz
der Partnerschaft, genaue Anschrift der Partner mit dem ausgeiibten Beruf sowie den Gegenstand der Part-
nerschaft. Durch den Zusatz ,,und Partner” (§ 2 PartGG) bei der Namensgebung zeichnet sich eine Partner-
schaftsgesellschaft aus, da ausschlieBlich ihr dieser Zusatz vorbehalten ist. Zudem ist die Eintragung im Part-
nerschaftsregister erforderlich.

Zu den Kapitalgesellschaften zihlen die Gesellschaft mit beschrdnkter Haftung (GmbH) und die Aktienge-
sellschaft (AG). Zur Griindung miissen sich eine oder mehrere Personen zusammenfinden. Es sind Gesell-
schaftsformen (juristische Person) mit eigener Rechtspersonlichkeit, deren Anteilseigner in Hohe ihrer indi-
viduellen Anteile beteiligt sind, ohne personlich fiir die Verbindlichkeiten der Gesellschaft einstehen zu miis-
sen. Beide Gesellschaften konnen selbst Trager von Rechten und Pflichten sein und selbststdndig im Rechts-
verkehr gegeniiber Dritten handeln.?*’

Zur Griindung einer GmbH ist ein Stammkapital von 25.000 Euro erforderlich (§ 5 GmbHG).**' Der Ge-
sellschaftsvertrag bedarf einer notariellen Beurkundung und ist von allen Gesellschaftern zu unterzeichnen (§

17 Soweit hier Gesetze, juristische Quellen und sonstige rechtliche Aspekte Gegenstand von Zitaten sind, so erfolgt dies

nach Mafgabe der Guten Wissenschaftlichen Praxis. Ein Rechtsberatungsanspruch oder jede Form von Gewdéhr-
leistung — im Sinne einer hier etwa erfolgten Rechtsberatung — kann damit nicht verbunden sein oder werden.

§ 2 GewStG.

Diese umsatzsteuerlichen Voraussetzungen gelten auch fiir nachfolgende Gesellschaftsformen, haben aber in der

Praxis keine grofere Bedeutung.

Collrepp (2000), S. 77.

221 Seit dem 1. November 2008 gibt es das Gesetz zur Modernisierung des GmbH-Rechts (MoMiG). Neben der
eigentlichen GmbH soll als Einstiegsvariante die haftungsbeschriankte Unternehmensgesellschaft (§5 GmbHG-E)
zur Verfligung stehen. Es handelt sich hierbei aber nicht um eine neue und eigenstindige Rechtsform, sondern um
eine GmbH, die ohne Mindeststammkapital gegriindet werden kann. Derartige Unternehmen miissen den Zusatz
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2 Abs. 1 GmbHG). Erst nach ihrer Griindung, d.h. mit erfolgtem Handelsregistereintrag, haftet gegeniiber
den Glaubigern der Gesellschaft nur das Gesellschaftsvermdgen und nicht mehr das Privatvermdgen der Ge-
sellschafter. Glaubigern der GmbH steht das Vermdgen der Gesellschaft, einschlielich des Stammkapitals,
zur Verfiigung.

Aktiengesellschaften benétigen ein Kapital von mindestens 50.000 Euro (§ 7 AktG). Dariiber hinaus
zeichnen sie sich durch ihr in Aktien zerlegtes Grundkapital aus (§ 1 Abs.2 AktG). Fiir die Verbindlichkeiten
der Gesellschaft haftet gegeniiber den Gldubigern das Gesellschaftsvermégen (§ 1 AktG Abs.1). Nachteile
dieser Gesellschaftsform sind umfangreiche Regelwerke und ihr hoher Verwaltungsaufwand. Neben den, im
Gegensatz zu anderen Rechtsformen, hohen Entstehungskosten, fallen bei einem Borsengang zuséitzliche
Kosten an. Eine weitere Gefahr, allerdings nur bei verfligbaren, nicht vinkulierten Aktien, liegt in einem nur
schwer kontrollierbaren Fremdeinfluss.**

Wegen des juristischen Aufwands in der Aufbauphase eignet sich die Firmierung eines Beratungsunter-
nehmens in der Rechtsform der AG nur bei einer gewissen Betriebsgrofle, nimlich dann, wenn gleichzeitig
auch eine gewiinschte Streuung des Kapitals angestrebt wird.?*

Letztendlich sind bei einer Unternehmensgriindung alle Kriterien zur Auswahl der geeigneten Rechtsform
gegeneinander abzuwédgen.

6.3 Geschiftsplanung und -strategien fiir Neugriindungen und periodische
Weiterentwicklungen
Zu den wesentlichen Aufgaben von Existenzgriindern in der Aufbauphase gehort die Ausarbeitung eines Ge-

schifts- und Finanzierungsplans. Eine gute Kapitalbedarfsplanung schiitzt vor leidigen Liquidititsengpas-
224
sen.

Gewinn/ Umsatz- Umsatz-
Ergebnis rendite erlése

75.000 €
(individuell)
/ \ minimaler
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fixe Kosten laufende Kosten Umsatz
- . . €,d
» Gebaudemiete * Reisen
« PKW « Akquise L
» Gehalter f. Mitarbeiter
150.000 €
180.000 €
? ? l
. Consulting 100/d 1.800 €
‘—
Klienten Issues | ¢ 180/d 1.000 €
. ?

d=day/Tag €=Euro

Bild 17: Einfaches Modell eines Geschiftsplans.

Viele Gegenstinde der gdngigen Diskussionen zur Existenzgriindung treffen nicht auf Unternehmensbera-
tungen zu*>, da es zu ihrer Griindung nur eines relativ geringen Kapitals bedarf.

UG oder ,,Unternehmensgesellschaft (haftungsbeschrankt)“ fihren. Vgl. dazu Bundesministerium der Justiz
(2008).

Collrepp (2000), S. 134.

Hofmann (2000), S. 16.

Haufe Steuer Office Professional (2008), HaufeIndex: 1825499.
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Bild 17 stellt ein einfachstes Modell fiir eine Geschéftsplanung dar. Begonnen wird die Kalkulation mit
dem vom Existenzgriinder individuell geplanten Betriebsergebnis, welches von diesem ,,frei* festgelegt wer-
den kann. Im Beispielfall betrégt diese Summe 75.000 Euro.

Nach der Bestimmung eines realistischen Gewinns sind zur Berechnung des erforderlichen Umsatzes alle
betrieblichen Kosten zu ermitteln. Im Kostenplan enthalten sind fixe Kosten?*® wie Miete, PKW, Personal-
kosten, Versicherungen etc. sowie laufende Ausgaben in Form von Reise, Akquisition usw. Aus der Addition
von Mindestgewinn und betrieblichen Kosten errechnet sich der erforderliche Umsatz.**’ Im Beispiel sind es
150.000 Euro bzw. 180.000 Euro.

