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1. Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Begriindung der Themenwahl

Seit dem Ende der 80er Jahre verzeichnet die Branche der Unternehmensberater in
Deutschland hohe jahrliche Wachstumsraten.! Unternehmensberater sind heute in
allen wichtigen Bereichen der deutschen Wirtschaft titig und besonders fiir die gro-
fen Unternehmen kann festgestellt werden, daf§ dort die ,,Beratungsmuffel ausster-
ben*.* Die Entscheidung, Unternehmensberater einzusetzen, wird in der Wirtschaft
immer mehr als Investition mit in die Zukunft reichenden Konsequenzen angesehen,
auch wenn die dafiir anfallenden Aufwendungen nicht aktivierbar sind. Damit wird
die Dienstleistung der Unternehmensberatung ebenfalls zum Gegenstand von Aus-
wahl- und Beschaffungsentscheidungen in Unternehmen, die durch eine Vielzahl
von Faktoren beeinflufit werden.>

Doch diese EinfluBfaktoren sind nur wenig erforscht, obwohl der Auswahl einer
Unternehmensberatung fiir den Erfolg eines Beratungsprojektes eine grofie Bedeu-
tung zukommt. Sollte der Klient eine Unternehmensberatung beauftragen, die nicht
alle notwendigen Voraussetzungen zur Losung des anstehenden Problems mitbringt,
besteht die Gefahr des Scheiterns des Beratungsprojektes und damit der Fehlinvesti-
tion in eine Beratungsleistung. Ein Grund fiir eine mdgliche falsche Auswahl liegt in
den ex ante fehlenden Kriterien fiir die Beurteilung der angebotenen Beratungsiei-
stungen.* Erschwert wird die Entscheidung der Kunden auch durch die Intransparenz
des Unternehmensberatungsmarktes, das heifit, durch die grofle Anzahl von Anbie-
tern und deren umfangreichem Angebot am Markt.’ Die beratungssuchenden Unter-
nehmen befinden sich schlieflich in einer Entscheidungssituation, die durch Unge-
wiflheit hinsichtlich der verfiigbaren Alternativen, deren Bewertung und letztlich der
zu erwartenden Konsequenzen der Entscheidung gekennzeichnet ist.¢

Die Unternehmensberatungen ihrerseits sehen sich heute mit verdnderten Marktbe-
dingungen konfrontiert. Zwar verzeichnet der Markt permanent ein hohes Wachs-
tum, doch zieht dies immer neue Konkurrenten an. Auch wird heute ein Nachlassen

Vgl. Seger, (1995), S. 91

Vgl. Hillebrand/Koch/Raithel, (1989), S. 191

Vgl. Seeger/Goede, (1992), S. 322

Vgl. Kubr, (1993), 8. 75

In einer Untersuchung fand Steyrer heraus, daB Fiihrungskrifie die Informationen iiber angebotene Be-
ratungsleistungen als unzureichend empfinden. Vgl. Steyrer, (1989 b), S. 15ff.. Im Gegensatz dazu ste-
hen die Ergebnisse von Szyperski/Klaile, wonach Untetnehmen ihren Informationsstand als weitestge-
hend ausreichend klassifizierten. Vgl. Szyperski/Klaile, (1983), S. 10.

5 Vgl Kahle, (1998), S. 115

woa W e -
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der Kundenbindung registriert, da langjahrige Beratungsbeziehungen eher seltener
werden. Die Folge ist, dal Unternehmensberatungen ihre Marketingaktivititen ver-
stirken miissen. Als Grundvoraussetzung fiir die Durchfiihrung jeglicher Marketin-
gaktivititen und Basis fir die Planung von Dienstleistungsunternehmen wird jedoch
die Analyse des Beschaffungsverhaltens der potentiellen Kunden angesehen.’

Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sich bislang kaum mit diesem Gegenstand
beschiftigt. Dabei hitten Ergebnisse zum Beschaffungsverhalten von Beratungslei-
stungen aus drei Bereichen erwartet werden konnen: aus der Beratungsforschung,
dem Dienstleistungsmarketing und aus dem Bereich des Investitionsgiitermarketings.

Die Beratungsforschung hat sich aber trotz der Zunahme der Forschungsaktivititen
auf theoretischer und empirischer Ebene in letzter Zeit nicht mit diesem Thema be-
schiftigt. Zwar verlagerte sich das Erkenntnisinteresse von der Beratersphére hin zur
Klientensphdre, es findet sich aber keine Arbeit, die sich dem Beschaffungsverhalten
von Beratungsleistungen widmet.* Lediglich am Rande wurden einzelne Auswahl-
kriterien untersucht.

Die Forschung zum Dienstleistungsmarketing wird wiederum von der Untersuchung
der konsumtiven Dienstleistungen dominiert und die investiven Dienstleistungen
werden vernachlissigt.’ Sofern sich diese Forschungsrichtung iiberhaupt mit investi-
ven Dienstleistungen beschiftigt, liegt der Fokus beim Anbieter der Leistungen und
nicht bei der beschaffenden Organisation.®

Das Investitionsgiitermarketing und die damit eng verbundene Forschungsrichtung
des organisationalen Beschaffungsverhaltens wird durch die Betrachtung von Sach-
giitern dominiert. Nur am Rande beschiftigt sich diese Disziplin der Betriebswirt-
schaftslehre mit der Beschaffung von Dienstleistungen und bis auf wenige Ausnah-
men aus den USA unterbleibt die Auseinandersetzung mit der Branche der Unter-
nehmensberatung ganz. " Dies ist um so verwunderlicher, als erste Untersuchungen
ergeben haben, daf} es aus der Sicht des beschaffenden Unternehmens fundamentale
Unterschiede bei der Beschaffung von Dienstleistungen im Vergleich zu Sachgiitern
gibt.” Diese Erkenntnisdefizite und das Fehlen einer einheitlichen Theoriebildung
mogen in Anbetracht der Komplexitit des organisationalen Beschaffungsverhaltens
jedoch nicht verwundern.”

7 Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 71

*  Zum Stand der deutschsprachigen Forschung im Bereich der Unternehmensberatung vgl. Steyrer, (1991
a), S. 3.

! Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 22

1 Vgl. Jackson/Neidell/Lunsford, (1995), S. 100

" Vgl. Engelhardt/Schwab, (1982), S. 503

2 Vgl. Stock/Zinszer, (1987), S. Iff.

** Zu den Problemen dieser Forschungsdisziplin vgl. Moriarty, (1983), S. 9
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Die Verbindung zwischen diesen Disziplinen muB noch erarbeitet werden. Dazu ist
die Erforschung der EinfluBfaktoren bei der Auswahl von Unternehmensberatungen
ein Thema, das einen Beitrag zum Schlieflen dieser Liicke leistet.

1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Der erste Abschnitt macht eines deutlich, ,,Entscheidung® ist einer der zentralen Be-
griffe dieser Arbeit. Dabei wird unter einer Entscheidung allgemein ein Wahlakt
zwischen zwei Handlungsméglichkeiten (Alternativen) verstanden. Fiir verschiede-
ne wissenschaftliche Disziplinen, wozu auch die Betriebswirtschaftslehre gehort, ist
die Formulierung und Lésung dieser Wahlakte bzw. Entscheidungsprobleme zu einer
bedeutenden Forschungsrichtung geworden. Als interdisziplindrer Forschungs-
schwerpunkt hat sich dariiber hinaus die Entscheidungstheorie entwickelt, die sich in
systematischer Weise mit dem Entscheidungsverhalten von Individuen und Gruppen
befafit.* Werden hier das Beschaffungsverhalten bei der Beraterauswahl vor dem
Hintergrund entscheidungstheoretischer Erkenntnisse diskutiert, so miissen zunéchst
einige Grundgedanken hinsichtlich der Auslegung und Anwendung der Entschei-
dungstheorie angestellt werden."

»Als Entscheidungstheorie kann man aligemein die logischen und empirischen
Analysen des rationalen oder intendiert rationalen Entscheidungsverhaltens bezeich-
nen.“” Mit dieser Kennzeichnung der Entscheidungstheorie wird bereits angedeutet,
daf entscheidungstheoretische Analysen auf die Gewinnung préskriptiver oder de-
skriptiver Aussagen ausgerichtet sein konnen. Das Anliegen der préaskriptiven Ent-
scheidungstheorie ist es, Handlungsanweisungen zur Verfiigung zu stellen, mit deren
Hilfe Entscheidungstriger die vorteilhafteste Entscheidung treffen konnen. Unab-
hiingig von der Frage, ob Menschen tatsichlich rational handeln oder nicht, wird Ra-
tionalitit als ,,zweckmiBige* Grundeinstellung zum Problem des Auswihlens von
Handlungsalternativen angesehen. Die theoretische Beschreibung und Erklarung des
Entscheidungsverhaltens in der Praxis ist das Ziel der deskriptiven Entscheidung-
stheorie. Ausgehend von intendiert-rationalem Verhalten der Entscheidungstriger

=

Vgl. Kahle, (1998), S. 9; Laux, (1995), S. 3; Sieben/Schildbach, (1990), 1. Aufgrund der umgangs-
sprachlichen Verwendung ersparen sich viele Autoren eine explizite Definition des Begriffs. Zu den un-
terschiedlichen Auffassungen des Begriffs ,,Entscheidung®, die auf einer Vielzahl von Begriffselementen
basieren, vgl. Kahle, (1998), S. 9ff..

Vgl. Laux, (1995), 8.3

Eine detaillierte Darstellung entscheidungstheoretischer Grundbegriffe ist in dieser Arbeit nicht vorgese-
hen. Dazu und allgemein zum Stand der Entscheidungstheorie vgl. Kahie, (1998); Eisenfiihr/Weber,
(1994); Bamberg/Coenenberg, (1994), Saliger, (1993); Sieben/Schildbach, (1990); Kirsch, (1988).
Bamberg/Coenenberg, (1994), S. 1

o

>
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4 1. Einleitung

sieht diese Forschungsrichtung ihre Aufgabe darin, empirisch gehaitvolle Hypothe-
sen liber das menschliche Entscheidungs- und ProblemlGsungsverhalten zu finden.”

Kahle stellt in aktuellen Veroffentlichungen zur Entscheidungstheorie eine verstirkte
Betonung der deskriptiven Aufgabe der Entscheidungstheorie bzw. der Betriebswirt-
schaft fest. Er leitet dies unter anderem daraus ab, dafl ein Teil der betriebswirt-
schaftlichen Entscheidungstheorie vor der Offnung hin zu den Verhaltenswissen-
schaften realititsfern war, was teilweise zur Empfehlung unrealisierbarer Hand-
lungsweisen fiihrte.® Mittlerweile wird aber die Meinung vertreten, die Entschei-
dungstheorie miisse auf einer Synthese von deskriptiver und praskriptiver Entschei-
dungsforschung beruhen. Denn die ausschlieBliche Beschiftigung mit deskriptiven
Aspekten konzentriere sich zu sehr auf gewohnte Verhaltensweisen und vernachlis-
sige mogliches Verhalten unter den gegebenen Bedingungen.» Die Forderung nach
einer Synthese wird besonders fiir die Anwendung der Entscheidungstheorie in der
Betriebswirtschaftslehre erhoben, jener Wissenschaftsdisziplin, der diese Arbeit an-
gehort. Nach der Meinung von Bamberg/Coenenberg fehlt es ohne deskriptive Ent-
scheidungsmodelle den priskriptiven Entscheidungsmodellen in der Betriebswirt-
schaftslehre an den notwendigen verhaltenswissenschaftlichen Aussagen iiber ver-
folgte Ziele, mbgliche Handlungsprogramme sowie Konsequenzen der alternativen
Aktionsprogramme.” Kahle begriindet die Notwendigkeit verhaltenswissenschaftli-
cher Grundlagen in der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie wie folgt:
»Eine Entscheidungstheorie, die sich darauf beschrinken wiirde, nur die unvoll-
kommenen Verhaltensweisen der einzelnen, individuellen oder kollektiven Ent-
scheidungstrager zu beschreiben, verliert den Charakter einer angewandten Wissen-
schaft. Eine Entscheidungstheorie, deren Annahmen {iber menschliches Verhalten
unrealistisch sind, ist keine Theorie.“>

Die vorliegende Arbeit folgt dieser aktuellen wissenschaftlichen Anschauung, wobei
allerdings die deskriptive Zielsetzung in den Vordergrund der Betrachtung gestellt
wird. Das heifit, aufgrund fehlender Forschungsergebnisse steht hier primér die Er-
klarung des Verhaltens bei der Beraterauswah! im Mittelpunkt des Forschungsinter-
esses. Diese Einschrinkung ist notwendig, um den Rahmen der Arbeit nicht zu
sprengen.

Durch diese Erlduterungen zur Entscheidungstheorie und die Beschreibung der Pro-

blemstellung sind die Ziele der vorliegenden Arbeit bereits angedeutet. Zunichst
wird sich die Arbeit auf einer theoretischen Ebene dem komplexen Thema der Ein-

' Vgl Laux, (1995), 8. 3f; Eisenfiihr/Weber, (1994), S. 2; Bamberg/Coenenberg, (1994), S. 2ff; Koppel-
mann, (1993); 21f.; Sieben/Schildbach, (1990), S. 11f.

1° Vgl. Kahle, (1998), S. 24

*® Vgl. Kahle, (1998), S. 25

# Vgl Bamberg/Coenenberg, (1994), S. 10f.

# Kahle, (1998), S. 25
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flulfaktoren bei der Auswahl von Unternehmensberatungen in einer strukturierenden
Weise ndhern. Durch das Aufzeigen prinzipieller Strukturierungsméglichkeiten und
der Diskussion zentraler Aspekte wird die Grundlage fiir die empirische Ebene ge-
schaffen, aber auch die Basis fiir weiterfiihrende Forschungsarbeiten geliefert. Dies
fihrt zu der Einschrinkung, daB nicht alle Aspekte und EinfluBfaktoren, deren Ver-
tiefung sich lohnen wiirde, ausfiihrlich diskutiert werden kdnnen und spéteren Arbei-
ten vorbehalten bleiben miissen. Es kann ebenfalls nicht das Ziel sein, eine geschlos-
sene Theorie der Beschaffung von Beratungsleistungen zu entwickeln, sondern es
wird auf existierende Disziplinen, die bereits im vorhergehenden Abschnitt erwihnt
wurden und noch im Verlauf der Arbeit naher erldutert werden, zuriickgegriffen so-
wie deren Eignung fiir den vorliegenden Forschungsgegenstand untersucht.

Toouichomions | | "ot et v Lraehrersmrargn
_______________________________ ]

Empirische Bbene Andlyse von Forschungsfragen
_______________________________ -

Verviertungsebene Schiufibetrachtung

Abbildung 1: Zielebenen der vorliegenden Arbeit
Quelle: eigene Erstellung

Aus der Abbildung 1 wird deutlich, daf} die Ergebnisse der theoretischen Ebene die
Basis fiir die Formulierung von Forschungsfragen zum Forschungsgegenstand bil-
den. Ziel der empirischen Ebene ist schlieflich die Analyse dieser Fragen, wobei
insbesondere der Ist-Zustand der Beschaffung von Beratungsleistungen méglichst
umfassend beleuchtet werden soll. Auf diesen Ebenen wird es sich um die oben er-
wihnte deskriptive Zielsetzung dieser Arbeit deutlich.

Auf der Verwertungsebene werden in einer SchluBSbetrachtung die wichtigsten Er-
kenntnisse der theoretischen Darstellung und der empirischen Untersuchung kurz
zusammengefaBt und wenn moglich zur Abgabe von Handlungsempfehlungen an
Klienten und Berater genutzt. Aber wie bereits erortert, stehen préskriptive Aspekte
nicht im Mittelpunkt dieser Arbeit. Wenn die Ergebnisse aus der Empirie die Abgabe
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von Empfehlungen zulassen, dann erfolgt dies so konkret wie méglich, soll aller-
dings auch anderen professionellen Dienstleistern - wie PR-Beratungen, Werbe-
agenturen und verkammerten Berufen, deren Standesregeln auch zunehmend Marke-
tingmaBBnahmen zulassen - Ableitungen aus den gewonnen Erkenntnissen ermdgli-
chen.

Werden diese Ziele auf den drei Ebenen erreicht, dann kann die vorliegende Arbeit
fiir Beratungsklienten als Orientierungshilfe zur Senkung der UngewiBheit in der
Auswahlphase dienen, das heifit, der Kduferorganisation wird die Optimierung ihres
Entscheidungsprozesses im Hinblick auf Ablauf und Ergebnis ermdoglicht. Den An-
bietern von Unternehmensberatungsieistungen werden die Verhaltensweisen seiner
aktuellen oder potentiellen Klienten schlieflich transparenter, um darauf aufbauend
erfolgreiche Marketingstrategien konzipieren zu kdnnen.

Aus den formulierten Zielen auf den einzelnen Zielebenen ergibt sich der Aufbau der
vorliegenden Arbeit, den die Abbildung 2 zusammenfassend darstellt. Vor dem
Hintergrund der in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur zunehmenden Aus-
einandersetzung mit dem Begriff und dem Wesen der Unternehmensberatung wird in
Kapitel 2 zunéchst der Stand der Beratungsforschung dargestellt und eine Begriffs-
definition herausgearbeitet. Einige der in der Definition genannten Merkmale der
Unternehmensberatung werden daran anschlieflend naher analysiert. Daraufhin folgt
eine ausfihrliche Auseinandersetzung mit dem Markt fiir Unternehmensberatungs-
leistungen, um einen Beitrag zur Beseitigung der Intransparenz in dieser Hinsicht zu
leisten.
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Kapitel 1
Einleitung

Kapitel 2
Grundlagen zur Unternehmensberatung

*Stand der Beratungsforschung
*Beratungsbegriffe und -definitionen
*Merkm ale der Unternehmensberatung
*Markt fir Unternehmensberatung

Kapitel 3
EinfluRfaktoren beider Auswahl
von Unternehmensberatungen

‘Umweltentwicklungen
*Vom Klientensystem ausgehende EinfluBfaktoren
Vom Beratersystem ausgehende EinfluBfaktoren

Kapitel 4
Empirische Untersuchung

*Zielsetzung und Formulierung der Forschungsfragen
*Methodik der vorliegenden Untersuchung
*Ergebnisse der Untersuchung

Kapitel 5
Schlufibetrachtung

*Aus der Sichtder Klienten
cAus der Sichtder Unternehmensberatungen

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit
Quelle: eigene Erstellung

In Kapitel 3 wird auf der Basis der Forschung zum organisationalen Beschaffungs-
verhalten ein konzeptioneller Rahmen fiir das weitere Vorgehen entwickelt. Die da-
bei identifizierten EinfluBfaktoren auf die Beraterauswahl werden danach struktu-
riert, ob sie zu den Umweltentwicklungen gerechnet werden miissen oder im Klien-
ten- und Beratersystem ihren Ursprung besitzen. Im Gegensatz zu anderen For-
schungsarbeiten zum Beschaffungsverhalten von Organisationen wird der Frage
breiten Raum eingerdumt, wie die Unternehmensberatungen mit ihren Marketingak-
tivititen einen EinfluB auf die Auswahl ausiiben kénnen.

Ausgehend von den bis dahin gewonnenen Erkenntnissen werden im anschlieenden
Kapitel 4 Forschungsfragen formuliert, ein Fragebogen entworfen und damit Unter-
nehmen nach ihrem Vorgehen bei der Beraterauswahl befragt. Dort wird auch die
methodische Vorgehensweise erliutert.

Auf der Basis der empirischen Ergebnisse und den theoretischen Erkenntnissen wer-
den abschlieBend in der SchluBbetrachtung in Kapitel 5 die wichtigsten Erkenntnis-
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se aus der Arbeit kurz zusammengefat und dabei der Versuch unternommen,
Handlungsempfehlungen fiir Klienten und Berater zu formulieren.

1.3 Gewiihlter Forschungsansatz

Forschungsvorhaben werden durch die formulierten Ziele und die herangezogenen
Forschungsansitze charakterisiert, wobei unter anderem die Ziele die Wahl des An-
satzes determinieren. In der Literatur werden trotz der groBen Vielfalt drei idealtypi-
sche Forschungsansitze unterschieden:

o die explorative Forschung
o die deskriptive Forschung
o die experimentelle Forschung.»

Zu den Methoden der explorativen Forschung gehoren beispielsweise die Literatur-
sichtung und die Expertenbefragung. Sie wird vor allem bei geringem Kenntnisstand
Uber das Forschungsobjekt zur Gewinnung zusitzlicher Einsichten herangezogen.
Ein wichtiges Ergebnis der explorativen Forschung kann die Formulierung von Hy-
pothesen oder Forschungsfragen sein. Daher wird insbesondere die Literaturanalyse
auf der theoretischen Ebene angewandt, weil dieser Ansatz am geeignetsten fiir die
Strukturierung des Forschungsgegenstandes zu sein scheint, ‘

Fiir die Analyse der Forschungsfragen auf der empirischen Ebene bieten sich dann
die deskriptiven und experimentellen Methoden an. Weil das Ziel des empirischen
Teils vor allem darin besteht, den Ist-Zustand der Auswahl von Unternchmensbera-
tungen durch die Analyse der Forschungsfragen méglichst umfassend zu beleuchten,
ist ein deskriptiver Forschungsplan hier angebracht. Diese Art von Forschungsplan
ist geeignet, Tatbestinde zu beschreiben, deren Hiufigkeit des Auftretens zu ermit-
teln und Zusammenhénge zwischen den Tatbestinden bzw. Variablen zu untersu-
chen. Wegen der mdglichen Breite der Untersuchung ist ein deskriptiver For-
schungsplan in dieser Arbeit einem experimentellen bzw. kausal-analytischen De-
sign vorzuziehen, bei dem es in erster Linie darum geht, nur wenige Hypothesen mit
Hilfe von kontrollierten Tests analytisch zu {iberpriifen.# Neben der Gefahr, die ge-
setzten Ziele nicht zu erreichen, sprechen noch zwei weitere Griinde gegen einen
kausal-analytischen Forschungsplan. Zum einen die erwihnten zeitlichen und finan-
ziellen Restriktionen, die eine Erhebung unter experimentellen Bedingungen nicht
erlauben. Zum anderen die zu erwartende niedrige Zahl der Klienten, die sich fiir
solche Experimente zur Verfiigung stellt.

* Vgl Béhler, (1992), S. 30
*  Zur Differenzierung von deskriptiver und experimenteller Forschung vgl. Béhler, (1992), S. 31ff..
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2 Grundlagen zur Unternehmensberatung

Zur Beantwortung der Frage, welchen ,,Gesetzen* die Auswahl von Unternehmens-
beratern durch Klienten gehorcht und ob Berater bei der Akquisition von Klienten
sich von anderen Wirtschaftszweigen unterscheiden miissen, ist eine genauere
Kenntnis des Forschungsgegenstandes Unternehmensberatung unverzichtbar. Ziel
des Abschnitts ist neben der Beschreibung auch das Eingrenzen des Forschungsge-
genstandes. Dadurch sollen diejenigen spezifischen Merkmale der Unternehmensbe-
ratung herausgearbeitet werden, die im weiteren Verlauf von Bedeutung sind.

2.1 Stand der Forschung zur Unternehmensberatung

Obwohl die Bedeutung der Unternehmensberatung in den letzten Jahren stetig zuge-
nommen hat, wurde die systematische wissenschaftliche Behandlung lange Zeit ver-
nachldssigt.” In einer von Steyrer durchgefiihrten Analyse der Publikationen von
1970 bis 1990 zu diesem Bereich, dominierten Veroffentlichungen eher praktischer
Natur, welche die Darstellung des Leistungsangebotes der Berater, die Vertragsge-
staltung sowie den Umgang mit Untemnehmensberatern zum Inhalt haben. Diese
Verbffentlichungen sind nach der Meinung von Steyrer wissenschaftlich wenig fun-
diert, hdufig von Beratern selbst geschrieben und dienten daher in erster Linie deren
eigener Public Relation.»

Seit Mitte der 80er Jahre sind allerdings die ersten Ansitze zu erkennen, Beratung
stiarker theoretisch und methodisch zu fundieren. Die Vielfalt der wissenschaftlichen
Disziplinen ist dabei erstaunlich, aus denen zur Theoriebildung geschopft wird.
,,Gleichwertig neben den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften finden zum Beispiel
Erkenntnisse aus Soziologie, Psychologie, Pddagogik, Systemtheorie oder Verhal-
tens- und Naturwissenschaften Verwendung.“” Neuere wissenschaftliche Arbeiten
zum Thema stimmen allerdings iiberein, dafl eine gesamthafte Theorie der Beratung,
die die unterschiedlichen Strdmungen integriert und alle Determinanten des Bera-
tungsprozesses einbezieht, bislang noch nicht vorliegt.” Dennoch bilden die vorhan-
denen Konzepte nach der Meinung von Althaus eine fundierte Grundlage fiir die
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Thematik Unternehmensberatung.”

Den Darstellungen des Leistungsangebotes liegt in der Regel ein klassisches Bera-
tungsversténdnis zugrunde, wonach der Schwerpunkt der Beratung in der Vermitt-

» Vgl. Hoffmann, (1991), 5.2

% Vgl. Steyrer, (1991 a), S. 2ff.

