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Abstract

Eine Befragung der 450 groften deutschen Unternehmen zeigt, daf
diese Unternehmen von den Leistungen der Unternehmensberater
jene der Strategieberater meist nicht an erster Stelle in Anspruch
nehmen. Es kann somit (noch ?) nicht von der Vorstellung eines
,boomenden*“ deutschen Markts fiir die Strategieberatung ausge-
gangen werden, trotz des betrdchtlichen Wachstums des Gesamt-
markts fiir Unternehmensberatungsleistungen. Das fiir die Leistungen
der Strategieberatung in Betracht kommende Marktsegment ist zwar
hinsichtlich der Anzahl der Klientenunternehmen relativ klein; es
umfalit aber die groBten der deutschen GrofBunternehmen und

verspricht dadurch sehr grofle Auftragsvolumina.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, da3 sich die Einschaltung ex-
terner Strategieberater fiir die ratsuchenden Unternehmen wirtschaft-
lich durchaus lohnen kann; denn in jedem zweiten bis dritten Fall tra-
gen Strategieberatungsprojekte innerhalb weniger Jahre nachweis-
lich zu héheren Gewinnen, Kapitalrenditen, Umsétzen und Marktan-

teilen der Unternehmen bei.

Die Erfolgswahrscheinlichkeit der Strategieberatung kann durch ein
Projektmanagement erh6ht werden, das auf den in dieser Untersu-
chung ermittelten Erfolgsfaktoren der Strategieberatung aufbaut. So
wirkt es sich giinstig auf den Erfolg der Strategieberatung aus, wenn
dem Beratungsprojekt Ziele des beratenen Unternehmens zugrunde
liegen, die auf eine ernsthafte Bereitschaft schlieBen lassen, auch
grundlegende unternechmensinterne Verdnderungen vorzunehmen,
um die Wettbewerbsfahigkeit zu verbessern. Dariiber hinaus sollte
die Fiihrungsspitze des Klientenunternehmens die wichtigsten Pro-
jektentscheidungen nicht alleine treffen. Sie sollte vielmehr auch
Mitglieder der zweiten Hierarchieebene sowie Mitarbeiter der betrof-
fenen Bereiche in die Grundsatzentscheidung iiber die Konsultation
externer Strategieberater und in die Auswahlentscheidung tber die
Beratungsgesellschaft einbeziehen, da sich dies giinstig auf den wei-
teren Verlauf des Beratungsprojekts auswirkt. Dies gilt grundsitzlich



auch fiir die Einbindung der Mitarbeiter des beratenen Unternehmens
in das gesamte Beratungsprojekt, etwa im Rahmen eines zu bildenden
Projektteams. Ferner sollte das ratsuchende Unternehmen die
Auswahl der Beratungsgesellschaft nach deren Qualifikation und
Reputation treffen und sich dabei weniger auf das schriftliche Ex-
posé verlassen, und es sollte auf die Vereinbarung einer Implementie-
rungsberatung Wert legen. Gerade auch diese Aspekte der Strategie-
beratung erh6hen die Wahrscheinlichkeit fiir einen Projekterfolg.



1. Zielsetzung und Anlage der Untersuchung

Der Markt fiir Leistungen der Unternehmensberatung wichst stin-
dig, national wie international, und mit seinem Wachstum steigt auch
seine Intransparenz. Dennoch schenkt die betriebswirtschaftliche
Forschung diesem Dienstleistungsbereich bis heute noch keine sol-
che Aufmerksamkeit, die seiner zunehmenden wirtschaftlichen Be-
deutung auch nur anndhernd entspriche. Von der Etablierung einer
Spezialdisziplin des modernen Consulting, die iiber die klassischen
Beratungsfiicher Steuerberatung und Wirtschaftspriifung hinausgeht,
ist die Betriebswirtschaftslehre, trotz erster Ansitze, noch weit ent-

fernt.

Gerade fiir die Praxis ist aber eine fundierte Hilfestellung durch die
Betriebswirtschaftslehre in bezug auf die modernen Consulting-Dien-
ste besonders vonnoten. Das enorme Wachstum dieses Markts hat es
ndmlich mit sich gebracht, daB eine qualifizierte Beratung nicht immer
stattfindet und zahlreiche weniger kompetente oder sogar unseridse
Leistungsanbieter im Beratungsgeschift ihr Gliick suchen. Nicht nur
die spektakuldren MiBerfolge in den neuen Bundeslindern haben
dies an den Tag gebracht (vgl. Niedereichholz 1993).

Die Qualitit der Beratungsleistungen kann im Interesse aller Beteilig-
ten dadurch verbessert werden, daff sich die Leistungserbringung an
jenen Faktoren orientiert, die iiber den Erfolg oder Miflerfolg eines
Beratungsprojekts entscheiden. Das Kundenproblem, mit dem ein Un-
ternehmensberater konfrontiert ist, mag zwar individueller Art sein.
Doch schlieBt dies nicht aus, daf} es iibergeordnete Erfolgsfaktoren
gibt, die sich positiv oder negativ auf die Zusammenarbeit zwischen
Berater und Kundenunternehmen und damit auf Ablauf und Ergebnis
jedes Beratungsprojekts auswirken konnen.

Im folgenden geht es um die empirische Ermittlung solcher Erfolgs-
faktoren der Unternehmensberatung. Dabei steht jener'Teilbereich
der Unternehmensberatung im Mittelpunkt, den man als das Kern-
stiick des modernen Consulting bezeichnen kann: die Strategiebera-
tung. Die Auswahl gerade dieses Leistungsbereichs der Unterneh-
mensberatung ist deshalb gerechtfertigt, weil es empirisch erwiesen
ist, daB das strategische Management eines Unternehmens iiber den



gesamten Unternehmenserfolg in erheblichem Malfie entscheidet (vgl.
Raffée/Fritz 1991; Raffée/Effenberger/Fritz 1994; Fritz 1995a). Die
dabei anfallenden Aufgaben bewiltigen aber selbst GroBunter-
nehmen nicht immer in Eigenregie und miissen darum auch auf die
Unterstiitzung durch externe Berater zuriickgreifen.

