consultingdu — Berater setzt auf Werte

Annemarie Ernst!]

Inhalt

M Der Markfl . . . . . . o o 147

[2 Internationale Consulting-Unternehmen| . . . . . . . . . .. ... .. ... ... 148

[3 Die Standesvertretung| . . . . . . . . . ..o 148

1 Andreas Bernhard consultingdu|. . . . . . . . .. ... Lo 149
[4.1 Der Beratungsansatz|. . . . . . . . . . ... L L 150
[4.2  Der Beratungsprozess| . . . . . . . . . . . 150
[4.3 Marketing|. . . . . . .. 151

1 Der Markt

Der osterreichische Beratermarkt zeichnet sich durch eine starke Polarisierung aus. Eini-
gen wenigen internationalen Consultern wie McKinsey und einer Reihe mittelsténdischer
Beratungsunternehmen steht eine Vielzahl kleiner oder sogar Ein-Mann-Betriebe gegen-
iiber. Eine Studie des Marktforschungsunternehmens OGM beziffert die Beratungsaus-
gaben in Osterreich im Jahr 2003 mit 208 Millionen Euro, was einem Riickgang von
2,6 % gegeniiber dem Vorjahr entspricht. Fiir 2004 wurde ein weiteres Minus von 1,6 %
prognostiziert. Wahrend der Markt schrumpft, steigt die Zahl der Anbieter jedoch kon-
tinuierlich an. So waren im Jahr 2003 genau 8.255 Unternehmensberater als Mitglieder
des Fachverbandes Unternehmensberatung und Informationstechnologie gemeldet. Per
30. Juni 2005 zdhlte der Fachverband bereits 10.063 Mitglieder.

Bei den Kunden herrscht ein hoher Unsicherheitsgrad hinsichtlich der Qualitét der Be-
ratungsleistungen. Die Ursache dafiir liegt nicht zuletzt darin, dass die Erfolgsmessung
nicht immer einfach ist und — wie bei jeder Dienstleistung — die Qualitdt der Bera-
tungsleistung vor Projektbeginn nicht vorhergesehen werden kann. Wie die vom Institut
fiir Unternehmensfithrung der Wirtschaftsuniversitit Wien durchgefiihrte Studie ,, Top-
Managementberatung in Osterreich” [7] zeigt, ziehen die Auftraggeber insbesondere die
Referenzen (94 %), die Branchenerfahrung (90 %), das Fachwissen (88 %), die Reputation
in speziellen Bereichen (84 %) und das Methodenwissen bzw. die Vorgehensweise (82 %)
des Unternehmens als Kriterien fiir die Vorauswahl des Beraters heran. Die endgiiltige
Entscheidung fallt bei grofsen Projekten meist nach so genannten ,, Beauty-Contests” —
also Préasentationswettbewerben von Beratern, die in die engere Wahl fiir einen Auftrag
gekommen sind.

IDie Autorin dankt Herrn Dipl.-Ing. Andreas Bernhard herzlich fiir die gute Zusammenarbeit.

147



consulting4u

Daneben hat die Branche mit einem massiven Imageproblem zu kdmpfen: Laut der
oben erwiahnten OGM-Studie bescheinigen beispielsweise nur 28 % der Befragten Bera-
tern hohe fachliche Kompetenz, lediglich 17 % sprechen ihnen hohe Praxisorientierung zu.
Der Angebotsiiberhang und die immer besser werdenden Marktkenntnisse der Kunden
fiihren zu steigenden Anforderungen an die Berater. Aufgrund dieser Tatsachen wird der
Ruf nach stéarkerer Professionalisierung und die Forderung nach Standesregeln und genau
definierten Ausbildungswegen in der Branche immer lauter, ergab eine Untersuchung der
Fachhochschule Wiener Neustadt aus dem Jahr 2004, fir die 2.000 Wirtschaftsberater
befragt wurden.

