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Zusammenfassung: Dieser Beitrag prasentiert die Ergebnisse einer empirischen Unter-
suchung zum Stand des Qualitatsmanagements (QM) bei deutschen Firmen aus der Unter-
nehmensberatungsbranche. Befragt wurden 30 Unternehmen verschiedener GréRe und
Aufgabenschwerpunkte. Unter Berucksichtigung der relativ kleinen Stichprobe wurde auf
formale statistische Hypothesentests zum jetzigen Zeitpunkt verzichtet. Dennoch lassen die
Ergebnisse erste vorlaufige Schlussfolgerungen zu. Es ist zu bertcksichtigen, dass in der
Beratungsbranche in den vergangenen Jahren ein Wechsel von einem Verkaufer- zu einem
Kéaufermarkt stattgefunden hat. Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass grolie
Beratungsfirmen heute praktisch gezwungen sind, ein umfangreiches und formal gut doku-
mentiertes Qualitdtsmanagement zu betreiben. Mittlere und kleine Unternehmen sehen
darin derzeit noch eher eine Mdoglichkeit, sich von Wettbewerbern positiv abzuheben.
Dabei wird die Auswahl der QM-Instrumente, nicht zuletzt unter Aufwands- und Nutzen-
gesichtspunkten, auf die spezifische Situation des Unternehmens zugeschnitten. Fur die
nahe Zukunft zeichnet sich auch bei den mittelgroflen Beratungshausern ab, dass
Qualitatsmanagement kein Alleinstellungsmerkmal, sondern eine wettbewerbliche
Notwendigkeit sein wird, wenn man gegenuber der Konkurrenz nicht zurtckfallen will. Die
Nutzeffekte von Qualitdtsmanagement sind zum erheblichen Teil qualitativer Art und oft
nicht leicht monetar zu bewerten. Demgegendiiber bildet der vergleichsweise hohe Aufwand
fir das Qualitatsmanagement ein recht konkretes Hindernis fiir die Einfihrung.

Schlisselworter: Unternehmensberatung, Qualitdtsmanagement, Zertifizierung, Consul-
ting Research

1 Grundlagen

Die Unternehmensberatung ist ein typisches Beispiel fiir eine professionelle Dienstleistung
(professional service). In der Literatur gehen die Meinungen, was professional services
charakterisiert, auseinander.' Hier soll der Definition von Miiller-Stewens et al. gefolgt
werden. Demnach sind professional services ,, (...) Dienstleistungen, die in hohem MaRe
auf individuelle Kundenbedurfnisse zugeschnitten sind und in meist enger Zusammenarbeit
mit dem Kunden unter Einbringung ausgepragten Fachwissens und Erfahrung
hochqualifizierter Mitarbeiter erbracht werden* [MSDK1999, S. 23]

Das Leistungsergebnis ist in der Unternehmensberatung in hohem Mafe immateriell und

intangibel. Hinzu kommt eine oft betrachtliche Informationsasymmetrie zwischen dem

! Far eine ausfihrlichere Diskussion dieses Sachverhalts siehe [BINN2002, S. 38 — 40].
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Anbieter und dem Nachfrager der Beratungsleistung. Daher sind das Image des Beratungs-
hauses, positive Vorerfahrungen des Kunden mit diesem Anbieter und einschlégige
Referenzen bei der Auswahlentscheidung des Kunden von gréfiter Bedeutung. Ein gutes
Image, dauerhafte Kundenbindung und aussagekraftige Referenzen kdnnen nur erzielt
werden, wenn die erbrachten Leistungen in ihrer Qualitdt moglichst kontinuierlich die

Erwartungen der Kunden voll erfullen oder bertreffen.

In der angebotenen Dienstleistungsqualitét sieht auch Bruhn einen Schlisselfaktor fur die
Kundenzufriedenheit und damit eine Voraussetzung fir Kundenbindung und &kono-
mischen Erfolg eines Dienstleistungsunternehmens [BRUH2006, S. 8 — 9].

Gleichzeitig ist der Leistungserstellungsprozess von Beratungsunternehmen komplex und
erfordert Spezialwissen. Er ist auBerdem durch eine besonders ausgepragte und dyna-
mische Interaktion zwischen Beratern und Kunden gekennzeichnet. In der Qualitat des
Erbringers der Dienstleistung und seiner Fahigkeit, den Interaktionsprozess mit dem
Kunden zielorientiert zu steuern, liegen daher wichtige Quellen fiir Heterogenitat und

Variabilitat beziglich Ablauf und Leistungsergebnis des Beratungsprozesses.

Die Ausfihrungen verdeutlichen, dass die Sicherstellung der definierten Dienstleistungs-
qualitat fir Beratungsunternehmen einerseits ein Schlusselaufgabe darstellen sollte, die
jedoch andererseits durch die Form der Projektarbeit vor besondere Schwierigkeiten
gestellt ist. Fur Beratungsfirmen geht es vor allem darum, zu gewahrleisten, dass Kunden
Vertrauen in die angebotenen Leistungen entwickeln. Nur auf dieser Basis sind ein

kontinuierliches Unternehmenswachstum und langfristige Erfolgssicherung maoglich.

Wegen der hohen Personalintensitat und Interaktivitat von Beratungsleistungen sollte das
Qualitdtsmanagement in der Unternehmensberatung vor allem am Beratungsprozess
einschlieBlich der vorgelagerten Vertriebs- und nachgelagerten Abrechnungsaktivitaten
ansetzen [N1SS2005, S. 34]. Die Dominanz des personellen Faktors in der Leistungserstel-
lung legt jedoch auch enge Wechselwirkungen zwischen dem Qualitdtsmanagement und
anderen personalorientierten Geschéaftsprozessen in Beratungsunternehmen?, wie dem Wis-

sensmanagement und der Mitarbeiterfiihrung (Gestaltung der Anreizsysteme) nahe.