Der Umsatzerlés wiederum ldsst sich umlegen auf den zu erreichenden Umsatz pro Tag. Beléduft sich die
Zahl der Arbeitstage pro Jahr auf 100, so miisste tédglich ein Umsatz von 1.800 Euro erwirtschaftet werden.
Wire ein Berater bereit oder in der Lage, 180 Tage im Jahr zu arbeiten, ergébe sich rein rechnerisch ein tag-
licher Umsatz von 1.000 Euro, um das gewiinschte Umsatzziel zu erreichen.

Es muss, ausgehend vom veranschlagten Honorar, ermitteln, ob die erforderlichen Einnahmen beim mog-
lichen Auslastungsgrad der Arbeitszeit realistisch sind. Hierbei miissen sie Akquisitionszeiten und sonstige
Titigkeiten ohne Honorarvergiitung beriicksichtigen.***

Diese Kalkulationen lassen erkennen, ob die Auftrige lukrativ genug sind und das ,,Geschéft zum Leben
ausreicht. Auf diese Weise lésst sich individuell ein potentielles Gewinnziel anstreben.

Vor Griindung eines Beratungsbetriebes, ist eine Vorlauf-Akquisition sinnvoll. Hierbei wird eine Lead-
Datenbank mit allen relevanten Kontakten und potenticllen Kunden erstellt, um eine erste Basis zu schaffen.

Es ist immer wieder sinnvoll, selbst nach erfolgreicher Neugriindung von Beratungsunternehmen die fi-
nanzielle Lage mit Hilfe vorgenannter Kalkulation zu tiberpriifen und unter Umstdnden neu auszurichten.
Dies kann beispielsweise durch die Senkungen der fixen und laufenden Kosten erfolgen. Ebenso bedarf das
Projektportfolio einer kontinuierlichen Uberpriifung auf die Aktualitit der Projekte.
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Netzwerk Nordbayern (2008). Vgl. dazu Bayern Kapital (2008), sowie KfW-Mittelstandsbank (2008).
Gabler-Wirtschaftslexikon (1993), S. 1167.

Hartenstein (2006), S. 91.
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7 Wissensmanagement in Beratungsbetrieben

Neben den unabdingbaren finanziellen und materiellen Ressourcen gilt die ,,richtige” Anwendung von Wis-
sen (oder ,,Expertise®, ,,Know-how*, ,,Sachverstand®, Kompetenz*) als wichtigster Erfolgsfaktor fir Organi-
sationen®”’ wie Professional Service Firms — hier kann das ,,Wissen* als wesentlicher Vermogensgegenstand
gelten.”” Schnelle und systematische Zugriffe auf in der PSF vorhandenes Wissen und seine Platzierung am
Markte sind unverzichtbar.”*' Adiquate Methoden zur erfolgreichen Nutzung und Entwicklung dieses ,,intel-
lektuellen Kapitals* sind einzusetzen. >

7.1 Elemente des Wissensmanagements

Die Unternehmensberatung (PSF) ist als ein Dienstleistungsbetrieb, in dem Berater ihren Klienten — vorher
erlangte oder erarbeitete — Erkenntnisse oder Erfahrungen vermitteln oder anderweitig zur Verfiigung stellen.
Vorraussetzung fiir eine solche unternehmerische Leistung ist eine umfassende und fundierte ,, Wissensbasis®,
die unter Anwendung von Methoden des Wissensmanagements verwaltet wird. Verfligbarkeit und Nutzbar-
keit des Wissens stellen das ,.Kapital“ einer Unternehmensberatung dar.**

7.1.1 Eine Abgrenzung von Wissens- und Dokumentenmanagement

Haufig werden die Begriffe Wissensmanagement und Dokumentenmanagement als Synonyme verwendet
oder die Interpretationen beider Begriffe tiberlappen sich. Hier soll das folgende Verstdndnis der Begriffe zu
Grunde gelegt werden:

Wissensmanagement iibernimmt die Aufgabe, die entsprechende Ressource ,,Wissen® zu ,,manags—:*n“.234
Fiir eine Vielzahl von Unternechmen, so auch den Beratungsunternechmen, kommt diesem Gut eine Schliissel-
rolle zu, da es einen wichtigen — wenn nicht gar den wichtigsten — Wettbewerbsfaktor darstellt.”> Uberge-
ordnetes Ziel solchen Wissensmanagements ist es, den entsprechenden Produktionsfaktor jedem zugénglich
zu machen und optimal zu nutzen. >

Aufgrund einer Vielzahl von Informations- und Datenquellen, wie etwa Fachliteratur, E-Mails, Berichten
oder Memos, bedarf es einer strikten Selektion dieser Informationen und Daten. Um auf die entsprechenden
lz)ssten schnell zugreifen zu kénnen, werden Computersysteme zum Dokumentenmanagement, eingesetzt.’

Hauptaufgabe des rechnergestiitzten Dokumentenmanagements ist eine informationstechnologische Unter-
stiitzung zur Verwaltung des Wissens.” Es unterstiitzt und teilautomatisiert die Erstellung, die Verwendung,
Archivierung und Wiederverwendung und -bearbeitung der Dokumente.**’ Zu den Funktionen gehdren die
Erfassung von Rechner-extern bestechenden Dokumenten sowie die Ablage und Speicherung dieser Daten
und Dokumente in geeigneten Formaten. Des Weiteren sollten Suchméglichkeiten nach Dokumenten im Da-
tenbestand gegeben sein. Bildschirmdarstellung und Drucken der Dokumente, sowie die Anbindung an ande-

229 Alwert (2005), S. 1.

2% Hofmann (2005).

21 Kohl (2002), S. 29.

B2 Alwert (2005), S. 1.

23 Bredl (2005), S. 6.

2% Alwert (2005), S. 15.

233 Nissen (2008a), S. 38.

26 Alwert (2005), S. 9.

27 probst (2006), S. 63.

% Der Einsatz automatischer Datenverarbeitungsanlagen (Rechner) ist fiir das Dokumentenmanagement nicht(!)
zwingend. Es existiert traditionell eine ganze Reihe von Verfahren der manuellen Verwaltung, Archivierung, etc.,
von papiergebundenen Akten.

Mentzas (2003), S. 3.

Briicher (2004), S. 14.
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re Kommunikationsverfahren wie E-Mail sollten erfiillt sein. Zusitzlich tibernimmt das Dokumentenmana-
gement administrative Aufgaben und die Verteilung der Zugriffsrechte von Benutzern.**' Durch die Aufbe-
wahrung von Dokumenten an einem Ort bzw. System kann das Wissen einfacher und schneller abgerufen
werden.”**

Folglich liegt der Unterschied zwischen Dokumentenmanagement und Wissensmanagement darin, dass
sich ersteres hauptsidchlich mit dem Sammeln und Verwalten von Dokumenten beschéftigt, wohingegen sich
Wissensmanagement auf die Wissenstréiger konzentriert.”* Das Dokumentenmanagement unterstiitzt dabei
das Wissensmanagement.