2 Internationale Consulting-Unternehmen

Was die Fahigkeit zur Selbstvermarktung anbelangt, geht eine scharfe Trennlinie durch
die Beraterbranche: Auf der einen Seite sind da die grofsen, internationalen Consulting-
Gesellschaften, die die Klaviatur der Selbstdarstellung sehr gut beherrschen und auch
iiber die nétigen finanziellen Mittel dazu verfiigen. Diese Unternehmen koénnen es sich
leisten, klassische Werbung in Form von Anzeigen oder auch TV-Spots einzusetzen.
Meist sind die Firmen auch sehr aktiv im Bereich Offentlichkeitsarbeit. Haufig wird
versucht, durch das Verdffentlichen von Studienergebnissen eine gute Medienprasenz zu
erreichen. Auch was den Bereich Personalmarketing betrifft, sind diese Unternehmen sehr
aktiv. Viele veranstalten Recruiting-Events und sind auf Karrieremessen gut vertreten.
Daneben werden auch zahlreiche Mafnahmen gesetzt, um die bestehenden Mitarbeiter
ans Unternehmen zu binden und so die hohe Mitarbeiterfluktuation von bis zu 25 % in
der Branche zu senken [4].

3 Die Standesvertretung

Ganz anders sieht es freilich bei den kleinen Beratungsunternehmen aus. Hier setzt der
Fachverband Unternehmensberatung und Informationstechnologie zahlreiche Mafsnah-
men, um die Selbstvermarktungsfahigkeiten dieser Klein- und Kleinstbetriebe zu férdern.
So hat der Fachverband Unternehmensberatung und Informationstechnologie im Juli
2005 die Experts Group ,,Kooperationen und Netzwerke* gegriindet. Ziel der Unterneh-
mensberater, die der Experts Group angehoren, ist es, sich besonders fiir Kleinbetriebe
als Ansprechpartner zu positionieren. Immerhin haben in Osterreich rund 300.000 Unter-
nehmen, das sind 89 % aller Gewerbetreibenden, weniger als neun Mitarbeiter, 145.000
sind {iberhaupt Ein-Mann-Betriebe. Die Experts Group ,,Kooperationen und Netzwerke*
soll in ganz Osterreich dermafen bekannt werden, dass Klein- und Mittelbetriebe von
sich aus als Kunden das Expertengespriach suchen, wiinscht sich Fachverbandsobmann
Friedrich Bock. Als weitere Networking-Mafnahme werden in den Landeskammern re-
gelméafige Beraterstammtische fiir die Fachverbandsmitglieder veranstaltet.

Dem Wunsch nach Professionalisierung und damit auch nach Profilierungsmoglichkei-
ten kam die Standesvertretung durch die Griindung des Weiterbildungsinstituts incite
(Institute for Management Consultants and Information Technology Experts) im Jahr
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2001 entgegen. Incite bietet spezielle Aus- und Weiterbildungsprogramme fiir Berater (et-
wa eine Ausbildung zum ,,Akademischen Unternehmensberater®), Zertifizierungen (z. B.
CMC — Certified Management Consultant) oder Akkreditierungen fiir so genannte ,,Ba-
sel II Consultants* an.

Weiters wurde im Juli 2003 vom Fachverband der ,,Constantinus Club® gegriindet,
der es vor allem als seine Aufgabe sieht, das Image der Berater zu verbessern. Als
seine Ziele nennt der Constantinus Club etwa, , die Bewusstseinforderung fiir die qua-
litativen Dienstleistungen Osterreichischer Unternehmen, die Erleichterung des Markt-
zuganges und Unterstiitzung in der Vermarktung osterreichischer Beratungs-, I'T- und
Dienstleistungsunternehmen sowie die Darstellung von Erfolgsprinzipien in Projekten
und von Beratern®. Letzteres geschieht vor allem durch die alljahrliche Verleihung des
Constantinus-Preises fiir herausragende Beratungsprojekte.

Als Antwort auf die Bilanz-Skandale um Enron & Co. und das Imageproblem in der
Branche initiierte der Fachverband im Dezember 2003 die Griindung der Arbeitsge-
meinschaft proEthik als einen freiwilligen Zusammenschluss von Kammermitgliedern,
die sich ,,modernen Grundsétzen ethischen Verhaltens und redlicher Geschéaftsfithrung*
besonders verpflichtet fiihlen.