¥ Weiershauser, (1996), S. 17

# Vgl. Sperling/Ittermann, (1998), S. 57; Weiershiuser, (1996), S. 17; Schade, (1995), S. 8
#® Vgl. Althaus, (1994), S. 7
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lung von Expertenwissen zur Problemlosung besteht. Dal3 die Orientierung an der
klassischen Beratungskonzeption die Beratungspraxis dominiert, zeigte eine Studie
von Hoffmann/Hlawacek, nach der sich 85 Prozent der befragten Unternehmensbe-
rater als ProblemlGser und Informationslieferanten verstanden.® Der hohen Praxisre-
levanz steht allerdings keine explizit ausgewiesene Theorie gegeniiber.” In histori-
schen Abhandlungen {iber die Geschichte der Unternehmensberatung wird lediglich
auf die Wurzeln der klassischen Beratung in den Theorien des ,,scientific manage-
ments“ hingewiesen, dessen Pioniere schon Ende des 19. Jahrhunderts wichtige An-
regungen zu Produktivititssteigerungen in Massenproduktionsprozessen erarbeite-
ten.”

Die meisten Methoden der grofien Beratungsunternehmen basieren in erster Linie auf
deren beratungsspezifischen Erfahrungen, weshalb sich die klassische Beratungs-
konzeption einer klaren Definition entzieht.» Es 148t sich allerdings eine gemeinsa-
me Zielsetzung aller klassischen Konzeptionen festmachen: ,,Die Entwicklung von
Problemitsungen auf Grundlage von Expertenwissen zur Anpassung der Unterneh-
mensstrukturen an eine verénderte Umweltsituation.“* Da die Energien der Berater
hierbei stérker auf die Problemanalyse bzw. Konzeptentwicklung und weniger auf
die Umsetzung des Konzeptes konzentriert sind, erlaubt dies den Beratungsfirmen
ihre Arbeit zu standardisieren und bestimmte Problemldsungen als Produkte oder
Markenartikel anzubieten.»

Hier liegt ein wesentlicher Kritikpunkt an der klassischen Konzeption, demzufolge
ein hoher Standardisierungsgrad der spezifischen Unternehmenssituation des Klien-
ten nicht gerecht wird. Weitere Kritikpunkte sind die mangelnde Beriicksichtigung
der Widerstandsproblematik in den Organisationen sowie die fehlende Einbindung
der Organisationsmitglieder in den ReorganisationsprozeB, weshalb einige Autoren
im Zusammenhang mit der klassischen Konzeption auch von einer ,, Bombenwurf«-
Stategie sprechen.*

Kieser/ Hegele/ Klimmer bezeichnen vorhandene Methoden der klassischen Bera-
tungskonzeption wie das Business Process Reengineering oder Lean Management
als Organisationsmoden.” Sie kritisieren insbesondere, daf3 die Berater dabei an ei-
nem Verstindnis der technizistischen Konstruktion von Organisationsstrukturen

¥ Vgl. Hoffmann/Hlawacek, (1991), S. 417

¥ Vgl Wimmer, (1991), S. 59

* Vgl. Kipping, (1997), S. 67ff. und das Kapitel zur historischen Entwicklung der Beratung in Kapitel
2.4.1.

# Vgl. Sperling/Ittermann, (1998), S. 64

* Weiershiuser, (1996), S. 18

¥ Vgl. Wimmer, (1991), S. 60f.

* Vgl. von Rosenstiel, (1997), S, 197; Waiger, (1995), S. 7ff; Wohlgemuth, (1991), S. 171ff.

¥ Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 2
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festhalten.® Organisationsstrukturen sind nach deren Meinung aber durch Kommuni-
kation sozial und nicht durch formale Regeln technisch konstruiert. Deshalb bedarf
es besonderer kommunikativer Anstrengungen zur Initiierung und Umsetzung von
Reorganisationen.”

Der Gedanke, Organisieren bedeute vor allem Kommunizieren, ist einer der wichtig-
sten Aspekte des Konzeptes der Organisationsentwicklung. Teilweise aus der Orga-
nisationspsychologie und der Aktionsforschung ausdifferenziert, hat sich mit der Or-
ganisationsentwicklung ein theoretisch und praktisch bedeutsamer Strang der Ein-
wirkung auf Organisationsprozesse durch Beratung in den letzten Jahren ausgeweitet
und etabliert.® Dieser Stromung der Beratungsforschung liegt ein Verstindnis zu-
grunde, wonach sich der Berater als Experte fiir die Initierung von Lernen sieht. Er
ist somit weniger fiir die inhaltliche Problemldsung zustindig, sondern lenkt den
Problemlosungsproze so, dafl die beteiligten Organisationsmitglieder kiinftig selbst
in der Lage sind, Probleml6sungsprozesse zu planen und zu steuern.

Konzentriert sich die klassische Konzeption einseitig auf strukturale Veranderungen
der Organisation, steht fiir die Organisationsentwicklung die Frage im Vordergrund,
wie sich Verhaltensdnderungen der Organisationsmitglieder in bezug auf die Organi-
sationsziele realisieren lassen. Organisationsentwicklung wird demnach als ProzeB-
beratung verstanden. Bei der Organisationsentwicklung handelt es sich um einen
langfristigen, mehr evolutioniren denn revolutiondren Proze8, der dazu fithren soll,
daB sich viele Betroffene mit den Verdnderungen identifizieren und somit die Wider-
stande in der Umsetzung moglichst gering sind.*

Die zweite theoretische Strdmungen in der Beratungsforschung ist die systemische
Unternehmensberatung. In Ankniipfung an die jiingere Familientherapie sowie an die
neuere Systemtheorie werden dort Unternehmen als soziale Systeme verstanden, die
iiber Beobachtungen ihr spezifisches Wirklichkeitsverstdndnis aufbauen und bestiti-
gen. Geht die Organisationsentwicklung davon aus, daB sich Organisationen extern
planen und steuern lassen, so steht nach systemischer Auffassung neben der Fremd-
Organisation mit der geplanten Ordnung, die Selbst-Organisation mit der gewachse-
nen Ordnung. Organisationen entwickeln sich demnach von selbst. Der Berater wird
in diesem Zusammenhang als Beobachter dieses Prozesses der Wirklichkeitskon-
struktion durch das soziale System Unternechmung verstanden. Seine Aufgabe ist
nach diesem Verstindnis, durch geeignete Interventionstechniken das beratene Kli-
entensystem hinsichtlich seiner Ziele und der Sinnhaftigkeit zu untersuchen, ihm Ge-

% Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 136f. . Mit der Entwicklung und der Verbreitung von Bera-
tungsmethoden bzw. Organisationsmoden sowie dem Zusammenwirken von Wissenschaft und Praxis in
diesem Zusammenhang wird sich das Kapitel 3.3.2.1.3.1 (Leistungspolitik) noch beschiftigen.

¥ Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 143ft.

% Vgl. Sperling/Ittermann, (1998), S. 61

“ Vgl. Wohlgemuth, (1991), S. 174ff.
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staltungsalternativen zu erdffnen sowie das System zur Selbstreflexion und zum sy-
stemischen Lernen anzuregen. ¢

Auch wenn die systemische Beratung bisher als eine theoretisch fundierte Richtung
der Beratungsforschung gilt, steht eine Bewdhrung in der Praxis noch weitgehend
aus. Als relativ junge Disziplin befindet sie sich derzeit auf einem hohen Abstrakti-
onsniveau, weshalb die sehr wissenschaftlich gehaltenen Verdffentlichungen Prakti-
kern nicht immer einfach zuginglich sind.®

Diese grobe Charakterisierung der klassischen Beratungskonzeption, der Organisati-
onsentwicklung und der systemischen Beratung vermittelt lediglich ein vermeintli-
ches Bild der klaren Abgrenzung. Es handelt sich aber keineswegs um eindeutig un-
terscheidbare Konzepte, sondern eher um Stromungen, die vielfach ineinander flie-
Ben. Beispielsweise unterstellen die Organisationsentwicklung und die systemische
Beratung die Moglichkeit, komplexe Organisationen bei der Steigerung ihres inter-
nen Problemldsungspotentials gezielt beeinflussen zu konnen.* Ein weiteres Beispiel
ist das ,,organisationale Lernen®, das bei diesen beiden Denktraditionen einen wich-
tigen Bestandteil ausmacht.*

Handelt es sich bei den bislang dargestellten Strdomungen um Konzepte, die im we-
sentlichen auch die vorherrschenden Beratungsversténdnisse in der Praxis wiederge-
ben,“ bedient sich die vierte Stromung der Neuen Institutionenékonomie, um den
Forschungsgegenstand Unternehmensberatung zu beschreiben. Nach dem Versténd-
nis der Neuen Institutionen6konomie ist Beratung nicht als Austauschgut, sondern
als Kontraktgut zu verstehen. Austauschgiiter werden dort als fertigte Produkte ver-
standen, ,, (...) auf deren Charakteristika im Moment der fJbergabe an den Kunden
niemand mehr Einflu nehmen kann, weder der Kdufer, noch der Verkiufer.“” Da-
gegen werden Kontraktgiiter ,, (...} in einer mehr oder weniger intensiven Kooperati-
on zwischen Anbieter und Nachfrager erstellt, die sich mit dem Instrumentarium der
Prinzipal-Agent-Theorie analysieren 148t. Dabei sind aus der Sicht einer Unterneh-
mensberatung, die Wettbewerbsvorteile gewinnen mochte, zwei Probleme zu 16sen:
Es miissen attraktive Klienten (Prinzipale) gewonnen werden, und es muf fiir eine
effiziente Kooperation (Agency-Beziehung) gesorgt werden.“# Die vorliegenden Er-

“ Vgl. Konigwieser/Exner, (1998), S. 13ff,; Jarmai, (1997), S. 175f.; Walger, (1995), S. 11ff; Strasser,
(1994), S. 1ff,; Wimmer, (1991), S. 45ff..

*# Vgl. Walger, (1995), S. VI, Ein erster Briickenschiag zwischen Theorie und Praxis beziiglich der sy-
stemischen Beratung gelingt Konigwieser/Exner, da die theoretischen Darlegungen anhand praktischer
Beispiele aus der Beratung erldutert werden. Vgl. Kénigwieser/Exner, (1998), S. 69ff..

 Vegl. Wimmer, (1991), S. 46

# Vgl Weiershiuser, (1996), S. 17

* Vgl Walger, (1995),S. V

¥ Vgl. Kaas/Schade, (1995), S. 1071

# Vgl. Kaas/Schade, (1995), 8. 1071
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fahrungen der Beratungsforschung mit der Neuen Institutionendkonomie sind noch
zu liickenhaft, um hier ein Urteil dariiber abzugeben, ob die Wahl dieses Konzeptes
zur Erreichung der gewihlten Forschungsziele leisten kénnte. Zwar ist die Neue In-
stitutionentkonomie theoretisch fundiert, befindet sich dadurch aber auf einem sehr
hohen Abstraktionsniveau, unter dem die praktische Anwendung der mdglichen Er-
gebnisse leiden konnte.

Abschlieiend kann festgehalten werden, dafl die Organisationsentwicklung und die
systemische Beratung der Beratungspraxis und damit auch der klassischen Konzep-
tion kontinuierlich wertvolle Impulse geben. Die Organisationsentwicklung hat die
klassische Konzeption zum Beispiel durch die Prozefbetrachtung der Unterneh-
mensberatung und die Bedeutung der Implementierung fiir den Beratungserfolg be-
reichert. Auch kdnnen die Methoden der Berater, vor allem als Methoden zur Insze-
nierung von Kommunikationsprozessen interpretiert werden. Damit kommt den Be-
ratungsmethoden trotz aller Kritik laut Kieser/ Hegele/ Klimmer der Verdienst zu,
daB sie die Organisationen motivieren, immer neue LOsungen auszuprobieren.” Die
von der systemischen Beratung inspirierte Betrachtung der Unternehmensberatung
als System, fiihrte zu einer ganzheitlichen Sicht der Problemsituation und ihrer
Wechselwirkungen im Unternehmen, die sich in einigen neueren Beratungsmetho-
den wiederspiegeln.* So wurden diese Aspekte weitgehend zum ,,common sense” in
der Beratungsbranche und die klassische Konzeption erfuhr wichtige Ergianzungen.

Es wurde bereits erwédhnt, dafl das klassische Beratungsverstindnis die Praxis der
Branche bislang dominiert. Vor dem Hintergrund der hier gesetzten anwendungs-
und verwendungsorientierten Forschungsziele, fithrt daher kein Weg an dem Ver-
standnis der Unternehmensberatung gemif der klassischen Konzeption vorbei, vor
allem bei der Beriicksichtigung der gerade erwahnten Erganzungen, die das Konzept
in der letzten Zeit erfahren hat.

Vgl Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 40 und 145
¥ Vgl. Weiershduser, (1996), S. 29
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2.2 Beratungsbegriffe und -definitionen

Das Fehlen einer fundierten Theorie der Unternehmensberatung ist einer der Griinde,
warum in der Literatur eine Vielfalt von Bezeichnungen fiir den hier untersuchten
Forschungsgegenstand auftaucht. Wirtschafts-, Unternehmens-, Management-, Be-
triebs-, Organisationsberatung; Management-, Business-Consulting oder auch nur
Beratung bzw. Consulting gehéren zu der Fille von Begriffen, die in der Literatur
zur betriebswirtschaftlichen Beratung zu finden sind.» Diese Begriffsvielfalt und de-
ren heterogene Verwendung fiihrt dazu, daf die terminologische Diskussion des Be-
ratungsbegriffs in den meisten Arbeiten zum Thema Beratung einen breiten Raum
einnimmt. Bei der Suche nach den Griinden fiir die Uneinheitlichkeit, sind dort ne-
ben dem oben diskutierten Aspekt immer wieder die folgenden beiden Punkte zu
finden:

¢ In der betriebswirtschaftlichen Literatur herrsche bereits bei den einzelnen Grund-
begriffen, wie zum Beispiel Fihrung und Management oder Unternehmung und
Betrieb keine Einigkeit.»

e Durch die Vielfalt der Beratungsinhalte und -methoden sowie durch die stetige
Ausweitung der Beratungsbediirfnisse werde eine einheitliche Begriffsabgrenzung
erheblich erschwert.®

Mit Hinweis auf diese Griinde erkliren viele Autoren eine eindeutige Begriffsab-
grenzung fiir unmdglich.# Diese ,,wissenschaftliche Verzweiflung* mochte Wei-
ershéuser nicht teilen.® Sie stellt zunichst in bezug auf die Bezeichnung eine ein-
deutige Dominanz des Begriffs ,,Unternehmensberatung fest. Auch Stutz und Elf-
gen/Klaile bezeichnen ,,Unternehmensberatung® als den etabliertesten, betriebswirt-
schaftlichen Beratungsbegriff.* Dieser Begriff wurde 1954 durch die Griindung des
Bundes Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. geprigt und in die Offentlichkeit
getragen.” Durch diesen Begriff sollte die Weiterentwicklung des Beratungswesens
zu einer ganzheitlichen Beratung zum Ausdruck gebracht werden, was im angelséch-

' Vgl Kréber (1991), S. 1, Schade (1996), S. 9, Elfgen (1987), S. 21. Zur etymologischen Entstehung und
Entwicklung des Begriffs Berater vgl. Ziegler, (1995), S. 57ff.

% Vgl. Stutz (1988), S. 90

% Vgl. Hoffmann (1991), S. 36

* Vgl. Althaus (1994), S. 44; Strasser (1993), S. 8; Hoffmann (1991), S. 36; Kréber (1991), S. 1

% Vgl. Weiershauser (1996), S.10

* Vgl Stutz (1988), S. 93 und Elfgen/Klaile (1987), S. 27

57 Vgl. Schott (1972), S. 15. 1973 benannte sich der BDU in den ,,Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberater BDU e.V.“ um. Er ist heute als der bedeutendste und grofte Verband fiir Unternehmensbe-
rater in Deutschland anzusehen. Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 152.
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sischen Raum dem Management Consulting entspricht.® In dieser Arbeit wird daher
»unternehmensberatung® als Beratungsbegriff verwendet.»

Auch beziiglich des Begriffsinhalts stelit Weiershauser unter beratungstheoretischen
Verdffentlichungen im deutschsprachigen Raum iiberraschende Ubereinstimmungen
im Hinblick auf die jeweils genannte Leistungsart, Leistungsinhalt, Leistungsumfang
und Leistungsanbieter in den Definitionen fest. Sie empfiehlt daher eine Analyse von
Definitionsansitzen unter diesen Aspekten.® Auch nach Elfgen/Klaile ist eine einfa-
che Gegeniiberstellung einzelner Definitionsversuche wenig praktikabel. Sie emp-
fehlen ebenfalls eine synoptische Darstellung von Definitionsansitzen, da somit di-
vergierende Ansichten und Gemeinsamkeiten offensichtlich werden.# Die von Wei-
ershduser vorgeschlagene Strukturierung des Beratungsbegriffes wird hier iiber-
nommen, um zu einer zusammenfassenden Definition zu gelangen. Es werden die
Definitionen neuerer Verdffentlichungen betrachtet, wobei die Nennung der Autoren
keinen Anspruch auf Vollstindigkeit erhebt. Da Kyrd in einem Vergleich der Defi-
nitionen grofler Beratungsverbinde zu einem #hnlichen Ergebnis kommt, wird hier
auf deren Darstellung verzichtet:®

% Vgl. Schott (1972), S. 15

* Aus sprachlichen Griinden werden aber auch die Termini ,,Berater* bzw. ,,Beratung* und ,,Consulting*
verwendet.

% Vgl. Weijershduser (1996), S. 10

® Vgl. Elfgen/Klaile (1987), S. 21; dort wird jedoch eine Gliederung nach funktionellen und institutionel-
len Gesichtspunkten vorgeschlagen.

2 Vgl. Kyrd (1995), S. 155ff.
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Begriffsinhalt: Leistungsart Leistungsinhalt Leistungsumfang | Leistungsanbieter
Schiitte individuelle Hilfe- |Losung betriebs- Eigenverantwort-
(1996),S. 4 stellung; interakti- | wirtschaftlicher liche Externe
Unternehmens- ver ProzeB mit Kli- | Probleme
beratung ent
Kubr independent profes- | assisting managers | solving manage-
(1996),S. 8 sional advisory and organizations | ment and business
Management service in achieving orga- | problems, en-
Consulting nizational purposes |hancing learning
and objectives, and implementing
identifying and changes
seizing new op-
portunities,
Niedereichholz Dienstleistung Probleme identifi- |unabhangige und
(1996a), S. 1 zieren, definieren | qualifizierte Person
Unternehmens- und analysieren;
beratung Problemldsungen
erarbeiten, planen
und im Untemeh-
men realisieren
Hillemanns professionelle, Problemldsung in | Wissensvermittlung
(1995), S. 7 Dienstleistung; den Bereichen, und Realisations-
Unternehmens- interaktiver, kom- | Strategie, Kultur, begleitung
beratung munikativer, so- Struktur
zialer Prozef}
Wohlgemuth projektbezogener | Optimierung des unabhiingig und
(1995), 8 15 InteraktionsprozeB | Erfolgspotentials professionell mit
Unternehmens- zwischen Berater | des Klienten ganzheitlicher Pro-
beratung und Klient blemsicht
Althaus problemorientierier | Interventionsstra- | Unterbreitung von | Externitat; Bera-
(1994), S. 44 InteraktionsprozeB; |tegie zur Herbei- Handlungsvorschli- | tung als betriebli-
Unternehmens- individuell gestal- | fiihrung organisato- | gen ohne Durchset- | che Hauptleistung
beratung tet; Zusammenar- | rischen Wandels zungs- und Ent-
beit mit Mitarbei- scheidungskompe-
tern des Klienten tenz des Beraters
‘Wilkinson independent and identify and analy- | provided by quali-
(1994), 8. 1-5 objective advisory ze management fied persons
Management service problems and op-
Consulting portunities; re-
commend solutions
and help, when
requested, in their
implementation
Meurer professionelle ganzheitliche Pro- | Identifizierung, unabhéangige, ex-
(1993), S. 34f. Dienstleistung; blemsicht, auch Lbsung, ggf. Im- terne Berater
Management interaktiver ProzeB; { wenn nur einzelne | plementierung,
Consulting individuell und Management- bzw. Anleitung zur
entgeltlich Funktionen betrof- |Ldsung
fen sind

Tabelle 1: Definitionen des Begriffs Unternechmensberatung
Quelle: Synopse in Anlehnung an Weiershiuser (1996), S. 10f.
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Kennzeichnend fiir die Leistungsart der Unternehmensberatung sind nach diesen De-
finitionen die Aspekte: professionelle Dienstleistung,® individuell erbracht und inter-
aktiver ProzeB. Der Inhalt der Beratungsleistung ergibt sich aus den betriebswirt-
schaftlichen Problemen des Klienten. Zum Leistungsumfang gehért sowohl die
Identifizierung, Analyse und Losung der Probleme, als auch die Hilfe bei der Reali-
sation der empfohlenen Losungen. Der Berater bzw. die Beratungsgesellschaft als
Leistungsanbieter werden durch ihre Externitat und Unabhéngigkeit charakterisiert.

Die aufgezeigten Uberschneidungen der Begriffsinhalte werden in eine Definition
der Unternehmensberatung libernommen, die dieser Arbeit zugrunde gelegt wird.
Demnach wird Unternehmensberatung hier definiert als eine professionelle und indi-
viduelle Dienstleistung, die von unabhdngigen, externen Beratern in einem interakti-
ven Prozef3 mit dem Klienten erbracht wird und die Identifizierung, Analyse und Lo-
sung von betriebswirtschaftlichen Problemen des Klienten sowie die Umsetzung der
empfohlenen Losungen beinhaltet.

2.3 Merkmale der Unternehmensberatung

In diesem Kapitel werden verschiedene Merkmale der Unternehmensberatung, die
mit der Definition herausgearbeitet wurden, naher untersucht.

2.3.1 Unternehmensberatung als Dienstleistung

Trotz der steigenden gesamtwirtschaftlichen Bedeutung der Dienstleistungen und
dem damit verbundenen Interesse der Betriebswirtschafislehre an diesem For-
schungsobjekt, ist bisher keine allgemein anerkannte und auf breiter Ebene ver-
wendbare Dienstleistungsdefinition gefunden worden.* Es besteht heute jedoch Ein-
verstindnis dariiber, da8 es sich bei der Unternehmensberatung um eine Dienstlei-
stung handelt.*s Insgesamt lassen sich die Definitionsversuche in der Literatur in drei
Gruppen unterteilen:

. die Enumeration von Beispielen,
. Negativdefinitionen in Abgrenzung zu den Sachleistungen,
. die Aufzihlung einzelner konstitutiver Merkmale.®

Aufgrund einer fehlenden, allgemein anerkannten Definition nimmt die Diskussion
um die Systematisierung bzw. Differenzierung von Dienstleistungen wegen deren

& Auf diesen Begriff wird im Kapitel 2.3.1 niher eingegangen.

# Vgl Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbdumer (1992), S. 7

5 Vgl Meurer, (1993), S. 9ff., Stutz (1988), S. 33ff. und Elfgen/Klaile (1987), S. 7ff,
% Vgl. Meurer, (1993), S. 10f. und die dort angegebene Literatur.
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Vielfdltigkeit und Heterogenitét einen breiten Raum in der Literatur ein.* Um grund-
satzlich betriebswirtschaftliche Aussagen beziiglich einer bestimmten Dienstleistung
herausarbeiten zu konnen, eignet sich die Vornahme einer Strukturierung der
Dienstleistungsarten nach solchen Kriterien® Fiir die vorliegende Arbeit ist es
zweckméBig, in Anlehnung an die Differenzierung zwischen Konsumgiitern und In-
vestitionsgiitern zwischen investiven und konsumtiven Dienstleistungen zu unter-
scheiden, da auch im Dienstleistungsbereich eine deutliche Trennung zwischen dem
Beschaffungsverhalten von Konsumenten und Organisationen erkennbar ist.* Bei der
Unternehmensberatung handelt es sich um eine investive Dienstleistung, da sie im
Gegensatz zu konsumtiven Dienstleistungen nur von Unternehmen nachgefragt
wird.” Die Beschaffungsvorgénge fiir investive Dienstleistungen beruhen auf Kauf-
entscheidungen in Organisationen. Mit der Auswahl von Unternehmensberatern wird
eine solche Kaufentscheidung im Kapitel 3 einer Analyse unterzogen.

Art der Leistung Sachleistung Dienstleistung
Art der Nutzung
Kounsumtive Konsumgiiter Konsumtive Dienstleistungen
(Letzt-) Verwendung (z.B. Lebensmittel, Zigaretten) |(z.B. Einzelhandel, Touristik,
Gastronomie)
Investive " |Investitionsgiiter Investive Dienstleistungen
(Weiter-) Verwendung (z.B. Fabrikhallen, Produkti- (z.B. Unternehmensberatung,
onsanlagen, Firmenwagen) Wirtschaftspriifung, Software-
beratunQ
Tabelle 2: Differenzierung zwischen konsumtiven und investiven
Dienstleistungen

Quelle: Engelhardt/Schwab, (1982), S.505

Zur Herausstellung der dienstleistungsspezifischen Besonderheiten der Unterneh-
mensberatung - insbesondere im Hinblick auf das Kapitel 3.3.2.1.3 Marketing-Mix -
ist auch die ndhere Betrachtung von konstitutiven Dienstleistungsmerkmalen zielfiih-
rend. Am haufigsten wird die Immaterialitit bzw. Intangibilitit als Merkmal zur

o7

Vgl. Bruhn, (1991), S. 21; eine ausfiihrliche Darstellung bisher vorgeschlagener Systematisierungen
bzw. Dienstleistungstypologien findet sich bei Meffert/Bruhn, (1995), S. 23ff.