Fiir die Erbringer wissensintensiver Dienstleistungen (insbesondere sind dies Beratungsbetriebe, professi-
onal service firms, und dhnliche) ist die Verwaltung des eigenen — mehr oder minder betriebsnotwendigen,
aber betriebseigenen — Datenstammes im Betrieb von zentraler Bedeutung. Es ist mittlerweile v6llig unstrit-
tig, dass beispielsweise bei der Erbringung von Beratungsleistungen eine planmifBige Verwaltung der Daten
und Informationen zu erfolgen hat; der damit verbundene Aufgaben- und Problemkreis wird — wie allgemein
bekannt — als ,,Wissensmanagement* oder ,,Knowledge Management“244 bezeichnet.

Seit Mitte der 1990-er Jahre hat man begonnen, bei den Wissens-intensiven Dienstleistungen systematisch
»Wissensmanagement zu betreiben. Eigenartigerweise tat man das — historisch gesehen — bevor man tiber-
haupt ein prézises Verstindnis davon hatte, was exakt ,,ein Stiick Wissen* tiberhaupt ist.

Enzyklop&disches Wissen

Personal:
CVs

Présentatio-
nen, Charts

Erfahrungen,

Projekte:
Profile, Reports

Kunden:
Ansprechpartner,
Business

Akquisition:
Risk, QM

Bild 18: ,,Wissensarten* versus ,,Disziplin der Datenordnung®; hier als Beispiel das Layout eines elek-
tronischen Aktenplans eines Beratungsbetriebs

Dabei wurden vor allem zwei Arten von Daten typischerweise erhoben und verwaltet: Projekt-bezogene
Profile, und Lebenslauf-orientierte Daten des personlichen Erfahrungsgewinns. Sinn und Zweck war, wenigs-
tens einen Teil der im Betrieb vorhandenen Informationen zu kodiﬁzieren245, und damit ein Stiick ,,Personen-
Unabhéngigkeit” in Bezug auf die eigenen Mitarbeiter zu erzielen, die vordem ihr (quasi Herrschafts-) Wis-
sen ,,eher fiir sich behalten* hatten.

Das Regulativ (das ,,Anreizsystem®), um diese einfache Form des ,,Wissensaustauschs* und einer ,,Wis-
sensborse” in Gang zu bringen, war — wenn tiberhaupt vorhanden — meist restriktiver Natur: Es bestanden
Dienstverpflichtungen, nach Maligabe der allgemeinen Qualitdtssicherung der betrieblichen Prozesse, ent-
sprechende Dokumentationen (zeitnah und fachlich korrekt!) zu erstellen.
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Gulbins (1999), S. 12.

Mentzas (2003), S. 4.

Schuhbauer (2002), S. 40.
.Knowledge Management™ ist eine eingetragene Wort-/Bildmarke (Registernummer / Aktenzeichen 30168476.6)
der BAYER AG, Leverkusen.
Weitere Ausfithrungen zu den ,.elektronischen Aktenplanen® und Dokumentenordnungen bei Beratungsbetrieben

finden sich bei Hofmann (2001), und auch bei Disterer (2000); mehr zu Beratungsbetrieben auch bei Hofmann
(2000)
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Es wird aus der betrieblichen Praxis oft berichtet, dass Mitarbeiter am Wissensaustausch nicht teilnehmen.
Der Grund liegt — prima vista — in den meisten Fillen darin, dass von den Mitarbeitern quasi eine Sozialisie-
rung ihres Wissensvermogens verlangt wird, ohne dass die Wissensverduflerung von irgendwelchen betrieb-
lichen Gegenleistungen (den ,,Anreizen) gekennzeichnet ist. Dieses motiviert jene offenbar nicht.

Der Begriff ,,Wissen* wird bei Wille — in erfreulicher Prignanz und Kiirze — rekursiv so erliutert:**°

e Wissen = Information + Féhigkeit, sie zu nutzen.
e Information = Daten + Bedeutung (Semantik)
e Daten = Zeichen + Syntax

Daten sind demnach Elemente (Worter) w; einer Formalen Sprache L(G) im Sinne von Chomsky; mithin
also Zeichenketten mit einer Struktur, letztere bestimmt durch die Grammatik G der Formalen Sprache L(G).

Sprachraum:
Worter, Texte,
Daten, Konzepte,
Software,
Speicherinhalte

Objektraum:
Materie, Bdume,
Hé&user, Computer,
Lebewesen

Ich*:

Stimmungen

Bild 19: Das Modell der Drei Welten nach Popper und Eccles (modifiziert); das Subjekt schliefit als
»Agens der Bedeutung® den semantic gap zwischen Zeichen (Worter) und Bezeichnetem (Dinge)

Eine Information ergibt sich aus der Interpretation von Daten; Wissen ist nach Wille so zu verstehen, dass
es — durch eine Person — ,.internalisierte Information™ ist. Konsequenterweise spricht er von einem ,,men-
schenbezogen® Wissensverstindnis. Wissen kann also als ,erkldrte Information® verstanden werden: Eine
Person erklért einer anderen Person einen Sachverhalt und schliet so den semantic gap (,,semantische Lii-
cke*, oder Bedeutungsliicke): Eine Datenstruktur per se weiB nicht, was sie bedeutet.**’

Ein leistungsfahiges Modell zur Erklarung dieses semantic gap ist das Drei-Welten-Modell nach Popper,
hier wird unterschieden:***

e Welt 1, die Welt der physikalischen Gegenstédnde (alle Materie, lebende Organismen, etc.)

o Welt 2, die Welt der subjektiven Erlebnisse (Empfindungen der Menschen und Tiere, Ich-Bewusstsein,
Wissen um den eigenen Tod, etc.)

e Welt 3, die Erzeugnisse des menschlichen Geistes (menschliche Sprachen, Mythen, Kunstwerke,
wissenschaftliche Entdeckungen, etc.).

Das erkennende Subjekt ist nun quasi das ,,Agens der Bedeutung® der Worter und der Dinge: Es iiberwin-
det die semantische Liicke und weist den Erzeugnissen des menschlichen Geistes (Sprachinhalten, Informati-
onen) eine Bedeutung zu.

246 Wwille (2000, S. 357

7 Das macht man sich leicht am Beispiel einer Pixelmatrix klar, welche ein Bild (z. B. einer digitalisierten
Photographie auf einem Bildschirm dargestellt) darstellt. Das Bild wird Bild durch die Betrachtung durch eine
Person, vordem ist und bleibt es eine bloe Matrix von Zahlenwerten. Die TURING’schen Maschinen sind der
Bedeutung der Daten wohl generell abhold — siehe tibernichste Fufinote.