Vor diesem Hintergrund wurde in der zweiten Jahreshélfte 2005 eine Befragung unter
deutschen Unternehmensberatungen zum derzeitigen Stand und den Effekten des Quali-

Fir ein Modell der Geschaftsprozesse von Unternehmensberatungen siehe [N1SS2005].

S
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tdtsmanagements durchgeflhrt, deren Ergebnisse in diesem Zwischenbericht wiedergege-
ben sind.® Damit sollte letztlich Uberprift werden, ob dem Qualitdtsmanagement in der Un-
ternehmensberatung heute tatsachlich der Stellenwert zukommt, den es aus wissenschaftli-

cher Sicht verdient.

2 Methode

Die empirische Erhebung wurde anhand des im Anhang wiedergegebenen Fragebogens
durchgefiihrt. Dieser ging elektronisch, als Fax oder als Brief mit einem kurzen
Anschreiben, das den Zweck der Befragung verdeutlichte, an insgesamt etwa 200 zufallig
ausgewahlte Unternehmensberatungen aller Grofien und Tatigkeitsfelder in Deutschland.
Bei der Gestaltung des Fragebogens wurde besonderer Wert darauf gelegt, dass die
Beantwortung in wenigen Minuten erledigt werden konnte, da erfahrungsgeméall der
Riicklauf sonst sehr gering ausgefallen ware. In einen Fall wurde anhand des Fragebogens
ein Telefoninterview durchgefihrt.

Die Befragung fand in der zweiten Jahreshélfte 2005 statt. Insgesamt lagen 30 auswertbare
Antworten (Ricklaufquote 15 %) vor. Aus statistischer Sicht kann dies als minimale
Stichprobengrolle bezeichnet werden, bei der Hypothesentests moglich wéaren. Dennoch
wurde auf statistische Tests verzichtet, denn die antwortenden Unternehmen gehdren bei
einer insgesamt noch kleinen Stichprobe zusétzlich in verschiedene GroRenklassen. Jedoch
ist vorgesehen, im Laufe der ersten Hélfte des Jahres 2006 weitere Beratungsunternehmen

zu befragen und dadurch den Stichprobenumfang zu erweitern.

Dennoch scheint es gerechtfertigt, aus den Ergebnissen der Befragung erste, wenn auch
vorlaufige Schlussfolgerungen zu ziehen. Aulerdem ist es fur das Management von
Beratungsunternehmen generell interessant herauszufinden, wie die Anstrengungen im
eigenen Unternehmen im Vergleich mit den Aktivitdten der Konkurrenten zu bewerten
sind. Die nachfolgenden Ergebnisse bieten dazu fiir das Thema Qualitdtsmanagement eine

erste Datengrundlage.

3 Eine frihere, sehr stark verkirzte Auswertung vorlaufiger Ergebnisse ist in [WENS2005, S. 79 - 86] enthalten.
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3 Ergebnisse

Die Dokumentation der Ergebnisse erfolgt im wesentlichen anhand von Grafiken. Bild 1
veranschaulicht, wie sich die 30 auswertbaren Antworten auf drei Grof3enklassen verteilen.
Dabei gelten Beratungsunternehmen mit weniger als 20 Mitarbeitern als klein, solche mit
20 bis 200 Mitarbeitern als mittelgrol? und Firmen mit mehr als 200 Mitarbeitern als groR.
Nach dieser Definition beantworteten unseren Fragebogen 15 kleine, 12 mittelgroRRe und
drei groRe Beratungsunternehmen. Zwei der befragten Firmen gaben an, mehr als 2000
Mitarbeiter zu haben. Der BDU (Bund Deutscher Unternehmensberater e.V.) gruppiert
demgegeniber die insgesamt 14.340 Unternehmensberatungen im Jahre 2004 in Deutsch-
land nach ihrem Umsatz und kommt zu folgendem Ergebnis:

e 69% erzielten einen Umsatz bis 0,5 Mio Euro (Marktanteil insgesamt: 15,6 %)

e 30,7% erzielten einen Umsatz von 0,5 Mio bis 20 Mio Euro (Marktanteil insge-
samt: 35,0 %)

e 0,3% erzielten einen Umsatz tiber 20 Mio Euro (Marktanteil insgesamt: 49,4 %)

16

14 4

= Kein (<20) | mittel (20 - 200) O grof3 (> 200) |

Bild 1: Verteilung der antwortenden Unternehmen nach GrofRenklassen
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Die Verteilung der auf unseren Fragebogen antwortenden Unternehmen passt grob in
dieses Muster der umsatzbezogenen GroRenklassen nach BDU, auch wenn fur unsere

Erhebung eine Aufteilung nach der Anzahl der beschéftigten Mitarbeiter gewéhlt wurde.

Alle drei befragten grofen Unternehmensberatungen schétzten das Thema Qualitats-
management fir ihr Unternehmen als bedeutend ein. Bei den kleinen und mittleren
Unternehmen waren jeweils 10 Vertreter dieser Einschatzung. Ein kleines Unternehmen
stufte Qualitdtsmanagement als unbedeutendes Thema ein. Die restlichen Unternehmen
sahen weder eine besonders herausgehobene noch eine besonders geringe Bedeutung im

Qualitatsmanagement (Bild 2).