Um die Erfolgsfaktoren der Strategieberatung zu ermitteln, wurde im
Winter 1994/95 ein umfangreicher Fragebogen an die 450 grofiten
deutschen Unternehmen verschickt. Damit sollten die Aspekte der
Zusammenarbeit zwischen Unternehmensberater und Klientenunter-
nehmen aus der Sicht des Kunden ermittelt werden, da - getreu dem
Credo der Marketingwissenschaft - der Kunde und nicht der Anbie-
ter iiber den Erfolg einer Leistung im Markt entscheidet. 141 Unter-
nehmen (31,3%) nahmen letztlich an der Befragung teil, wobei aber
lediglich 74 Unternehmen auf Erfahrungen mit der Strategieberatung
in den letzten vier Jahren zuriickgreifen konnten. Diese Unternehmen
berichteten iiber ihre Erkenntnisse aus insgesamt 84 Projekten der
Strategieberatung, darunter 58 erfolgreiche und 26 weniger erfolgrei-
che. 21% der Auskunft gebenden Unternehmen gehoren zur Kon-
sumgiiterindustrie, 45% zur Investitionsgiiterindustrie, 15% zum
Dienstleistungs- und 19% zum Handelssektor (vgl. Effenberger

1996).
2. Untersuchungsergebnisse

2.1. Die nachgefragten Leistungen der Unternehmens-
beratung

Die einzelnen Leistungen externer Unternehmensberater werden in
unterschiedlichem MafBe von den befragten Unternehmen in An-
spruch genommen. Abbildung 1 zeigt, daB Leistungen der EDV-Be-
ratung und der Personalberatung stirker nachgefragt werden als sol-
che der Strategieberatung, die einen nur mittleren Rangplatz ein-



Abb. 1: Die nachgefragten Beratungsleistungen
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nimmt, zusammen mit der Organisations- und der Marketingberatung
sowie den Kostensenkungsprogrammen, jedoch noch vor der Inge-
nieur- und der Technologieberatung. Dieses Resultat deckt sich teil-
weise mit den Befunden anderer Studien (vgl. z. B. Meffert 1990, S.
183: Hoffmann 1991, S. 53; Bierach 1996, S. 132). Uberwiegend wer-
den die Leistungen der Strategieberatung aber relativ selten bean-
sprucht. Lediglich 24% der Unternehmen fragen diese Consulting-
Dienste hiufiger nach. Entgegen einer landldufigen Meinung (vgl.
Payne/Lumsden 1987) handelt es sich zumindest beim deutschen
Markt fiir Leistungen der Strategieberatung somit (noch) nicht um
einen ,,shooting star. Insgesamt aber ist in Europa eine wachsende
Nachfrage nach Strategieberatungsprojekten zu verzeichnen (vgl.
Bierach 1996, S. 132). N

Jene Unternehmen, die Strategieberatungsleistungen in Anspruch
nehmen, weisen einen durchschnittlichen Umsatz von 10,5 Mrd. DM
und eine durchschnittliche Mitarbeiteranzahl von rd: 40.000 auf. Es
sind somit im Bereich der deutschen Grofbetriebe in erster Linie die
groBten Unternehmen, die als Abnehmer dieser Leistungen auftreten.



Im Konsumgiiterbereich sind dies vor allem zugleich Hersteller von
Verbrauchsgiitern; im Investitionsgiitersektor, der hinsichtlich der

Abb. 2: Die Branchenzugehorigkeit der Strategie-
beratungsleistungen nachfragenden und
nicht nachfragenden Unternehmen.

Gruppe 1 = Nachfrager Gruppe 2 = Nicht-Nachfrager

Branche absolut mn % absolut m %
Konsum-
giiter 17 23,3 11 16,9
Investitions-

| giiter 30 41,1 32 49,2
Dienst-
leistungen 11 15,1 10 15,4

| Handel 15 20,5 12 18,5

[ Summe 73 100,0 65 100,0

Nachfrage nach Leistungen der Strategieberatung etwas zuriickhal-
tender ist, kommen die meisten Klientenunternehmen aus dem Be-
reich des Maschinenbaus. Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe gewinnen-
de bzw. erzeugende Unternehmen gehoéren zu jenem Unternehmens-
segment, das in eher nur seltenen Ausnahmefillen externe Strategie-
berater beauftragt. Im Dienstleistungs- und Handelssektor halten sich
Nachfrage und Nicht-Nachfrage nach Leistungen der Strategie
beratung in etwa die Waage. Dies geht im einzelnen aus Abbildung 2

hervor.

Die einzelnen Leistungen der Strategieberatung beziehen sich iiber-
wiegend auf die Managementebene des Gesamtunternchmens. Dabei
geht es etwa um eine stirkere Kundenorientierung des Unternehmens
als Ganzes oder in maRgeblichen Geschiftsbereichen, um Fragen des
Portfolio-Managements, der Corporate Identity, des Business
Reengineering, aber auch um Probleme der Produktinnovation und
Diversifikation sowie der Internationalisierung, um nur einige Bera-
tungsbeispiele zu nennen.

Die Unternehmen, die Strategieberatungsleistungen in Anspruch
nehmen, fragen auch andere Leistungen der Unternehmensberatung
in iiberduchschnittlichem MaBe nach. Dies gilt vor allem fiir die Be-
reiche der Organisations-, Marketing- und Technologieberatung so-
wie die Kostenreduktionsprogramme.



2.2. Der Verlauf erfolgreicher und weniger erfolgrei-
cher Projekte der Strategieberatung

Projekte der Unternehmensberatung weisen einen mehr oder weniger
typischen Verlauf auf, der durch einzelne Phasen charakterisiert wer-
den kann. Im folgenden wird der Beratungsprozefl gemif3 Abbildung
3 in 5 Phasen eingeteilt: die Initiierungs-, die Auswahl-, die Durchfiih-
rungs-, die Implementierungs- und die Evaluierungsphase (vgl. Ef-
fenberger 1996, S. 91). Die Merkmale dieser Phasen werden sowohl
fiir erfolgreich als auch fiir weniger erfolgreich verlaufende Bera-
tungsprojekte dargestellt. Die Einstufung eines Beratungsprojekts als
erfolgreich bzw. weniger erfolgreich erfolgte durch die subjektive
Selbsteinschiitzung der befragten Unternehmen (vgl. ebenda, S. 158).