248 Popper/Eccles (1987), S. 61 ff.



Wissen und Konnen erscheinen aber untrennbar: Es niitzt nichts, etwas blofl zu wissen (im Sinne von: es
ist irgendwie eine Information im Hirn eines Menschen gespeichert), es muss notwendigerweise die Moglich-
keit hinzutreten, dieses Wissen anwenden zu kénnen; das heifit mindestens, es jemanden anders in einem ei-
nigermaflen sinnvollen Kontext (und sei in einer akademischen Priifung, oder in einer Rundfunk-Quizsen-
dung) mitteilen zu kénnen.**’

Ich: Sprachraum: Objektraum:
- Worter, Texte, Materie, Baume,
Stimmungen Daten, Konzepte, Hauser, Computer,
Software, Lebewesen

Speicherinhalte

[.Bedoutung’]
>

@]ﬁ)ulation von Daten durch eine Person

@ulation von Daten durch eine Mas[@
@beschreibende Betrachtung | | eines Gegenstand[es>

Interpretation eines Textes, Anwendung von Wissen in einem@

Bild 20: Die Rolle des Wissens im Modell der Drei Welten nach Popper und Eccles

Die Rolle von Wissen und Konnen soll an einem Beispiel — einem (aus dem Postwesen allgemein bekann-
ten) Brief — dargestellt werden:

Ein Brief gehort als Gegenstand klar zur Welt 1, die aufgedruckte Empféinger-Adresse hingegen besteht
aus Daten, diese gehoren zur Welt 3.

Das automatische Lesen der Empféingeradressen von Briefen und das anschlieBende maschinelle Sortieren
derselben ist ein Vorgang, der sich in den Welten 1 und 3 abspielt.

Wird hingegen die Adresse durch eine Person (in Gestalt des Briefzustellers) gelesen, handelt es sich um
einen Vorgang, der alle drei Welten betrifft.

Ein Vorgang in Welten 2 und 3 liegt vor, wenn der Zusteller den Adressaten kennt, und z. B. sich wiahrend
des Zustellens an ein gemeinsames Erlebnis mit demselben erinnert.

Die (fiir diesen Beitrag wichtige) These der engen Verzahnung von Wissen und Kénnen wird auch in der
unmittelbaren Umgangssprache transparent, wenn man beispielsweise davon redet, dass eine Person eine
Fremdsprache nicht etwa ,,weill*, sondern ,.kann* oder ,,beherrscht”. In einer Fahrschule geht es wohl darum,
jemanden das Autofahren beizubringen, mit dem Ziel, dass der Fahrschiiler am Ende ,,weil*, wie man Auto
fahrt — im Sinne von ,,Auto fahren kann“ — wozu das Studium der theoretischen Unterlagen (also die bloBe
Internalisierung der relevanten Informationen) kaum ausreichen diirfte.

Die wissenstragende Person (,,Experte®), die (Papier-) Unterlagen und die in einer Datenbank eingestellten
Daten bilden eine ,,untrennbare Einheit”. Eine widrige ,,Auftrennung® fiihrt entweder zu Dokumentations-
oder zu Verstidndnisdefiziten!

Dieser Aspekt soll etwas weiter beleuchtet werden. Es macht wohl keinen Sinn, von ,,Personen-unabhin-
gigem Wissen* zu sprechen, weil die ,,Personen-Komponente* nicht weggedacht werden kann; hingegen ist

2 1n einer Seitenbetrachtung kann man die Rolle des sogenannten ,,Maschinellen Wissens* vor dem Hintergrund des

Popper’schen Modells erldutern: Maschinelles Wissen (wie es der Computer HAL 9000 im bekannten Film ,,2001*
von Stanley Kubrick reprisentiert) kann es nach dem oben dargestellten Modell nicht geben, weil Maschinen (nach
dem TURING’schen Verstindnis) notwendigerweise auf der Ebene der Verarbeitung von Daten (Zeichen mit Syntax)
verharren und ihnen somit die ,,Bedeutung® der verarbeiteten Daten nicht zugénglich ist. Damit scheitern Computer
quasi notwendigerweise an der Objekt-Subjekt-Schwelle — eben dem semantic gap. Pointiert l4sst es sich so formu-
lieren, dass Wissen (das Verstehen und Anwenden von Daten und Informationen) — im Gegensatz zur bloen Mani-
pulation von Zeichen — kein technisches, sondern ein biologisches Phinomen ist.

— 54—



es aber sinnvoll, zwischen ,,Personen-neutralem* und ,,nicht-Personen-neutralem Wissen* zu unterscheiden.
Letzteres konnte man als intra-personelles und ersteres als inter-personelles Wissen und Kénnen bezeich-

250
nen.

g

X8 4

‘ Experte ‘ ‘ Dokumente ‘ ‘ Daten ‘

D)

Bild 21: Die Bewirtschaftung von Wissen muss den ,,Experten® und seine Daten und Dokumente inte-
grativ behandeln. Die wissenstragende Person, die (Papier-) Unterlagen und die in einer Datenbank
eingestellten Daten bilden eine ,,untrennbare Einheit*“: Eine widrige Auftrennung fiihrt entweder(!) zu
Dokumentations- oder(!) zu Verstindnisdefiziten

In der Arbeit von Hansen et al. wird dargelegt, dass es im Prinzip zwei Strategien gebe, Wissensmanage-
ment zu betrieben, ndmlich das sich auf kodifiziertes Wissen und das sich auf personifiziertes Wissen kon-

zentrierende Wissensmanagement.

! Dabei stehen Dienstleistungs- und Beratungsbetriebe im Zentrum des

Interesses und der Uberlegungen; es werden die folgenden Charakterisierungen vorgenommen:

1.

Das Kodifizierte Wissensmanagement ist gekennzeichnet durch Dokumenten-basierten Informa-
tionsaustausch (in der Arbeit von Hansen et al. — eigentlich filschlich — als ,,Wissensaustausch*
bezeichnet) iiber elektronische Systeme, in welche seitens des Betriebs massiv investiert wird.
Die Okonomie der Wissenswiederverwendung resultiert einerseits aus der Investition in den Auf-
bau der Informationsbasis und andererseits aus deren moglichst vielfacher Wiederverwertung
durch grof3e Beraterteams. Die Vergiitung des Personals orientiert sich daran, inwieweit Informa-
tionssammlungen des Unternehmens genutzt und durch eigene Beitrdge erweitert werden; das
Ziel ist das Anbieten und Durchfiithren von Beratungsprojekten, welche den Charakter eines Se-
rienproduktes haben — der Grossteil des Gewinns ergibt sich aus der multiplikativen Anwendung
der Informationen, bzw. des vorbereiteten Wissens der Mitarbeiter.