10

. [ ]

bedeutend unbedeutend keine der Alternativen

@ Kleine Unternehmen W mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen

Bild 2: Einschatzung der Bedeutung von Qualitdtsmanagement
fir das eigene Unternehmen

Die Frage, ob man sich im eigenen Unternehmen mit dem Thema Qualitdtsmanagement
beschaftigt, bejahten alle Befragten, mit Ausnahme von zwei kleinen Beratungsfirmen.
Hingegen befindet sich nur bei sieben der kleinen Beratungen und sieben der mittelgroRen

Unternehmen ein formales QM-System im Einsatz. Alle drei groRen Beratungshéauser nut-
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zen demgegeniber ein solches System. Ein kleines und zwei der mittleren Beratungsfirmen
haben fir die Zukunft ein QM-System in Planung (Bild 3).

ja nein, geplant nein

@ Kleine Unternehmen H mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen

Bild 3: Einsatz eines QM-Systems

eigene Uberzeugug Kundenverlangen Wettbewerb

‘ @ Kleine Unternehmen H mittlere Unternehmen O grol3e Unternehmen ‘

Bild 4: Grinde flr Qualitatsmanagement (Mehrfachnennungen mdoglich)
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Auf die Frage, warum Qualitdtsmanagement zum Einsatz kommt, antworteten die meisten
Befragten (12 der kleinen, 10 der mittleren und zwei der grof3en Unternehmen), dies ge-
schehe aus eigener Uberzeugung. Nur zwei der kleinen, zwei der mittleren und ein groRes
Beratungshaus nannte Kundenverlangen als Motivation. Der Druck des Wettbewerbes war
bei drei mittleren und zwei grof3en Firmen von Bedeutung gewesen (Bild 4).

Ein bedeutendes Konzept flr einen umfassenden Qualitditsmanagementansatz stellt das To-
tal Quality Management (TQM) dar, dessen Grundgedanke von allen Mitgliedern einer
Organisation verlangt, Verantwortung flr das Qualitdtsmanagement zu tibernehmen.* Das
Qualitatsmodell der European Foundation for Quality Management (EFQM) liefert die
Bewertungsbasis flr den seit 1992 vergebenen European Quality Award. Es ist dartber hi-
naus ein breit akzeptiertes Qualitdtsmodell [BRUH2006, S. 370].

An dem TQM-Konzept oder dem EFQM-Qualitdtsmodell orientieren sich drei der Kleinen,
flinf der mittelgrof3en und zwei der grof3en Beratungshduser, die sich mit dem Thema Qua-
litdttsmanagement beschéftigen (Bild 5). Das dritte groRe Unternehmen plant keine diesbe-
zlglichen Aktivitdten, wahrend immerhin eines der kleinen und drei der mittleren Bera-

tungsfirmen dies in Planung haben.

2 =

ja nein, geplant nein

@ Kleine Unternehmen W mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen

Bild 5: Orientierung amTQM-Konzept oder dem EFQM-Modell

4 Far eine ausfihrlichere Diskussion des TQM-Konzeptes vgl. [BRUH2006, S. 67 — 75].

—7—



Qualitatsmanagement in Beratungsunternehmen Volker Nissen und Axel Wenske

Die nachste Frage zielte auf eine Zertifizierung der befragten Unternehmen nach DIN ISO
9000ff. und damit auf eine nach auf3en sichtbare Dokumentation eigener Anstrengungen im
Qualitatsmanagement. Es zeigte sich, dass zum heutigen Zeitpunkt bereits zwei der grof3en
und sechs der mittelgroen Unternehmen eine solche Zertifizierung durchgefiihrt haben,
wahrend dies bei keinem der kleinen Beratungshduser der Fall war. Je ein Unternehmen

aus jeder GroRenklasse hat aufierdem diese Zertifizierung in der Planung (Bild 6).

16
14
12
10

8

6 |

2

> |

ol [ |

ja nein, geplant nein
@ Kleine Unternehmen W mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen

Bild 6: Zertifizierung nach DIN 1SO 9000ff.

Bei der Frage nach der Dauer der Beschéftigung mit dem Thema Qualitdtsmanagement ga-
ben immerhin je fnf der kleinen und mittelgrofRen Unternehmen sowie zwei der drei gro-
Ren Firmen an, sich bereits tber 10 Jahre mit der Thematik zu beschaftigen, allerdings
auch je ein groRBes und mittelgrol3es sowie zwei kleine Unternehmen weniger als 2 Jahre
(Bild 7).

Die Messung der Dienstleistungsqualitat bildet eine zentrale Grundlage fir ein systemati-
sches Qualitdtsmanagement [BRUH2006, S. 83]. Daher wurden die Unternehmen auch
nach den von ihnen eingesetzten Messmethoden befragt (Bild 8) . Es war eine Auswahl
bekannter Messmethoden per multiple choice vorgegeben. Dariiber hinaus bestand auch

die Mdglichkeit, weitere verwendete Methoden manuell einzutragen.

—8—
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>10Jahre >5Jahre >2Jahre <2Jahre

@ kleine Unternehmen B mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen

Bild 7: Dauer der Beschéaftigung mit dem Thema Qualitdtsmanagement

Im Bereich der objektiven kundenorientierten Messansétze nutzen sechs der kleinen, vier
der mittelgroBen und zwei der grofRen Firmen die Expertenbeobachtung, wohingegen
Testk&ufe nur bei zwei der groRen Beratungsunternehmen zum Einsatz kommen. Bei den
subjektiven kundenorientierten Ansétzen setzen vier der kleinen, sieben der mittleren und
zwei der grolien Unternehmen die Beschwerdeanalyse ein. Kundenbefragungen fihren 10

der kleinen, 9 der mittleren und zwei groRe Beratungshduser durch.