2.2.1. Die Initiierungsphase

Die Griinde, die Unternehmen veranlassen, bei externen Consultants
Rat zu suchen, sind vielfiltig. Sie reichen von Engpéssen im Bereich
der eigenen Personalkapazitit und fehlendem Know-how in strategi-
schen Fragen iiber Defizite im Marktinformationsstand und dem ge-
wiinschten Transfer von Beraterwissen auf das eigene Unternehmen
bis hin zur leichteren Durchsetzung und Akzeptanz der Beratervor-
schlige aufgrund der objektiveren Sichtweise strategischer Probleme
durch die auBenstehenden Sachverstindigen (vgl. Hill 1990, S. 171f.;
Steyrer 1990, S. 146).



Abb. 3:

Die Phasen eines Projekts der Strategiebera-
tung aus der Sicht des Klientenunternehmens

Initiierungsphase:

- Griinde und Ziele der Beratung
- Grundsatzentscheidung tiber
Beratungsprojekt

v

- Auswahlkriterien
- Auswahl des Beraters

Auswahlphase:

-

Durchfithrungsphase:

- Strategische Analyse
- Strategieentwicklung
- Ergebnisprisentation durch Berater

\d

Implementierungsphase:

- Umsetzung und

- Durchsetzung der Strategieemp fehlung |

Evaluierungsphase:

- Erfolgsbeurteilung




Abb. 4: Die Griinde fiir die Einschaltung von
Strategieberatern
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Eigenwert = 0,01;
—#— weniger erfolgreiches Projekt Signifikanzniveau = 0,97

Die Abbildung 4 zeigt, daB die objektivere Sichtweise der externen
Experten und das fehlende Know-how im eigenen Unternehmen die
wichtigsten Griinde fiir die Inanspruchnahme der Leistungen von
Strategieberatern sind. Dies deckt sich mit anderen Studien (vgl.
Bierach 1996, S. 131). Von etwas geringerer Bedeutung, jedoch kei-
neswegs unwichtig, sind die Motive Kapazititsengpédsse, Wissens-
transfer, Informationsgewinnung sowie Durchsetzung und Akzep-
tanz der Vorschlige. Interessanterweise unterscheiden sich im Hin-
blick auf die Wichtigkeit der Beratungsgriinde erfolgreiche von we-
niger erfolgreichen Beratungsprojekten praktisch nicht.

Ein etwas anderes Bild ergibt sich aber, wenn man die mit der Ein-
schaltung externer Strategieberater konkret verbundenen Ziele be-
trachtet. Generell steht die Wettbewerbsfihigkeit als Ziel im Vorder-
grund, zu deren Sicherstellung die Strategieberatung beitragen soll.
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Dies ergibt sich aus Abbildung 5. An zweiter Stelle folgen die markt-
orientierten Ziele Umsatzsteigerung und Marktanteilsverbesserung,
danach die unternehmensintern ausgerichteten Ziele ProzeBverbesse-
rung, Reengineering/Restrukturierung und Kostenreduzierung. Es
fallt auf, daB in erfolgreich verlaufenden Beratungsprojekten diese in-
tern orientierten Ziele etwas stirker betont werden als in weniger er-
folgreichen Projekten. Dagegen spielt das Ziel Umsatzsteigerung in
erfolgreichen Projekten eine vergleichsweise geringere Rolle. Image-
und Leistungsziele in Gestalt der Verbesserung des Ansehens in der
Offentlichkeit und der Produkteinfiihrung bzw. -positionierung ha-
ben fiir die Strategieberatung die geringste Bedeutung. Darin unter-
scheiden sich erfolgreiche und weniger erfolgreiche Beratungspro-

jekte nicht.

Abb. 5: Die mit der Einschaltung von Strategiebe-
ratern verfolgten Ziele

Kostenreduzierung
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—J— erfolgreiches Projekt Diskriminanzfunktion:
Eigenwert = 0,68;
—&—  weniger erfolgreiches Projekt Signifikanzniveau = 0,00

Aufs Ganze gesehen 1dfBt sich festhalten, daf} die Strategieberatung
vor allem der Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit dienen soll und
daB erfolgreiche Projekte sich dabei stirker an den Zielen Kostenre-
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duzierung, ProzeBverbesserung und Reengineering/Restrukturierung
und weniger stark am Ziel Umsatzsteigerung orientieren als weniger
erfolgreiche Beratungsprojekte.

Die Grundsatzentscheidung iiber die Inanspruchnahme der Leistun-
gen externer Strategieberater fillen sowohl in erfolgreichen als auch
in weniger erfolgreichen Projekten die Mitglieder der Unterneh-
mensleitung. Dies ergibt sich aus Abbildung 6. Es fillt allerdings auf,
dafB bei erfolgreich verlaufenden Beratungsprojekten den Mitgliedern
der zweiten Hierarchieebene und den Mitarbeitern der betroffenen
Bereiche ein tendenziell héheres Mitspracherecht eingerdumt wird,

Abb. 6: Die Entscheider beziiglich der Durchfiih-
rung eines Beratungsprojekts

Geschaftsfahrung B
/[
/
Bereichsleiter &
/"/,
. . e
Einkaufsabteilung a
NN
,
2. Hierarchieebene ?\
Mitarbeiter des Bereichs % [
1 2 3 4 5
geringe hohe
Bedeutung Bedeutung
—B— erfolgreiches Projekt : - Diskriminanzfunktion:
Eigenwert = 0,08;
—8—  weniger erfolgreiches Projekt Signifikanzniveau = 0,27

als bei weniger erfolgreichen Projekten. Daher empfiehlt es sich, be-
reits die Ausgangsentscheidung iiber die Strategieberatung auf einer
moglichst breiten Basis zu treffen.
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2.2.2. Die Auswahlphase

Ist die Grundsatzentscheidung zugunsten der Einschaltung externer
Strategieberater gefallen, so stellt sich in der Auswahlphase das Pro-
blem der konkreten Bestimmung des Beraters, der konsultiert werden

soll.