Das Personifizierte Wissensmanagement hingegen (wiederum Darstellung nach Hansen et al.>?)
organisiert den Wissensaustausch tiber personliche Netzwerke, iiber diese werden individuelle
Wissensinhalte und Erfahrungen — in oftmals sehr zeitaufwendigen Prozessen — gehandelt. Die
Okonomie beruht auf der individuellen Expertise der Mitarbeiter; kleine Beraterteams suchen
sehr Klienten-spezifische Losungen gegen relativ hohe Vergiitungen pro Zeiteinheit (das sind:

250

Den Unterschied kann man sich leicht an einem Beispiel klarmachen, das bei Bloch (1972) zu finden ist: GIORDANO

BRUNO glaubte, dass einige Wissensinhalte von ihm (selbst! — intra-personelles Wissen!) vertreten werden miissen,
weil sie nur von ihm vertreten werden konnen. GALILEO GALILEI war hingegen davon iiberzeugt, dass die von ihm
vertretenen Thesen auch von anderen Personen (inter-personell!) gewonnen und vertreten werden konnten. Das
weitere Schicksal der beiden genannten Personen zeigt, dass — zumindest als solches empfundenes! — intra-
personelles Wissen durchaus fiir seinen Besitzer ein sehr gefihrliches Gut darstellen kann.
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hohe Honorartagessitze). In der Personalpolitik steht die Schulung von Einzelpersonen (welche
bereits beim Eintritt in das Unternehmen iiber eine profunde Berufserfahrung, oder eine exzellen-
te akademische Ausbildung verfiigen) durch Mentoren welche ihre Erkenntnisse und Methoden
direkt weitergeben an erster Stelle — eine explizite Kodifizierung von Informationen unterbleibt
zuweilen génzlich. Die Vergiitung des Personals erfolgt nach Maligabe der Teilung eigener Er-
fahrungen und eigener Expertise mit den Kollegen, also der Mitarbeit in den Personen-orientier-
ten Netzwerken des Unternehmens. Das Ziel ist das Anbieten und Durchfithren von Beratungs-
projekten, welche einen kreativen, analytisch arbeitenden Berater mit individueller Expertise er-
fordern; der Gewinn ergibt sich aus der Hohe der verlangten und erhaltenen Honorare.

Es muss allerdings der von Hansen et al. vertretenen Auffassung, entweder eine kodifizierende oder (im
Sinne eines Exor!) eine personifizierende Strategie zu verfolgen, entgegnet werden, dass sowohl ein reines
kodifiziertes als auch reines personifiziertes Wissensmanagement wenig sinnvoll sind. Dies ist bereits anhand
zweier einfacher Beispiele leicht einzusehen:

Als Beispiel fiir das Misslingen eines reinen kodifizierten Wissensmanagements sei der Fall angefiihrt,
dass die Speicherung von Wissen oder Informationen als bloBe Daten erfolgt, ohne dass der Autor die ,,Er-
klarungskomponente® fiir die Interpretation (oder: Lesart) weitergibt. Beriihmt wurde der kretisch-minoische
,»Diskos von Phaistos* aus dem 17. Jh. v. Chr., dessen Inschrift in ihrer Buchstaben und Worttrennung klar
»lesbar® ist, aber — weil es sich um eine unbekannte Sprache und(!) eine unbekannte Schrift handelt — leider
bislang noch nicht entziffert werden konnte. >

Reines personifiziertes Wissensmanagement ist aber ebenso ein untauglicher Ansatz. Dieses bedeutete ja,
dass die Weitergabe von Wissen oder Informationen als lediglich miindliche Mitteilungen bewerkstelligt
wird; ergo, fillt ein Ubertriiger aufgrund eines personlichen Missgeschicks aus, gehen die Wissensinhalte
verloren — ein Beispiel hierfiir sind die miindlichen Uberlieferungen des Keltischen Kulturkreises im siid-
deutschen Raum.”**

Um herauszufinden wie Expertise entsteht, wird ein Vergleich zwischen einem Novizen und einem Exper-
ten herangezogen. Dabei wurden bisher lediglich Definitionen eines Experten flir eine bestimmte Doméne
entwickelt. Ein Experte lisst sich durch folgende Kriterien definieren: >

e  Erfahrung: Nur langjdhrige (etwa acht bis zehn Jahre), meist arbeitsintensive Auseinandersetzung
mit einem bestimmten Sachgebiet befdhigt jemanden, tiefe, spezialisierte Formen von Wissen zu
erwerben und dadurch zum Experten zu werden.

e  [Effizienz: Ein Experte unterscheidet sich von einem Novizen, indem er eine iiberdurchschnittliche
Anzahl von Aufgaben mit unterdurchschnittlichem Aufwand (Zeit, Kosten, Fehlerquote usw.)
bewaltigt.

e  Bereichsspezifisches Wissen: Gemeint ist damit eine differenzierte Form von Wissen in Bezug
auf Fakten, Regeln und Denkprozesse innerhalb eines bestimmten Fachbereiches. Dartiber hinaus
verfiigen Experten iiber Methoden, Prozeduren und Techniken, um Probleme zu 16sen.

Allerdings trifft keine dieser Darstellungen exakt auf die Titigkeit eines Beraters zu.>>® Die Expertenschaft
eines Beraters basiert auf einer problembezogenen, analytischen und 16sungsorientierten Kompetenz. >’

Ein Beratungsexperte muss seine Tatigkeitsschwerpunkte kontinuierlich den Markt- und Technologiever-
danderungen anpassen und auch gegebenenfalls dndern. Es ist daher schwer zu sagen, ob ein Berater eine dau-
erhaft herausragende Leistung in einem Beratungsschwerpunkt erbringen muss, um als Experte zu gelten.
Zudem ist fraglich, ob die Doménenanforderungen fiir den Berater in der klassischen Unternechmensberatung
iiber die Dauer seiner Domianenzugehorigkeit gleich bleiben oder ob sie sich nicht parallel zur Karriereent-
wicklung dndern. Zu erwihnen bleibt, dass der Berater von Kundenseite grundsétzlich als Experte angesehen

Ein dhnliches Los wird wohl auch denjenigen AuBerirdischen beschieden sein, die jemals versuchen sollten, die
allseits bekannte Plakette an der Pionier-I1I-Sonde zu entziffern.
Ebenfalls ein schones Beispiel: der Informatiker Dennis Nedry in Crichtons Roman ,,Jurassic Park®: Er, als einzige
Person in Kenntnis eines User-Passwords von erheblicher Bedeutung, wird von einem Dinosaurier gefressen — mit
fatalen Folgen fuir den weiteren (dann nicht mehr reibungslosen) Betrieb des Rechenzentrums (zitiert nach Crichton,
DinoPark deutsche Ausgabe, 1991)

Bredl (2005), S. 10.

Bredl (2005), S. 11.