Bei den unternehmensorientierten Messansatzen aus Management-Sicht liegt das externe
Benchmarking mit fiinf Nennungen bei den kleinen, vier bei den mittleren und zwei bei
den grofRen Unternehmen deutlich vor dem internen Benchmarking, das nur von zwei der
groRen Firmen praktiziert wird. Die Mitarbeiterbefragung als Reprédsentant mitarbeiter-
orientierter Messansatze nutzen sieben der kleinen, 10 der mittleren und zwei der groRen

Unternehmensberatungen als Methode der Qualitdtsmessung.

Als weitere MalRnahmen zur Qualitdtsmessung wurden je einmal genannt:
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Kleine Unternehmen:
e Kundenfeedback (Anm. d. V.: hier wohl nicht als das Ergebnis einer systemati-
schen Kundenbefragung gemeint)

Mittlere Unternehmen:
e Balanced Scorecard
e Lessons Learned, Erfahrungsberichte
e Teamrunden

e Qualifikationstests

GroRe Unternehmen:

e Risiko Assessment

Eerto - 1 :
]
Testkaufe
Kunderbefragugen |
Bescherdearelyse |
Mitarbeiterbefragungen ——
internes Benchmarking
externes Benchmarking ‘ ‘ ‘ _l
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1
‘ @ Kleine Unternehmen M mittlere Unternehmen 0 grof3e Unternehmen ‘

Bild 8: Einsatz von Qualitdtsmessmethoden (Mehrfachnennungen méglich)

— 10—
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Im weiteren wurde nach Instrumenten und Malinahmen zur operativen Gestaltung des
Qualitdtsmanagements gefragt, wobei wiederum per multiple choice aus einer vorge-
gebenen Menge auszuwéhlen war und zusatzliche Instrumente manuell ergénzt werden
konnten. Ein Instrument der Qualitatsplanung stellt das betriebliche VVorschlagswesen dar,
mit dem qualitatsrelevante Problemfelder entdeckt werden kénnen, die bei der Festlegung
von Qualitatsanforderungen zu berticksichtigen sind [BRUH2006, S. 258]. Je sechs der
kleinen und mittleren sowie zwei der groRen Beratungshéduser nutzen dieses Instrument.
Zur Qualitatsplanung gehdren auch die genannten Messansétze der Dienstleistungsqualitét,
soweit sie zur Erfassung der spezifischen Qualitatskriterien geeignet sind [HALL1999,
zitiert in BRUH2006, S. 254].

]
Q-Statistiken
L ]
_#
]
Q-Audits
L ]
_#
]
QW-Handbiicher
]
Beschwerdemanagement
]
Qualitatszirkel
=
Areizsysteme —
| | \
Mitarbeiterschuungen
]
betriebl. Vorschlagswesen
\ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
‘ @ kleine Unternehmen W mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen

Bild 9: Einsatz von Instrumenten des operativen Qualitatsmanagements
(Mehrfachnennungen maglich)
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Von den Instrumenten der Qualitatslenkung nutzen der groRte Teil der Unternehmen (9
kleine, 10 mittlere und alle drei grof3en) qualitatsbezogene Mitarbeiterschulungen, gefolgt
von einer qualitatsorientierten Gestaltung der Anreizsysteme fiir die Mitarbeiter (8 kleine,
sieben mittlere und ein grofles Unternehmen). Das Konzept der Qualitatszirkel findet
dagegen nur bei drei der kleinen, funf der mittleren und zwei groRen Beratungsfirmen

Anwendung.

Beschwerdemanagement als zentrales Instrument der externen Qualitatsprifung setzen vier
der kleinen, vier der mittleren und zwei der groRen Beratungsfirmen ein. Unter den
Instrumenten der Qualitdtsmanagementdarlegung nutzen drei kleine, 8 mittlere und zwei
groRe Unternehmen Qualitatsmanagementhandbiicher. Ahnlich ist das Ergebnis bei den
Qualitatsaudits (zwei kleine, 8 mittlere und zwei grofRe Firmen). Qualitatsstatistiken, die
letztlich auch fur ein Qualitatscontrolling relevant waren, setzen dagegen zwei der

Kleineren, funf der mittleren und zwei der grofien Beratungsh&user ein.

Ergdnzend kommen bei einem der grofen Beratungsunternehmen noch Process
Improvement Modelle als zusatzliches QM-Instrument zum Einsatz. Die restlichen

Befragten machten hierzu keine ergdnzenden Angaben.

Bild 10 verdeutlicht die Antworten auf die Frage, welche positiven Effekte durch den Ein-
satz von Qualitdtsmanagement aufgetreten sind. Die meisten Nennungen in allen drei Gro-
Renklassen fielen auf effiziente Prozesse, gefolgt von gehaltenen Bestandskunden. Dage-
gen wurden die Effekte des Qualitatsmanagements auf die Chancen, Neukunden zu akqui-

rieren verhaltener eingeschatzt.

Die Erfolge von Qualitdtsmanagement wurden in den einzelnen Unternehmen nach unter-

schiedlichen Zeitraumen sichtbar, wie Bild 11 verdeutlicht.