Da die befragten Betriebe Grofunternehmen sind, nimmt es nicht
wunder, daf} diese im Rahmen der Strategieberatung groBe Bera-
tungsgesellschaften eindeutig priferieren. 76,4% der erfolgreichen
und 85,2% der weniger erfolgreichen Beratungsprojekte wurden von
internationalen Beratungsgesellschaften abgewickelt; 16,4% der er-
folgreichen und 3,7% der weniger erfolgreichen Projekte dagegen
von nationalen Beratungsunternehmen, der Rest von Einzelberatern
oder wissenschaftlichen Einrichtungen. Obwohl somit grof3e, inter-
nationale Beratungsgesellschaften das Kundensegment deutscher
GroBunternehmen klar dominieren, sprechen diese Ergebnisse dafiir,
daB auch die Leistungen nur national titiger Unternehmensberater
nicht unterschitzt werden sollten; denn nationale Berater sind mehr
als viermal so hiufig an erfolgreichen als an weniger erfolgreichen
Beratungsprojekten beteiligt.

GroBe und Internationalitit einer Consulting-Gesellschaft stellen fiir
die Klientenunternehmen aber bei weitem nicht die wichtigsten
Auswahlkriterien dar. Von wesentlich groBerer Bedeutung sind die
Qualifikation und die Reputation der Berater. Ein dhnliches Ergebnis
erzielen auch Kaas und Schade in ihrer Untersuchung (1995, S.
1075). Empfehlungen eines Verbands oder einer IHK, die Kosten des
Beratungsprojekts, das schriftliche Exposé und sogar die Prisenta-
tion des Beraters, sind fiir die Auswahlentscheidung dagegen von
geringerer, ja z. T. untergeordneter Bedeutung. Dies ergibt sich im
einzelnen aus Abbildung 7. Dort sind auch einzelne Tendenzunter-
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Abb. 7: Die Kriterien fiir die Auswahl einer Beratungs-gesell-
schaft

Reputation des Beraters allgemein
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- weniger erfolgreiches Projekt

schiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Projekten
erkennbar: Bei ersteren haben die Unternehmen im Rahmen der
Beraterauswahl offenbar auf die Qualifikation und Reputation des
Beraters mehr und auf dessen schriftliches Exposé weniger Wert
gelegt als bei letzteren.

Interessant erscheint die eher nachrangige Bedeutung der Kosten des
Beratungsprojekts fiir die Auswahlentscheidung. Darin mag sich die
Tatsache widerspiegeln, da finanzkriftige, deutsche GroBunterneh-
men Auskunft gegeben haben. Europaweit ist dagegen ein Trend in
Richtung auf ein stirkeres Preis- bzw. KostenbewuBtsein der Kun-
denunternehmen zu verzeichnen; denn marktfihige Preise und sogar
erfolgsabhingige Honorare werden, einer Studie des Londoner
Marktforschungsinstituts Customer Satisfaction Surveys (CSS) zu-
folge, als Auswahlkriterien immer wichtiger (vgl. Bierach 1996, S.

131).
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Auch die Auswahl der Beratungsgesellschaft bestimmen letztlich die
Mitglieder der Vorstands- bzw. Geschiiftsfiihrungsebene. Hinsichtlich
dieser Entscheidung zeigt sich aber, daB} bei erfolgreich verlaufenden
Beratungsprojekten den Mitgliedern der zweiten Hierarchieebene
und den Mitarbeitern der betroffenen Bereiche kaum hohere Mit-
spracherechte eingerdumt worden sind als bei weniger erfolgreichen
Projekten. Lediglich eine schwache Tendenz in diese Richtung ist
aus Abbildung 8 ersichtlich.

Abb. 8: Die Entscheider beziiglich der Auswahl der
Beratungsgesellschaft

Geschéftsfihrung
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—l— erfolgreiches Projekt Djskriminanzfunktion:
Eigenwert = 0,04;
—#—  weniger erfolgreiches Projekt Signifikanzniveau = 0,66

2.2.3. Die Durchfiihrungsphase

Im Rahmen der Projektdurchfithrung entwickelt der Berater das Stra-
tegiekonzept und empfiehlt dem Kundenunternehmen meist auch be-
stimmte Strategiealternativen. Dabei findet eine mehr oder weniger
enge Interaktion zwischen Auftraggeber und Berater statt. Insbe-
sondere zu Beginn dieser Phase des Beratungsprojekts ist der Auf-
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traggeber in die Aktivititen in stirkerem Mafe involviert; denn er
muB in der Regel den Berater bei der Beschaffung unternehmensin-
terner Informationen iiber die strategische Ausgangslage unterstiit-
zen. Aufbauend auf der strategischen Analyse erarbeitet der Berater
dann meist eine strategische Prolemlgsung. In je nach Projekt unter-
schiedlichem MaBe sind Mitarbeiter des Kundenunternehmens in die-
sen Arbeitsschritt eingebunden. Nach der Prisentation und Diskus-
sion von Zwischenergebnissen stellt der Berater schlieBlich dem Auf-
traggeber das Analyseergebnis und die endgiiltige Strategieemp-
fehlung vor.

Um die Sicht des Kundenunternehmens zur Geltung zu bringen,
wurde dessen Zufriedenheit mit ausgewiihlten Aspekten der Durch-
fiihrungsphase erhoben. Das Resultat ist in Abbildung 9 wiederge-
geben. Es iiberrascht natiirlich nicht, daf} die Zufriedenheit des Auf-
traggebers mit den Informationsprozessen, der Entwicklung, Beur-
teilung und Empfehlung von Strategiealternativen, der Einbeziehung
der Mitarbeiter und der Priisentation der Beratungsgesellschaft in er-
folgreichen Projekten ganz eindeutig groBer ist als in weniger erfolg-
reichen. Bemerkenswert ist aber auch hier die wichtige Rolle der Mit-
arbeiter des Kundenunternehmens: Der Auftraggeber ist in erfolgrei-
chen Projekten mit der Einbindung seiner Mitarbeiter in die Projekt-
durchfiithrung weitaus zufriedener als in weniger erfolgreichen Pro-
jekten. Offenbar wirkt sich die Einbeziehung der Mitarbeiter auch in
dieser Phase giinstig auf den Projektverlauf aus.