4 Andreas Bernhard consulting4u

Herr Dipl.-Ing. Andreas Bernhard, Jahrgang 1956, kam auf Umwegen zum Consulting.
Der Absolvent einer héheren technischen Lehranstalt fiir Elektrotechnik fithrt seit 1975
die Donaukraftwerke Ybbs Persenbeug, Melk, Altenworth und Freudenau. Im Zuge der
Liberalisierung des Strommarktes wurden auch die Donaukraftwerke vor die Herausfor-
derung von Personaleinsparungen und Rationalisierungen gestellt. Um die notwendigen
Restrukturierungsmafnahmen sozial und fachlich besser begleiten zu konnen, absolvierte
Herr Dipl.-Ing. Bernhard eine Ausbildung zum NLP Practitioner, spéater zum NLP Ma-
ster. Es folgte eine Supervisions- und Coaching-Ausbildung. Langsam wuchs der Wunsch,
auch aufserhalb der Tétigkeit fiir die Donaukraftwerke als Berater aufzutreten. Im Jahr
2002 beantragte Bernhard schlieflich einen Gewerbeschein und griindete das Ein-Mann-
Beratungsunternehmen Andreas Bernhard consulting4u mit Sitz in Zwentendorf in Nie-
derdsterreich. Seine Kunden waren bisher vor allem Energieversorgungsunternehmen,
Industriebetriebe oder offentliche Auftraggeber.

Bernhard bietet ein sehr breites Beratungsportfolio an, das von Personal- und Orga-
nisationsentwicklung, Managementberatung, Umweltmanagement bis hin zu Coaching
reicht. Sein Schwerpunkt liegt allerdings auf Organisations- und Personalentwicklungs-
maknahmen, im Speziellen im Zusammenhang mit Restrukturierungen. Auftrige, die
iiber Organisations- und Personalentwicklung hinausgehen, wickelt Bernhard gemein-
sam mit Netzwerkpartnern ab. So arbeitet er mit T. A. Cook Consultants, einem deut-
schen Anbieter von Beratungsdienstleistungen im Bereich Instandhaltungsmanagement
fiir Industrieanlagen zusammen. Weitere Partner sind das Personalberatungsunterneh-
men Dr. Kiss Consulting, die auf wertorientierte Gemeindeentwicklung spezialisierte
Gesellschaft Gemeindeimpulse und der Finanzberater dworschak business consulting.
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4.1 Der Beratungsansatz

Bernhard verfolgt laut eigenen Angaben einen so genannten ,systemischen Zugang“ zur
Beratung. Dieser Ansatz in der Unternehmensberatung und Organisationsentwicklung
geht davon aus, dass vieles an Wissen, Kompetenz und Erfahrung beim Auftraggeber
bereits vorhanden ist und nur ans Tageslicht gebracht werden muss. Bernhard: , Jeder
hat seine Probleme selbst geschaffen und kennt daher selbst die Losung. Beratung durch
Erteilen von Ratschldgen funktioniert nicht. Ich verstehe mich daher eher als Unter-
nehmensbegleiter, denn als Berater. Das erklédrte Ziel von Bernhard ist es, bei seinen
Projekten als ,,optimale Nahtstelle zwischen den Bediirfnissen der Unternehmensleitung
und jenen der Mitarbeiter zu dienen“. Die Basis seiner Arbeit bilden Werte. ,,Wer sei-
ne eigenen Werte nicht kennt, kann keinen Wert fiir den Kunden generieren®, ist der
Niederosterreicher iiberzeugt. Laut eigener Angaben fiihlt er sich besonders folgenden
Werten verpflichtet: Vertrauen und Wertschéatzung, Professionalitdt und Qualitéit, Of-
fenheit und Optimismus. Sein ethisches Bekenntnis unterstiitzt Bernhard durch seine
Mitgliedschaft bei der Arbeitsgemeinschaft proEthik der Wirtschaftskammer Osterreich,
zu deren Ethikkodex (siche Website des Fachverbands fiir Unternehmensberatung und
Informationstechnologie [2]) er sich verpflichtet hat.

Die Qualitdt seiner Dienstleistung stellt der Niederdsterreicher zum einen durch sei-
ne langjahrige Berufserfahrung, aber auch durch laufende Weiterbildung sicher. So hat
er im September 2005 die Ausbildung zum akademischen Unternehmensberater bei der
Weiterbildungseinrichtung incite abgeschlossen. Daneben steht eine vertiefende Super-
visionsausbildung auf seinem Weiterbildungs-Programm. Um im Rahmen seiner Bera-
tungsprojekte im Bedarfsfall auch Schulungen durchfiithren zu kénnen, wurde Bernhard
Lizenznehmer bei Trainplan und Team Concept. Trainplan und Team Concept sind Li-
zenzsystemeﬂ die fertige Seminarkonzepte inklusive Trainer- und Teilnehmerunterlagen,
Prasentationsfolien etc. anbieten.