Greger (2004), S. 39.
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wird, da er sich in der Position befindet, Probleme zu 16sen, die auf Kundenseite alleine nicht bewaltigt wer-
den konnen.>®

7.1.2 Hindernisse beim Wissensaustausch

,Ich habe alle Informationen aufler denen, die ich bendtige* lautet eine hdufig getitigte Aussage. Es fehlt die
Féhigkeit, Transparenz {iber die vorhandenen internen und externen Wissensbestéinde zu erlangen.””

Nicht selten mangelt es an der Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter, ihr individuelles Wissen bereitzu-
stellen. Es miissen gewisse Anreize und Motivationen geschaffen werden, um die mit der Bereitstellung ihrer
Kenntnisse verbundene Mehrarbeit in Kauf zu nehmen. Vorhandene Fachkenntnisse, die ein Arbeitnehmer
innerhalb seines Aufgabenbereiches besitzt, stellen eine wichtige Ressource dar und kénnen somit auch fiir
Erfolg, Misserfolg und Karriere eines Unternechmens entscheidend sein. Je weniger Spezialwissen weiterge-
geben wird, umso unverzichtbarer werden der Mitarbeiter und dessen Arbeitskraft fiir die Organisation. >’

Eine Moglichkeit, die erlangten Fachkenntnisse weiterzugeben, besteht beispielsweise in der Verpflich-
tung, nach Projekten eine detaillierte Dokumentation zu erstellen. Diese Aufgabe wird jedoch als restriktive
MaBnahme gewertet.”®' Materielle oder immaterielle Anreize stellen eine andere Variante der Motivation
dar. Dadurch steigt nicht nur die Quantitét der abgelegten Fakten, vielmehr sollten die Anreize so gestaltet
werden, dass Beitriige belohnt werden, die eine entsprechende Nachfrage im Unternehmen hervorrufen.**

Nicht immer bedarf es gewisser Anreize, da einige Experten ihre erlangten Kenntnisse den Kollegen in ei-
nem persdnlichen Gespriach weiter geben. Ein derartiger Austausch hat den Vorteil, dass er weniger aufwen-
dig ist und nicht erst in mithsamer zeitraubender Arbeit niedergeschrieben werden muss. Zudem haben Mit-
arbeiter bei einem personlichen Gesprich weniger Bedenken, dass das Wissen unkontrolliert weitergegeben
wird. Hilfsmittel zum bilateralen Austausch kénnen auch Medien wie E-Mail und Newsgroups sein.**

Kategorien des Wissens konnen nach vielen Kriterien differenziert werden. Fiir das Wissensmanagement
ist unter anderem die Differenzierung nach der Transferierbarkeit von besonderer Bedeutung. Hierzu geho-
ren:***

e Explizites Wissen beruht auf Regeln, Algorithmen sowie sonstigen Vorschriften.”® Es lisst sich
auf verschiedenen Medien in kodifizierter Form, wie beispielsweise Text, Formel oder Zeich-
nung, speichern.”®® Somit ist das explizite Wissen personen-unabhéngig, eindeutig definiert und
lsst sich problemlos kommunizieren. "’

o Implizites Wissen reprasentiert das individuelle, personenabhingige Wissen, welches sich da-
durch weitgehend der Kodifizierung und Kommunikation entzieht.*®® Es ist kaum formalisierbar
und schwer artikulierbar.

Auch die Unterscheidung nach der Verbreitung des Wissens ist wichtig:

e [Individuelles Wissen befindet sich in den Kopfen einzelner Personen, wodurch ausschlielich
diese darauf zugreifen konnen.>”

e Kollektives oder organisationales Wissen ist mehreren Personen zuginglich.””' Es entsteht durch
Interaktionen zwischen Individuen.”’* Das organisationale Wissen entsteht durch das kollektive
Wissen einer Organisation und das individuelle Wissen ihrer Mitglieder.?”?
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Durch den zunehmenden Einsatz mehrerer Mitarbeiter in Teams oder projektorganisierten Arbeitsprozes-
sen lassen sich komplexere Aufgaben 16sen und ein Biindeln von individuellem Know-how wird ermog-
licht.*™

7.2 Wissensvermogensverwaltung (Knowledge Asset Management — KAM)

Seit Mitte der 1990er Jahre wurden Modelle zur Erfassung und Bewertung von intellektuellem Kapital im
Unternchmen eingesetzt.””> Fiir wissensintensive Dienstleistungen, insbesondere Beratungsunternehmen,
spielt die Verwaltung des vorhandenen Datenstammes intern eine entscheidende Rolle.*”

Gewisse Verdnderungen wirtschaftlicher Bedingungen fithrten dazu, dass fiir immer mehr Unternechmen
Wissen zu einem wesentlichen Wettbewerbsfaktor geworden ist. Bisherige Moglichkeiten der Darstellung
solcher Vermogenswerte sind nicht ausreichend, wodurch neuartige Ansitze gefragt sind. >’ Im Rahmen des
»~Knowledge-Asset-Management Projekts (KAM.com) der High-Tech-Offensive Bayern (HTO), das seit
2001 an der Fachhochschule Aschaffenburg durchgefiihrt wurde, entstand die Grundthese ,,Wissen ist Ver-
mogen“.””® Sie stellt den Unterschied zur heute géingigen Praxis im Wissensmanagement dar, die sich aus-
schlieBlich auf die planméBige Verwaltung von Daten und Informationen konzentriert. KAM.com dagegen
entwickelte eine Methode, mit der es erstmals gelingt, den Wert der Expertise und des Wissens in beratungs-
intensiven Organisationen (wie Professional Service Firms) zu beziffern und damit in die operativen Prozesse
zu integrieren. Unterstiitzt wird die Einfiihrung einer Wissensvermdgensverwaltung von einem eigens hierfiir
entwickelten Softwaresystem.””

7.2.1 Komponenten des KAM

Im Rahmen des Projekts KAM.com wurde die These aufgestellt ,,Wissen ist Vermogen®. Es erscheint somit
sinnvoll, analog zur Vermégensverwaltung von einer Wissensverwaltung (Knowledge Asset Management —
KAM) zu sprechen. Sie umfasst folgende, aus der Vermogenstheorie abgeleitete, Komponenten:**°

Relative Wissensbilanzierung: **'
e  Methoden, welche die Zu- oder Abnahme der in einer Organisation enthaltenen Wissenswerte er-
fassen.
e Kiiterien fir den Wirkungsgrad und die Effizienz des Wissenserwerbs in einer Organisation, ins-
besondere der Zunahme des Wissens nach Mafigabe der fiir den Wissenserwerb eingesetzten mo-
netdren Mittel.