2.2.4. Die Implementierungsphase

UmfaRt ein Projekt der Strategieberatung auch die Implementierung
der entwickelten Strategiekonzeption, so kann man die Implementie-
rung der Projektdurchfithrungsphase subsumieren. Dies gilt jedoch
nicht in jedem Fall; denn hiufig enden Strategieberatungsprojekte mit
der Priisentation der Strategieempfehlung, so auch im Kreise der von
uns befragten Unternehmen: Bei nur etwas mehr als der Hilfte der
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Abb. 9: Die Zufriedenheit des Auftraggebers mit Aspekten der

Projektdurchfiithrung
Beschaffung von Informationen ‘% *
Verarbeitung von Informationen &é *
/
Entwicklung von Strategiealternativen 47§/ +
Beurteilung der Strategiealternativen &% +
Empfehlung der Strategiealternativen é@; *
S
Einbindung der Mitarbeiter %\%} *
Prasentation von Zwischenergebnissen gﬁ% ‘
1””2”H3””4””5
gering hoch
—B—  erfolgreiches Projekt Diskriminanzfunktion:
Eigenwert = 0,68;
3 weniger erfolgreiches Projekt Signifikanzniveau = 0,00

untersuchten Projekte umfafte die Strategieberatung auch die Strate-
gieimplementierung. Aus diesem Grund werden in unserer Studie die
Durchfiihrungs- und die Implementierungsphase separat betrachtet.
In der Beratungspraxis ist ein Trend in Richtung auf eine stirkere
Einbeziehung auch der Implementierungsaufgabe in die Beratungs-
aktivititen zu erkennen. Dies erzeugt die Vermutung, daf} Strategie-
konzeptionen, die unter Mitarbeit der Unternehmensberater auch in
die Tat umgesetzt werden, erfolgreicher verlaufen als solche ohne Im-
plementierungshilfe seitens der Berater. Unsere Befunde stiitzen
diese Annahme lediglich tendenziell: etwa 60% der erfolgreichen
Projekte erstrecken sich auch auf die Implementierungsberatung, je-
doch auch rd. 46% der weniger erfolgreichen.

Unter dem Implementierungsaspekt unterscheiden sich erfolgreiche
von weniger erfolgreichen Projekten dadurch, daf} bei ersteren der
Auftraggeber mit der Einbindung der Mitarbeiter in die Implementie-
rung, der regelmiBigen Zwischenberichterstattung und der Einhal-
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tung des Zeitplans wesentlich zufriedener ist als bei letzteren, Diesen
Befund weist Abbildung 10 aus. Auch hier zeigt sich somit die groe
Bedeutung der Einbeziehung der Mitarbeiter in das Beratungs-

projekt.

Abb. 10: Die Zufriedenheit des Auftraggebers mit
der Implementierung

Aspekt der Implementierung Erfolgreiche Weniger erfolgreiche
Beratungsprojekte Beratungsprojekte
Einbindung der Mitarbeiter 3,63 3,00
Regelmifige Zwischenbe- 3,73 2,89
richterstattung
Einhalten des Zeitplans 3,62 2,56
Erlduterungen: Mittelwerte; Skala 1 = sehr unzufrieden; ...; 5 = sehr zufrieden;

Unterschiede signifikant.

2.2.5. Die Evaluierungsphase

Nach AbschluB der Implementierung des Strategiekonzepts erhebt
sich fiir das beratene Unternehmen die Frage, welchen Erfolg es mit
den durchgefiihrten Mafinahmen erzielt hat. Die Erfolgsbeurteilung
eines Strategieberatungsprojekts ist fiir den Kunden aber zugleich ei-
nes der schwierigsten Probleme. Zum einen 1Bt sich nicht jede strate-
gische Verbesserung quantitativ exakt erfassen. So stellen sich
nimlich die wirtschaftlichen Ergebnisse strategischer Manahmen oft
erst langfristig ein und sind mit dem Instrumentarium des traditio-
nellen, kurzfristig orientierten Rechnungswesens daher kaum nach-
zuweisen. Zum anderen ist die kausale Zurechenbarkeit wirtschaft-
licher Erfolge auf z. T. lange zuvor ergriffene strategische MaBnah-
men, z. B. aufgrund zwischenzeitlicher Kurskorrekturen oder des Ein-
flusses unvorhergesehener Ereignisse, meist erheblich erschwert (vgl.
Hafner/Reinecke 1988, S. 53). Dies gilt in ganz besonderem Male fiir
jene Beratungsprojekte, die eine Implementierung des Strategiekon-
zepts mit Hilfe des Beraters gar nicht vorsehen; denn dort bleibt es
zusitzlich offen, ob die MaBnahmen in der vom Berater vorgeschla-
genen Form iiberhaupt umgesetzt worden sind.

Diese grundlegenden Probleme der Erfolgsbeurteilung von Strategie-
beratungsprojekten spiegeln sich zum Teil auch in den Ergebnissen
unserer Untersuchung wider. Zunichst wurden zwar von den befrag-
ten Unternehmen, wie erwihnt, subjektiv 58 Projekte (69%) als er-
folgreich und 26 (31%) als weniger erfolgreich eingestuft. In diese
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Selbsteinschitzung des Projekterfolgs gehen zahlreiche 6konomische
und auBerdokonomische Erwartungen der Kundenunternehmen ein,
was durch eine enge Korrelation der Selbsteinschitzung des Erfolgs
mit dem Gesamtzielerreichungsgrad des Beratungsprojekts belegt
wird (vgl. dazu im einzelnen Effenberger 1996, S. 195).