4.2 Der Beratungsprozess

Bei der Durchfiithrung von Beratungsprojekten legt Dipl.-Ing. Bernhard grofsen Wert
darauf, dass der Projektablauf den Auftraggebern im Vorhinein transparent gemacht
wird. Sein Beratungsprozess setzt sich aus folgenden Phasen zusammen:

1. Vor Annahme eines Beratungsauftrages findet die so genannte ,,Auftragskléarung®
statt. In einem Gespriach mit der Geschaftsfithrung werden die Ziele und Moti-
ve des Auftrages geklart. Im Zuge dieser Unterhaltung versucht Bernhard auch
sicherzustellen, dass kein so genannter ,,verdeckter Auftrag® vorliegt. Ein verdeck-
ter Auftrag wire dann gegeben, wenn das Unternehmen dem Berater andere Ziele
kommuniziert als tatsédchlich mit dem Auftrag verfolgt werden — also beispielsweise
eine Teamentwicklungsmaknahme anstatt eines massiven Personalabbaus. Wichtig
ist dem Consulter auch, dass im Vorfeld der Beratung die Belegschaft ausreichend

°Im Rahmen eines Lizenzsystems iiberldsst der Lizenzgeber dem Lizenznehmer gegen Gebiihr das
Recht zur Nutzung von Marken, Patenten oder Ahnlichem.

150



4 Andreas Bernhard consulting4u

informiert wird. Entschliefst sich Bernhard den Auftrag anzunehmen, erfolgt eine
Fixierung von Auftrags- und Etappenzielen in messbarer Form und des fiir ihre
Erreichung notwendigen Zeithorizonts.

. Nach der Auftragskliarung beginnt die Analysephase. Hier werden durch méglichst
aktive Beteiligung der Mitarbeiter — etwa in Form von Interviews — Probleme
erhoben und Fakten gesammelt. In dieser Phase erfolgt meist auch eine Messung
der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit.

. Die néchste Phase ist die Soll-Entwurfsphase, in der bereits grobe Richtungsaus-
sagen, wie die angestrebte Verdnderung aussehen koénnte, getroffen werden. Diese
Phase ist dann abgeschlossen, wenn ein fiir das Unternehmen gangbarer Weg zur
Zielerreichung gefunden worden ist.

. Mit diesem groben Losungsmodell im Hinterkopf beginnt nun die Umsetzungspha-
se. Hierzu wird eine Projektorganisation, bestehend aus einer Lenkungsgruppe und
einer Projektgruppe gebildet. Wahrend sich die Lenkungsgruppe aus Mitgliedern
der Geschéftsfithrung zusammensetzt, besteht die Projektgruppe aus Mitarbeitern,
die unmittelbar in den betroffenen Organisationsbereichen tétig sind. Bernhard
selbst fungiert als Schnittstelle zwischen beiden Gruppen: Zum einen erarbeitet er
mit der Projektgruppe in Form von Workshops die konkreten Umsetzungsschritte,
zum anderen berichtet er der Geschéaftsfiihrung iiber den Beratungsfortschritt. Da-
zu erfolgt laufend eine Evaluierung des bisher Erreichten. Die Art der Messung der
Zielgrofen wird gemeinsam mit den Mitarbeitern festgelegt. Dadurch soll verhin-
dert werden, dass diese die Messmethode als aufgezwungenes Kontrollinstrument
ablehnen. Im Rahmen dieser Phase werden hiufig psychosoziale Anderungspro-
zesse wie die Kldrung von Spannungen, die Bearbeitung von Konflikten, das Ab-
legen alter und das Entwickeln neuer Rollenbilder oder auch das Erlernen neuer
Fiihrungsstile notwendig. Zur Unterstiitzung dieser Lernprozesse bietet Bernhard
Theorie-Inputs in Form von Trainings an.