Der Aufbau eines Qualitdtsmanagementsystems ist ein komplexes Unterfangen. Daher
wurde abschlieBend nach den Problemen und negativen Effekten gefragt, die bei der
Einfihrung oder bei dem Betrieb des Qualitdtsmanagementsystems aufgetreten waren. Es

wurden die folgenden Antworten (je eine Nennung) gegeben:

Kleine Unternehmen:
e zu hoher Aufwand der Zertifizierung
e Interpretation der Norm DIN ISO 9000ff.
e standige Anpassung des Qualitdtsmanagements erforderlich
e Bindung von Personal und Zeit
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Kostensenkungen
Bestandskunden gehalten

Neukunden gewornen

Unternehmenserfolg
gesteigert

geringere Beschwerdezahl
effizientere Prozesse

MotivatiornyZusammenhalt

‘ @ Kleine Unternehmen | mittlere Unternehmen O grof3e Unternehmen ‘

Bild 10: Positive Effekte durch Qualitdtsmanagement (Mehrfachnennungen maéglich)

nach 2 Monaten nach 6 Monmaten  nach 1 Jahr nach 2 Jahren l&nger

@ kleine Unternehmen H mittlere Unternehmen O grol3e Uternehmen

Bild 11: Zeitraum in dem Erfolge des Qualitatsmanagements sichtbar wurden
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Mittlere Unternehmen:
e Akzeptanz der Fihrung
e Prozessstabilitat der QM-Prozesse

Umstrukturierung der Ablaufe

Verunsicherung der Mitarbeiter
Mehraufwand
Mehraufwand der Zertifizierung

langwieriger Umstellungsprozess

Effizienzsteigerung erst nach langem Zeitraum sichtbar

Personalwiderstande

Uberzeugung der Mitarbeiter

Grolie Unternehmen:
e Akzeptanz und Unterstlitzung der Unternehmensleitung
e Zertifizierung zu zeitaufwendig
e Balance zwischen Nutzen und Aufwand

e Anpassung an spezifische Anforderungen

4 Diskussion

Es kann festgestellt werden, dass die Uberwiegende Anzahl aller befragten Unternehmen
(23 von 30), unabhangig von deren GroRe, dem Qualitdtsmanagement eine hohe Bedeu-
tung zumisst. Sogar 28 der 30 Befragten gaben an, man beschaftige sich im eigenen Unter-
nehmen mit diesem Thema, und zwar in 19 der 30 Félle unserer Stichprobe schon seit
mindestens fiinf Jahren. Dies belegt eine bei Beratungsfirmen aller Gro3en hohe ,,Aware-

ness* fur die Wichtigkeit von Qualitdtsmanagement in der Unternehmensberatung.

Was dies in der derzeitigen Umsetzung jedoch konkret bedeutet, ist aber sehr unterschied-
lich, wie die weiterfihrenden Fragen zeigen. Immerhin noch 17 der 28 gaben an, ein (mehr
oder weniger formalisiertes) QM-System einzusetzen. TQM und EFQM-Konzepte finden
sich dann nur noch bei 10 der 28 Befragten und eine Zertifizierung haben 8 der 28 Unter-
nehmen durchgefihrt, die angaben, sich mit Qualitatsmanagement zu beschéftigen. Wie

die Nennungen bei den Problemen und Negativeffekten des QM andeuten, sind offenbar
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der mit starker formalisierten QM-Systemen steigende Aufwand und mangelnde Akzep-

tanz wichtige Hinderungsgrunde.

Insgesamt erscheint die Quote der zertifizierten Unternehmen in unserer Stichprobe mit ca.
27% dennoch recht hoch. Dies kann als Hinweis darauf gewertet werden, dass man hofft,
sich durch die Zertifizierung Vorteile im Wettbewerb zu verschaffen. Alleinstellungs-
merkmale sind angesichts eines schwieriger gewordenen Marktumfeldes in der Beratungs-
branche® heute besonders wichtig. Hierfur spricht auch, dass nur eine Minderheit von vier
Unternehmen der gesamten Stichprobe angibt, das Thema Qualitdtsmanagement aus-
schliellich aus Grinden des Wettbewerbsdrucks (,,Gleichziehen mit der Konkurrenz*)

oder auf Kundenverlangen (,,explizite Anforderung des Marktes*) aufzugreifen.

An dieser Stelle ist jedoch eine differenziertere Betrachtung der drei GroRenklassen sinn-
voll. Auf eine Unterscheidung zwischen strategischer und operativer Unternehmensbera-
tung soll dagegen bewusst verzichtet werden. Die Mehrzahl der Befragten gab an, sowohl
strategische als auch operative Beratung anzubieten. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass stra-
tegische Unternehmensberatung fur die Masse der kleinen und mittleren, sowie teils auch
fur die grolRen Beratungshduser im praktischen Geschaft eine Illusion bleibt und die Ant-
worten daher eher den Wunsch als die Wirklichkeit widerspiegeln dirften. Eine separate
Auswertung der Antworten nach diesem Kriterium erscheint daher nicht gerechtfertigt.