Fragt man jedoch nach den konkreten wirtschaftlichen Ergebnissen
des Strategieberatungsprojekts, etwa nach den dadurch bewirkten
Verinderungen des Marktanteils, des Umsatzes, des Gewinns oder
des Return on Investment (ROI), so zeigt sich ein anderes Bild. Zu-
nichst fillt auf, daB rd. 14% der befragten Unternehmen zu den 6ko-
nomischen Erfolgen der Strategieberatung innerhalb des zugrunde
liegenden vierjihrigen Betrachtungszeitraums keine Angaben ma-
chen konnten. Dies ist aus Abbildung 11 ersichtlich. Wie dort eben-
falls zu erkennen ist, halten sich die Unternehmen, die ckonomische
Auswirkungen der Strategieberatung zu verzeichnen haben, und die,
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Abb. 11: Die Verinderung ékonomischer Erfolgsgréfen aufgrund
der Strategieberatung

ErfolgsgrobBe Anzahl der Fiillem Anteil (%)
1) Veriinderung des Gewinns
keine Angabe 12 14,3
nein 36 42.8
ja 36 42.8
b daVOﬂ: 28 333
Gewinnverbesserungen 1 | _’2
Gewinnverschlechterungen 7 8.3
keine Angabe
2) Verinderung des ROI
keine Angabe 13 15,5
nein 40 47.6
ja 31 36,9
= Javon: 19 22,6
ROI-Verbesserungen 0 0
ROI-Verschlechterungen 12 14,3
keine Angabe
3) Veriinderung des Umsatzes
keine Angabe 11 13,1
nein 42 50,0
ja 31 36,9
= javon: 17 20.2
Umsatzverbesserungen 3 3,’6
Umsatzverschlechterungen 11 13,1
keine Angabe
4) Verinderung des Marktanteils
keine Angabe 11 ‘ 13,1
nein 24 28,6
ja 49 58,3
> davon: 15 17.8
Marktanteilsvergroferung 4 4,’3
Marktanteilsverkleinerung 30 35,7
keine Angabe

(DBasis: 84 Beratungsprojekte



Abb. 12.: Die durchschnittliche Veriinderung der 6konomischen
Erfolgsgrifien

Gewinn ROI Umsatz Marktanteil

Skala: = erhebliche Verschlechterung
5 = erhebliche Verbesserung
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bei denen dies nicht der Fall ist, aufs Ganze gesehen anndhernd die
Waage. Hinsichtlich Umsatz und ROI registriert ungefihr jedes dritte,
in bezug auf Marktanteil und Gewinn etwa jedes zweite Unterneh-
men beratungsbedingte Verdnderungen, die ganz iiberwiegend Ver-
besserungen dieser ErfolgsgroBen darstellen. Wihrend solche Verén-
derungen beim Marktanteil am héufigsten vorkommen, erreichen sie
beim Gewinn das durchschnittlich hochste AusmaB, was Abbildung
12 im einzelnen zeigt.

Die hier prisentierten empirischen Befunde sprechen trotz der er-
wihnten Probleme dafiir, daB Strategieberatungsprojekte durchaus
schon mittelfristig, d. h. innerhalb von weniger als vier Jahren, in etwa
jedem zweiten Fall auch zum wirtschaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens beitragen. Der 6konomische Erfolg kann zwar durch die strate-
gische Unternehmensberatung nicht garantiert werden; die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit der Strategieberatung ist dennoch durchaus be-
achtlich.

3. Konsequenzen fiir die Managementpraxis

Die Wahrscheinlichkeit, daB durch eine strategische Unternehmens-
beratung auch eine Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs bei einem
Klientenunternehmen erzielt wird, kann in dem MaBe erhdht werden,
in dem die Planung des Beratungsprojekts systematisch die Erfolgs-
faktoren der Strategieberatung einbezieht. Hinweise auf solche Er-
folgsfaktoren ergeben sich aus den erwihnten Unterschieden zwi-
schen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Strategieberatungs-
projekten. Da sich diese Unterschiede jedoch nicht auf einzelne, son-
dern auf alle untersuchten Beratungsprojekte beziehen, bedarf es
dariiber hinaus noch einer im konkreten Einzelfall zu leistenden Ver-
kniipfung dieser Befunde mit der speziellen Situation des individuel-
len Unternehmens, das eine Strategieberatung in Betracht zieht (vgl.
Fritz 1995b, Sp. 603ff).

Wesentliche Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger er-
folgreichen Beratungsprojekten betreffen einerseits die vom Klien-
tenunternehmen mit der Einschaltung externer Strategieberater ver-
folgten Ziele und die von ihm angewandten Kriterien fiir die Auswahl
einer Beratungsgesellschaft, andererseits die Beriicksichtigung der
Implementierungsaufgabe und die Einbeziehung von Mitarbeitern im
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Rahmen des Beratungsprozesses. Daraus ergeben sich folgende all-
gemeine Gestaltungshinweise fiir die Praxis der Strategieberatung.

Hinsichtlich der Ziele des Klientenunternehmens wurde festgestellt,
daB Strategieberatungsprojekte tendenziell erfolgreicher verlaufen,
wenn sie von unternehmensintern orientierten Zielen (Kosteneinspa-
rung; Reengineering/Restrukturierung) stirker gesteuert werden als
von unternehmensextern ausgerichteten (Umsatz). In diesem Fall sind
die Unternehmen offenbar ernsthaft motiviert, durch interne Struktur-
und ProzeBverbesserungen eine erneuerte, dauerhafte Basis fiir die
Sicherung ihrer Wettbewerbsfihigkeit und den Aufbau neuer Wett-
bewerbsvorteile zu erlangen. Strategieberatungsprojekte fiihren so-
mit dann stirker zum Erfolg, wenn beim Klientenunternehmen auch
der Wille zu einer grundlegenden internen Verdnderung besteht.
Diese ernsthafte Bereitschaft auch zu einer u. U. fundamentalen in-
ternen Erneuerung bildet somit einen Erfolgsfaktor der Strategiebera-
tung. Ist diese Bereitschaft nicht sonderlich ausgeprigt, so diirfte dies
in vielen Fillen den Erfolg der Strategieberatung ungiinstig beein-
flussen.