% Vgl. Meurer, (1993), S.20

Vgl. Engelhardt/Schwab, (1982), S. 505. Im anglo-amerikanischen Sprachraum entspricht dieser Begriff
dem des , industrial service*. Vgl. Boyt/Harvey, (1997), S. 294ff. und Jackson/Neidell/Lunsford, (1995),
S. 100.

™ Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), $.36
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Charakterisierung ~ von  Dienstleistungen  herangezogen.” Fiir  Engel-
hardt/Kleinaltenkamp/ Reckenfelderbdumer ist es das zentrale Merkmal, auf das an-
dere Kiriterien wie fehlende Lagerfihigkeit, fehlende Eigentumsiibertragung und Si-
multanitdt von Produktion und Verbrauch zuriickgefiihrt werden kénnen.” Die Im-
materialitdt der Beratungsleistung bezieht sich auf das Ergebnis der Dienstleistung,
die nicht greifbar und nicht korperlich ist.” Dabei soll die Immaterialitit nicht an der
Existenz von Ergebnisprisentationen, Exposés und Berichtsbinden oder elektroni-
schen Trigermedien wie beispielsweise Disketten als Teilergebnis einer Unterneh-
mensberatung scheitern.” Eine Differenzierung in materielle und immaterielle Ele-
mente ist daher zwar moglich, jedoch iiberwiegen in der Unternehmensberatung klar
die immateriellen Elemente.

. Schulung

) immaterielle

materielle ‘
Elemente
Beratung dominant
Flugreise
Schnellrestaurant

Elemente |
dominant
Automobil

ﬁ Salz

Abbildung 3: Materialitiitsgrad von Sach- und Dienstleistungen
Quelle: Shostack, (1977), S. 73

|

" Vgl Zeithaml/Parasuraman/Berry (1985), S. 33; dort findet sich eine Zusammenfassung konstitutiver
Merkmale.

7 Vgl. Engelhardv/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer (1992), S. 12 und auch Zeithaml/Bitner, (1996), S.
12

™ Vgl Shostack, (1977), S. 73

™ Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer, (1992), S. 12
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Dies zeigt auch, daB eine eindeutige Abgrenzung zwischen Sachgiitern und Dienst-
leistungen sehr schwierig, wenn nicht sogar unméglich ist.” Denn in einer Dienstlei-
stung finden sich immer Sachleistungskomponenten, wie umgekehrt in Sachgiitern
Dienstleistungselemente zu beriicksichtigen sind.”

Das zweite konstitutive Merkmal von Dienstleistungen ist die ,.(...) zeitgleiche zu-
mindest passive Integration externer Faktoren (Kunde oder Kundenobjekt) in den
Erstellungsprozef3“™, das in der Literatur auch fiir die Unternehmensberatung als we-
sentlich hervorgehoben wird.” Der Unternehmensberater tritt schon in der Akquisi-
tionphase in engen personlichen Kontakt zu dem Klienten.” Gemeinsam mit dem
Kunden werden dann im Verlaufe des Projektes Ansétze zur Losung der anstehenden
Probleme erarbeitet, womit der Kunde zum ,,Co-Produzenten* der Beratungsleistung
wird.® Diese enge personliche Zusammenarbeit von Berater und Kunde ist wichtig,
um eine an den Bediirfnissen des Kunden orientierte Problemlosung zu gewéhrlei-
sten.® Der hohe Integrationsgrad des Klienten in das Beratungsprojekt wird daher
auch als besonderes Vertrauensverhiltnis charakterisiert. Herrscht beispielsweise
keine offene Beziehung seitens des Kunden, so ist der Berater in seiner Arbeitsweise
beschriankt und eine vollstindige Erfillung der Kundenanforderungen wird er-
schwert, wenn nicht unméglich. ,,Wenn Interaktion in diesem Sinne konstitutiv flir
Unternehmensberatungen ist, dann setzt Unternehmensberatung die grundsétzliche
Bereitschaft und Fahigkeit der Beteiligten zur Interaktion voraus. Gegen seinen
Willen kann kein Klient beraten werden.“®

Eng verbunden mit dem Integrationsgrad wird der Individualisierungsgrad als drittes.
Merkmal von Dienstleistungen angefiihrt, ,,(...) der ein Kontinuum zwischen der
Standardisierung von Leistungen und der individuellen Kundenorientierung im Sin-
ne einer ,Customization” aufspannt.“* Die Individualitét wird fiir die Unternehmens-
beratung in der Literatur als wesentliches Merkmal hervorgehoben.* Dies bedeutet
fiir Unternehmensberater, daB} ,, (...) sich jedes Beratungsprojekt auf eine ganz spezi-

* Vgl. Lovelock, (1991),S. 7

™ Vgl. Engelhardt/Schwab, (1982), S. 503 sowie Shostack, (1977), S. 73ff.

7" Meyer/Westerbarkey, (1991), S. 87

" Vgl. Strasser, (1993), S. 14; Steyrer, (1991 a), S. 10; Stutz, (1988), S. 47ff. sowie die im Kapitel 2.1 ent-
wickelte Definition

" Vgl. Hillemanns, (1995), S. 12

% Vgl. Meister/Meister, (1996), S. 39 f.

Vgl. Schulze, (1993), S.145 spricht bei der Unternehmensberatung auch von einer problemorientiert-

interaktiven Dienstleistung. :

$* Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 27

# Miethe, (1994), S. 21.

¥ Meffert/Bruhn, (1995), S. 32 und vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry, (1985), S. 34

¥ Vgl. Hoffmann, (1991), S. 38 und die Diskussion um die Definition des Begriffes Unternehmensberatung
in Kapitel 2.2.1.
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fische Problemsituation eines Klienten bezieht und die besonderen Bediirfnisse des
Kunden bei der Problemldsung zu beriicksichtigen sind.“

Die drei hier diskutierten konstitutiven Merkmale der Dienstleistungen Immateriali-
tét, Integrationsgrad und Individualitét fassen Meffert/Bruhn in einer Typologie der
Absatzobjekte zusammen, die ein Modell von Engelhardt/Kleinaltenkamp/ Recken-
felderbdumer erweitert.”” Die Erweiterung besteht darin, daB die Integrationsdimen-
sion mit dem Interaktionsgrad und dem Individualisierungsgrad in zwei relevante
Teildimensionen zerlegt wird.* Die Typologie verdeutlicht nochmals grafisch die
vorher erwdhnten hohen Ausprigungen der Unternehmensberatung in bezug auf die-
se konstitutiven Merkmale.

. or- >
3 g sicherungs- =
5 E paket § Sonder- nternehmans-
E § € maschine beratung
] (3] -
=3 b1
ER) g
2 H )
> ] 1
s 2 Giter- Gruppen- ]
£ k] transport sprachkurs ]
5 g
[ E L]
Unabhéngig Da;‘?"bﬂ"k'
Interaktiv £ ienst
]
<
£
Interaktionsgrad 2
Materiell
Immateriell

Immaterialititsgrad l

Abbildung 4: Typologie der Absatzobjekte nach Engelhardt et al. und deren
Erweiterung nach Meffert/Bruhn
Quelle: Meffert/Bruhn, {(1995), S. 34

% Seigner, (1997), S. 7. Auf das Spannungsfeld zwischen Individualitit und Profitabilitat wird bei der Be-
trachtung der Produktpolitik niher eingegangen.

¥ Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 30ff. und Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbiumer, (1992), S.
344f;

% Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 32; diese Zerlegung wird auch von Wohlgemuth, (1989), S. 339ff. vorge-
nommen.
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Neben den bisher diskutierten Systematisierungen der Dienstleistungen und der Ein-
ordnung der Unternehmensberatung findet sich vor allem in der englischsprachigen
Literatur die Differenzierung nach dem Kriterium der Professionalitit, welche zwi-
schen professionellen und sonstigen Dienstleistungen unterscheidet.” Bislang exi-
stiert jedoch keine einheitliche Auffassung zum Begriff , Professional Service®.» Als
kennzeichnend fiir diese Art von Dienstleistungen wird in der Literatur hervorgeho-
ben:

intellektuelles Wissen als Basis,

personliche Qualifikationsstandards,

Ratgeberfunktion,

Tradition,

Existenz von Standesorganisationen,

formale Anerkennung durch Kollegen oder durch den Staat. >

Fiir Dienstleistungen, die sich durch die genannten Faktoren beschreiben lassen, hat
sich in Deutschland der Begriff des Freien Berufes herausgebildet. Hierzu zéhlen
klassische Freie Berufe wie Arzte, Rechtsanwilte und Steuerberater, die eine Ver-
kammerung erreicht haben. Daneben werden heute unter dem Begriff auch unver-
kammerte Berufe wie Unternehmensberatung oder PR-Beratung verstanden, obwohl
fiir diese Tétigkeitsausiibungen keine gesetzlichen Regelungen bestehen.” Laut Meu-
rer stellt sich die Offentlichkeit unter einem Professional Service letztlich eine Form
der Berufstitigkeit vor, die als besonders ,,ehrenvoll“ gilt. ,,Haufig findet der Begriff
der Profession auch Verwendung als Synonym fiir ‘Berufung’ im Sinne eines inne-
ren Auftrags zu einer Titigkeit, (...)“.* Dieses Selbstverstindnis herrscht heute teil-
weise noch unter Unternehmensberatern vor, weshalb sich manche Berater nur un-
gern mit dem Thema Marketing im Zusammenhang mit ihrer Dienstleistung be-
schiftigen.”

¥ Vgl. Meurer, (1993), S. 24 und die dort angegebene Literatur.

% Vgl. Meurer, (1993), S.24; obwohl der Begriff ,,Services* im deutschsprachigen Raum vielfach lediglich
fiir Zusatzdienstleistungen von Konsumgiiter- und Investitionsgiiterherstellern Verwendung findet, soll
er im folgenden synonym zum Dienstleistungsbegriff gebraucht werden.

9 Vgl. Kubr, (1996), S. 3f., Cherrington, (1994), S. 4-1; Wilkinson, (1994), S. 1-6, Meurer, (1993), S. 27,

Wheiler, (1987), S. 192 und Gummesson, (1978), S. 90

Vgl. Althaus, (1994), S. 25; Meurer, (1993), S.27 und speziell zur Unternchmensberatung vgl.

Kaas/Schade, (1995), S. 1068.

% Meurer, (1993), S. 26

Vgl. Schade, (1996), S. 12f.; auf die spitere Diskussion wurde schon mehrfach in diesem Kapitel hinge-
wiesen.

°
b4
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2.3.2 Prozefimerkmale der Unternehmensberatung

Unternehmensberatung wird heute - auch gemaf der klassischen Beratungskonzepti-
on - als ein Prozefl gesehen, der in verschiedenen Stufen bzw. Phasen abliuft.” Zur
Gliederung des Beratungsprozesses wurden verschiedene Phasenschemata aus
sachiogischer, zeitlicher und entscheidungslogischer Perspektive entwickelt.” Auto-
ren, die den Prozef} aus sachlogischer Perspektive betrachten, schlieBen in ihren Pha-
senschemata ausdriicklich die Anbahnung des Beratungsverhiltnisses zwischen Un-
ternehmensberater und Klient aus. Sie setzen voraus, daB der Kontakt zwischen den
beiden Seiten bereits hergestellt wurde.”

Mit der Auswahl von Unternechmensberatern ist aber gerade die Anbahnungsphase
der Forschungsgegenstand dieser Arbeit. Daher wird hier ein Schema aus zeitlicher
Perspektive betrachtet. Strasser gliedert den Beratungsprozef in drei Haupteile, wel-
che nach seiner Meinung in unterschiedlicher Auspragung Bestandteile jeder Bera-
tungsleistung sind.* Besonderheiten des zeitlichen Ablaufs sind, da$8 die einzelnen
Phasen an verschiedenen Stellen des jeweiligen Hauptteils auftreten kénnen (Mehr-
phasigkeit). Weiterhin ist denkbar, daB Phasen gleichzeitig bzw. iiberlappend auf-
treten oder es entstehen Riickkoppelungsschleifen. Letztlich kénnen je nach Bera-
tungsaufgabe einzelne Phasen nicht existent sein.” Diese Eigenheiten erschweren die
Beschreibung einer allgemeingiiltigen Chronologie des Beratungsprozesses. Der
chronologische Ablauf, der in der folgenden Abbildung beschrieben wird, ist sicher
nicht fiir alle Beratungsleistungen einheitlich. Dennoch kann er als Geriist fiir die
weiteren Untersuchungen dienen.

* Vgl. Lippit/Lippit, (1995), S. 18

% Vgl. dazu die Ubersicht bei Elfgen/Klaile, (1987), .63

" Vgl. bspw. Hoffmann, (1991), S. 59 und Elfgen/Klaile, (1987), S. 64; die sachlogische Abgrenzung be-
tont die inhaltlichen Dimensionen des Beratungsprozesses, ohne etwas iiber deren zeitliche Abfolge aus-
zusagen, Vgl. Strasser, (1994), S. 95

* Vgl. Strasser, (1994), S. 98

* Vgl. Strasser, (1994), S. 99f.
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Anbahnung | | Durchfithrung| | Realisierung

Erstkontakt *Vorbereitung des Berater- «Implementierung und

«Diagnose |eifr;satzes beschaffu Realisierung

. . . «Informationsbeschaffung *Entscheidung liber Abschiuf}
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Abbildung 5: Phasenschema des Beratungsprozesses
Quelle: in Anlehnung an Strasser, (1994), S. 94ff. '®

Die Voraussetzung fiir das Zustandekommen eines Beratungsprojektes ist die Her-
stellung eines Kontaktes zwischen dem beratungssuchenden Unternehmen und der
Unternehmensberatung." Bevor jedoch ein solcher Kontakt zustande kommen kann,
muB sich der Klient im Klaren dariiber sein, ob im Unternehmen Handlungsbedarf
besteht und ob iiberhaupt eine Unternehmensberatung zur Unterstiitzung beauftragt
werden soll."> Daher muf} hier eine wichtige Annahme fiir das weitere Vorgehen ge-
troffen werden. Es wird vorausgesetzt, daB beim Klienten ein Problemdruck in Form
einer schwer zu bewiltigenden Aufgabe vorliegt. Dabei kann sich der Handlungsbe-
darf sowohl auf eine Gefahr, als auch auf eine mogliche Chance fiir das Unterneh-
men beziehen. Die Frage, ob diese Aufgabe mit Hilfe interner Ressourcen gelGst
werden kann (Eigenerstellung), oder der Beizug eines externen Unternehmensbera-
ters nutzbringender ist, wurde bereits zugunsten des Fremdbezugs entschieden. Die-
sen Entscheidungsprozef hier einzubeziehen, wiirde den Rahmen der Arbeit spren-
gen.® Es wird ebenfalls angenommen, dafl der notwendige FreigabeprozeB (ggf.
sachliche Genehmigung, fachliche Priifung, finanzielle Freigabe) im Unternehmen

'® Vgl. auch Weiershauser, (1996), 37; Hillemanns, (1995), S. 20; Lippit/Lippit, (1995), S. 24, Kubr,
(1993), 8. 21

" Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S.64

192 Vel Kubr, (1993), S. 53ff.

'® Mit dieser unternehmerischen Entscheidung zur Eigenerstellung oder Fremdbezug von Beratungsleistun-
gen beschiftigen sich z.B. ausfiihrlich: Kehrer/Schade, (1996), 465ff.; Oefinger, (1986), S. 1ff. und Per-
litz, (1975), S. Iff.
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abgeschlossen ist.™ Wie danach ein Kontakt zwischen Berater und Klient zustande
kommt und welche Aktivititen sich seitens der beiden Parteien in der Anbahnungs-
phase noch anschlieflen, ist Gegenstand einer ausflihrlichen Analyse in dieser Arbeit.

Nachdem sich der Klient fiir einen bestimmten Berater entscheidet, erfolgt der Ver-
tragsabschlufl. Der Beratungsvertrag, der meist auf dem schriftlichen Angebot ba-
siert, enthilt bereits eine Grobplanung des Projektes. Dennoch muB3 der Berater den
Klienten zu Beginn der Durchfiihrungsphase auf das Projekt vorbereiten, wozu auch
die Bildung eines gemeinsamen Teams gehort. Ziel der Vorbereitung ist vor allem
die Herstellung der Interaktionsbereitschaft bei den Mitarbeitern des Klienten.™ Da-
nach erfolgt die Informationsbeschaffung und -verarbeitung. Hier weisen die Unter-
nehmensberatungen eine reichhaltige Erfahrung in der Anwendung verschiedenster
Methoden und Instrumente auf.'* Nach der Auswertung der gewonnen faktischen,
diagnostischen und prognostischen Informationen werden Alternativen zur Ldsung
der Problemstellung generiert. AnschlieBend werden die Alternativen bewertet, dem
Auftraggeber prasentiert und mit ihm diskutiert. Die Verantwortung fiir die Ent-
scheidung (iber die Realisation einer bestimmten Alternative liegt dann bei dem Kli-
enten. Der Berater fungiert im Normalfalle im Sinne einer externen Stabsstelle und
wird nur eine Stellungnahme zur der von ihm préferierten Losung abgeben.

Ist die Entscheidung fiir eine Losungsalternative gefallen, miissen anschlieBend kon-
krete Implementierungsanweisungen formuliert und die betroffenen Mitarbeiter im
Detail informiert und fiir die Realisierung gewonnen werden." Bei dieser Frage der
Implementierung und Realisierung hat sich in den letzten Jahren jedoch ein erhebli-
cher Wandel in den Anforderungen an die Beratungsgesellschaften und in deren
Selbstverstandnis vollzogen. Bis vor wenigen Jahren war es weitgehend tiblich, daB
ein Beratungsprojekt mit der Abgabe eines Beratungsberichtes, indem die L&-
sungsalternativen dargestellt wurden, endete. Der Klient hatte bis dahin fiir die Um-
setzung zu sorgen. ,,Heute erwarten die Klienten bereits in der Angebotsprisentation
eine verbindliche und kontrollierbare Einbindung der Beratungsgesellschaft in die
Implementierung. Somit kann sich die Gesellschaft nicht mehr der Verantwortung
fiir ihre Dienstleistung entziehen.“'® Der Berater tritt in dieser Phase vor allem als
Coach auf, denn die praktische Umsetzung der Beratungsergebnisse kann im Sinne
der Hilfe zur Selbsthilfe nur bei den Mitarbeitern des Kunden liegen.™ Auf diese
Weise konnen auch mogliche Widerstinde und fachliche Defizite der Mitarbeiter

"% Vgl. Seeger/Goede, (1992), Sp. 321ff.

"% Vgl. Hillemanns, (1995), S. 95fF.

1% Beispiele finden sich bei Leciejewski, (1996), S. 134ff.
97 Vgl. Strasser, (1994), S. 102

1% Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 69

'® Leciewski, (1996), S. 144

" Vel. Stutz, (1988), S. 155 und 158ff.
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liberwunden werden. Ist das angestrebte Beratungsergebnis erzielt, folgt die Ent-
scheidung zum Abschluf des Beratungsprojektes.

In einem Schlufbericht nimmt der Berater dann Stellung zum Verlauf des Projektes
und dem erreichten Ergebnis aus seiner Sicht. Fiir den Klienten schlieBt sich daran
die Phase der Evaluation, die in bezug auf die Beratungskosten, den Beratungsnut-
zen, die Wirtschaftlichkeit, die Qualitit oder die Effektivitit des Beratungsergebnis-
ses erfolgen kann." Aus der Sicht des Beraters besteht die Gestaltung der Bera-
tungsbeziehung nach dem AbschluB} eines Projektes aus der Nachbetreuung des Kli-
enten, mit deren Hilfe die langfristige Zusammenarbeit mit dem Klienten sicherge-
stellt werden soll. Fiir den Kunden geht es auf Basis der Evaluation vorwiegend um
die Frage, ob und in welcher Weise eine weitere Zusammenarbeit mit dem Berater
denkbar ist.’2

2.3.3 Systemmerkmale der Unternechmensberatung

In den oben vorgestellten Definitionsversuchen wurde immer die Interaktion zwi-
schen Berater und Klient als wesentliches Merkmal der Unternehmensberatung her-
vorgehoben. Der Systembegriff, der im Abschnitt 2.1 kurz erldutert wurde, eignet
sich dazu, diese komplexe Beziehung zwischen Berater und Klient niher zu be-
trachten und relevante Abhéngigkeiten darzustellen.” Da in der Regel sowoh! der
»Unternehmensberater* als auch der ,,Klient“ aus mehr als einer Person bestehen,
kann von einem ,,Beratersystem* und einem ,,Klientensystem* gesprochen werden."
Wie in der folgenden Abbildung veranschaulicht, bilden diese beiden Systeme Sub-
systeme des ,,Beratungssystems im weiteren Sinne“ und stehen iiber Interaktionen
fiir die Dauer des Projektes miteinander in Beziehung. '

""" DaBl die Bewertung von Beratungsleistungen eine recht schwierige Angelegenheit ist, wird im Kapitel
3.3.4 noch diskutiert.

"2 Vgl. Strasser, (1994), S. 104

'** Vgl. Hoffmann, (1991), S. 26. Vgl. auch die Ausfiihrungen zur systemischen Beratung in Kapitel 2.3.3.

U4 Vgl. Stutz, (1988), S. 118f.

"'* Vgl. Althaus, (1994), S. 28. Im folgenden Text stehen die Abkiirzungen ,,i.w.S.* fiir ,,im weiteren Sinne*
und ,.i.e.S.“ fiir ,,im engeren Sinne*.
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Abbildung 6: Das System Unternehmensberatung
Quelle: In Anlehnung an Hoffmann, (1991), S. 27 und S. 31

Das Beratungssystem i.w.S. ist hierbei ein offenes System und unterliegt den Ein-
fliissen der Systemumwelt."* Die Mitgliedschaft eines Individuums im Beratungssy-
stem i.w.S. resultiert nicht aus der Teilnahme am Beratungsprojekt (Beratungssystem
im engeren Sinne), sondern aus seiner Betroffenheit durch die Auswirkungen des
Beratungsprojektes. Demgegeniiber finden im Beratungssystem i.e.S. die kommuni-
kativen Prozesse und die Produktion der Beratungsleistung statt.'” Dabei dndert sich
die Zusammensetzung des Beratungssystems i.e.S. laufend. Je nach Projektphase
konnen neben einem festen Kernteam (in der Regel die Projektleitung) verschiedene
weitere Personen aus dem Berater- und dem Klientensystem beteiligt werden.'

Analog zur Abgrenzung der Mitglieder des Beratungssystems i.w.S. und i.e.S. kann
auch die Abgrenzung der Mitglieder des Beratersystems bzw. Klientensystems i.w.S.
und i.e.S. vorgenommen werden. Dabei 14t sich bei zahlreichen Projekten eine
idealtypische Dreiteilung der hierarchischen Einbindung der Mitglieder des Berater-
und Klientensystems in das Schnittstellensystem erkennen.'*

"6 Vgl. Strasser, (1993), S. 61

7 Vgl. Hillemanns, (1995), S. 17

'"* Vgl. Althaus, (1994), S. 29

" Vgl. Hoffmann, (1991), S. 28. Lecicjewski kommt in einer Gegeniiberstellung der Arbeitsaufgaben und
Hierarchieebenen in sechs internationalen Beratungsgesellschafien zu einem dhnlichen Ergebnis. Vgl.
Leciejewski, (1996), S. 131
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Beratungssystem i.e.S.

Beratersystem i.e.S. Klientensystem i.e.S.
Beratungsvertrag
Grundsatzent-
Partner scheidungen Auftraggeber
Fortschritts-
iberwachung

Organisation, Planung
Manager - Betreuer
Koordination
der Beratung

. Ausfilihrung der 5 .
Junior Consultant - Mitarbeiter
Beratung

Abbildung 7: Die Mitglieder des Beratungssystems i.e.S.
Quelle: Hoffmann, (1991), S. 28

In einem Beratersystem konnen grob die Hierarchieebenen Partner, Manager und
Junior Consultant unterschieden werden.® Die Aufgaben der Partner sind die
Klientenakquisition, Kontakte zu den Auftraggebern sowie die Projekt-Oberaufsicht.
Sie iibertragen den Managem die Leitung des Beratungsprojektes, diese wiederum
koordinieren die mit der Projektausfihrung betrauten Junior Consultants.”> Analog
dazu finden sich auf der Klientenseite die aufgabenorientierten Hierarchieebenen.
Der Auftraggeber ist in der Regel mit der Unternehmensleitung des Klientensystems
identisch und seine Aufgaben bestehen in der Aufiragserteilung, der Vertragsgestal-
tung, der Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen und der Beurteilung der Bera-
tungsqualitit.'»

Dem Betreuer (interner Projektkoordinator) werden die Planung, Organisation und
Leitung des Beratungsprojektes iibertragen. An der Ausfithrung des Projektes arbei-
ten schliefllich die Mitarbeiter des Klientensystems mit.'»

2 Nach Maister geht diese Unterscheidung zuriick auf die Hierarchieebenen von Handwerksbetrieben
(Meister, Geselle, Lehrling); vgl. Maister, (1993), S. 7.