GroRe Beratungsfirmen sind in ihrer Umsetzung von Qualitdtsmanagement im Durch-
schnitt weiter als die Unternehmen der anderen beiden GréRenklassen. Dies gilt sowohl
hinsichtlich der Formalisierung als auch der Breite eingesetzter Methoden zur Qualitéts-
messung und bei den Instrumenten des operativen Qualitdtsmanagements. Daflr dirften
verschiedene Faktoren ausschlaggebend sein. Erstens wird es mit steigender Unterneh-
mensgrole einfacher, QM-Spezialisten sinnvoll einzusetzen und auszulasten, ohne auf der
Kostenseite ein zu grolRes Risiko einzugehen. Zweitens besteht die Chance auf einen gro-
Reren Nutzen von Qualitdtsmalinahmen aufgrund von Skaleneffekten. Drittens kann ein
positiver Zusammenhang zwischen der GroRe einer Beratungsfirma und der Grol3e seiner
Kundenunternehmen postuliert werden. Je gréRer das Kundenunternehmen, umso eher
werden Audits bei den Beratungspartnern durchgefiihrt und umso mehr Wert muss generell
auf ein gut dokumentiertes Qualitdtsmanagement gelegt werden. Diese Einschatzung spie-
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gelt sich auch in der Tatsache, dass nur eines der drei befragten grofen Unternehmen an-
gab, sich ausschlieRlich aus eigener Uberzeugung mit diesem Thema zu beschiftigen. Der
Druck des Wettbewerbs und die Anforderungen der Kunden sind bei den grofien Unter-
nehmen von erheblicher Bedeutung, wenn es um die Entscheidung fur Investitionen im

Qualitdtsmanagement geht.

Beratungsfirmen von mittlerer GroRe gelten aufgrund eines hohen Wettbewerbsdrucks als
besonders agil. Im Jahr 2004 waren die mittelgroRen Beratungshauser (Umsatz von 0,5
Mio bis 20 Mio €) mit einem Wachstum von 2,9% weitaus erfolgreicher als die anderen
Beratungsfirmen [BDU2005]. Die Abdeckung der Instrumente des operativen QM ist bei
den mittelgroRen Unternehmen schon recht hoch. Neben MalRnahmen in den Bereichen
Qualitatsplanung und —lenkung sind vor allem Instrumente der aulenwirksamen Quali-
tatsmanagementdarlegung, wie QM-Handbucher, Audits und formale Zertifizierungen zu
finden. Sieben von 12 der mittleren Unternehmen beschéftigen sich mit dem Thema Quali-
tdtsmanagement bereits langer als funf Jahre. Wéhrend auf der Ebene der groflen Bera-
tungshéuser intensive Anstrengungen im Bereich des Qualitdtsmanagements eher aus
Grinden des Wettbewerbsdruckes stattfinden — ein Alleinstellungsmerkmal kann dartber
kaum noch erzielt werden — vermuten mittlere Unternehmen derzeit wohl noch die Chance,
gegenuber der Konkurrenz einen mindestens voribergehenden Vorteil zu erzielen. So ver-
folgen zwei Drittel der mittelgroBen Unternehmen das Thema Qualitdtsmanagement aus-
schlieBlich aus eigener Uberzeugung, also ohne Kundenanforderung oder Wettbewerbs-
druck. Da die Quote der nach DIN ISO 9000ff. zertifizierten Unternehmen in dieser Grup-
pe mit 50% bereits hoch ist, werden eventuelle Alleinstellungsmerkmale durch QM-

Maflinahmen wohl nur von kurzer Dauer sein.

Auch bei den kleinen Beratungshausern liegt schon eine intensive Auseinandersetzung mit
dem Thema Qualitdtsmanagement vor. Immerhin sieben von 15 befragten Unternehmen
gaben an, ein QM-System im Einsatz zu haben. Allerdings ist dessen inhaltliche Ausgestal-
tung noch weniger professionell als bei den gréReren Unternehmen. Dies zeigt sich bei-
spielsweise an der geringen Anzahl der kleinen Beratungsfirmen, die Qualitatsaudits
durchfuhren oder ein Qualitdtsmanamagenthandbuch entwickelt haben - eigentlich Kern-
bestandteile vollstandiger QM-Systeme.

> Der Umsatz in der Beratungsbranche sank in Deutschland 2002 um 4,5%. Doch scheint die Abwértshewegung

derzeit in eine Seitwdrtsbewegung des Marktes bei stagnierenden Tagessatzen (iberzugehen. So wurde 2004 wieder
ein moderater Zuwachs von durchschnittlich 0,9% beim Umsatz erzielt [BDU2005].
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Keines der befragten kleineren Unternehmen hat auBerdem eine formale Zertifizierung ab-
geschlossen und nur ein Befragter gab an, die Zertifizierung sei geplant. Dies zeigt deut-
lich, dass Aufwand und Nutzen des Zertifizierungsprozesses flr kleine Beratungsfirmen in
keinem angemessenen Verhaltnis gesehen werden. Offenbar verlangen die Kunden dieser
Unternehmen, die oft selbst nur eine geringe Grol3e aufweisen, selten nach QM-Aktivitaten
bei ihren Beratern. Hierauf weist auch hin, dass nur in zwei Fallen Druck von Kunden als
Grund fur die Beschéftigung mit dem Thema Qualitdtsmanagement genannt wurde, davon

nur in einem Fall als alleinige Motivation.

Hinzu kommen Schwierigkeiten bei der Interpretation und Umsetzung der relevanten
Normen durch kleine Beratungshauser, wie die Antworten bei den Problemen und Nega-
tiveffekten des QM andeuten. Hier durfte sich negativ auswirken, dass kleine Firmen sich
kaum leisten kénnen, Spezialisten fur das interne Qualitdtsmanagement zu beschaftigen, da
die Ressourcen praktisch ausschliel}lich im operativen Projektgeschaft gebunden sind und

dessen Qualifikationsanforderungen bei Einstellungen dominieren.