Bei erfolgreich verlaufenden Beratungsprojekten sind die Beratungs-
gesellschaften stirker nach den Auswahlkriterien ihrer Qualifikation
und Reputation und weniger aufgrund schriftlicher Exposés selek-
tiert worden als bei weniger erfolgreichen Projekten. Dieses Aus-
wahlverhalten des ratsuchenden Unternehmens stellt - durchaus
naheliegend - ebenfalls einen Erfolgsfaktor der Strategieberatung dar.

Weniger offensichtlich sind dagegen die Moglichkeiten einer Identi-
fikation qualifizierter Berater durch die ratsuchenden Unternehmen.
Unsere Untersuchung belegt nimlich, daB es keineswegs immer die
grofien und international bekannten Beratungsgesellschaften sind,
die an erfolgreichen Beratungsprojekten teilhaben, sondern daf auch
nur national titige und meist weniger bekannte Berater daran
mitwirken, und dies sogar in einem iiberproportionalen Verhiltnis
(vgl. Abschnitt 2.2.2.). Hinzu kommt, da} der gesamte Beratungs-
markt bisher noch wenig transparent ist (vgl. Kaas/Schade 1995, S.
1068) und auch neueste Marktiibersichten dem speziell an Strate-
gieberatung interessierten Unternehmen nur begrenzt Hilfe bieten
(z.B. Leciejewski 1996; Schmid/Schumann 1996).
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Vor diesem Hintergrund bietet sich fiir Beratungsgesellschaften eine
ihre Qualifikation betonende Strategie des Kompetenz-Marketing
an. Dieses hauptsichlich fiir die Vermarktung komplexer System-
technologien entwickelte Konzept (vgl. Backhaus 1995, S. 410ff,;
Weiss 1992) l4Bt sich analog auch auf Unternehmensberatungslei-
stungen libertragen. Im Mittelpunkt eines solchen Kompetenz-Mar-
keting steht zum einen die Kompetenz-Kommunikation, d.h. die De-
klamation und Demonstration der fachlichen Kompetenz der Bera-
tungsgesellschaft und ihrer Fihigkeit, individuelle Kundenprobleme
strategischer Art zu losen. Dies kann z.B. geschehen iiber Fachpubli-
kationen, Priisentationen auf Tagungen und Symposien, personliche
Kontakte, Angabe von Referenzen u. dgl. Eine Studie von Kaas und
Schade (1995, S. 1076) belegt, daR MaRnahmen des Direct Marketing
und der Werbung in dieser Hinsicht weniger geeignet sind. Zum an-
deren bedarf es einer permanenten Bemiihung um die Sicherung der
tatsichlichen Leistungsfihigkeit der Gesellschaft, d.h. der objektiven
Basis der Kompetenz-Kommunikation. Damit ist zugleich das interne
Qualititsmanagement der Beratungsgesellschaft angesprochen, des-
sen Aufgabe es ist, dauerhaft die faktische Fach- und Problemld-
sungskompetenz zu gewihrleisten, z. B. mittels interner Bewertungs-
systeme, Trainings- und Weiterbildungsprogramme. Dariiber hinaus
ist insbesondere eine externe Qualititskontrolle erforderlich, die
sich vor allem auf die systematische Ermittlung der Zufriedenheit von
Kundenunternehmen mit den erbrachten Beratungsleistungen stiit-
zen muB. Nur auf diese Weise 148t sich die Qualitit der Beratungslei-
stung fiir den Kunden feststellen und verbessern. Zumindest einige
groBe, internationale Beratungsgesellschaften nutzen solche Instru-
mente der externen Qualititskontrolle bereits (vgl. Leciejewski 1996,
S. 151). Fiir die Mehrheit der Unternehmensberater besteht in dieser
Hinsicht jedoch ein Nachholbedarf (vgl. Kaas/Schade 1995, S. 10831.)

Weitere Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgrei-
chen Strategieberatungsprojekten betreffen, wie erwihnt, die Bedeu-
tung der Implementierungsphase und die Rolle der Mitarbeiter des
Klientenunternehmens im Beratungsprozefl. Unter dem erstgenann-
ten Aspekt ist festgestellt worden, dafl Projekte der Strategieberatung,
die auch eine Betreuung der Implementierungsphase durch die Be-
ratungsgesellschaft vorsehen, tendenziell erfolgreicher sind als solche,
die sich nicht auf die Implementierung als spezielle Beratungsleistung
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erstrecken. Allerdings ist der Erfolgsunterschied weniger spektakulér
als erwartet (vgl. Abschnitt 2.2.4.). Dieses Ergebnis spricht zwar
grundsitzlich fiir die Einbeziehung der Implementierung in die
Strategieberatung. Es zeigt sich aber auch, dafl es nicht wenigen
Beratungsgesellschaften offenbar an jenen spezifischen Fihigkeiten
mangelt, die erforderlich sind, um ein Strategieberatungsprojekt
gerade durch die Implementierungsbetreuung zum Erfolg zu fiihren
(vgl. Leciejewski 1996, S. 144f.).

Daf} die Einbindung des Klienten in ein Beratungsprojekt ganz all-
gemein als eine entscheidende Voraussetzung fiir den erfolgreichen
Beratungsverlauf angesehen wird, ist nichts Neues (vgl. ebenda, S.
150). Weniger bekannt ist dagegen speziell die Rolle der Mitglieder
der zweiten Hierarchieebene und insbesondere der weiteren betrof-
fenen Mitarbeiter des Klientenunternehmens in den einzelnen Pha-
sen des Beratungsprozesses. Nach unseren Untersuchungsergebnis-
sen ist die Partizipation dieses Personenkreises bereits im Rahmen der
Ausgangsentscheidung iiber die Einschaltung externer Berater emp-
fehlenswert; denn dies geschieht in erfolgreichen Projekten eindeutig
hiufiger als in weniger erfolgreichen (vgl. Abschnitt 2.2.1.). Darliber
hinaus sollte u. E. diesem Personenkreis ein analoges Mitspracherecht
auch bei der Auswahl der Beratungsgesellschaft zukommen, obwohl
unsere Daten nur eine schwache Tendenz in diese Richtung weisen
(vgl. Abb. 8). Dies erhoht aber die spitere Akzeptanz des Beraters im
Unternehmen. Die grundlegenden Projektentscheidungen sollten so-
mit nicht als ,,einsame Entschliisse** der Fiihrungsspitze des Klien-
tenunternehmens gefillt werden.