. Nach der Umsetzungsphase findet ein abschliefendes Gespréch mit der Geschéfts-
fithrung statt, indem die Zielerreichung iiberpriift wird und ein méglicher Bedarf
an weiterer Beratung festgestellt wird. Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit der
Consultingdienstleistung und den Trainings erhebt Bernhard durch strukturierte
Fragebogen.

4.3 Marketing

Das Marketingkonzept von Bernhard setzt sich aus den Bausteinen ,, Kompetenz, Pra-
senz, Empfehlung und Netzwerke” zusammen. Als Dienstleister ist fiir Bernhard sein
Know-How, das grofste Kapital, das es weiterzuentwickeln und entsprechend zu vermark-
ten gilt. Dazu nutzt der Unternehmer in erster Linie seine Website, die Auskunft tiber
seine absolvierten Ausbildungen und Weiterbildungsaktivititen gibt. Uberhaupt ist das
Internet fiir Bernhard das wichtigste Medium zur Selbstprésentation. Daneben versucht
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er auch durch Vortriage, etwa zu den Themen soziale Kompetenz oder Supervision, aber
auch durch Folder seine Bekanntheit zu steigern. Von Kaltakquise zur Kundengewinnung
hélt Bernhard wenig. Er verlasst sich auf Empfehlungen bzw. Mund-zu-Mund-Werbung
seiner bisherigen Auftraggeber. Zur Gewinnung neuer Netzwerkpartner nutzt Bernhard
in erster Linie die Unternehmensberaterstammtische der Wirtschaftskammer.

Problemstellungen zum Dienstleistungsmarketing

1.
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Beschreiben Sie die Dienstleistungsmerkmale, die die Gestaltung eines Marketing-
programms beeinflussen am Beispiel einer Beratungsdienstleistung.

. Fiir Herrn Dipl.-Ing. Bernhard haben Werte und Ethik eine grofse Bedeutung. Bei

welchem Problem des Kunden, das sich im Zusammenhang mit einem der obigen
Dienstleistungsmerkmale ergibt, kann so Abhilfe geschaffen werden?

. Nennen Sie Mafsnahmen, die bei Problemen Abhilfe schaffen, die sich auf Grund

der fehlenden Lagerfahigkeit von Dienstleistungen im Zusammenhang mit Nach-
frageschwankungen ergeben. Welche Moglichkeiten stehen Bernhard offen?

. Welche drei Aspekte sollten Dienstleistungsunternehmen zusétzlich zu den klassi-

schen 4 Ps bei ihren Marketingprogrammen beriicksichtigen. Welche Maknahmen
setzt Bernhard in diesen Bereichen?

. Erkldren Sie die Begriffe externes, internes und interaktives Marketing. Stellen

Sie die Mafnahmen grofser, internationaler Consulting-Biiros jenen gegeniiber, die
consulting4u in diesen drei Bereichen setzt.

. Internationale Consulting-Firmen unternehmen oft vielfiltige Anstrengungen im

Bereich Personalmarketing und Mitarbeiterbindung (siehe WirtschaftsBlatt-Arti-
kel ,,Consultern laufen die Mitarbeiter davon® [4]). Was konnten die dahinter ste-
henden Motive aus Marketingsicht sein?

. Fiir die Studie , Top-Management-Beratung in Osterreich® wurde unter anderem

nach der Zufriedenheit der Kunden mit den Dienstleistungen ihrer Berater ge-
fragt. Wie wird in der Marketingtheorie die Entstehung von Kundenzufriedenheit
erklart?

2,5 % der zufriedenen Kunden und 28,9 % der unzufriedenen Kunden gaben in der
Studie ,, Top-Managementberatung in Osterreich” an, ihren Berater sicher wechseln
zu wollen. Uberraschenderweise schliefen allerdings auch 60 % der zufriedenen (!)
Kunden einen Beraterwechsel nicht aus, wahrend nur 50 % der unzufriedenen Kun-
den erwagen, mit einem anderen Unternehmen zusammenzuarbeiten. Was kénnten
die Hintergriinde dieser Absichten sein? Nehmen Sie an, Sie sind Marketingverant-
wortlicher in einem mittelstdndischen Consulting-Biiro, zu welchen Aktivitdten
wiirden Sie diese Ergebnisse veranlassen?
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