12 Vgl. Weiershduser, (1996), S. 34. Zur Aufbauorganisation einer Unternehmensberatung vgl. auch Stutz,
(1988), S. 160ff..

2 Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 79f.; die Identitét von Auftraggeber und Geschifisfiilhrung kann je nach
Rechtsform, Unternehmensgrofie und Anla der Beratung auch aufgehoben werden.

23 Vgl Weiershauser, (1996), S.34
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Es wurde festgestellt, daB sich die Zusammensetzung des Beratungssystems i.e.S.
wihrend den einzelnen Phasen des Beratungsprozesses dndert. Eine Aufgabe der
vorliegenden Arbeit ist es herauszufinden, welche Personen wihrend der Auswahl-
phase Mitglied im Klientensystem i.e.S. sind und welche Rollen bzw. Aufgaben sie
dort Gbernehmen.

2.3.4 Typologie von Beratungsprojekten

Bei dem Versuch, die im Beratungssystem i.e.S. ablaufenden Projekte zu typologi-
sieren, finden sich in der Literatur verschiedene Ansitze. Die hiufigste Differenzie-
rung ist die nach den Funktionsbereichen in den beratenen Unternehmen.” Hier gibt
es jedoch grofle Abgrenzungsprobleme bei der Zuordnung einzelner Beratungsfelder
zu den Funktionsbereichen. Gehort beispielsweise ein Business Process Reengi-
neering Projekt in den Bereich Organisationsberatung oder Informationstechnologie?
Ist ein Change Management Projekt Beratung im Personalwesen oder eher in der
Unternehmensfiihrung?>» Um diese Abgrenzungsproblematik zu umgehen, wird hier
auf die praxisnahe Typologie von Maister zuriickgegriffen, der drei Arten von Pro-
jekten (,,brain projects, ,,grey hair projects” und ,,procedure projects*) in der Unter-
nehmensberatung unterscheidet. Das Spektrum der Inhalte dieser drei Projekttypen
veranschaulicht die Abbildung 8.

'# Verbinde differenzieren den Umsatz ihrer Mitglieder in Statistiken nach Funktionsbereichen wie Mar-
keting, Unternehmensfithrung, Umweltmanagement usw.. Vgl. BDU, (1996), S. 10f. oder FEACO,
(1997),8. 12

'* Speziell zu diesen Beispielen vgl. Alpha Publications, (1996), S. 211ff. und allgemein zu dieser Proble-~
matik vgl. Behrens, (1995), S. 68f..

1% Vgl. Maister, (1993), S. 4f.. Eine weitere Typologisierung stammt von Walger, der die drei Grundformen
der gutachterlichen Beratung, die Expertenberatung und die systemische Beratung unterscheidet. Er
rdumt aber zugleich ein, da8 diese Grundformen als Idealtypen zu verstehen und in der Praxis in aller
Regel Mischformen zu finden sind. Vgl. Walger, (1995), S. 2ff.
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Abbildung 8: Typologie von Beratungsprojekten
Quelle: Maister, (1993), S. 22

Bei ,,Brain projects” geht es um neue Losungen fiir neue Probleme, die vom Bera-
tungsunternehmen vor allem Innovation und Kreativitit verlangen. Der Klient ist
hier auf der Suche nach einer problemspezifischen und individuellen Lésung, die
aufgrund des hohen Risikos die Hohe des Honorars in den Hintergrund treten lassen.
Solche Projekte zeichnen sich auch durch die starke Einbindung der Partner und vor
allem der Manager in die Durchfiihrungs- und Realisationsphase aus. Ein Beispiel
hierfiir wire ein weitreichendes Strategieprojekt im Bereich einer Konzernrestruktu-
rierung (z.B. Divisionalisierung). ,,Grey hair projects* sind durch mittlere Honorare
und ein geringeres Risiko gekennzeichnet. Diese Projekte sind haufig operationelle
Beratungen zu Problemlosungen und Ergebnisverbesserungen in Teilbereichen von
Unternehmen. ,,Procedure projects* sind schlielich durch stirker standardisierte
Methoden gekennzeichnet.'”

Im Hinblick auf die Ziele dieser Arbeit ist die Differenzierung in die drei Projektty-
pen nach Maister hinreichend, weil damit die fiir diese Arbeit relevanten Beratungs-
felder erfait werden kénnen.'

127 Vgl. Maister, (1993), S. 4ff. bzw. S. 21£. und Hillemanns, (1995), S. 22

'® Vgl. Maister, (1993), S. 5; Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Hill und Lovelock. Hill unterscheidet
ebenfalls drei Arten von Problemtypen (Analysen und Prognosen, Rationalisierungsprojekte, Neuorien-
tierung der Unternehmung oder eines Teilbereichs); vgl. Hill, (1990), S. 172. Lovelock schisigt dagegen
vier Kategorien von Projekten vor (,,Pacesetters®, ,,Significant Projects*, ,,Bread and Butter Projects”,
»Analytical Work on Project Data“); vgl. Lovelock, (1991), S. 120.
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2.4 Markt fiir Unternehmensberatung

Bei dem Versuch den Markt fiir Unternehmensberatung darzustellen, trifft man in
der Literatur hiufig auf die Aussage, dal dieses Vorhaben durch ein hohes Maf} an
Intransparenz des Marktes erschwert wiirde.”” Grund fiir die Intransparenz sind die
vorhandenen Abgrenzungs- und Erhebungsprobleme, die zum einen aus der Tatsache
entstehen, daf} bisher kein Berufsschutz existiert® und zum anderen, daf eine amtli-
che Statistik fehlt™'. Weitere Ursachen fiir die fehlende Markttransparenz sind die
sachliche und personelle Heterogenitdt des Beratungsangebotes, die hohe Dynamik
des Marktes in den letzten Jahren und die uneinheitliche Marktabgrenzung.”> Auch
geben viele Beratungsfirmen ihre Schliisselzahlen offiziell nicht bekannt.™

Die nachfolgenden Ausfiihrungen stellen daher den Versuch dar, zu einer héheren
Transparenz der Unternehmensberatung in Deutschland beizutragen.™ Sie basieren
auf den Daten des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater BDU e.V., der
seit 1987 jahrlich einen Betriebsvergleich unter seinen Mitgliedern durchfiihrt. Auch
wenn 1996 im BDU nur rund 4,6% aller in der Beratung tétigen Anbieter organisiert
waren, scheint eine aussagefdhige Zahlenbasis fiir den deutschen Beratungsmarkt im
Hinblick auf die Struktur vorzuliegen."

Zunichst wird die historische Entwicklung des Marktes betrachtet, da die Inhalte der
Unternehmensberatung in der Retrospektive immer von den Problemen und den
Fortschritten der Unternehmen abhédngen.

2.4.1 Historische Entwicklung

Die historische Entwicklung der Unternehmensberatung 146t sich in Deutschland
schon in die Zeit vor dem zweiten Weltkrieg zuriickverfolgen. Anfang bis Mitte der
20er Jahre entstanden die ersten freiberuflichen, unabhingigen Beratungsgesell-
schaften.” Diese wurden zunéchst noch von Ingenieuren und Biicherrevisoren ge-

¥ Vgl. Schiitte, (1996), S. 11; Zimmermann, (1994), S. 9; Him/Krogh, (1994), S. 202; Wagner, (1992), S.
17

" ygl. FEACO, (1994), S. 15

31 Vgl. Schiitte, (1996), S. 11

2 Vgl. Meurer, (1993), S. 99f.

'3 Vgl. Wohlgemuth, (1995), S. 18

1% Auf die Darstellung weiterer nationaler Mérkte wird hier verzichtet. Eine sehr ausfiihrliche Analyse des
europdischen Marktes findet sich bei Kennedy Research Group, (1998), S. 60ff.; Alpha Publications,
(1996), S. 1ff. und Hancock, (1996), S. 10ff.. Zum Weltmarkt vgl.: Kennedy Research Group, (1998), S.
35ff.; Hancock, (1997), S. 10ff. sowie Burke, (1996 a), S. 10ff.

s Vgl BDU, (1996), S.25

% Vgl. Palffy von Erddd, (1984), S. 5. Die erste freiberufliche Beratungsgesellschaft griindeten Koch und
Kienzle 1918 in Berlin. Weitere namhafte Griindungen erfolgten durch Michel 1920 und Schiitz 1926.
Zur frithen Entwicklung der Beratung in Deutschland vgl. Kipping, (1997), S. 691f..
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grindet. Doch durch die zunehmende Bedeutung der Rationalisierung, neuer Metho-
den der Organisation und der Kostenkontrolle fiir die Wirtschaft wurde die Beratung
in den 30er Jahren auch zu einem Titigkeitsfeld fiir Kaufleute und Betriebswirte.™”
Die Beratung in Deutschland konnte aber trotz einer Aufwirtsentwicklung in den
20er und 30er Jahren nicht die Bedeutung gewinnen, die ihr in den USA beigemes-
sen wurde. Dort griindeten bereits frith einige Pioniere der Branche Beratungsunter-
nehmen, (1886 Arthur D. Little, 1914 Edwin Booz, 1926 James O: McKinsey), die
heute zu den bekanntesten internationalen Beratungsgesellschaften zéhlen.”

Nach dem zweiten Weltkrieg entwickelte sich die Beratungsbranche schwunghaft.
Schon am 15. Oktober 1945 erdffnete zum Beispiel Gerhard Kienbaum sein erstes
Biiro und beschiftigte sich mit dem Wiederaufbau der zerstérten Fabriken. Mit
dem Wiederaufbau der deutschen Wirtschaft, der Wihrungsreform 1948 und dem
Mitte der 50er Jahre einsetzenden Wirtschaftswunder stieg die Nachfrage nach Be-
ratungsleistungen betrichtlich.' Im Vordergrund der unternehmerischen Uberlegun-
gen stand in dieser Zeit die kostengiinstige Produktion. Dementsprechend gestalteten
sich auch die inhaltlichen Ausprigungen der Beratungsleistungen wie Aufgaben der
Arbeitsvorbereitung, der Produktionssteuerung, des Materialflusses und des Rech-
nungswesens (insbesondere Plankostenrechnung). Zunehmende Bedeutung fiir die
produktionswirtschaftlichen Entscheidungsprozesse gewann auch die Anwendung
von Methoden des Operation Research.

Ende der 50er Jahre schloB die Beratung dann erstmalig absatzwirtschaftliche Fragen
und die Rekrutierung von Fihrungskréften ein.'» Wie bereits in Kapitel 2.2 erwihnt,
fiel in diese Zeit auch die Griindung des Bundes Deutscher Unternehmensberater
BDU e.V..* Ziel der BDU-Mitglieder war nicht zuletzt, sich mit der neuen Termi-
nologie von den ersten unseridsen Nachahmern des ungeschiitzten Berufsstandes ab-
zugrenzen, ,, (...) die ausgeriistet mit schematischen Checklisten zur Unterneh-
mensanalyse in das groBe Geschift einzusteigen versuchten.”'“

Bis Ende der 60er Jahre setzte ein Boom in der Nachfrage nach Unternehmensbera-
tungsleistungen ein. Es wurden hohe Wachstumsraten realisiert und die Mitarbeiter-

137 Vgl. Kohr, (1996), S. 64

1 Vgl. Harvard Business School, (1990), S. 19. Zur Geschichte der Beratung in den USA siehe auch: Kubr,
(1996), S. 27ff. und Wilkinson, (1994), S. 1-9 bis 1-12.

¥ Vel. Kienbaum (1995 a), 8.2

0 ygl. Elfgen/Klaile (1987), S. 149

" Vgl. Hafner/Reineke, (1988), S. 6

12 ygl. Ibielski/Sebode (1976), Abschnitt 0510, S. 2

143 1973 wurde die Satzung des BDU geéndert, damit auch Beratungsgesellschaften in den Verband eintre-
ten konnten. Gleichzeitig wurde der Name in Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V.
gedndert. Zur Geschichte der Beraterverbinde weltweit vgl. Kyrd, (1995), S. 212F.

14 Ibielski/Sebode (1976), Abschnitt 0510, S. 2



2. Grundlagen zur Unternehmensberatung 33

stibe der Beratungsgesellschaften entsprechend vergroBert. Die ganzheitliche
Sichtweise der Unternehmensberatung setzte sich in diesem Jahrzehnt durch. Auslo-
ser waren die verdnderten Anforderungen der Klienten an die Leistungen der Unter-
nehmensberater. Die Unternehmen wurden in dieser Zeit mit einer wachsenden Sit-
tigung der Absatzmérkte und einem Anstieg der Preise auf den internationalen Roh-
stoffmirkten konfrontiert. Eine stirkere Marktorientierung der Unternehmen wurde
notwendig. Damit entwickelten sich die Beratungsinhalte weg von einer retrospekti-
ven Planungsrechnung, hin zu einer prospektiven, strategischen Planung. Die Aufga-
ben der Unternehmensberater bestanden im wesentlichen in der Entwicklung und
Bereitstellung von Methoden der Unternehmensfiihrung, im Aufbau von Systemen
der elektronischen Datenverarbeitung sowie zunehmend auch in der Ausbildung des
Managements. '

Viele der Managementmethoden und Fiihrungstechniken kamen durch multinatio-
nale, amerikanische Unternehmen nach Europa und wurden begleitet von den groBen
US-Consultingfirmen, die schon bald ein umfangreiches Standortnetz in Europa auf-
bauten. Einhergehend mit der steigenden Nachfrage konnten sich aber auch deutsche
Beratungsgesellschaften am Markt etablieren und international zu einer bedeutenden
GroBe entwickeln. Hier handelte es sich vielfach um ,,spin offs* von Unternehmens-
beratern, die ihr ,,Handwerk" zuvor bei internationalen Consultingunternehmen er-
lernt hatten.' Ein Beispiel hierfiir ist Roland Berger, der 1965 in Miinchen die Ro-
land Berger & Partner GmbH griindete, nachdem er drei Jahre bei der Boston Con-
sulting Group tétig war.'*

Nach einem kurzen Riickgang der Nachfrage nach Beratungsleistungen zu Beginn
der 70er Jahre erholte sich der Beratungsmarkt wieder. Verstarkter internationaler
Wettbewerb erhohte den Bedarf an Beratungshilfen besonders in Fragen des Exports.
So wie die US-Consultingfirmen ihre Kunden in den 60er Jahren nach Europa be-
gleiteten, so gingen die grofien deutschen Beratungsgesellschaften mit ihren Klienten
in das Ausland und er6ffneten dort Biiros." Neben den traditionellen Klienten aus
der Industrie konnten in dieser Zeit auch neue Kunden aus anderen Wirtschaftsberei-
chen wie Handel, Dienstleistung und 6ffentliche Verwaltung gewonnen werden.™

Die bundesdeutsche Wirtschaft steckte zu Beginn der 80er Jahre in einer tiefen Re-
zession, und die pessimistische Stimmung fiihrte zu einem Auftragsriickgang bei den
Beratungsunternehmen. Lediglich im Zweig der DV- und Software-Beratung konn-

s yel. Elfgen/Klaile (1987), S. 154

“s Vgl. Elfgen/Klaile (1987), S. 155

" Vgl. Kienbaum (1995 b), S. B3. Bspw. erdffnete McKinsey Biiros in London (1959), Diisseldorf, Am-
sterdam und Paris (alle 1964). Vgl. Harvard Business School (1990), S. 18

¢ Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 73

" Vgl. Kienbaum (1995 b), S. B3

1% Vgl. Schrdder (1974), S. 89
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ten Umsatzsteigerungen erzielt werden.”' Ein Bereich, der seit dieser Zeit eng mit der
Unternehmensberatung verbunden ist. Entsprechend der wirtschaftlichen Lage stan-
den Bemithungen um Kostensenkung, Wirtschaftlichkeit und Effizienzverbesserung
durch verstirkten Computereinsatz im Bereich operativer Verwaltungsabliaufe im
Vordergrund der Beratertatigkeit.'> Als die deutsche Wirtschaft Mitte der 80er Jahre
wieder Tritt falte, filhrte dies zu einer starken Veréinderung der Beratungsschwer-
punkte. Die Unternehmen waren nun gezwungen, ihre Zukunft strategisch zu planen,
um ihre Geschiftsfelder auf nachhaltige Wettbewerbsvorteile auszurichten und be-
nétigten hierzu die Unterstiitzung der Berater.'s

In den ndchsten beiden Abschnitten werden aktuelle Entwicklungen der Nachfrage
und des Angebotes am Markt fiir Unternehmensberatung néher betrachtet.

2.4.2 Nachfrage nach Beratungsleistungen

Der Mitte der 80er Jahre einsetzende Nachfrageboom hielt bis 1992 an und driickte
sich in zweistelligen Wachstumsraten der Branche aus, letztlich auch begiinstigt
durch die Offnung der innerdeutschen Grenze und die Vereinigung der beiden deut-
schen Staaten.™ Die Abbildung 9 verdeutlicht graphisch den Umsatzeinbruch im
Jahr 1993, vom dem sich die Branche aber im néchsten Jahr wieder erholte. Durch
die sich Ende 1994 wieder stark belebende Konjunktur erhohte sich der Gesamtum-
satz der Branche 1995 im Vergleich zum Vorjahr um 12,8% auf ca. 14,1 Milliarden
DM. Fiir 1996 und 1997 ermittelte der BDU schlieflich eine Umsatzsteigerung pro
Jahr um etwa 8% auf 15,3 bzw. 16,4 Milliarden DM. Fiir 1998 wird die gleiche
Wachstumsrate erwartet.’”* Damit hat sich der Umsatz der Branche seit 1990 mehr als
verdoppelt.

5! Vgl 0.V. (1983 a), S. 40
2 Vgl. 0.V. (1983 b), 8. 6

1% Vgl. Meyer (1986), S. B11
54 Vgl. Seger, (1995), S. 91
%5 Vgl. BDU, (1998), S. 1
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Abbildung 9: Nachfrage nach Unternehmensberatung in Deutschland von 1990

bis 1998
Quelle: BDU Pressemitteilungen von 1994 bis 1997

Die Aussagen iiber den Gesamtumsatz der Unternehmensberatung sind in der Lite-
ratur aber nicht einheitlich. Beispielsweise schétzt Wohlgemuth den deutschen Markt
1994 auf rd. 3,5 Mrd DM."* Alpha Publications kommt in einer Studie auf ein
Marktvolumen von rd. 4,4 Mrd DM in 1995." Die Ursache fiir diese unterschiedli-
chen Meinungen diirfte in der bereits erwéhnten Intransparenz des Marktes liegen.
Es ist jedoch zu bedenken, daB die Basis fiir die Zahlen des BDU eine Untersuchung
iiber den Markt fiir Unternehmensberatung aus dem Jahr 1990 in den damaligen EG-
und EFTA-Staaten bildet. Bei dieser Studie handelt es sich speziell fiir den deut-
schen Markt um die bisher einzige Vollerhebung, so daB diese Ergebnisse als plausi-
bel angesehen werden konnen.' Letztlich ist festzuhalten, da8 der deutsche Markt
fiir Unternehmensberatungsleistungen durch seine hohen Wachstumsraten zu einem
sehr attraktiven Markt geworden ist. Thm wird auch weiterhin noch Wachstumspo-
tential zugesprochen.'

" Vgl. Wohlgemuth, (1995), S. 18

"7 Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 71

"* Vgl. BDU, (1991 a), S. 1f.. Wohlgemuth bezeichnet diese Umfrage als methodisch unzulénglich, liefert
aber keine Erkldrung fiir diese Aussage. Vgl. Wohlgemuth, (1995), S. 18

' Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 71; dort wird bis zum Jahr 2001 ein jahrliches Wachstum von 10%
vorausgesagt. Dabei gelten der Beratungsbedarf bei den Themen ,,Jahr 2000 und ,, Wihrungsumstellung
auf den Euro® als wichtige Motoren fiir das Branchenwachstum. Vgl. 0.V., (1998 b), S. 53.
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Fiir diese optimistische Prognose gibt es mehrere Griinde. Wird zunichst die Grofie
der nachfragenden Unternehmen betrachtet, dann fallt auf, da3 der Anteil der kleine-
ren und mittleren Unternehmen geringer als der von GroBunternehmen ist.'* So fand
Steyrer in einer Untersuchung heraus, dal der Anteil der Unternehmen ohne Bera-
tungserfahrung mit zunehmender Gr68e abnimmt.” Die Beraterquote wird bei mit-
telstandischen deutschen Unternehmen heute mit etwa 40% als sehr gering im Ver-
gleich zu den USA (90%) eingeschitzt.'> Dagegen liegt diese Quote bei GroBunter-
nehmen bei etwa 90%.'® Diese Schiatzungen werden bestdtigt, betrachtet man die
Verteilung der Umsétze der BDU Mitglieder auf verschiedene Unternehmensgréfien
der Klienten. Demnach entfallen knapp 40% des gesamten Umsatzvolumens auf
Unternehmen mit mehr als 5.000 Mitarbeitern.'s

| {ber 10000
bis 10000
bis 5000
bis 1000

bis 500

Anzahl der Mitarbeiter

‘ bis 100

1 bis 49

M Beratungsumsatz je
1 UnternehmensgroBe in %

Abbildung 10:  Verteilung des Gesamtumsatzes der BDU Mitglieder 1994 auf
Unternehmen mit unterschiedlichen Mitarbeiterzahlen
Quelle: Eigene Berechnung aus BDU, (1995), S. 48

% Vgl. Schiitte, (1996), S.15

! Vgl. Steyrer, (1989 b), S. 28f.

2 Vgl. Lesch, (1995), S. 14; eine Beraterquote (= Anzahl der Unternehmen, die einen Unternehmensberater
konsultieren) von rd. 45% ermittelte eine Umfrage unter Unternehmen mit 100-200 Mitarbeitern. Vgl.
Lachnit/Miiller, (1993), S. 1383

163 Vgl. Wimmer, (1991), S. 47 und Hillebrand/Koch/Raithel, (1989), S. 193

1% Hier muB sicherlich beriicksichtigt werden, daB GroBunternehmen héufig mehrere Beratungsprojekte

gleichzeitig, iiber einen lingeren Zeitraum und bei relativ hohen Tagessatzen durchfiihren.
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Die Zuriickhaltung kleiner und mittlerer Unternehmen gegeniiber Unternehmensbe-
ratern resultiert z.B. aus negativen Erfahrungen mit Beratern oder weil eine man-
gelnde Qualifikation bei zu hohen Kosten der Berater vermutet wird.* Es deutet je-
doch einiges darauf hin, da die Scheu dieser Unternechmen vor dem Einsatz von
Unternehmensberatern langsam schwindet. ,,Dies hingt nicht zuletzt mit dem stirke-
ren Professionalisierungsgrad des Managements in diesem Bereich zusammen, der
seinerseits durch gesamtwirtschaftliche Entwicklungstrends, wie die Internationali-
sierung der Mirkte und die Verschirfung des Wettbewerbs, erzwungen wird.*“" In
der mittelstindischen Wirtschaft wird daher ein zukiinftiges Wachstumsfeld fiir die
Branche geschen.'

Diese Prognose wird bei der Betrachtung der Beraterfrequenz bekraftigt, die Hinwei-
se auf die RegelmiBigkeit bzw. UnregelméBigkeit der Nachfrage gibt."® In einer Un-
“tersuchung von Szyperski/Klaile waren 25,2% der Entscheidungstriger aus Unter-
nehmen mit weniger als 500 Beschéftigten der Meinung, man solle Berater regelma-
Big konsultieren.' Dagegen war der Anteil der Unternehmen dieser Grofe, die sich
tatsichlich regelmaflig beraten lassen in einer Untersuchung von Marner/Jéger nur
11,5%." Aus diesen Zahlen 148t sich schliefien, daB auch noch Wachstumspotential
bei bestehenden Kunden vorhanden ist.

Aber nicht nur im Mittelstand wichst die Bereitschaft, sich bei der Losung anstehen-
der Probleme von auflen unterstiitzen zu lassen. Immer mehr erhalten Unterneh-
mensberater Auftrige aus dem O6ffentlichen Sektor.” Griinde hierfiir sind vor allem
in der zunehmenden staatlichen Deregulierung, aber auch in der Kritik an ineffzien-
ten Verwaltungsstrukturen zu suchen.” Dadurch wurden 1994 bereits rd. 11% des
Gesamtumsatzes in diesem Bereich erzielt, dem auch noch weiteres Steigerungspo-
tential zugerechnet wird. Zusétzliche Nachfrage wird auch aus dem Bereich der
Dienstleistung - insbesondere Telekommunikation und Direct Banking - erwartet.'”
Insgesamt verteilte sich 1994 das Beratungsvolumen auf verschiedene Branchen wie
folgt:

'8 Vgl. Lachnit/Miiller, (1993), S. 1381ff.

' Wimmer, (1991), S. 47f.

7 Vgl. Bierach, (1996 a), S. 64ff.

168 Vgl. Meurer, (1993), S. 107

' Vgl. Szyperski/Klaile, (1983), Frage 30

' Vgl. Marner/Jiger, (1990), S. 10;

"' Vgl. Hoffritz, (1995), S. 112

1" Vgl. Gouthier, (1995), S. 5

' Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 80; dort wird der Anteil der 6ffentlichen Verwaltung fiir 1995 bereits
mit 17% geschétzt. Zu den Wachstumsfeldern Dienstleistung und 6ffentliche Verwaltung vgl. auch Lo
Bianco, (1993), S.5.
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Abbildung 11: Verteilung des Beratungsumsatzes auf Branchen 1994
Quelle: Eigene Berechnung aus BDU, (1996), S. 8 und BDU, (1995), S. 50f.