Eindeutiger aber sprechen die Befunde fiir die erhebliche Bedeutung
der Mitarbeiter im Rahmen des weiteren Projektverlaufs: In er-
folgreichen Projekten der Strategieberatung sind die Klientenunter-
nehmen u.a. auch mit der Einbeziehung ihrer -Mitarbeiter in die
Durchfiihrungs- und Implementierungsphase zufriedener als in weni-
ger erfolgreichen Projekten. Offensichtlich wirkt sich eine weitge-
hende Einbindung der Mitarbeiter des Kundenunternehmens in den
Gesamtproze der Strategieberatung giinstig auf dessen Verlauf aus
(vgl. auch Kelley et al. 1990). Dies spricht dafiir, daB} die friihzeitige
Etablierung einer Teamorganisation, bestehend aus Mitgliedern der
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Beratungs- und des Kundenunternehmens, die Erfolgswahrschein-
lichkeit eines Strategieberatungsprojekts erheblich vergrofBern kann.

4. Resiimee

Projekte der strategischen Unternehmensberatung lassen sich aus der
Sicht des beratenen Unternehmens in folgende Phasen einteilen: die
Initiierung, die Auswahl der Beratungsgesellschaft, die Projektdurch-
fiilhrung im Sinne der Entwicklung eines Strategiekonzepts durch die
externen Berater, die Strategieimplementierung und die Evaluierung
des Projekterfolgs. Unsere Untersuchungsergebnisse zeigen, daf} in
erfolgreichen Beratungsprojekten einige dieser Phasen anders ausge-
priigt sind als in weniger erfolgreichen.

So ist bereits die Initiierungsphase erfolgreicher Projekte durch etwas
andere Projektziele des ratsuchenden Unternehmens gekennzeichnet
als die der weniger erfolgreichen Projekte: Ersteren liegen in tenden-
ziell stirkerem MaBe Ziele zugrunde, die eine ernsthafte Bereitschaft
auch zu unternehmensinternen Veridnderungen zu erkennen geben
und dadurch giinstige Voraussetzungen fiir die organisatorische Um-
setzung neuer Strategien schaffen. Dariiber hinaus wirken bei der
Initiierung erfolgreicher Beratungsprojekte neben der Unterneh-
mensleitung auch die Mitglieder der zweiten Hierarchieebene und die
Mitarbeiter der betroffenen Bereiche in betrichtlichem Umfang mit.
Erfolgreichen Strategieberatungsprojekten liegen somit Grundsatz-
entscheidungen iiber die Einschaltung externer Berater zugrunde, die
im Vergleich zu den weniger erfolgreichen Projekten auf einer breite-
ren Basis getroffen worden sind.

Hinsichtlich der Auswahl der Beratungsgesellschaft ist deutlich ge-
worden, daB in erfolgreichen Projekten die Auswahlentscheidung
sich stirker an den Kriterien Qualifikation und Reputation des Bera-
ters und weniger stark am schriftlichen Exposé orientiert als in weni-
ger erfolgreichen Projekten. Da aber die Qualifikation des Beraters fiir
das ratsuchende Unternehmen aufgrund der nur eingeschrinkten
Transparenz des Beratungsmarkts nicht immer leicht zu erkennen ist,
empfiehlt es sich fiir ein Beratungsunternehmen, seine Qualifikation
auf der Basis eines Konzepts des Kompetenz-Marketing systematisch
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zu kommunizieren und durch ein System des Qualititsmanagements

zu garantieren.

Interessanterweise spielen die Kosten des Beratungsprojekts in dem
von uns befragten Segment der deutschen GroBunternehmen noch
keine entscheidende Rolle fiir die Beraterauswahl, im Gegensatz zu
einem europaweit zu verzeichnenden Trend.

Im Rahmen sowohl der Projektdurchfiihrung als auch der Implemen-
tierung spielen die Mitarbeiter des beratenen Unternehmens erneut
eine wichtige Rolle; denn in erfolgreichen Projekten ist der Klient mit
der Einbeziehung seiner Mitarbeiter in diese Projektphasen wesent-
lich zufriedener als in weniger erfolgreichen Projekten. Dariiber hin-
aus sprechen die Untersuchungsergebnisse dafiir, dal Strategiebera-
tungsprojekte auch die Implementierungsberatung umfassen sollten;
denn dadurch erhoht sich die Wahrscheinlichkeit des Projekterfolgs,
wenngleich weniger spektakulér als erwartet.

Obwohl die befragten Unternehmen die betrachteten Strategiebera-
tungsprojekte subjektiv als iiberwiegend erfolgreich einstufen, 1af3t
sich der 6konomische Erfolg dieser Projekte nur schwierig konkret
nachweisen. Dennoch belegen die Untersuchungsresultate, dafl Stra-
tegieberatungsprojekte bereits innerhalb weniger Jahre in etwa jedem
zweiten bis dritten Fall auch zum wirtschaftlichen Erfolg eines Unter-
nehmens im Sinne hoherer Gewinne, Kapitalrenditen, Umsitze und
Marktanteile beitragen. Die darin erkennbare Erfolgswahrscheinlich-
keit der Strategieberatung kann durch eine Projektplanung erhoht
werden, die auf jenen Erfolgsfaktoren der Strategieberatung systema-
tisch aufbaut, die in den ermittelten Unterschieden zwischen erfolg-
reichen und weniger erfolgreichen Strategieberatungsprojekten
sichtbar geworden sind.
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