Absolute Wissensbilanzierung:***
e  Entwicklung von Methoden fiir monetire Aquivalente des Wissens in Organisationen zum Zwe-
cke ihrer (internen) Bilanzierung.
e Leistungsfahigkeit von Werteansidtzen wie Marktwert, Zeitwert und Wiederbeschaffungswert von
Wissen in einer Organisation.
e Bilanzielle Aktivierbarkeit von Wissen in Organisationen.

Wissens-Liquiditit: ***
e Entwicklung von Methoden fiir die Verfiigbarkeit und VerduBerbarkeit von Wissen, speziell in
groflen und internationalen Organisationen.
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e Liquiditdt von Wissen analog zur Liquiditit bilanzieller Aktiva. (Parallelen zur Verduferbarkeit
und Verfiigungsgeschwindigkeit von Vermogenswerten.)

e  Entwicklung von Methoden fiir Prozesse der Aufrechterhaltung der Wissensliquiditiat und Wis-
sensmobilitit in Organisationen.

Wissens-Controlling:***
e  Prozesse der Aufrechterhaltung der gleichformigen Beratungsqualitit in Organisationen.
e Umfasst die Frage zur Leistungsrechnung und -iiberpriifung in Bezug auf Wissenswerte, ein-
schlieBlich der Verwendung dieser

7.2.2 Ziele des KAM

Ziel des KAM ist die Darstellung von Potentialen und Expertise der Mitarbeiter sowie das Ausfindigmachen
entsprechender Personen. Auch stellt sich die Frage nach dem letztendlichen Wert des Beratungsbetriebs. Die
in der Praxis zu beobachtende Diskrepanz zwischen Marktwert und Buchwert eines Unternehmens ist hierbei
von besonderer Bedeutung.**®

Die hierzu entwickelte Methode soll die Bewertung und Verwaltung von personifizierten®*® und kodifi-
zierten™’ Wissenseinheiten (Knowledge Items) als Vermdgenswerte ermdglichen. In jedem Prozess, in dem
wissensintensive Dienstleistungen®® bzw. Produkte® erbracht bzw. erzeugt werden, kommen Knowledge
Items (KI) zum Einsatz.*** Daher miissen KI’s ausreichend bewertet und beschrieben werden, damit sie als
Aktiva in einer Bilanz dargestellt werden konnen. Ziel ist es zudem, jedes KI durch einen Wert in Euro zu
beziffern. Ausgangspunkt hierfiir bietet die Vermogenstheorie.””' Knowledge Items werden einzeln bewertet
und in einer Vermodgensbilanz akkumuliert dargestellt. Die Posten finden sich auf der Aktiv-Seite; die Wert-
ansétze sind zum Teil Schitzwerte, da ,,echte” Marktwerte nur selten zur Verfiigung stehen, wie auch im
klassischen Bilanzbereich bei dem Ansatz von (Wieder-) Beschaffungswerten abziiglich eventueller Ab-
schreibungen o0.4.%** Die Differenz aus Marktwert und Buchwert entspricht dem Goodwill (Firmenwert, Ge-
schiftswert) plus der Aktiva, welche durch die bewerteten Knowledge Items dargestellt werden.*”*

7.3 Definition eines Stiick ,,Wissens*

Ein Knowledge Item (KI) wird als eine internalisierbare, nicht-triviale Information, welche auf Anwendbar-
keit ausgerichtet ist, definiert; nebst einer damit verbundenen Erkldrungskomponente. Ein Knowledge-Item
besteht aus drei Komponenten (siche auch Bild 22):**
1. Identifier Komponente ist eine Bezeichnung oder ein Index.”” Der ,,Personelle Aspekt* be-
schreibt eine Person (oder eine Gruppe von Personen), die als Ansprechpartner und Wissens-
triger dient.”°
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2. Funktionale Komponente Die Potential-Prozess-Resultat-Beschreibung lehnt sich an die
klassische Definition eines Beratungsproduktes an. Thre ,,Menge* richtet sich nach den per-
sonellen Kapazititen sowie nach der informationellen Verfiigbarkeit (Copyrights, Non-
Disclosure, etc.)*”’

3. Qualitative Komponente Es wird vermutet, dass die Attribute des Knowledge Items weitge-
hend unabhingig von einer Branche modelliert werden konnen. Hierbei spielt die Fungibili-
tit eine grofe Rolle und fragt danach, wer als Anbieter und wer als Nachfrager in welchen
Situationen des Wissenshandels akzeptiert wird. >

Identifier-Komponente
Bezeichnung — Index
JPersonelle Aspekte”

T~

Funktionale-Komponente Qualitative-Komponente
Potential — Prozess - Resultat Fungibilitat
Preisintervall: Over vs.Order Stabilitat - Verfugbarkeit
Menge — verfligbare Kapazitét

Bild 22: Komponenten eines Knowledge Items. **°

Mit Hilfe vorgenannter Einstufungen wird entschieden, ob eine Information als nicht-trivial gelten kann.
Ein Knowledge Item funktioniert erst, wenn es in einen Prozess der Wissensverwaltung eingebunden ist.
Diese Vorginge entstehen durch inter-personelle Dialoge, wie beispielsweise Gespriche zwischen den Mit-
arbeitern eines Unternehmens. Dariiber hinaus sollte die Information eine ,,Erkldrungskomponente zur Ver-
fiigung stellen. Dies bedeutet, dass das ,,Wissen® auch verstanden werden muss und es nicht ausreichend ist,
eine bloBe Zugangsmoglichkeit zu schaffen. Zusatzlich muss sichergestellt sein, dass geeignete Mitarbeiter
existieren, die gespeicherte Informationen an Dritte weitergeben und erldutern konnen. >

Die Bedeutung solcher ,,Wissenserkldrer (Multiplikatoren) ist fiir den betrieblichen Kontext nicht zu un-
terschétzen. Haufig werden in Wissensmanagement-Systemen die Daten dieser Personen gespeichert und gel-
ten als wichtigste Komponente. Ohne sie kann eine Information zu ,,herrenlosem® oder ,,totem* Wissen wer-
den, welches fiir ein Unternehmen unter Umstéinden nahezu wertlos sein kann.>"!