Kleine Beratungsunternehmen nutzen im operativen Qualitdtsmanagement vor allem
Instrumente der Qualitatsplanung und -lenkung. Dazu gehéren das betriebliche Vor-
schlagswesen sowie qualitatsorientierte Mitarbeiterschulungen und eine entsprechende
Gestaltung der betrieblichen Anreizsysteme. Diese Mallnahmen sind verhéltnismélig

wenig aufwendig, was ihre Popularitat mindestens teilweise erklaren dirfte.

Beliebteste Instrumente der Qualitdtsmessung bei kleinen und mittleren Beratungsfirmen
sind Befragungen von Kunden und Mitarbeitern. Befragungen liefern sehr konkrete
Hinweise auf mogliche Defizite. Gleichzeitig kann man den Aufwand dem erwarteten
Nutzen gut anpassen, wenn Unfang, Frequenz und Detailliertheit der Befragungen variiert
werden. Die mittleren Unternehmen setzen dariiber hinaus haufig auch auf die Analyse von
Kundenbeschwerden (7 Antworten), zum Teil allerdings ohne den Aufwand eines umfang-

reichen Beschwerdemanagements (nur 4 Antworten).

Bei der Frage nach zusatzlichen Qualitaitsmessmethoden zeigen die Antworten, dass
mittlere und groRe Unternehmen vor allem weitere unternehmensorientierte Ansétze
anwenden. Dazu gehodren auf der mitarbeiterbezogenen Ebene zum Beispiel Qualifi-
kationstests sowie Risiko Assessments auf der managementbezogenen Ebene. Die Qualitét
der Leistungserstellung findet darGber hinaus auch Eingang in strategische

Managementsysteme wie die Balanced Scorecard.
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Betrachtet man die Unternehmen der drei GroRenklassen nun wieder gemeinsam, so zeigt
sich, dass die positiven Effekte des Qualitaitsmanagements in den meisten Féllen nach 6 —
12 Monaten sichtbar wurden. Diese Zeitspanne erscheint kurz und verdeutlicht, dass die
Entscheidung, in Qualititsmanagement zu investieren, sich in vielen Fé&llen rasch
ausgezahlt hat. Dabei liegen die Nutzeffekte Uberwiegend nicht im Gewinn von
Neukunden, sondern im Halten von Bestandskunden, effizienteren Prozessen und einer
besseren Motivation der Mitarbeiter. Diese Auswirkungen sind qualitativer Natur und
schwer monetar zu bewerten. Das erklart vielleicht, warum das Beratungsmanagement sich
in einigen Fallen offenbar nur zogerlich mit dem Thema Qualitdtsmanagement

identifizieren konnte, wie die Antworten bei den Problemen und Negativeffekten zeigen.

Andererseits bilden effiziente Prozesse und motivierte Mitarbeiter ein nicht zu unter-
schatzendes Leistungspotenzial fur Unternehmensberatungen. Ebenso sollte die Bedeutung
der Bestandskunden im Beratungsgeschéft nicht unterschatzt werden. Hier investierte Zeit
des Vertriebs hat hohere Aussicht auf Erfolg als bei Neukunden, weil beispielsweise
positive Vorerfahrungen der Kunden und eine genauere Kenntnis ihrer individuellen
Verhaltnisse zu weniger Konkurrenzdruck bei der Akquisition fiihren. Gleichzeitig bietet
sich die Chance auf eine h6here Marge, unter anderem weil Akquisitionsaufwénde sinken
und ein besserer Leveragefaktor erzielt werden kann [MAIS2002, S. 97 — 99]. So gab
immerhin ein Drittel aller befragten Unternehmen an, dass mit Qualitdtsmanagement der

Unternehmenserfolg gesteigert werden konnte.

Etwas uberraschend ist auf den ersten Blick, wie wenige Unternehmen eine geringere
Anzahl von Beschwerden als Nutzeffekt des Qualitdtsmanagements angeben. Da gleich-
zeitig aber die Bestandskunden besser gehalten werden konnten, darf man annehmen, dass
die Anzahl der Kundenbeschwerden im Beratungsgeschéft bei den befragten Unternehmen
insgesamt kein groRes Problem darstellt und das Verbesserungspotenzial in dieser Hinsicht

vielleicht nicht sehr hoch ist.

Unter den Risiken und Negativeffekten wahrend Einflihrung und Betrieb eines QM-System
wird in allen drei GroRenklassen der befragten Unternehmen vor allem der hohe Aufwand,
insbesondere fur die Zertifizierung, hervorgehoben. Die Relation von Aufwand und Nutzen
eines formalen QM-Systems beziehungsweise einer Zertifizierung muss in der Planung

angemessen berucksichtigt und spater kontinuierlich (berwacht werden. Es sind
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Anpassungen an individuelle Erfordernisse und kontinuierliche Weiterentwicklungen
ebenso zu berlcksichtigen, wie die erforderlichen Ressourcen fiir die Umstellung von

Geschaftsprozessen und Schulungen der Mitarbeiter im eigenen Unternehmen.