Gesunken sind dagegen die Umsatzanteile der Berater in den klassischen Kunden-
segmenten der verarbeitenden Industrie. Ein Beispiel ist die Investitionsgiiterindu-
strie, deren Anteil von 1990 bis 1994 um rund 10% gesunken ist.” Insgesamt hat die
beschriebene Entwicklung zu einer erkennbaren Verénderungen der Kundenstruktur
von Beratern gefiihrt.

Der Bedarf an Beratungsleistungen in Deutschland wird in den nachsten Jahren wei-
terhin insgesamt zunehmen, das lassen die bisherigen Ausfiihrungen vermuten. Den-
noch sehen sich Unternehmensberater Veranderungen im Nachfrageverhalten der
Klienten gegeniiber. Neben der Abnahme des Umsatzes in klassischen Kundenseg-
menten kommt hinzu, dafl die Unternehmen sich immer kritischer bei der Auswahl,
als auch spater bei einer Zusammenarbeit mit den Unternehmensberatern auseinan-
dersetzen.” Ursache hierfiir ist, daB die Unternehmen in Deutschland mit steigender
Beraterquote und besonders mit steigender Beraterfrequenz iiber immer mehr Erfah-
rung im Umgang mit Unternehmensberatern verfiigen.” Die bestehenden Kunden
erlangen daher mit jedem durchgefiihrten Beratungsprojekt eine hohere Beratungs-

1741990 betrug der Anteil noch 29,05%. Berechnet aus: BDU, (1991 b), S. 48f.
1”5 Vgl. Hirn/Krogh, (1994), S. 201
176 Vgl. Raithel, (1991), S. 202
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reife.”” Wie die Lieferanten von Materialien, Ersatzteilen oder Geld, werden Unter-
nehmensberater heute als Lieferanten von Empfehlungen und Losungen betrachtet.™
Die Branche sieht sich deshalb mit einer sinkenden Kundenloyalitit konfrontiert,
weil Unternehmen immer weniger dazu neigen, ausschlieflich mit einem ,,Stamm-
hausberater zusammenzuarbeiten.”™ Sie stehen immer haufiger einer ,, (...) forcier-
ten Rotation ihrer Ratgeber offen gegeniiber”."™ Zwar meldete der BDU fiir seine
Mitglieder, daB 1995 62,6% der Auftrige mit bestehenden Kunden durchgefiihrt
wurden, verglichen mit friiheren Pressemeldungen grofler Beratungshduser nimmt
sich dieser Anteil relativ gering aus.™

In einer Umfrage fand Schade heraus, dal Unternehmen die Nachteile einer lang an-
dauernden Geschiftsbeziehung besonders in der steigenden Betriebsblindheit sowie
dem sinkenden Problemldsungspotential des Unternehmensberaters sehen.®> Hinzu
kommt, daB} Berater heute auch bei bestehenden Kunden um jeden Auftrag kimpfen
miissen, da hiufig bis zu zehn Gesellschaften aufgefordert werden, ein Angebot ab-
zugeben, um spiter nochmals langwierige Prisentationsrunden zu durchlaufen.'

Die Verinderung der Kundenstruktur sowie die sinkende Kundenloyalitiit fiihren zu
einem wichtigen Trend fiir die Beratungsbranche: sowohl die Neukundengewinnung
als auch die Erhéhung der Kundenbindung wird fiir die Unternehmensberater immer
wichtiger.'

2.4.3 Angebot von Beratungsleistungen

Das stetige Wachstum des Beratungsmarktes hat in den letzten Jahren stédndig neue
Anbieter von Beratungsleistungen angezogen.” Begiinstigt wurde diese Entwicklung
durch die vergleichsweise geringen Eintrittsbarrieren, insbesondere wegen des unge-

' Vgl. Hoffmann, (1991), S. 180

' Vgl. Stevenson, (1988), S. 22

1" Vgl. Hillemanns, (1995), S. 42 und Scherer, (1992), S. 82

' Hirn/Krogh, (1994), S. 202

181 Zahl des BDU ist entnommen aus BDU, (1996), S. 16; noch heute melden manche groen Beratungshiu-
ser einen Umsatzanteil von 80% bei bestehenden Kunden; z.B. McKinsey vgl. Balzer/Wilhelm, (1995),
S. 44; vgl. auch Roland Berger & Partner, (1994), S. 23. Solche Zahlen sollten jedoch mit Vorsicht be-
trachtet werden. Unternechmensberatungen dieser GroBenordnung sind in der Regel nur fiir grofie Kon-
zerne titig, deren Zahl begrenzt ist. D.h., irgendwann waren diese Beratungen sicher einmal fiir Siemens,
Daimler Benz usw. titig, weshalb die Konzerne als bestehende Kunden gefiihrt werden. Vgl. The Eco-
nomist, (1988), S. 10.

2 Vgl. Schade, (1994), S. 14

1% Vgl. Hirn/Krogh, (1994), S. 203

% Zur steigenden Notwendigkeit der Neukundengewinnung vgl. 0.V., (1993 a), S. 6. Zur Bedeutung der
Kundenbindung vgl. Seigner, (1997), S. 111.

'% Vgl. Hillebrand/Koch/Raithel, (1989), S. 191 und Gerybadze, (1991), S. 27
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regelten Zugangs zum Markt.’® , Ungeregelter Zugang heifit, dall die Berufsbezeich-
nung nach wie vor ungeschiitzt ist, wodurch sich eine Zugangs- und - dank der vita-
len Selbstreinigungskraft des Marktes - auch eine Abgangsdynamik entwickelt, wie
sie kaum in einer anderen Branche zu verzeichnen ist.“"

Bereits Anfang der 80er Jahre etablierten sich neben den ,klassischen™ Beratungs-
unternehmen und Einzelberatern unterschiedlicher Rechtsformen internationale
Wirtschaftspriifungsgesellschaften wie Arthur Andersen, Ernst & Young, KPMG,
Coopers & Lybrand, Deloitte & Touche oder Price Waterhouse im Markt.'®* Der sy-
nergetische Effekt dieser Diversifikation aus den gesittigten Markten der Wirt-
schaftspriifung heraus erscheint besonders attraktiv, da sich aus den Aufgabenstel-
lungen auf beiden Seiten Ansatzpunkte fiir Folge- und AnschluBauftrige ergeben.™
Dennoch sollten diese Cross-Selling-Effekte nicht {iberschétzt werden, da sie zwar
den Zugang zum Klienten erleichtern konnen, aber keinesfalls eine Aufiragsgarantie
darstellen.™

Erhofft werden solche Effekte auch von Steuerberatern und Rechtsanwilten, die im-
mer mehr in den Beratungsbereich dringen. Aufbauend auf den spezifischen Kennt-
nissen iber ihre Mandanten bieten sie neben ihren origindren Leistungen auch wei-
tergehende Hilfestellungen an, beispielsweise in betriebswirtschaftlichen Fragestel-
lungen.” Kiritisiert wird von Seiten der Unternehmensberater, daB sie sich im Ge-
genzug nicht in diesen Bereichen betitigen kdnnen, da die Berufsbezeichnungen der
Wirtschaftspriifer, Steuerberater und Rechtsanwilte geschiitzt sind und deren Be-
rufsstatus von den Kammern geregelt wird.** In diesem Zusammenhang sollte noch
festgehalten werden, da8 Unternehmensberater ihrerseits in angestammte Markte
anderer Berufsgruppen eindringen. Unternehmensberatungen dringen heute immer
stirker auf den Werbemarkt und bieten neben Marken- und Kommunikationsstrate-
gien teilweise die ureigene Leistung der Werbeagenturen - die Kreation - an.'

Eine weitere Gruppe neuer Wettbewerber stellen die Finanzdienstleistungsunter-
nehmen dar. Sie treten mit Beratungsleistungen in den Markt ein, die weit tber die

1% Zu Markteintrittsbarrieren vgl. Meurer, (1993), S. 140ff.

* Niedereichholz, (1994), S. 5

' Die sechs genannten Firmen gehdren heute zu den acht groBten Unternehmensberatungsgesellschaften
der Welt; vgl. Burke, (1996 a), S. 11

' Vgl. Niedereichholz, (1993), S. 110.

" Gesprich mit Karl A. Scholz, Sprecher der Geschéfisfiihrung, KPMG Unternehmensberatung GmbH
vom 24.7.1996.

"' Val. Jansen, (1996), S. 4

%2 Zur Abgrenzung der Unternehmensberatung von der Wirtschaftspriifung, Steuerberatung und anderen
Berufsbildern vgl. Stutz, (1988), S. 92 ff sowie Eifgen/Klaile, (1987), S. 14 ff.

' Vgl. Gieseking, (1996), S. 70 und Gieseking, (1995), S. 84f.; Unternechmensberater diversifizierten auch
in die Bereiche Technologieberatung, Investment Banking und Mergers & Acquisitions; vgl. Gerybadze,
(1991),S.28
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reine Firmenkundenbetreuung hinausgehen und dem Bereich der Managementbera-
tung zuzurechnen sind.* Zu diesem als ,,Consulting Banking® bezeichneten neuen
Dienstleistungsangebot der Banken und Sparkassen gehoren beispielsweise Unter-
nehmen wie Dresdner Management Consult, IKB Consult, WestConsult, Bayern
Consult, Geno Consult und andere.”s ,,Weitere Wettbewerber sind GroBunterneh-
men, die ihre hiufig unrentablen internen Serviceabteilungen ausgliedern, mit weite-
ren Modulen anreichern und zu Beratungsunternehmen ausbauen.“'* Hier konnen als
Beispiele die Beratungsunternehmen Lufthansa Consulting, Gerling Consult und
Porsche Consulting genannt werden. Diese Gruppe macht nach Ansicht von Richard
Measelle, World Managing Partner von Arthur Andersen der Branche weniger Kon-
kurrenzsorgen, da von den ausgeliederten Abteilungen selten mehr Leistung geboten
wiirde, als von origindren Beratern.”’

Als eine eigenstindige Gruppe unter der GroBunternehmen konnen die Soft- und
Hardwarehersteller bezeichnet werden, bei denen es immer hiufiger zur Griindung
von Beratungstdchtern kommt. Beispiele hierfiir sind SAP und Software AG sowie
IBM Consult und Unisys.* Neben der Griindung von Beratungsunternehmen ver-
schaffen sich diese Unternchmen auch durch Akquisitionen den Zugang zum Markt.
So kaufte der IT-Dienstleister und General Motors Tochter EDS die traditionsreiche
Unternchmensberatung A.T. Kearney und das Debis-Systemhaus akquirierte die
Unternehmensberatung Diebold.” Das groBe Interesse der Computerindustrie am
Beratungsmarkt wird von Branchenkennern mit strategischen Uberlegungen dieser
Unternehmen begriindet. Denn die Dienstleistungen um die eigentlichen Soft- und
Hardwareprodukte herum sind heute offenbar das entscheidende Kriterium bei dem
Kauf von Informationstechnologie. ,,Das bedeutet, da8 auch Hersteller und Anbieter,
die eigentlich nicht die volle Servicebreite anbieten wollen, sich zusehends in Bera-
tungstitigkeiten engagieren miissen, wollen sie nicht Kunden verlieren.>

Unter ,,sonstige® neue Wettbewerber sind eine Vielzahl von Unternehmen und Ver-
einigungen aufzufiihren, die in jiingster Zeit ebenfalls in den Beratungsmarkt drén-
gen. Dazu gehéren Verbinde, wie beispielsweise der REFA-Verband (Verband fiir
Arbeitsstudien und Betriebsorganisation e.V.) sowie die Sparkassenverbdnde, die
sich in den letzten Jahren durch Kooperation mit Unternehmensberatern Fachwissen

1% Vgl. Riischen, (1989), S. 13ff.

1% Vgl. Niedereichholz, C., (1994), S. 2.

% Niedereichholz, C., (1994), S. 3.; vgl. auch 0.V., (1992), S. 22

%7 Vgl. Hafemann, (1997), S. 5

"% SAP und Software AG haben bereits ein gemeinsames Beratungshaus gegriindet, das Leistungen im
SAP-Umfeld anbietet. Vgl. 0.V., (1997 a), S. 1f.. Die Beratungshéuser von IBM und Unisys waren 1995
schon unter den 30 groBten Beratungsgesellschaften der Welt zu finden. Vgl. Burke, (1996 a), S. 11

' Vgl. Demmer, (1996), 0.S.

5V, (1998 b), S. 53
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angeeignet haben und dieses zur eigenen Beratung von Verbandsmitgliedern einset-
zen und Fachverlage als Sammelstellen von branchenspezifischem Know-how, die
Beratungstdchter fiir die Klientel griinden, die Bezieher ihrer Fachpublikationen
sind.™

Ebenfalls zu den etablierten Beratungsinstitutionen zéhlen die Kammern und Institu-
tionen der Wirtschaft. Sowohl die Industrie- und Handelskammern (IHK) als auch
die Handwerkskammern (HWK) bieten bundesweit Beratungsleistungen fiir Unter-
nehmen an. Dazu zihlen auch Institutionen wie beispielsweise das Rationalisierungs-
Kuratorium der Deutschen Wirtschaft (RKW), das ebenfalls zunehmend Beratungs-
leistungen im Managementbereich erbringt.® Als letzte Gruppe von neuen Bera-
tungsanbietern sind Hochschulprofessoren und studentische Unternehmensberatun-
gen zu nennen. Gerade Hochschulprofessoren etablieren sich zunehmend im Markt,
jedoch scheint der teilweise genannte Marktanteil von 10% stark iiberschétzt.» Mit
ihren niedrigen Tagessitzen erfreuen sich die ca. 60 studentischen Beratungen wach-
sender Beliebtheit. Nicht zuletzt aus diesem Kreis rekrutieren grofie Unternehmens-
beratungen gerne ihre Berufseinsteiger.® In diesem Zusammenhang sind noch die
Forschungszentren zu erwiihnen, die zwar einen relativ unbedeutenden Anteil am
Beratungsmarkt haben, aber aufgrund der immer knapper werdenden Gffentlichen
Mittel nach lukrativen Einnahmequellen suchen. Die folgende Abbildung faBt die
wesentlichen Anbietergruppen flir Beratungsleistungen zusammen.

2t Vgl. Niedereichholz, (1994), S. §

22 Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 19f.

23 Vgl. Bierach, (1995 b), S. 137f.

24 Vgl. Horstkdtter, (1995), S. 239f.; Cullmann, (1995), S. 91f.; Giersberg, (1994), S. 49
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Anbieter von
Beratungs-

leistungen

Abbildung 12: Anbieter von Beratungsleitungen
Quelle: Seigner, (1997), S. 25

Die beschriebene Zugangs- und Abgangsdynamik am Markt erschwert die Bestim-
mung der Anzahl der Anbieter wie schon die Schiatzung des Nachfragevolumens. Fiir
1997 schitzt der BDU die Anzahl der Unternehmensberatungen auf 12.200 (11.000
Management- und 1.200 Personalberatungen) mit insgesamt 59.500 Unternehmens-
beratern (hiervon 55.000 Management- und 4.500 Personalberater).” Bei der Be-
trachtung der Entwicklung seit 1990 - dargestellt in Abbildung 13 -, fallt auf, da8l
sich die Anzahl der Anbieter speziell der Managementberatung in den letzten Jahren
parallel zum Marktwachstum entwickelt hat.

25yl BDU, (1996), S. 5
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Abbildung 13: Anzahl der Beratungsbiiros und Managementberater

1990 bis 1997
Quelle: BDU Pressemitteilungen 1994 bis 1997

Eine Typologisierung der Anbieter und damit eine Segmentierung des Marktes ist
aufgrund dieser hohen Anzahl von Marktteilnehmern und der beschriebenen Dyna-
mik schwierig. Haufig wird in der Literatur betrachtet, inwieweit sich die Berater auf
bestimmte Branchen, Funktionsbereiche, Regionen oder Beraterrollen konzentrie-
ren.” Bierach differenziert die Anbieter in vier strategische Gruppen: T6chter der
groBen Wirtschaftspriifungsgesellschaften, internationale Generalisten, nationale
Generalisten und EDV-Spezialisten, ohne jedoch genauere Spezifizierungen der
Gruppen vorzunehmen.”” Wohlgemuth teilt die Beratungsfirmen entsprechend der
Fokussierung ihrer Grundstrategie in die vier strategischen Segmente ,,Boutique®,
»Premium®, ,,Basis“, und ,,Systeme® ein.” Jedes Segment weist spezifische Merk-
male auf, die in der folgenden Abbildung prizisiert werden.

** Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 164; vor allem die Differenzierung nach Branchen und Funktionsbereichen
ist wenig praktikabel, das hat bereits die Diskussion um die Typologisierung der Beratungsprojekte in
Kapitel 2.4 gezeigt.

*7 Vgl. Bierach, (1995 a), S. 117; shnliche Differenzierungen finden sich bei: Alpha Publications, (1996),
S. 83 und Payne, (1986), S. 44

* Vgl. Wohlgemuth, (1995), S. 23
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Abbildung 14: Segmentierung des Marktes fiir Unternehmensberatung
Quelle: in Anlehnung an Wohlgemuth, (1995), S. 23

Die Zielgruppe der Berater in den Segmenten ,,Premium* und ,,Systeme* sind in
erster Linie GroBunternehmen und es wurde bereits festgestellt, daB dort die Bera-
tungsquote mit 90% relativ hoch ist. Zwei Griinde sprechen nun dafiir, sich in der
vorliegenden Arbeit auf die Auswahl von Berater bei groen Projekten und damit auf
diese beiden Segmente zu konzentrieren. Zum einen erleichtert dies im Hinblick auf
die empirische Untersuchung die Identifizierung von Unternehmen, die bereits mit
Beratern zusammengearbeitet haben. Zum anderen kann angenommen werden, daf§
nur relativ wenige Unternehmensberatungen Projekte in diesem Umfang iiberhaupt
durchfiihren konnen und deshalb der Kreis der Anbieter in diesen Segmenten iiber-
schaubar ist.

Hinzu kommt, daf} diese Unterscheidung weitgehend iibereinstimmt mit der Typolo-
gie von Beratungsprojekten nach Maister, die im Kapitel 2.2.4 diskutiert wurde.
Projekte aus dem ,,Premium“-Segment weisen aufgrund ihrer strategischen Aus-
richtung die Eigenschaften der ,,brain projects“ auf. Zu den Wettbewerbern in die-
sem Segment werden in Deutschland sog. Top-Management- bzw. Strategieberatun-
gen wie McKinsey & Co, Boston Consulting Group, Bain & Co und Roland Berger
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& Partner gerechnet.” ,,Procedure projects® sind durch einen hohen Standardisie-
rungsgrad gekennzeichnet, meist verkniipft mit Fragen der Informationstechnologie
und daher typisch fiir die Projekte, die im Segment ,,Systeme* vorwiegend durchge-
fuhrt werden. Wichtige Wettbewerber sind hier gro8e Beratungshduser wie CSC
Ploenzke oder Schumann Unternehmensberatung sowie die bereits erwédhnten Bera-
tungstochter der groflen Wirtschaftspriifungsgesellschaften.e Dieses Segment ver-
zeichnet in jedem Jahr aufgrund der engen Verzahnung von Systemtechnik, Software
und Organisation eine stindig wachsende Nachfrage. Zwar bieten die IT-nahen Ti-
tigkeiten groBere Wachstumschancen, die dabei zu erzielenden Pro-Kopf-Umsitze
sind jedoch niedriger als beim schwicher expandierenden Strategieberatungsge-
schéft.>" Mit dem Zugang zum Top-Management vieler GroBunternehmen, der inter-
nationalen Prisenz und der guten finanziellen sowie personelien Ausstattung bringen
diese Unternehmen die notwendigen Voraussetzung mit, um solche Projekte in jeder
GréBenordnung weltweit in Angriff zu nehmen.? Das Wachstum dieser Beratungs-
gesellschaften wurde in den letzten Jahren auch dadurch begiinstigt, dal Unterneh-
men zunehmend DV-Funktionen auslagern. Besonders stark profitierte die Beratung
Andersen Consulting von diesem Trend, die beispielsweise weite Teile der Buch-
haltung des Konzerns British Petroleum iibernommen hat.>* Eine weitere stark wach-
sende Dienstleistung im Segment ,,Systeme* ist die Beratung bei der Einfiihrung
komplexer ERP-Programme (Enterprise Resource Planning) wie zum Beispiel SAP
und Baan.™

Es gibt jedoch erste Anzeichen, da3 die Trennung zwischen den beiden Segmenten
etwas unschirfer wird. Derzeit ist ein Trend zu beobachten, wonach einerseits die
klassischen Strategieberater immer mehr in das Geschiift mit der Informationstech-
nologie dringen. Andererseits vollziehen die traditionellen I1T-Berater einen
Schwenk in Richtung der Strategieberatung.?s Bierach spricht sogar davon, daB die

¥ Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 35

39 Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 28f. und Burke, (1996 b), S. 13. Die Beratungstochter der WP-
Gesellschaften sind dann teilweise als ,,verlingerte Werkbank* der groBen Softwarehduser titig und er-
halten ggf. Vermittiungsprovision fiir die von ihnen eingefiihrte Software. Vgl. Lippold, (1998), S. 74.
Damit ist zwangslaufig ein Verlust der Neutralitdt verbunden, die als einer der wichtigsten Vorteile ex-
terner Beratung hervorgehoben und von allen Beraterverbinden als Grundvoraussetzung fiir eine Mit-
gliedschaft gefordert wird. Eine Ubersicht der weltweiten Verbandsstruktur der Beratungsbranche und
deren berufsstindischen Normen bietet Eschbach, (1984), S. 75ff.. Zur Ethik der Unternehmensberatung
und der Bedeutung der Neutralitéit in diesem Zusammenhang vgl. Bickel, (1981), S. 62ff..

M Vgl. Liinendonk, (1997 ¢), S. 28

32 ygl. Lippold, (1998), S. 74f.

M Vgl Merx, (1997), S.K1

24 Vgl. Linendonk, (1997 a), S. 29

25 Vgl. The Economist, (1997), S. 19 und Alpha Publications, (1996), S. 35; demnach verfiigt Andersen
Consulting bereits {iber 350 Strategieberater in Europa. Weitere Anzeichen sind Akquisitionen - wie bei-
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traditionelle Trennung in einen Markt fiir Wirtschaftspriifer, Strategieberater, EDV-
Experten und Personalberater, die in Deutschland lange Zeit vorherrschte, nur noch
schwer aufrechtzuerhalten ist. Sie pladiert dafiir, fiir all diese Tétigkeiten generell
den Begriff der Managementberatung zu verwenden, der dann alle Problemldsungen
fiir das Management eines Unternehmens umfasse.* Wimmer spricht in diesem Zu-
sammenhang auch von einer ,, Verschwimmung der Berufsfelder*. >

Der Wettbewerb ist in den beiden Segmenten trotz der hohen Zuwachsraten intensiv,
was an sinkenden Umsatzrenditen der groBen Beratungsgesellschaften erkennbar ist,
die sich angeblich innerhalb von fiinf Jahren von zehn auf fiinf Prozent 1994 halbiert
haben. Folge des Wettbewerbs ist ein Trend zu Fusionen und Ubernahmen in die-
sem Bereich.® So sind gerade die vergangenen zwei Jahre durch einige grofie grenz-
iiberschreitende Zusammenschliisse gekennzeichnet gewesen. Finanzstarke Gesell-
schaften haben andere gleichgroBe oder mittelgroBe Wettbewerber libernommen
oder sich an ihnen beteiligt, um ihr globales Netz zu komplettieren.> Der wohl
spektakulirste Fall war in letzter Zeit der Zusammenschlufl der Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaften Coopers & Lybrand und Price Waterhouse.® Diese Tendenz
wird sich in den niichsten Jahren weiter verstiarken. Experten der Branche gehen so-
gar davon aus, da der Mindestumsatz fir ein lebensfahiges internationales Bera-
tungsunternechmen in fiinf Jahren bei einer Milliarde US-Dollar liegen wird.> Ein
Umsatz den 1995 acht und ein Jahr spéter bereits 10 Gesellschaften weltweit erzielen
konnten und der von anderen Gesellschaften wahrscheinlich nur durch externes

spielsweise die Ubernahme von A.T. Kearney durch EDS - die in diesem Kapite! bereits erwihnt wur-

den.

Bierach, (1995 ¢), S. 117; sie schlieBt dann aber alle sogenannten geregelten Berufe, Gutachtertitigkeiten

sowie Werbe- und PR-Agenturen davon aus.

7 Vgl Wimmer, (1991), S. 45

M8 Vgl. Seger, (1995), S. 91

Vgl. 0.V., (1996 a), S. 30

 Bspw. wurde die Miinchner UBM von Mercer Management Consulting iibemommen. Ernst & Young
kaufte die Dr. Hofner & Partner Unternehmensberatung und die Cap Gemini Group erhdhte ihre Anteile
bei Bossard Consultants von 49 auf 100%. Vgl. 0.V., (1996 b), S. 20; Burke, (1996 b), S.11; Bierach,
(1995 a), S.116ff.