7.4 Referenzmodell fiir Knowledge Items im Beratungsunternehmen

Wichtige Wissensarten eines Beratungsunternehmens lassen sich in das folgende Modell (Bild 23) einordnen.
Hierbei erfolgt eine Zuordnung nach Themenkreisen, wobei das enzyklopidische Wissen die Basis bildet.**

Im Vordergrund stehen die Themenkreise:

e, Personal” umfasst die periodisch zu aktualisierenden Curriculum Vitae (CV) der Mitarbeiter.
Darin sind die wichtigsten individuellen Daten einer Person wie Ausbildung, aktuelle Projekter-
fahrung, derzeitige Stellung und Aufgabe in der betrieblichen Organisation aufgelistet.’”*

o , Kunde*, hierzu zéhlen die Wirtschaftsdaten und sonstige Informationen iiber Firmen und deren
Ansprechpartner. Auch Sekundérdaten wie neuere Entwicklungen, Firmenhistorie und derglei-
chen gehoren dazu.**
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e, Projekte”, dies sind die Abschluss- und Zwischenberichte sowie profiles, in denen wesentliche
Aspekte der Aufgabenstellung, die erzielten Ergebnisse und die eigenen Erkenntnisse festgehal-
ten werden.>®

Enzyklopé&disches Wissen

Personal:
CVs

Prasentationen
Charts

Erfahrungen,
Tipps

Projekte: Kunden:

Profile, Reports Akquisition: Ansprechpartner,
Risk, QM Business

Bild 23: Referenzmodell fiir Wissensarten im Beratungsbetrieb. **°

Uberschneidungen ergeben sich in den Bereichen:

e, Personal“und , Kunden‘; hierunter werden kundenspezifische Erfahrungen einzelner Mitarbei-
ter verstanden, sowie ,, Tipps* im Umgang bestimmter Kunden auf personlicher Ebene.

e, Projekte” und ,, Personal“; beinhaltet neben den von Mitarbeitern des Beratungsunternehmens
gehaltenen Prasentationen beim Auftraggeber; ebenso Darlegungen, Methoden sowie Erfahrun-
gen, die einzelne Personen vertreten konnen.

e  Kunden* und ,,Projekte”; hierzu zdhlen Aspekte der Akquisition, insbesondere Daten zu Risi-
ken und zur Qualitétssicherung.

Die aufgezeigten Uberschneidungen vermitteln grob die zu verwaltenden Wissensarten in einem Bera-
tungsbetrieb. >’
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8 Schlussbemerkung und Ausblick

Neben einem Abriss liber den Beratungsmarkt, liefert der Beitrag ein Modell der Struktur von Beratungsbe-
trieben. Kennzeichnend fiir diese Branche ist das enorme Wachstum der letzten Jahre. Der Markt ldsst sich in
einen Produkt- und Projektmarkt unterteilen, wobei eine starke Konzentration und Oligopolisierung zu erken-
nen sind. Im Zuge dessen erfolgt eine Betrachtung der Taxonomie des IT-Marktes, mit einer Darstellung der
Komponenten vom strategischen Bereich bis zum Standardgeschéft. Abweichungen zwischen den beiden du-
Bern sich unter anderem durch unterschiedliche Werte beim Investitionsindex sowie bei der Mobilisierungs-
zeit. Festzuhalten ist hier, dass der Trend weg vom Standardgeschéft und hin zum strategischen Sektor fiihrt.
Verdeutlicht wird die Struktur eines Beratungsunternechmens am Modell.

Innerbetrieblich nimmt die strukturelle Einbindung geeigneter Mitarbeiter generell und in Bezug auf deren
Ausbildung im quantitativen Modell zur Globalsteuerung des Beratungsbetriebes einen gewichtigen Punkt
ein. Mit Hilfe einfacher arithmetischer Berechnungen werden Zusammenhinge erldutert, mit dem Ergebnis,
dass auch den nicht-weiterberechenbaren Stunden in Bezug auf die Zukunft eines Beratungsunternehmens es-
sentielle Bedeutung beizumessen ist.

Abgesehen von den Mitarbeitern und deren Expertise wird auch ein ausgewogenes Projektportfolio fiir
den Erfolg eines Beratungsbetriebes benotigt. Ohne dieses, wie das qualitative Modell zur Globalsteuerung
zeigt, gelingt es nur schwer, geeignete Mitarbeiter zu gewinnen und die damit einhergehenden Erfolge zu er-
zielen.

Auch wird der mogliche Werdegang eines Beraters innerhalb verschiedener Karrieremodelle aufgezeigt.
In diesem Zusammenhang kommt auch zum Ausdruck, dass es der Foérderung der Mitarbeiter seitens des Be-
ratungsbetriebes bedarf und Anreize in beispielsweise monetédrer Art oder durch ein ausgewogenes Verhiltnis
zwischen Beruf und Privatleben gegeben sein sollten. Geplant und erdrtert werden bestimmte MaBnahmen im
Rahmen eines Mitarbeiterdialogsystems. Letztendlich hat ein Unternehmenspolitik forderndes Verhalten des
Mitarbeiters positive Auswirkungen auf seinen weiteren Karriereverlauf.

In einem anderen Abschnitt wird aufgezeigt, dass die Auswahl der geeigneten Unternehmensform beim
Einstieg in die Selbstdndigkeit neben einer solide aufgebauten Finanzplanung Auswirkungen auf den Erfolg
eines Beratungsunternehmens hat.

Zum Schluss ist noch das Thema Wissensmanagement dargestellt, welches insbesondere fiir Beratungsbe-
triebe bedeutsam ist, da Wissen als Erfolgsfaktor gilt. Neben den Faktoren des Wissensmanagements wird
das KAM-Projekt betrachtet. Seine Zielsetzung liegt darin, die Potentiale und Expertise der Mitarbeiter zu er-
griinden, sie zu bewerten und mit ihrer Hilfe in Anlehnung an die Vermdgenstheorie letztendlich den Wert
des Unternechmens bzw. gewisser Teile darzustellen.

Ein Beratungsbetrieb und dessen Klienten aus dem Blickwinkel von Arzt und seinen Patienten betrachtet,
zeigen, dass sich diese beiden Tétigkeitsbereiche dhneln. Faktoren wie Vertrauen, eine positive Reputation
und der Umgang mit jeweiligem Gegeniiber haben sich als wichtig herausgestellt. Berater als auch Arzt wer-
den von AuBenstehenden als Experten angesehen und von Ratsuchenden um Hilfe gebeten.

Mit der Modellierung interner Abldufe, der Einarbeitung von Theorien sowie ergéinzendem Praxiswissen
ist ein Beitrag entstanden, der Grundsitze eines Beratungsunternehmens aufzeigt. Kriterien des Consulting
Research wurden unter anderem durch die Einbeziehung von Modellen, wie dem der Professional Service
Firm oder der quantitativen Globalsteuerung sowie verschiedenen Theorien erfiillt. Vermitteltes Praxiswissen
aus Vorlesungen, bezieht die Voraussetzung von Consulting Practice ein.

Generell ist festzuhalten, dass der wissenschaftlichen Aufbereitung von Unternehmensberatung im
deutschsprachigen Raum noch zu wenig Aufmerksamkeit zuteil wird. Um die Wahrnehmbarkeit des For-
schungsfeldes von Consulting Research zu steigern, bedarf es weiterer MaBnamen.*” Ein Beispiel hierfiir ist
der GI-Arbeitskreis ,,Informationsbezogene Unternehmensberatung® (IV-Beratung)®®”. Das Thema Consul-
ting Research und die Gesellschaft fiir Consulting Research stoBen auf ein groBes Interesse.'”
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