Auffallig ist, dass sowohl einige Vertreter mittlerer als auch grof3er Beratungshduser eine
zu geringe Unterstiitzung und Akzeptanz der Unternehmensfihrung fiir das QM-System
versplrten. Dies ist aus einer Perspektive der VVorbildfunktion des Managements problema-
tisch und laRt daran zweifeln, ob Qualitaitsmanagement in diesen Fallen vom Management
tatséchlich als strategisch wichtiges Thema fir das eigene Unternehmen gesehen wurde. Es
ist Uberraschend, dass in einer Branche, bei der so viel vom Image des Anbieters und der
Zufriedenheit der Kunden mit der erbrachten Leistung abhéangt, die Sicherstellung der
definierten Dienstleistungsqualitdit vom Management nicht durchweg als strategisch

bedeutsam eingeschétzt wird.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Qualitdtsmanagement aufgrund der
zwischenzeitlich eingetretenen Kéufermarktsituation und dem folglich gestiegenen
Wettbewerb in der Beratungsbranche von groRer Bedeutung ist, wobei die Nutzeffekte
zum erheblichen Teil qualitativer Art sind und sich nicht leicht monetér bewerten lassen.
Demgegenuber bildet der vergleichsweise hohe Aufwand fiir das Qualitdtsmanagement
eine recht konkrete Barriere fur die Einflihrung. GroRe Beratungsfirmen sind heute jedoch
praktisch gezwungen, ein umfangreiches und formal gut dokumentiertes Qualitéts-
management zu betreiben. Mittlere und kleine Unternehmen sehen darin gegenwartig noch
eher die Mdglichkeit, sich von Wettbewerbern positiv abzuheben. Dabei wird die Auswahl
der QM-Instrumente, nicht zuletzt unter Aufwands- und Nutzengesichtspunkten, auf die
spezifische Situation des Unternehmens zugeschnitten. Fir die nahe Zukunft zeichnet sich
auch bei den mittelgrolen Beratungshdusern ab, dass Qualitditsmanagement kein
Alleinstellungsmerkmal, sondern eine wettbewerbliche Notwendigkeit sein wird, wenn

man gegeniber der Konkurrenz nicht zurtickfallen will.
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Anhang: Fragebogen der empirischen Untersuchung

Fragebogen Qualitatsmanagement in Beratungsunternehmen

(alle Angaben unterstehen dem Datenschutz und werden vertrauensvoll behandelt,

eine Auswertung wird nur anonymisiert durchgeftihrt)

Firmenname:

Adresse:

Branche:

Geschéftsfeld: [ ] strategische Beratung [ ] operative Beratung
Qualitatsbeauftragter (falls vorhanden):

Telefon:

Mitarbeiteranzahl/UnternehmensgrofRe
[ ] <20 Mitarbeiter [_] 20-200 Mitarbeiter [_] >200-2000 Mitarbeiter [ ] >2000 Mitarbeiter

Fur wie wichtig halten Sie Qualitdtsmanagement in lhrem Beratungsunternehmen?

[ ] bedeutend [] normale Bedeutung [ ] geringe Bedeutung

Beschaftigen Sie sich mit Qualitatsmanagement in Ihrem Unternehmen?

[lja [] nein, aber in Planung [] nein, wird nicht angestrebt

Verwenden Sie ein Qualitatsmanagementsystem?
[1ja [] nein, aber in Planung [] nein, wird nicht angestrebt

Kommen Total Quality Management / EFQM in lhrem Unternehmen zum Einsatz?
[lja [] nein, aber in Planung [] nein, wird nicht angestrebt
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Ist Ihr Unternehmen nach DIN ISO 9000ff. zertifiziert?
[1ja [] nein, aber in Planung [_] nein, wird nicht angestrebt

Zertifizierungsnorm:

Wie lange beschéftigen Sie sich mit Qualitatsmanagement im Unternehmen?
[ ]>10Jahre [ ]>5Jahre [ ]>2 Jahre [ ] < als 2 Jahre

Welche MafRRnahmen zur Qualitdtsmessung kommen in lhrem Beratungsunternehmen
zum Einsatz?

(Mehrfachnennungen mdoglich)

[] Kundenbefragungen [] Mitarbeiterbefragungen
[] Beschwerdeanalyse [] Expertenbeobachtung
[ ] Testkaufe

weitere MalRnahmen:

Welche QM-MalRnahmen kommen in lhrem Beratungsunternehmen zum Einsatz?
(Mehrfachnennungen maoglich)

[] qualitatsbezogene Mitarbeiterschulungen

[ ] Anreizsysteme fur Mitarbeiter [] betriebliches Vorschlagswesen
[ ] Qualitatszirkel [] Beschwerdemanagement
[] Qualitatsmanagementhandbiicher [ ] Qualitatsaudits

[] Qualitatsstatistiken

weitere MalRnahmen:

Verwenden Sie in lhrem Beratungsunternehmen Benchmarking?
[] Benchmarking mit internen Abteilungen/Gesellschaften
[] Benchmarking mit anderen Beratungsunternehmen

[ ] es wird kein Benchmarking betrieben
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Welche positiven Effekte sind durch den Einsatz von QM aufgetreten?
(Mehrfachnennungen mdéglich)

[] Motivation und Zusammenhalt der Mitarbeiter gesteigert

[ ] effizientere Auftragsabwicklung

[ ] Riickgang der Beschwerdeanzahl

[] der Unternehmenserfolg wurde gesteigert

[] Neukunden wurden gewonnen

[] Bestandskunden wurden gehalten

[ ] Kosteneinsparungen (Fehlerbehebungskosten, Beschwerdekosten, etc.) realisiert

Warum wurde das Qualitditsmanagement eingesetzt?
[] eigene Uberzeugung [ ] Kundenverlangen/-audits [ ] Druck des Wettbewerbs

In welchem Zeitraum wurden Erfolge des Qualitdtsmanagement sichtbar?
[ ] nach 2 Monaten [_]| nach 6 Monaten [ ] nach 1 Jahr [_] nach 2 Jahren [ ] langer

Welche Probleme und negative Auswirkungen sind bei der Einfihrung / Betrieb des
Qualitatsmanagementsystems aufgetreten?
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