2! Vgl, Liickmann, (1997 a), S. 14; Liickmann, (1997 b), S. 2; 0.V., (1997 b), S. 1 und 0.V., (1997 ¢), S. 13.
Die Beratungstéchter von Coopers & Lybrand und Price Waterhouse belegen nach der Fusion den zwei-
ten Platz in der weltweiten Umsatzrangliste. Vgl. Hancock, (1997), S, 11. In Deutschland belegen die fu-
sionierten Beratungshiiuser den vierten Platz (Coopers & Lybrand / Price Waterhouse) im Ranking der
umsatzstirksten Unternehmen; vgl. Liinendonk, (1997 a), S. 31. Die zunichst angekiindigte Fusion von
Emnst & Young und KPMG wurde vier Monate nach Beginn der Verhandlungen wegen der Bedenken der
internationalen Kartellwéchter wieder abgesagt. 0.V., (1998 a), S. 13

2 Vgl. Bierach (1995 a), S. 117
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Wachstum zu erreichen ist.* Durch diese Entwicklung ist ein erster Trend zu Kon-
zentrationen auf dem deutschen Markt erkennbar.” So stieg der Anteil der 25 grof3-
ten Beratungshiuser am Gesamtumsatz der Branche von 1994 um 12% auf 27% in
19972

Ursache fiir diese Konzentrationstendenz in der Beratungsbranche ist nicht zuletzt
der Zwang zum Wachstum, dem besonders die groBen Gesellschaften ausgesetzt
sind. Hier handelt es sich um den vielleicht wichtigsten Trend in der Beratungsbran-
che. Zwei Beispiele: Andersen Consulting, noch nicht einmal 10 Jahre am Markt,
beschiftigt heute rund 44.000 Mitarbeiter in 47 Lindern und ist damit die grofite
Unternehmensberatung der Welt. McKinsey beschiftigte vor 23 Jahren noch 450
Berater, heute sind es etwa 4.000, und in jedem Jahr rekrutiert McKinsey rund 1.000
neue Berater. In der unzureichenden Anzahl von qualifizierten Hochschulabsolven-
ten und Fachleuten fiir die Beratung sehen die Beratungshduser das Haupthemmnis
fiir ein intensives Wachstum und nicht in den fehlenden Auftrigen. Dabei liegen
aber wiederum der Zwang fiir das hohe Wachstum in der Notwendigkeit, qualifi-
zierten Fachleuten ein internationales Umfeld bieten zu kénnen und natiirlich auch in
der Globalisierung der Mirkte.” Die Berater miissen nicht nur die Bediirfnisse ihrer
global ausgerichteten Kunden verstehen, sondern diese auch in ihrem eigenen Auf-
bau und Ablauf spiegeln.® Eine weitere Ursache fiir die zu beobachtende Konzen-
trationstendenz ist daher ebenfalls die notwendige Internationalisierung gerade der
grofBen Beratungsgesellschaften.»

Ohne weltweite Prisenz, Umsatzstirke und eine groe Anzahl von Beratern
schrumpfen wie oben bereits erwihnt die Uberlebenschancen der groBen Gesell-
schaften. Kleine und mittelstindische Beratungshiuser werden sich auf ihre lokalen
Mirkte - vornehmlich auf das Segment ,,Basis“ - konzentrieren. Sofern sie interna-
tional titig werden missen oder méchten, schlieBen sie sich mit Kooperationspart-
nern zu internationalen Netzwerken zusammen.” Das Wirtschaftsmagazin ,,The
Economist* faBt in einer Sonderbeilage zur Unternehmensberatung diesen Trend mit

2 Vgl Burke (1996 a), S. 11; die acht Gesellschaften waren Andersen Consulting, McKinsey & Co.,
KPMG, Emst & Young, Deloitte-Touche-Tomatsu-International, Coopers & Lybrand, Arthur Andersen
und Mercer Consulting. 1996 kamen noch Price Waterhouse und Towers Perrin hinzu. Vgl. Hancock,
(1997), 8. 11.

2 Vgl. Berger, (1993), S. 2

 Vgl. BDU, (1996), S. 4

2 Vgl. The Economist, (1997), S. 5ff.. Zur Internationalisierung im Dienstleistungsbereich allgemein. vgl.
Stauss, (1994), S. 217ff. und Vandermerwe/Chadwick, (1991), S. 53

27 Vgl. Rall, (1991), S. 71f. und Audouin, (1995), S. 1

% Vgl. Brors/Liickmann, (1998), S. 14

 Vgl. Kienbaum (1995 b), S. B3
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dem folgenden Satz zusammen: ,,Either be huge, or be specialised; nothing else will
do.“=0

AbschlieBend kann festgehalten werden, da aufgrund des wachsenden Drucks so-
wohl auf der Nachfrage- als auch der Angebotsseite des Marktes viele Beratungsge-
sellschaften damit begonnen haben, ihre Absatzbemiihungen zu verstirken.® Der
erste Schritt dazu muf ein besseres Verstindnis des Marktes sein, in dessen Kern die
Kaufentscheidungen der Abnehmer stehen. Daher sollte sich die Analyse der Nach-
frage nicht auf die Sammlung quantitativer Daten, wie Marktvolumen, Marktwachs-
tumn usw. beschrinken, wesentlich ist die Erfassung eher qualitativer Aspekte.>* Die-
se konkretisieren sich bei investiven Dienstleistungen wie der Unternehmensbera-
tung im Beschaffungsverhalten der beratungssuchenden Unternehmen. Der erste
Schritt zur Formulierung einer Absatzstrategie sollte von daher die systematische
Analyse der Beschaffung von Unternehmensberatungsleistungen sein.** Diese Ana-
lyse wird in den Kapiteln 3 bzw. 4 durchgefiihrt.

3 The Economist, (1997), S. 5. Auf den ersten Blick gegen diesen Trend scheint der Management-Buy-Out
zu sein, mit dem die Partner das eigene Beratungsuntemehmen Roland Berger & Partner GmbH von der
Deutschen Bank erworben haben. Fakt ist jedoch, dafl es dieser Unternehmensberatung als Tochter einer
Bank auf regulativer Malnahmen nicht méglich war, in dem mit einem Anteil von 68% am Gesamtum-
satz wichtigsten Beratungsmarkt der Welt — den USA - titig zu werden. Der Erwerb des Unternehmens
durch die Partner ermdglicht in diesem Fall also erst diesen wichtige Schritt im Rahmen der notwendigen
Internationalisierung. Vgl. 0.V., (1998 d), S. 14.

Vgl. Dibb/Kojima/Simkin, (1995), S. 12; zur wachsenden Notwendigkeit einer Marketingstrategie fir
Unternehmensberater vgl. auch Hill, (1990), S. 177.

Vgl. Kreilkamp, (1987), S. 110

Vgl. Engelhardt/Schwab, (1982), S. 504
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3 EinfluBfaktoren bei der Auswahl von Unternchmensberatungen

Der Ursprung zur Erkliarung des Beschaffungsverhaltens von Organisationen liegt im
Konsumgiiterbereich, wo versucht wird, das individuelle Kéuferverhalten mit Hilfe
geeigneter Modelle zu erfassen und zu analysieren.> Diese Ansitze werden jedoch
der Komplexitit des Beschaffungsverhaltens von Organisationen nicht gerecht.» Seit
den spiten 60er Jahren hat sich die Betriebswirtschaftstheorie stirker diesem For-
schungsgegenstand zugewandt und damit die Kauferverhaltensforschung wesentlich
erweitert. Es gilt seitdem nicht nur das Individuum als Kéufer in seinem Verhalten
zu begreifen, sondern auch industrielle Organisationen, die als Einkdufer von
Dienstleistungen und Sachgiitern den marktlichen Transaktionsprozel mitbestimmen
bzw. zunechmend mitbestimmen wollen. Dariiber, wie nun Entscheidungen bei die-
sen Beschaffungsprozessen zustande kommen, gibt es unterschiedliche Modellvor-
stellungen. In der Literatur sind heute im wesentlichen zwei theoretische Strémun-
gen zu unterscheiden, die als Klassifikationsansitze fiir die verschiedenen Modelle
dienen.

Die Modelle lassen sich einteilen in:

1. Ansitze zum organisationalen Beschaffungsverhalten und

2. Ansiitze zum Interaktionsverhalten zwischen anbietenden und nachfragenden Or-
ganisationen.®

Backhaus unterscheidet die Ansitze des organisationalen Beschaffungsverhaltens
nochmals in Partial- und Totalmodelle.> Wahrend Partialmodelle die EinfluBfakto-

24 Die Determinanten zur Erklirung des Konsumentenverhaltens werden ausfiihrlich dargestellt bei Kro-
eber-Riel/Weinberg, (1996), S. 491f..
35 Vgl. Engethardt/Witte, (1990), S. 11£.
6 Vgl. Harlander, (1994), S. 25
®1 Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 15 und Backhaus, (1995), S. 51ff.. Daneben gibt es noch weitere Klassifikati-
onsversuche in der deutschsprachigen Literatur zum Investitionsgiitermarketing. Engelhardt/Giinter ge-
hen bspw. aus von organisationslosen (der Beschaffungs- bzw. Absatzvorgang wird isoliert von seiner
Einbettung in eine Organisation untersucht), monoorganisationalen (es wird zwar die Einbeziehung in
ein organisationales Umfeld betrachtet, aber entweder in das des Herstellers oder das des Verwenders)
und Interaktionsansitzen (d.h., es wird der ProzeB wechselseitiger Beinflussung zwischen Anbieter und
Nachfrager aufgegriffen). Vgl. Engelhardt/Giinter, (1981), S. 31. Geider kritisiert hier zurecht, daB eine
Zuordnung der Interaktionsansitze ausschlieSlich auf multiorganisationale Beziehungen als kritisch an-
zusehen ist. Denn Interaktionsprozesse finden ebenso innerhalb der beschaffenden und der anbietenden
Unternehmung als Folge von multipersonellen Entscheidungsprozessen statt. Vgl. Geider, (1986), S. 35.
Vgl. Backhaus, (1995), S. 96. Da der Beitrag der Partialmodelle in der Erforschung von Einzelaspekten
organisationalen Beschaffungsverhaltens liegt, wird auf eine ausfiihrliche Diskussion verzichtet. Insofern
einzelne Modelle fiir den vorliegenden Untersuchungsgegenstand relevant sind, wird auf sie bei der Er-
orterung der entsprechenden Einflufifaktoren im Kapitel 3.2 eingegangen.

k4
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ren auf den industriellen KaufprozeB in ihrer isolierten Auswirkung betrachten, be-
riicksichtigen die Totalmodelle deren Auswirkung simultan.

Das erste und gleichzeitig sehr umfassende Totalmodell lieferten 1972 Web-
ster/Wind, das die Diskussion iiber Beschaffungsentscheidungen in starkem MaBe
beeinfluite.” Die fundamentale Annahme des Modells ist, dal organisationale Be-
schaffung ein Entscheidungsproze® mehrerer Individuen im Rahmen einer formalen
Organisation ist.* Webster/Wind unterscheiden dabei vier Gruppen von Faktoren,
die die Organisation beeinflussen konnen: umweltbedingte, organisationsbedingte,
interpersonale und intrapersonale Determinanten. Innerhalb dieser Determinanten
werden wieder eine Vielzahl méglicher Einflufifaktoren systematisiert, in einen Be-
zugsrahmen gesetzt und damit deren Zusammenwirken verdeutlicht. Nach Backhaus
ist es dann auch der deskriptive Charakter dieser Rahmenkonzeption, der einen Bei-
trag zur Analyse des Beschaffungsverhaltens von Organisationen leistet.* Als Erkla-
rungsansatz ist das Modell weniger geeignet, weil einige Variablen nur schwer zu
erfassen sind. Auch wird der ProzeScharakter der Beschaffungsentscheidung ver-
nachlassigt.

Diese Prozeflorientierung findet sich dann im konkurrierenden Strukturmodell von
Sheth, welches ebenfalls als generelles Rahmenkonzept fiir die Analyse organisatio-
naler Beschaffungsentscheidungen zu verstehen ist.*> Die Kernelemente des Modells
sind die psychologischen Entscheidungsdeterminanten der Entscheidungsbeteiligten,
die zu einer kollektiven Entscheidungsfindung fiihrenden Bedingungen und die Kon-
fliktlésungsmechanismen. Diesen Elementen werden von Sheth dann verschiedene
EinfluBfaktoren des Beschaffungsverhaltens zugeordnet.* Eine Erweiterung gegen-
iiber dem Webster/Wind-Modell stellt die Einbindung von Produkteigenschaften als
EinfluBfaktoren dar. Analog zu Webster/Wind handelt es sich aber nur um eine
Auflistung méglicher Einfluigrofien, deren Erklarungswert nicht erldutert wird.
Ebenfalls fehlt ein Phasenbezug, womit der industrielle Kaufprozef letztlich eine
Black-Box bleibt.»s

Choffray/Lilien versuchen mit ihrem Industrial-Market-Response-Modell die Bezie-
hungszusammenhinge der kollektiven Beschaffungsprozesse in operationalisierter
Form aufzudecken. Es handelt sich dabei um ein entscheidungsorientiertes und ab-
laufbezogenes Modell, das der anbietenden Unternehmung anzeigen soll, mit wel-

* Vgl. Koppelmann, (1993), S. 38

 Vgl. Webster/Wind, (1972), S. 13

' Vgl. Backhaus, (1995), S. 99

*2 Vgl. Sheth, (1973), S. S0ff.

* Vgl. Backhaus, (1995), S. 100

# Vgl. Johnston/Lewin, (1996), S. 2 sowie Sheth; (1973), S. 54
#* Vgl. Biller/Platzek/Wemtges, (1990), S. 17

# Vgl. Choffray/Lilien, (1978), S. 20ff.
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cher Wahrscheinlichkeit sich die beschaffende Organisation fiir seine Produkte ent-
scheidet. Der BeschaffungsprozeB wird in die drei Phasen Alternativenauswahl, Pri-
ferenzbildung bei den am Kaufprozef beteiligten Personen und Priferenzbildung bei
der Gesamtorganisation aufgeteilt. Um den so beschriebenen Kaufprozefl zu opera-
tionalisieren, werden dann vier Teilmodelle miteinander kombiniert. Inwieweit das
Modell letztlich empirische Aussagekraft besitzt, hangt nach der Meinung von
Backhaus davon ab, wie diese Teilmodelle die Realitit abzubilden vermGgen. Dem
stehen jedoch verschiedene Operationalisierungsprobleme entgegen.>*

Die Bedeutung der drei vorgestellten Totalmodelle als systematisierende Rahmenge-
riiste organisationaler Beschaffungsentscheidungen ist heute unbestritten. Die Werte
der Modelle liegen vor allem darin, dafl sie die Komplexitit des Untersuchungsge-
genstandes verdeutlicht haben und Signalwirkungen fiir weitere Forschungen setz-
ten.® Deutlich wird hier auch nochmals die Leitidee der Ansdtze zum organisatio-
nalen Beschaffungsverhalten, daB namlich ,, (...) die Wirkungsweise absatzpoliti-
scher Instrumente nur durch eine sorgféltige Analyse der zur Beschaffung filhrenden
Informations- und Entscheidungsprozesse auf der Abnehmerseite beurteilt werden
kann.“» Mit der Anbieterseite wurde jedoch ein wichtiger EinfluBfaktor nicht be-
riicksichtigt und damit der Interaktionsgedanke zwischen anbietender und beschaf-
fender Organisation weitgehend vernachldssigt. ,,Dafl Beschaffungsverhalten, wenn
man es als Interaktion betrachtet, sowohl aktiv als auch reaktiv von Lieferanten mit-
geprigt wird, tiberrascht nur denjenigen, der meint, er konne sein Verhalten autonom
bestimmen.“»' Um die Interdependenzen zwischen Kunde und Lieferant und deren
Reprisentanten erfassen und erkldren zu konnen, miissen Absatzbemithungen und
Beschaffungsentscheidungen simultan in die Betrachtung einbezogen werden.»? Der
Begriff der Interaktion stammt aus der Sozialpsychologie sowie der Soziologie und
dritckt eine wechselseitige Beeinflussung des Verhaltens mehrerer Personen bzw.
Gruppen aus. Das bedeutet, die Aktivitit einer Person l6st die Aktivitit einer anderen
Person aus.>

Aus dieser Erkenntnis heraus wurden im Rahmen des Investitionsgiitermarketings
eine Reihe von Ansitzen zum Interaktionsverhalten entwickelt, die sich in ihrer or-

* Val. Geider, (1986), S. 78ff.

8 Vgl. Backhaus, (1995), S. 105f.
9 Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 20.
0 Fitzgerald, (1989), S. 16

! Koppelmann, (1993), S. 43

2 Vgl. Backhaus, (1995), S. 108
23 Vgl. Geider, (1986), S. 215
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ganisationalen Ausrichtung und damit auch in ihrer Komplexitdt unterscheiden. In
der Literatur werden die Ansitze eingeteilt in:

1. , Personale Interaktionsansétze, die jene Studien beinhalten, in denen das Haupt-
augenmerk auf dyadische (Kaufer/Verkéufer) Interaktionen gelegt wird.

2. Organisationale Interaktionsansatze, welche die dyadische Betrachtungsweise um
den Einfluf} Dritter bzw. um den Einflufl anderer Organisationen erweitern.*»

Allgemein wird der Gruppe der organisationalen Interaktionsansitze fiir die For-
schung und Praxis eine grofere Bedeutung zugerechnet. Diese Ansitze erm{gli-
chen eine Betrachtung der Personen und Handlungen im Beziehungsgeflecht der
Unternehmung und berticksichtigen damit die Abhéngigkeit des Einzelnen von der
Organisation, wihrend die personalen Ansdtze starker die Aspekte des personlichen
Verkaufs beriicksichtigen. Die organisationalen Ansitze erforschen neben den in-
traorganisationalen Beziehungen, die der Untersuchung der internen Entscheidungs-
findung dienen, vor allem die interorganisationalen Prozesse zwischen anbietender
und nachfragender Organisation.” Stellvertretend fiir die Vielzahl der mittlerweile
existierenden organisationalen Interaktionsansitze soll hier das plastische Modell der
IMP-Group (Industrial Marketing and Purchasing Group) vorgestellt werden, das
insbesondere auf die dauerhaften Geschiftsbeziehungen zwischen Anbieter und
Nachfrager abstellt.»* Die IMP-Gruppe entwickelte ihr Konzept durch einen induk-
tiven Forschungsansatz basierend auf den Daten einer breit angelegten empirischen
Studie zu Geschiftsbeziehungen in internationalen Investitionsgiitermarkten.»

** Ausfiihrliche Darstellungen von Interaktionsansitzen finden sich bspw. bei Fitzgerald, (1989), S. 26ff.,
Backhaus, (1995), S. 107ff. und Kliche, (1990), S. 59ff..

%5 Fitzgerald, (1989), S. 30

¢ Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 31

*7 Vgl. Backhaus, (1995), S. 114

=% Vgl. Kliche, (1990), S. 62f.

* Vgl. Hakansson, (1982), S. 10ff.

o
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Environment

Abbildung 15: Das Modell der IMP-Gruppe
Quelle: Hakansson, (1982), S. 15

Das Modell der Forschergruppe besteht aus vier Hauptelementen:

e dem Interaktionsprozef§ (hier werden Produkte/ Dienstleistungen, Informationen/
Geld ausgetauscht und soziale Beziehungen gepflegt);

o den Beteiligten am InteraktionsprozeB;

o der Umwelt (Marktstruktur, Dynamik, soziales System usw.), in der die Interakti-
on stattfindet und

e der Atmosphédre (wird durch Macht- und Abhéangigkeitsbeziehungen und das Ko-
operations- bzw. Konfliktniveau charakterisiert), die den Interaktionsprozef3 be-
einflufit und von diesem beeinfluft wird.»

Der Interaktionsprozef steht im Zentrum des Modells. Dort wird zwischen einzelnen
Episoden und langfristigen Geschéftsbezichungen differenziert. Aus den einzelnen
Episoden entwickelt sich ein Beziehungsgeflecht zwischen Anbieter und Kunde,
welches als Atmosphére bezeichnet wird und die den Zusammenhang zu den anderen
Elementen des Modells herstellt. Die sozialen Austauschprozesse sind fiir die konti-
nuierliche Bildung einer partnerschaftlichen Vertrauensbasis notwendig, die ihrer-
seits den Aufbau von langfristigen Geschiftsbeziehungen fordern.' Das Modell der
IMP-Group bildet somit ein relativ geschlossenes System von EinfluBgrofen, welche

*0 Vgl. Hakansson, (1982), S. 15ff.
*! Vgl. Geider, (1989), S. 89 f.
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in Interaktionsprozessen zwischen Hersteller und Verwender-Organisationen zur
Wirkung kommen. Auch wenn dieser Ansatz nach der Meinung von Fitzgerald ,, (...)
aus theoretischer Sicht den derzeitigen Hohepunkt der Interaktionsforschung (...)"*
darstellt, gibt es bisher keine allgemein anerkannte Interaktionstheorie.* Nach An-
sicht von Fitzgerald ist der Forschungspluralismus in diesem Bereich noch proble-
matischer als im Bereich des organisationalen Beschaffungsverhaltens. In der For-
schung besteht bislang keine Einigkeit dariiber, ob der Interaktionsprozef beispiels-
weise als LernprozeB, ProblemldsungsprozeBl, VerhandlungsprozeB oder ProzeB der
Konflikthandhabung zu verstehen ist. Wichtig ist jedoch die Feststeliung, daf In-
teraktionsansitze den Prozefl der wechselseitigen Beeinflussung zwischen Anbieter
und Nachfrager aufgreifen. Da auch der Auswahlproze§ von Unternehmensbera-
tungen durch Interaktionen zwischen Beratern und Kunden gekennzeichnet ist und es
sich damit um einen Prozef} wechselseitiger Beeinflussung handelt, werden die Ab-
satzbemiihungen der Unternehmensberatungen als EinfluBfaktoren in diese Untersu-
chung einbezogen.

Die vorgestellten Modelle zum organisationalen Beschaffungs- und Interaktionsver-
halten weisen nach der Meinung Koppelmanns Strukturen mit teilweise stark hypo-
thetischem Charakter auf. Sie sensibilisieren jedoch fiir das, was beim Beschaf-
fungsverhalten relevant sein kann. Da aber bislang eine geschlossene Theorie des
organisationalen Beschaffungsverhaltens - die zudem noch operationalisierbar und
empirisch belegt ist - fehlt,* scheint es vorlaufig sinnvoller, lediglich nach einzelnen
EinfluBfaktoren zu suchen, als Wege ihrer differenzierten Verkniipfung zu erfor-
schen.®” Es wiirde auch den Rahmen dieser Arbeit sprengen, wenn auf die Interde-
pendenzen eingegangen wiirde, die zwischen den einzelnen EinfluBfaktoren beste-
hen. Ausgehend von der Definition, daB} sich die Beschaffung in einem multiperso-
nalen Problemldsungs- und Entscheidungsproze vollzieht, der durch aktives Infor-
mationsverhalten gekennzeichnet ist, identifiziert Backhaus die in der Abbildung 16
dargestellten Aspekte des organisationalen Beschaffungsverhaltens. >

2 Fitzgerald, (1989), S. 39

3 Vgl. Backhaus, (1995), S. 122

s Vg, Fitzgerald, (1989), S. 27f.

% Vgl. Engelhardt/Giinter, (1981), S. 81
%6 Vgl. Engelhardt/Witte, (1990), S. 14
%7 Vgl. Koppelmann, (1993), S. 43

%8 Vgl Backhaus, (1995), S. 51

o

o
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Merkmale der
beschaffenden
Organisation

Organisationales
Beschaffungs-
verhalten

Abbildung 16: Aspekte des organisationalen Beschaffungsverhaltens
Quelle: Backhaus, (1995), S. 52

Selling
Center

Buying
Center

Besonders die Abbildung 6: Das System Unternehmensberatung und Abbildung 7:
Die Mitglieder des Beratungssystems i.e.S. im Kapitel 2.3.3 eignen sich, um diese
Aspekte mit dem hier untersuchten Forschungsgegenstand in bezug zu setzen und
einen konzeptionellen Rahmen fiir das weitere Vorgehen zu schaffen. Dort wurde
gezeigt, daB sich gerade der Systembegriff eignet, um die Interaktion zwischen Un-
ternehmensberatung und Klient darzustellen und zwar tiber alle Phasen des Bera-
tungsprojektes hinweg. Es wurde auch festgestellt, dal gerade das Beratungssystem
i.e.S. eine wichtige Funktion im Interaktionsprozef iibernimmt, da dort die wesentli-
chen Kommunikationprozesse und das eigentliche Beratungsprojekt ablaufen. Da
auch die Anbahnungsphase - wie im Kapitel 2.3.2 gezeigt - ein Bestandteil des Be-
ratungsprojektes ist, findet im Beratungssystem i.e.S. auch wihrend dieser Phase die
Interaktion und damit die wechselseitige Beeinflussung statt. Dieses System besteht
wiederum aus den Subsystemen Klientensystem i.e.S. und Beratersystem i.e.S., die
den Faktoren Buying Center bzw. Selling Center fiir die Dauer des phasenorientier-
ten Auswahlprozesses bei Backhaus entsprechen.* Das Buying Center ist daher ein
Bestandteil des Klientensystems fiir diese Dauer und gleiches gilt fiir das Verhéitnis
von Selling Center und Beratersystem.

Umgeben wird das gesamte Beratungssystem i.w.S. von der Systemumwelt, die im
folgenden mit ,,Umweltentwicklungen* beschrieben wird. Als wichtigen Einfluf3-
faktor hebt Backhaus den Kauftyp hervor, da je nach Art und Anla8 der Investition

*? Als Buying Center werden alle am KaufprozeB beteiligten Personen aus dem beschaffenden Unterneh-
men bezeichnet. Vgl. Backhaus, (1995), S. 60. Analog dazu ist das Selling Center das Verkaufsgremium
des Anbieters. Vgl. Engelhardt/Giinther, (1981), S. 42f..
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das Kaufverhaiten variiert. Da der Investition in ein Beratungsprojekt immer eine
Beratungsaufgabe zugrunde liegt, deren AnlaB in der Organisation bzw. dem Klien-
tensystem begriindet ist, wird hier der Begriff Beratungsaufgabe statt Kauftyp ver-
wendet. Daneben gibt es weitere Einflufifaktoren, die sich aus den Merkmalen der
Organisation selbst ergeben. Sie werden als organisationale Faktoren bezeichnet.
DaB es sich bei der Auswahl von Unternehmensberatern um einen phasenorientierten
Proze} handelt, wurde in der Abbildung 17 beriicksichtigt. Wesentliche Faktoren,
die sich aus dem Beratersystem ergeben sind das traditionelle Marketing und das
Selling Center. Eine Begriindung dafiir wird das Kapitel 3.3 liefern.

Umweltentwicklungen

Klientensystem
Organisationale Faktoren Beratungsaufgabe

! Buying Center 1

Phasendifferenzierter Auswahlprozef

| Selling Center - |

Traditionelles Marketing

Beratersystem

Abbildung 17: Einflulfaktoren bei der Auswahl von Unternchmensberatungen
Quelle: eigene Erstellung

Damit wurde ein konzeptioneller Rahmen fiir die nachfolgenden theoretischen Erdr-
terungen zum phasendifferenzierten Auswahlprozel von Unternechmensberatern
entwickelt. Diskutiert werden zundchst die Umweltentwicklungen, die einen direkten
Einflu} auf das Zustandekommen eines Beratungsauftrags haben kénnten. Danach
werden die EinfluBfaktoren diskutiert, die vom Klienten- und vom Beratersystems
ausgehen.
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3.1 Umweltentwicklungen

Die EinfluBfaktoren auf das Beschaffungsverhalten von Organisationen, die nicht
von den am Marklprozeﬁ-unmmdbarje\elllgten gesteuert werden kénnen, werden
hier als Umweltentwicklungen bezeichnet.” Webster/Wind haben als erste umwelt-
bedingte Determinanten in ein Modell des Beschaffungsverhaltens integriert und
zihlen hierzu:

o physikalische Faktoren (Einfliisse, die ihre Ursache in klimatischen, geographi-
schen oder aber auch 6kologischen Sachverhalten besitzen),

o Okonomische Faktoren (Einfliisse, die bedingt sind durch beispielsweise Preissta-
bilitdt, Wachstum, Konjunktur),

o technologische Faktoren (Einfliisse, die sich aus stindig wechselnden Technologi-
en ergeben),

o politische/ gesetzliche Faktoren

¢ kulturelle Faktoren (Einfliisse durch Wertesysteme, Traditionen usw.).

Diese Faktoren konnen auf vier unterschiedliche Weisen das Beschaffungsverhalten
beeinflussen:

1. Sie legen die Erhaitlichkeit von Produkten und Dienstleistungen fest.

2. Sie definieren die allgemeinen wirtschaftlichen Parameter.

3. Sie determinieren die Werte- und Normensysteme.

4. Sie beeinflussen die in das beschaffende Unternehmen hineinflieBenden Informa-
tionen.?”!

Aufgabe des Anbieters von Unternehmensberatung muf folglich sein, die beschaf-
fungsrelevanten Umwelteinfliisse zu identifizieren und sich deren Bedeutung fiir
aktuelle und zukiinftige Beschaffungsvorginge bewuBt zu machen. Es gilt also hier
festzustellen, inwieweit einzelne Umweltentwicklungen das Verhalten von Unter-
nehmen bei der Beschaffung von Beratungsleistungen beeinflussen kdénnen. Hierin
liegt jedoch die Schwierigkeit, da die Palette der méglichen Einfliisse innerhalb der
oben genannten Faktoren sehr groB ist. Das heifit, der Umweltbegriff muf} etwas en-
ger verwendet werden und Determinanten umfassen, die einen direkteren Einflufl auf
Beratersystem und Klientensystem haben. Die physikalischen, technologischen und
kulturellen Faktoren konnen deshalb hier vernachldssigt werden, da sie allenfalls bei

7 Vgl. Backhaus, (1995), S. 93
' Vgl. Webster/Wind, (1972), S. 14 sowie Fitzgerald, (1989), S. 571,
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ersten Akquisitionen einer Unternehmensberatung in ausléndischen Mérkten relevant
werden konnen.”

Aus dem Bereich der 6konomischen Faktoren wurden die Entw1ck1ungen am Markt
fiir Unternehmensberatungen und deren Auswirkungen auf das Nachfrageverhalten
der Klienten bereits ausfiihrlich diskutiert. Es wurde gezeigt, da sich das Nachfra-
gevolumen weiter erhdht, sich die Wettbewerbsbedingungen fir die Berater - durch
die Neueintritte in den Markt jedoch verschlechtern. MuBite ein potentieller Klient
Mitte der 80er Jahre bei manchen Beratern noch drei bis vier Monate Wartezeit bis
zum Beginn eines Projektes einplanen, gibt es jetzt gentligend Wettbewerber mit aus-
reichenden Kapazititen.>” Geniigte es zu dieser Zeit ,,(...) nur zwei Seiten Standar-
dangebote hinzurotzen.“, sind die Auswahlverfahren der Kunden heute weit an-
spruchsvoller. Die Ausgangsposition fiir die Klienten ist also heute fiir die Beschaf-
fung dieser Leistungen weit giinstiger, da ein Wandel vom Verkaufer- zum Kaufer-
markt stattfindet. Bleibt die Frage, wie der Beratungsmarkt und hier insbesondere
der Gesamtumsatz auf Verdnderungen der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung rea-
giert. Es wurde bei der Betrachtung der Historie des Marktes deutlich, da die ge-
samtwirtschaftliche Entwicklung immer dominierende Unternehmens- und Mana-
gementprobleme produzierte, die gleichzeitig bestimmte Beratungsschwerpunkte
generierten.”> Wird die jahrliche Verinderung des Bruttoinlandsproduktes in
Deutschland als Indikator fiir die konjunkturelle Entwicklung herangezogen und die-
se Daten mit den Verinderungen des Umsatzwachstums am Beratermarkt verglichen,
dann ergibt sich folgendes Bild:

2 Vgl. Meurer, (1993), S. 94ff.

7 Vgl. Hillebrand/Koch/Raithel, (1989), S. 191

¥ Him/Krogh, (1994), S. 203.Die Autoren zitieren in ihrem Artikel Holger Karsten, Vice President, Arthur
D. Little,

% Vgl. auch Meissner/Thiitbach, (1989), S. 108
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—@-- Umsatzentwickiung des
Beratungsmarktes in %
2 ] zum Vorjahr

—#-—Entwicidung des
Bruttnintandsproduktes
in % zum Vorjahr

5 ARV Sy L5 Bl 2

Abbildung 18: Konjunktur- und Beratungsmarktzyklik 1987-1994
Quelle: eigene Erstellung”™

Die Abbildung bestitigt die in der Literatur vielfach ge4uflerte Vermutung, wonach
die Entwicklung der Branchenkonjunktur prozyklisch zur Konjunktur der Gesamt-
wirtschaft verlduft.?” Das bedeutet, Beratungsleistungen werden in Aufschwungpha-
sen verstarkt von Unternehmen in Anspruch genommen, wihrend die Nachfrage in
Rezessionsphasen zuriickgeht. Kubr schrinkt jedoch ein, daf3 nicht alle Produkte der
Berater in gleichem MaBe von solchen Entwicklungen betroffen sind. Beratungslei-
stungen mit deren Hilfe die Klienten spiirbare Verbesserungen in der Produktivitét
und Effektivitéit erreichen, wiirden in Rezessionsphasen durchaus noch Steigerungs-
potential besitzen. Dagegen wire zum Beispiel die Nachfrage nach Weiterbildung
und Training von Mitarbeitern in solchen Phasen riicklaufig.® Fiir die Unterneh-
mensberatungen bedeutet dies, daB sie ihr Leistungsspektrum und die Ansprache der
potentiellen Kunden auch immer vor dem Hintergrund der gesamtwirtschaftlichen
Entwicklung iiberpriifen miissen.”

Aus dem Bereich der politischen/gesetzlichen Faktoren ist kurz zu nennen, daf es -
wie bereits erwdhnt - in Deutschland keinen Schutz der Berufsbezeichnung Unter-
nehmensberater gibt. Diese Niederlassungsfreiheit ist auf der einen Seite erfreulich

26 Dije Daten sind entnommen aus: BDU, (1994), 0.S. und Sachverstindigenrat zur Begutachtung der ge-
samtwirtschaftlichen Entwicklung, (1994), S. 24

7 Vgl. Meurer, (1993), S. 92; Ibielski/Kiister/Sebode, (1976), Abschnitt 0510, S. 1

7 Vgl. Kubr, (1996), S. 522

*# Vgl. Meissner/Thiirbach, (1989), S. 107
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fiir denjenigen, der neu im Beratungsgeschift beginnen méchte. Das fiihrt aber auch
dazu, daB sich unseridse und unqualifizierte Personen im Markt versuchen.” Gerade
unseridse Praktiken von Unternehmensberatern sind Themen, denen sich die Medien
gerne annehmen.?' Damit einher geht dann wiederum der Einfluf} auf die 6ffentliche
Meinung und auf das Image der Branche. Dessen Bedeutung fiir das Beschaffungs-
verhalten wird noch ausfiihrlich in dieser Arbeit diskutiert.

Zum Schluf} des Abschnitts sei noch kurz der politische bzw. gesetzliche Faktor der
Subventionierung von Beratungsleistungen erwéhnt. Ziel dieser staatlichen Maf-
nahmen ist vor allem die Férderung von kleinen und mittleren Unternehmen sowie
die regionale oder branchenbezogene Strukturférderung.® Doch kann davon ausge-
gangen werden, da3 Subventionen fiir die Inanspruchnahme von Beratung in den
Segmenten Premium und Systeme keine Rolle spielen, da die Hochstforderung bei
diesen Programmen in der Regel bei DM 4.000,- je Beratungsprojekt liegt.>> Damit
wird die Beschreibung der Einfluligréfie ,,Umweltentwicklungen“ abgeschlossen.

0 Vgl. Niedereichholz, (1993), S. 112

281 Vgl. bspw. Brors, (1997), S. 23; Bierach, (1996¢), S. 130ff.; Bierach, (1995a), S. 46ff.

282 Vgl. Meurer, (1993), S. 93. Eine ausfiihrliche Darstellung aller Programme und deren Férderrichtlinien
auf Bundes- und Linderebene findet sich in der Loseblattsammiung von Habermann, (1986).

%3 Der Nutzen dieser Programme wird aus der Sicht der beratenen Unternehmen als relativ gering einge-
schétzt. Nach einer Untersuchung von Berichten aus subventionierten Beratungsprojekten kommen Ga-
bele/Hirsch zu dem Ergebnis, daB die Kosten bzw. Nachteile solcher Beratungsleistungen auch bei Be-
riicksichtigung der Zuschiisse den Nutzen beim Beratenen in jedem Fall iibersteigen. Vgl. Gabele/Eisele,
(1986), S. 495.

N
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3.2 Vom Klientensystem ausgehende Einfluifaktoren

Das Klientensystem stelit den zweiten libergeordneten EinfluBfaktor des Beschaf-
fungsverhaltens aus dem entwickelten konzeptionellen Rahmen dar. Dessen Handeln
steht im Mittelpunkt des Interesses in diesem Kapitel. Bei der Darstellung des Kli-
entensystems werden mehrere beschaffungsrelevante Kernbereiche betrachtet. Be-
gonnen wird mit den Entscheidungsattributen, die die organisationalen Faktoren und
die Beratungsaufgabe umfassen. Nachdem der Ablauf des Beschaffungsprozesses als
dynamisches Element der Entscheidung diskutiert wurde, werden mit dem Buying
Center als Tréger der Entscheidung weitere wichtige Einflufaktoren der Beschaf-
fung analysiert.»

3.2.1 Entscheidungsattribute

Die Entscheidungsattribute sind EinfluBfaktoren, die eine Umgebungssituation in-
nerhalb des Klientensystems beschreiben, welche dem Entscheidungsvorgang in des-
sen Gesamtheit vorgegeben ist. Sie umfassen die organisationalen Faktoren und die
Beratungsaufgabe.

3.2.1.1 Organisationale Faktoren

Kaufentscheidungen werden immer von Individuen getroffen. Bei organisationalen
Beschaffungsentscheidungen sind die Individuen jedoch eingebettet in einen Rah-
men von organisationalen Faktoren. ,,Die Organisation nimmt somit dem Individu-
um einen Teil seiner Entscheidungsautonomie und ersetzt sie durch einen organisa-
torischen Entscheidungsproze.“ Diese Faktoren bestimmen einerseits die Funkti-
onsweisen der Organisation und andererseits bilden sie den strukturellen Rahmen,
den die formale Organisation dem Beschaffungsverhalten seiner Mitglieder setzt.
Bereits in den Modellen von Webster/Wind und Sheth wurden organisationale Fak-
toren beriicksichtigt. Webster/Wind zéhlen vier Faktoren auf, die mehr oder weniger
bindenden Einflufi auf das organisationale Kaufverhalten besitzen:

¢ Aufgaben (zu leistende Arbeit unter Beriicksichtigung der Ziele der Organisation);

o Organisationsstruktur (Kommunikation, Autoritdt, Status, Anreiz und Arbeitsab-
lauf)

o Technologie (Anlagen und Ausstattung)

¢ Mitglieder der Organisation,»s

** Vgl. hierzu auch Abbildung 17
5 Simon, (1981), 8. 53
6 Vgl. Webster/Wind, (1972), S. 14ff.
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Eine dhnliche Aufteilung organisationaler Faktoren findet sich auch bei der IMP-
Gruppe, jedoch mit einem starken Bezug zum Interaktionsprozef3:

e Technologie

e GrbBe, Struktur und Strategie der Organisation

e Erfahrungen der Organisation und

¢ Individuen (insbesondere die am InteraktionsprozeB beteiligten Personen).>’

In der Literatur finden sich weitere Beispiele fiir organisationale Faktoren, die auf
Beschaffungsentscheidungen einen Einflul haben konnen. Beispielsweise nennen
Engelhardt/Giinter finanzielle Restriktionen, denen eine Organisation in der Regel
unterliegt und Backhaus hebt explizit die Formalisierung des Kaufprozesses, die Or-
ganisationskultur und die Beschaffungsstrategie hervor.»

Dieser Katalog méglicher Faktoren lieSle sich noch fortsetzen, insofern wird hier
auch kein Anspruch auf Vollstindigkeit erhoben. Es wird damit die Vielfalt der
moglichen Einflufaktoren deutlich und ein Problem wird evident. Viele der Fakto-
ren lassen sich in der Praxis nur schwer ermitteln, messen und in ihrer Bedeutung
gewichten, zumal keine Allgemeingiiltigkeit und Konstanz im Zeitablauf zu erwarten
ist.® Daher wird bei der folgenden Diskussion darauf geachtet, da} die organisatio-
nalen Faktoren einen zentralen Einfluf} auf die Auswahl von Unternehmensberatern
haben und daf sie gleichzeitig von AuBenstehenden identifizierbar sind. Aus dem
ersten Grund konnen die Faktoren der Beschaffungsstrategie und der eingesetzten
Technologien im beschaffenden Unternehmen vernachldssigt werden. Diese Fakto-
ren besitzen heute bei der Beschaffung von Sachgiitern eine hohe Relevanz, dies gilt
jedoch nicht im Zusammenhang mit der Unternehmensberatung.»

Einen groflen Einflu auf Verhaltensstrategien, Verhaltensmuster und damit letztlich
auch auf das Beschaffungsverhalten wird der Orgamsatlons- bzww.LJ.ntemehmen&
kultur zugesprochen. Mit dem Begriff Unternehmenskultur wird die ,,Personhch-
keit“ eines Unternehmens umschrieben, die wiederum solche unterschiedlichen Be-
reiche wie historisch gewachsene Denkschemata oder Traditionen im Fiihrungsver-
halten umfafit.»* Dieser EinfluBfaktor ist nur sehr schwer zu operationalisieren und
wird daher nicht in die weiteren Uberlegungen einbezogen. Betrachtet werden dage-

gen die EinfluBfaktoren Ziele, Motive, Branche, GroBe und Struktur eines beschaf-

%7 Vgl. Hakansson, (1982), S. 18f.

# Vgl. Engelhardt/Giinter, (1981), S. 44 und Backhaus, (1995), S. 87 bzw. 93

# Vgl. Engelhardt/Giinter, (1981), S. 45

#0 Vgl. Backhaus, (1995), S. 95. Die Diskussion um die Beschaffungsstrategie eines Unternehmens ist hiu-
fig verbunden mit der Ubernahme neuer Fertigungsprinzipien (z.B. Just-in-Time-Produktion, lean pro-
duction, lagerlose Fertigung). Hierzu auch Kotler/Bliemel, (1995), S. 338ff..

»! Vgl. Nieschlag/Dichtl/Hérschgen, (1994), S. 879
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fenden Unternehmens. Gerade diese Faktoren dienten in einigen der wenigen Studi-
en, die sich mit der Beschaffung von professionellen Dienstleistungen befassen, als
erkldrende Variablen.”> Auf diese Faktoren wird in den folgenden Abschnitten niher
eingegangen.

3.2.1.1.1 Ziele des Klientensystems

.. Beschaffungsentscheidungen unterliegen der deklarierten oder stillschweigenden
Absicht, Ziele zu erreichen.“> Die Ziele, die dabei verfolgt werden, kdnnen grob in
die beiden Gruppen ,,allgemeine Unternehmensziele* und ,,Beschaffungsziele* ein-
geteilt werden. Auf der obersten Ebene stehen die allgemeinen Unternehmensziele,
die den Subzielen fiir die nachrangigen Hierarchieebenen iibergeordnet sind.* In der
Literatur besteht weitgehende Ubereinstimmung iiber die moglichen Auspriagungen
der Unternehmensziele. Wohe schligt eine Unterteilung in monetdre (langfristige
Gewinnmaximierung, Streben nach Umsatz usw.) und nicht-monetére Zielvorstel-
lungen (Streben nach ethischen, sozialen und politischen Vorstellungen) vor.** Aus
den Unternehmenszielen werden die Subziele abgeleitet, das heifit, es kommt ihnen
die Aufgabe zu, die Oberziele des Unternehmens im Hinblick auf die einzelnen
Funktions- und Entscheidungsbereiche hin konkreter zu formulieren.” Hierzu zihlen
auch die grundlegenden Beschaffungsziele einer Organisation, die sich in technische
Anpassung einer Anlage an den Beschiftigungsgrad, Handhabbarkeit einer Anlage
usw. und okonomische Beschaffungsziele, die meistens direkt aus den Unterneh-
menszielen resultieren, einteilen lassen.>

Aus diesen Ausflihrungen wird deutlich, wie vielfiltig Ziele als organisationale Ein-
flulfaktoren auf Beschaffungsentscheidungen wirken konnen. Mit der Beschaffung
von Beratungsleistungen verfolgen Unternehmen in erster Linie 6konomische Be-
schaffungsziele. Dies zeigen die Ergebnisse zweier empirischer Untersuchungen zu
den Zielen des Einsatzes von Unternehmensberatungen.” In der folgenden Tabelle
sind die genannten Ziele in der Reihenfolge ihrer Bedeutung aufgefiihrt:

»? Vgl. Stock/Zinszer, (1987), S.6; Dawes/Dowling/Patterson, (1987), S. 190; Lynn, (1987), S. 123

** Fitzgerald, (1989), S. 65

»* Vgl Nieschlag/DichtVHorschgen, (1994), S. 880

¥ Vgl. Wohe, (1986), S. 111; Meffert fat die Untemehmensziele in den Kategorien Marktstellungs-,
Rentabilitits- finanzielle, soziale und Prestigeziele zusammen; vgl. Meffert, (1986), S. 78f..

¥ Vgl. Nieschlag/Dicht/Horschgen, (1994), S. 881

7 ygl. Fitzgerald, (1989), S. 66f,

*® Vgl. Fritz/Effenberger, (1996), S. 10 und Meffert/Wagner, (1988), S. 42
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Fritz/Effenberger, (1996), s.16 Meﬁ'ert/W agner, (1988), S.42

(5= hohe Bedeutung - 1= geringe Bedeumng) o (z— trift schr zu 6= mﬂi gar nicht 7u)

T. Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit (4,2) 1. Starkung der Wettbewerbsposmon (1,6)
2. Umsatzsteigerung (3,6) 2. Gewinnsteigerung (2,0)

3. Marktanteilsverbesserung (3,5) 3. Kostensenkung (2,2)

4. Innerbetriebliche Prozefiverbesserung (3,4) |4. Produktivitétssteigerung (2,3)

5. Reengineering/Restrukturierung (3,3) 5. Marktanteilssteigerung (2,4)

6. Kostenreduzierung (3,1) 6. Mitarbeitermotivation (3,3)

7. Produkteinfiihrung/ -positionierung (2,7) 7. Imageverbesserung (4,1)

8. Verbesserung des Ansehens (2,1)

Tabelle 3: Ziele des Einsatzes von Unternehmensberatungen
Quelle: eigene Erstellung

Primires Ziel des Einsatzes von Unternehmensberatungen ist demnach die Sicherung
der Wettbewerbsfahigkeit bzw. Stirkung der Wettbewerbsposition. Als weniger
wichtig wird in beiden Untersuchungen die Verbesserung des Unternehmensimages
angesehen. Die genannten Ziele finden sich - mit Ausnahme von Produkteinfiihrung/
-positionierung - in der vorher genannten Literatur als Unternehmensziele wieder.
Das ist insofern nicht verwunderlich, als Beratungsprojekte meist von der Unter-
nehmensspitze ausgehen und besonders Strategieprojekte in deren Bereich ablaufen.
Die hier genannten Ziel sind eher allgemeinerer Art. Ziele die im Vorfeld eines Be-
ratungsprojektes von den Klienten formuliert werden, sollten wesentlich konkreter
sein. Dies wird zumindest in der Literatur empfohlen, die Unternehmen Ratschlige
fiir den Umgang mit Beratern gibt.>

3.2.1.1.2 Motive des Klientensystems

»Ein Motiv, welches prinzipiell zu einer unternehmerischen Handlungsaktion fiihren
kann, ist die Abweichung eines Ist-Zustandes von einem gewiinschten Soll-Zustand.
Auf Beschaffungsentscheidungsprozesse tibertragen, ist ein giingiges Motiv zur Ak-
tivierung eines Beschaffungsvorgangs die Wahrnehmung eines Problems.“:® Diese
Definition des Einfluffaktors ,,Motiv* und die Interpretation wird hier {ibernommen.
Auch das Motiv fiir die Inanspruchnahme einer Beratung setzt in der Regel an einem
spezifischen Problem an, das sich dann zum konkreten Bedarf nach Beratung ent-
wickelt, wenn die Verantwortlichen im betroffenen Klientensystem das Problem als

¥ Vgl. Kubr, (1993), S. 63ff.
% Fitzgerald, (1989), S. 69
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solches empfinden. Ist dieses Bediirfnis mit Kaufkraft ausgestattet, ergibt sich eine
konkrete Nachfrage nach den Beratungsleistungen am Markt, die bei der Lésung des
Problems helfen kdnnen.*

Die Diskussion der moglichen Motive bzw. Griinde erfolgt in der Beratungsliteratur
entweder auf der Basis von Literaturanalysen, Erfahrungen von Beratern® oder auf
empirischen Untersuchungen® und nimmt dort einen breiten Raum ein. Die vielen
genannten Griinde fiir die Inanspruchnahme von Unternehmensberatungen lassen
sich zu den folgenden vier Punkten zusammenfassen:

Neutralitat/
Externe Sicht des
Unternehmensberaters

Fehlende Problem-
I6sungskapazitdt im
Unternehmen

Griinde fiir die
Inanspruchnahme
von Beratern

Fehlendes

Durchsetzung von
Expertenwissen im Entscheidungen im
Unternehmen Unternehmen

Abbildung 19: Griinde fiir die Inanspruchnahme von Unternehmensberatungen
Quelle: eigene Erstellung

In der Literatur herrscht heute Einvernehmen dariiber, da Berater aufgrund ihres
Expertenwissens und spezifischen Kenntnissen als neutrale Problemloser vor allem
dann engagiert werden, wenn das Klientensystem nicht iiber die notwendigen Res-
sourcen verfiigt. Kritisch betrachtet wird die sogenannte ,,Alibifunktion* des Bera-
ters, das heifit die Durchsetzung von der Unternehmensleitung bereits getroffener

% Vgl. Meurer, (1993), S. 101

2 Vgl. bspw. Kubr, (1996), S. 8ff.; Wilkinson, (1994), S. 1-5£; Strasser, (1993), 15ff.,; Meurer, (1993), S.
101ff.;Wagner, (1992), S. 6ff,; Hill, (1990), S. 171ff.; Meister, (1990), S. 33ff;; Lichtenfelder, (1989), S.
28; Kienbaum/Meissner, (1979), S. 110; Frankenhuis, (1977), S. 133ff;; Ibielski/Sebode, (1976), Abs-
chaitt 1300, S. 4f,

* Vgl. Allstadt, (1997), S. 4; Fritz/Effenberger, (1996), S. 9; Meffert, (1990), S. 185ff.; Steyrer, (1989 b),
S.41ff. und Péllfy von Erddd, (1984), S. 88ff.; Eschbach, (1984), S. 37ff; Szyperski/Klaile, (1983), S. 35
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Entscheidungen. Dabei sollen die Berater die vorliegenden Losungen innerhalb der
Unternehmung vertreten und ihr Glaubwiirdigkeit und den Anschein von Objektivi-
tit und Neutralitit verleihen.™ Unabhingig welcher der genannten Griinde - oder
welche Kombination daraus - ein Unternehmen veranlafit einen Berater zu beauftra-
gen, nach Elfgen/Klaile wird dadurch die spezifische Erwartungshaltung des Klien-
ten an die Beratung und damit auch die Auswahlentscheidung beeinflufit.»s Palffy
von Erdod fand sogar einen empirischen Zusammenhang zwischen den Motiven fiir
die Inanspruchnahme von Beratern und deren Auswahl heraus.”* Da die Motive be-
reits umfassend in der Beratungsforschung beriicksichtigt wurden, kann in dieser
Arbeit auf eine weitere Untersuchung verzichtet werden.

3.2.1.1.3 Branche, Gr63e und Struktur des Klientensystems

Hierbei handelt es sich um Strukturdaten, die dem Beratersystem ein erstes generel-
les Bild iiber die beschaffende Organisation vermitteln kénnen. Daher hat sich auch
die Forschung zum Beschaffungsverhalten von Organisationen mit diesen Aspekten
befaft.»

Besonders fiir die Branchenzugehérigkeit eines beschaffenden Unternehmens gilt,
daB es sich eher um eine strukturierende Variable im Rahmen empirischer Untersu-
chungen handelt. Die Branche des Klientensystems wird zwar in den meisten statisti-
schen Untersuchungen erfafit, es wurden bislang aber selten die Zusammenhinge
zwischen der Branche und anderen Variablen untersucht, so daB ein signifikanter
Einflufl auf den Beschaffungsprozefl noch nicht entdeckt wurde. Im Zusammenhang
mit der Beratungsbranche fanden Dawes/Dowling/Patterson heraus, daf} die Bran-
chenzugehdrigkeit keinen Einflu auf die genutzten Kriterien bei der Auswahl von
Logistikberatern hat. Auch die Grofle des Buying Centers ist unabhingig davon, ob
es sich bei der beschaffenden Organisation um ein produzierendes Unternehmen
oder ein Dienstleistungsunternehmen handelt.*

Der Unternehmensgrofe - meist gemessen anhand der Anzahl der Mitarbeiter oder
des Umsatzes - wird vor allem ein Einfluf} auf die Grofle und die Zusammensetzung
des Buying Centers zugerechnet. Dies wird dadurch begriindet, da groBere Unter-
nehmen in der Regel eine zunehmende organisationale Differenzierung im Vergleich
zu kleineren Unternehmen besitzen.* Einen positiven statistischen Zusammenhang

3 Vgl. Wilkinson, (1994), 8. 1-5

%5 Vgl Elfgen/Klaile, (1987), §.207

3% Vgl. Palffy von Erdod, (1984), S. 144

3 Vgl. Johnston/Bonoma, (1981 a), S. 148

3 Vgl. Dawes/Dowling/Patterson, (1987), S. 190 und Crow/Lindquist, (1985), S. 54
¥ Vgl. Geider, (1986), S. 269
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zwischen der Grofle des Unternehmens und der Grofie des Buying Centers bei der
Beschaffung von Sachgiitern fanden beispielsweise Crow/Lindquist heraus.>"

Ein weiterer Einflu auf das Beschaffungsverhalten liegt auch in der jeweiligen
Struktur der beschaffenden Organisation begriindet.”" Starker dezentralisierte Unter-
nehmen iiberlassen Beschaffungsentscheidungen bis zu einer bestimmten Hohe ten-
denziell den dezentralisierten Abteilungen. Unternehmensberatungen sollten diesen
Aspekt insbesondere bei international titigen Klienten beriicksichtigen. Denn mit
zunehmender Bedeutung des Projektes geht der Beschaffungsprozef vermutlich
zentralisierter, also in der Muttergesellschaft im Ausland, vonstatten.’> Nach der
Meinung Geiders legt der Zentralisierungsgrad auch fest, wieviele Personen an einer
Beschaffungsentscheidung beteiligt sind. Das bedeutet, je dezentraler die Struktur
einer Organisation ist, um so mehr Personen gehGren einem Buying Center an.*®

Zum Schlufl des Abschnitts sei noch kurz der Formalisierungsgrad des Kaufprozes-
ses erwihnt, der eng mit Grofe und Struktur des Unternehmens verbunden ist. Dar-
auf wird noch im Kapitel 3.2.2.2 niher eingegangen.

3.2.1.2 Beratungsaufgabe

Im Kapitel 2.3.2 wurde die Annahme getroffen, da im Klientensystem die Ent-
scheidung zugunsten einer Fremddurchfiihrung zur Losung einer betrieblichen Pro-
blemstellung bereits getroffen und die daraus resultierende Beratungsaufgabe ausrei-
chend konkretisiert wurde. Im Mittelpunkt dieses Abschnitts steht nun die Frage,
durch welche Merkmale sich die Beratungsaufgabe charakterisieren 14ft, die dem
Entscheidungsprozef vorgegeben ist. Mit diesen Merkmalen sollen dann notwendige
inhaltliche Differenzierungen der Beratungsaufgabe vorgenommen werden, deren
Ausprigung fir den Entscheidungsprozel bei der Beraterauswahl von Bedeutung
sind. Die in der Literatur diskutierten Merkmale eignen sich in erster Linie fiir die
Charakterisierung von Sachgiitern. So schldgt Backhaus die Bildung von Kauftypen
anhand der Merkmale ,,Wert des Investitionsobjekts“, ,,Kaufanla“, ,,Innovations-
grad“ und ,,Produkttechnologie vor. Doch schon der Begriff Produkttechnologie
weist darauf hin, daB sich diese Merkmale auf Dienstleistungen nur unzureichend
anwenden lassen“ Ausgehend von den Besonderheiten der investiven Dienstlei-

1° Vgl. Crow/Lindquist, (1985), S. 53

' Vgl. Backhaus, (1995), S. 92

2 Vgl Meurer, (1993), S. 117

B Vgl. Geider, (1986), S. 274; er liefert jedoch keinen empirischen Nachweis.

4 Vgl. Backhaus, (1995), S. 77. Auch der Kaufanatomie-Ansatz von Hill/Hillier sowie der Ansatz von
Kirsch/Kutschker orientieren sich an Sachgiitern. Vgl. Engethardt/Giinther, (1981), S. 55f. bzw. Geider,
(1986), 8. 275.
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stungen leitet Keller daher die Merkmale ,,Erstmaligkeit*, ,,Historie®, , Komplexitat*,
,,JUnsicherheit“ und ,,Bedeutung* ab.>*

,Historie* wird in dieser Arbeit unter den Begriff , Erstmaligkeit gefafit, da sich
Historie mit den Erfahrungen der Kauferorganisation befafit. Unter ,,wahrgenomme-
nes Risiko*“ werden ,,Unsicherheit” und ,,Bedeutung® subsumiert. Ergénzt wird der
Begriff ,,Problemdruck”. Mit Hilfe der Merkmale in Abbildung 20 wird das Ent-
scheidungsattribut Beratungsaufgabe und sein Einfluf} auf das Entscheidungsverhal-
ten nun naher erldutert.

( Erstmaligkeit ) ( Komplexitat )

Merkmale von
Beratungsaufgaben

( Problemdruck ) ( wahrg;l;g&menea

Abbildung 20: Merkmale von Beratungsaufgaben
Quelle: eigene Erstellung

3.2.1.2.1 Erstmaligkeit

Die Erstmaligkeit einer Beschaffungsentscheidung wird in der Literatur haufig als
Kaufklasse im Sinne des Buygrid-Modells beschrieben, einer der &ltesten Ansitze
Zum organisationalen Beschaffungsverhalten, das Robinson/Faris/Wind 1967 verdf-
fer‘ltlichten.316 Die wichtigste Aussage des Modells ist, daB je nach Kaufklasse, das
heift Neukauf, modifiziertem Wiederholungskauf oder reinem Wiederholungskauf,
unterschiedliche Kaufablaufschemata die Kaufphasen beschreiben. Die Kaufklasse
wird dabei durch die Faktoren Vertrautheit mit der Problemstellung, Informationsbe-
darf sowie die Berlicksichtigung weiterer Alternativen charakterisiert. Letztlich han-

s Vgl. Keller, (1993), S. 84
% Vgl. Johnston/Lewin, (1996), S. 1
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delt es sich um ein Kaufphasenmodell, in dem auf eine Beleuchtung der Struktur der
Kaufprozesse verzichtet wird.

Die Popularitat des Modells basiert vor allem auf seiner Einfachheit und es kommt
der Erkenntnis groe Bedeutung zu, daf die Erfahrung mit der Beschaffung eines
bestimmten Gutes EinfluB auf den KaufprozeB nimmt.” Empirische Uberpriifungen
haben zwar die Kerntypen des Modells bestitigt,® doch der hohe Anspruch von Ro-
binson/Faris/Wind, daB es sich um ein generalisierbares Modell zur Erklarung des
organisationalen Beschaffungsverhaltens handelt, hielt diesen Uberpriifungen nicht
Stand.** Vor allem der Kritikpunkt, fiir verschiedene Arten von Giitern sei das Mo-
dell zu differenzieren, 148t erahnen, da das Modell nicht ohne weiteres auf Dienst-
leistungen zu iibertragen ist. Diese Vermutung bestitigen die Ergebnisse einer Stu-
die, die das Involvement der Verantwortlichen in Unternehmen bei der Auswahl von
Werbeagenturen, EDV- und Finanzdienstleistern untersucht.» Selbst bei Wiederho-
lungskidufen dieser investiven Dienstleistungen zeigten die Entscheider kein Routi-
neverhalten, sondern eine hohe Aufmerksamkeit vergleichbar mit der bei Erstkiu-
fen.®

Bei den Unternehmen, die in den Segmenten ,,Systeme* und ,,Premium* eine Unter-
nehmensberatung suchen, kann aufgrund deren Gro8le davon ausgegangen werden,
daB bereits Erfahrungen mit Unternehmensberatern vorhanden sind. Es wurde auch
festgestellt, dafl die Beratungsfrequenz in Deutschland, das heifit, die Anzahl der Be-
ratungsprojekte iiber einen bestimmten Zeitraum hinweg und damit auch die Bera-
tungserfahrung besonders in groflen Unternehmen zunimmt. Aus den konstitutiven
Merkmalen von Dienstleistungen kann letztlich der Schlu8 gezogen werden, wonach
steigende Erfahrung nicht zu Routineverhalten im Auswahlprozefl fiihrt. Denn be-
sonders die Immaterialitat erschwert die Bewertung der Qualit4t nach der Erbringung
der Leistung.» AuBerst problematisch ist schlieBlich die Beurteilung der zu erwar-
tenden Qualitdt vor Beginn des Projekts.”

Hinzu kommt, daf} die Klientensysteme zwar Erfahrungen mit dem Beratungsprozefl
als solchem haben, die Problemstellungen bei Beratungsprojekten aber immer wieder

317 Vgl. Biller/Platzek/Werntges, (1990), S. 15

3% Vgl. Anderson/Chu/Weitz, (1987), S. 82 und Doyle/Woodside/Michell, (1979), S. 11

3% Vgl. Ferguson, (1979), S. 42

% Involvement wird verstanden als Niveau der wahrgenommenen Bedeutung der Entscheidung, Vgl. Web-
ster, (1993), S. 201.

3 Vgl. Webster, (1993), S. 203

2 Vgl, Biiker, (1991), S. 30

% Daf die gesammelten Erfahrungen einen Einfluf auf die Beurteilung von Beratungsleistungen haben, die
wiederum {iber hypothetische Konstrukte wie wahrgenommene Qualitit, Image oder Kundenzufrieden-
heit auf die Auswahl der niichsten Projekte wirken, steht aufier Zweifel. Dieser Zusammenhang wird im
Kapitel 3.3.1 erldutert.
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neue sind. Denn in der betrieblichen Realitdt tauchen infolge von Umweltentwick-
lungen Probleme auf, welche sich bis zu diesem Zeitpunkt noch nicht gestellt haben
und die pridestiniert sind fiir die Inanspruchnahme eines Beraters.” Dies kommt
zum Ausdruck im konstitutiven Merkmal der Individualitit, wodurch alle Bera-
tungsprojekte bis zu einem gewissen Grad den Charakter der ,,Erstmaligkeit® besit-
zen.

Daraus konnte der Schlu gezogen werden, wonach vorhandene Erfahrungen die
Bewertung von Dienstleistungen nicht erleichtern. Im Rahmen der folgenden empiri-
schen Studie wird dennoch die Frage untersucht, ob die Erfahrungen im Umgang mit
Beratern einen Einflufl auf das Verhalten bei der Beraterauswahl ausiiben.

3.2.1.2.2 Komplexitit

In der Literatur wird das Konstrukt Komplexitit in zwei Richtungen hin untersucht.
Zum einen wird die Komplexitit des Beschaffungsprozesses betrachtet und als Men-
ge der notwendigen Informationen definiert, die eine Organisation zur korrekten
Bewertung eines Produktes bendtigt.’” Komplexitit wird in diesem Zusammenhang
auch als die bendtigte Zeitspanne des gesamten Prozesses verstanden.®

Die andere Richtung konzentriert sich auf die Komplexitdt des zu beschaffenden
Produktes. Beratungsaufgaben und die zur Losung angebotenen Beratungsleistungen
sind in der Regel wie andere unternehmerische Probleme komplex, also schlecht
strukturiert und nur unklar abgegrenzt.” In der Folge dieser Arbeit wird daher fiir
den gesamten BeschaffungsprozeB eine gesamt hohe Komplexitit unterstellt, ohne
diese als interpretative Grofie zu nutzen.

3.2.1.2.3 Problemdruck

Ungleichgewichte zwischen Klientensystem und Systemumwelt bzw. zwischen ver-
schiedenen Teilsystemen einer Organisation, filhren zum sogenannten Problemdruck
bzw. Handlungsbedarf. Problemdruck wird vom Klientensystem und dessen Mitglie-
dern subjektiv empfunden und ist Ausdruck fiir das Ausmaf des Ungleichgewichts.
Es stellt somit keine Wertung dar und kann sich sowohl bei Chancen als auch bei

Vgl Strasser, (1994), 8. 35

5 Vgl. McQuiston, (1989), S. 70. Auf die Probleme der Bewertung von Beratungsleistung wurde mehrfach
eingegangen.

% Vgl. Jonston/Bonoma, (1981 a), S. 149. In jhrer Untersuchung dauerte der Beschaffungsproze$ fiir Anla-
gegiiter durchschaittlich 27 Wochen, dagegen fiir investive Dienstleistungen nur 20 Wochen. Vgl. John-
ston/Bonoma, (1981 b), S. 258.

7 Vgl. Strasser, (1994), S. 34
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Gefahren aufbauen. Als Bestandteil des Beratungsprozesses wird die Auswahlpha-
se durch die Art des Problemdrucks entscheidend geprégt. Ein hoher Problemdruck
erhdht die Dringlichkeit der Losung der Beratungsaufgabe und setzt das Klientensy-
stem moglicherweise schon in dieser Phase unter Zeitdruck. Es werden dann zweck-
miBigerweise Zugestindnisse an die Dauer der Auswahlphase zu machen sein, um
schneller mit dem Beratungsprojekt beginnen zu konnen. Bei niedrigem Problem-
druck hat das Klientensystem unter Umsténden Kapazititen frei, die sich intensiver
mit der Auswahl einer Beratung beschiftigen kdnnen.” Dieses Unternehmen wird
sich dann vermutlich mehr Zeit bei der Auswahl lassen und beispielsweise eine gro-
Bere Anzahl von Beratungen um ein Angebot bitten oder ein formelleres Auswahi-
verfahren nutzen.

Der Problemdruck des Klientensystems stellt auch eine Dimension der Kliententy-
pologie dar, die von Fleischmann entwickelt wurde.” Wird als zweite Dimension die
Lern- und Kooperationsbereitschaft der Klienten (hoch, niedrig) hinzugezogen, ent-
steht die folgende Vierfeldermatrix:

Hoch von der Krisen-
Fihrung bewiltigung
getrieben i
|
Problem-
druck
kooperativer
Imagepfleger | p o plemisser
v i
Niedrig
Niedrig Hoch
Lern- und Kooperationsbereitschaft

Abbildung 21: Kliententypologie nach Fleischmann
Quelle: Fleischmann, (1984), S. 122

38 Vgl, Stutz, (1991), S. 193£.. Sheth beriicksichtigt den EinfluBfaktor Zeitdruck bereits in seinem Modell;
vgl. Sheth, (1973), S. 54.

 Vgl. Carqueville, (1991), S. 270 uns Steyrer, (1991 b), S. 785

3% Vgl. Fleischmann, (1984), S. 122ff.



3.2 Vom Klientensystem ausgehende EinfluBfaktoren 73

Fleischmann bezieht diese Typologie auf das Verhalten der Klienten wihrend des
gesamten Beratungsprojektes.” Wahrscheinlich wird aber ein Klientensystem des
Typs IV ein anderes Beschaffungsverhalten besitzen als ein Unternehmen, das dem
Typ III zuzuordnen ist. Denkbar wire hier eine unterschiedliche Gewichtung der
Auswahlkriterien. Wahrend ein ,,Imagepfleger” vermutlich grolen Wert auf die Be-
kanntheit des Beratungsunternehmens legt, achtet ein ,,kooperativer Problemloser
eher auf Erfahrungen der Beratung mit vergleichbaren Aufgabenstellungen. Fiir die
Akquisitionsbemiihungen einer Unternehmensberatung wire es jedenfalls von gro-
Bem Interesse zu wissen, welchem der vier Kliententypen ein potentieller Kunde an-
gehort.

Diese Arbeit beschrinkt sich jedoch auf die Untersuchung des Problemdrucks der
Klienten und dessen Einflul auf das Beschaffungsverhalten. Da die beratenen Unter-
nehmen selbst befragt werden, sind keine verldllichen Angaben im Hinblick auf de-
ren Lern- und Kooperationsbereitschaft zu erwarten.

3.2.1.2.4 Wahrgenommenes Risiko

In der betriebswirtschaftlichen Theorie wird das Problem der Entscheidung bei Risi-
ko ausgiebig behandelt. Den entwickelten Ansitzen liegt ein Risikobegriff zugrunde,
wonach eine Entscheidung bei Risiko im allgemeinen dann vorliegt, wenn ,, (...) auf
Grund von Erfahrungen, die objektiv-statistisch abgesichert oder nur subjektiver Art
sein konnen, zwischen den Handlungsmoglichkeiten und Konsequenzen mehrdeuti-
ge Bezichungen der Art hergestellt werden konnen und da83 die Entscheidung selbst
einmalig in der Weise ist, da8 der Wahrscheinlichkeitsverteilung innewohnende
StreuungsmaB nicht durch Wiederholbarkeit vernachldssigbar ist.* .* Entsprechende
Ansitze, die der praskriptiven Entscheidungstheorie zuzuordnen sind, sollen im fol-
genden aber nicht diskutiert werden, sondern es wird hier ein Risikobegriff verwen-
det, der aus der deskriptiven Entscheidungstheorie und der Psychologie stammt.™
Demnach ist das wahrgenommene Risiko bei einem beabsichtigten Kauf ein Zustand
psychischer Spannung des Nachfragers, der sich aus dem Wunsch erkléren 148t, ein
bestimmtes Produkt oder eine Dienstleistung zu kaufen, um Vorteile zu erlangen,
wobei er aber irgendwie geartete negative Konsequenzen fiirchtet.

Auf die vorliegende Problematik iibertragen bedeutet dies, dafl nicht ein objektives
Risiko, sondern die Wahrnehmung von UngewiBheitssituationen als subjektives Ri-

*! Im Rahmen einer empirischen Uberpriifung konnte Steyrer diese von Fleischmann theoretisch formu-
lierte Typologie weitgehend anhand einer Clusteranalyse verifizieren. Vgl. Steyrer, (1991 b), S. 786 und
Steyrer, (1990), S. 145. Zur Typologie von Fleischmann vgl. auch Hoffmann/Hlawacek, (1991), S. 419ff.

2 Kahle, (1998), S. 118. Vgl. auch Saliger, (1993), S.17.

3 Vgl. Sieben/Schildbach, (1994), S. 177ff.

* Vgl. Immes, (1994), S. 12. Dazu vgl. auch Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 248f..
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siko einen wesentlichen Einfluf} auf die Auswahl eines Unternehmensberaters durch
ein Klientensystem hat.» Das wahrgenommene Risiko der Mitglieder des Klienten-
systems ergibt sich letztlich aus der Sorge, die sie iber die Konsequenzen ihrer
Auswahlentscheidung empfinden. Es ist auch wichtig festzustellen, daff das wahrge-
nommene Risiko im Laufe der Kaufentscheidung keine konstante Grofe darstellt,
sondern sich in seiner Stirke verdndert. Im Laufe des Beschaffungsprozesses ent-
wickelt es sich vom ,,inherent risk* zum ,,handled risk“. Dabei bezeichnet ,,inherent
risk* oder das wahrgenommene Initialrisiko, das einer bestimmten Beschaffungsent-
scheidung zu Beginn des Entscheidungsprozesses anhaftende Risiko. Es veranlafit
die Entscheidungstriger zur Ausfihrung bestimmter Risikohandhabungsstrategien.
Als mogliche Strategien werden in der Literatur genannt:

Informationssuche,

Auftragsvergabe an vertraute Lieferanten,

Inanspruchnahme von Beratung,

Aufteilung eines Auftrags an mehrere Lieferanten und
Beachtung von Reputation und Kompetenz der Lieferfirma.s

Am Ende des Prozesses bleibt dann ein Restrisiko, das ,,handled risk* oder wahrge-
nommenes Residualrisiko.*” Letztlich ist die Reduzierung des wahrgenommenen Ri-
sikos zu Beginn des Beschaffungsprozesses das wesentliche Ziel einer Organisati-
on.** Das bedeutet fiir die Beraterauswahl, daB ein Klientensystem bestimmte Ver-
haltensweisen anwenden wird, um sein Initialrisiko in ein fiir sich akzeptables Resi-
dualrisiko zu verwandeln.

Die Untersuchung des Initialrisikos und der Verhaltensweisen gehért zu den Aufga-
ben der vorliegenden Arbeit, da dort auch Ansatzpunkte fiir Marketingmafnahmen
des Beratersystems zu vermuten sind. Daher kann das Beschaffungsverhalten des
Klientensystems durchaus als Risikoverhalten interpretiert werden beziehungsweise
als Handhabung des wahrgenommenen Risikos.

Die Auswahlphase und die daraus resultierende Auftragserteilung stellt nach Mei-
nung Pallfy von Erddéds das grofite Risiko eines Beratereinsatzes dar.*» Die Griinde
sind in der bereits mehrfach erwshnten, schwer beurteilbaren Qualitiit der Leistung,

™ Zur Bedeutung des wahrgenommenen Risikos fiir das Beschaffungsverhalten von Organisationen vgl.
Moriarty, (1983), S. 117

% Vgl. KuB, (1990), S. 25

7 Vgl. Immes, (1994), S. 29

™ Vgl. Mattson, (1988), S. 209

* Vgl. Pallfy von Erdsd, (1984), S. 41. Eine Untersuchung unter Einkdufern groBer Unternehmen ergab,
dafl das wahrgenommene Risiko bei der Beschaffung von Dienstleistungen groBer ist als das bei Sach-
glitern. Vgl. Jackson/Neidell/Lunsford, (1995), S. 103.
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der Intransparenz des Marktes und des ungeschiitzten Berufsbildes zu suchen. Dieser
Abschnitt befafit sich jetzt mit der Frage, aus welchen Dimensionen sich das Kon-
strukt ,,wahrgenommenes Risiko* zusammensetzt. Dabei wird auf die ausfiihrliche
Literaturanalyse von Immes zuriickgegriffen, der die folgenden Teilrisiken des
wahrgenommenen Risikos zusammenfafit:

o persOnliches Risiko: die wahrgenommene Gefahr, flir eine Entscheidung spéter
personlich verantwortlich gemacht zu werden;

e individual-psychisches Risiko: die wahrgenommene Gefahr, dafl die Alternative
verfehlt wird, die bei vollstindiger Information liber die Konsequenzen einer
Wahlhaltung ausgesucht worden wire;

e soziales Risiko: die wahrgenommene Gefahr des Entscheidungstriigers, jene Wahl
nicht zu treffen, die seine relevante Umwelt getroffen hitte;

¢ technisch-funktionales Risiko: die wahrgenommene UngewiBheit, welche Lei-
stungsauspragung ein Angebot im technisch-funktionalen Sinne tatsichlich be-
SItzt; .

o Okonomisches Risiko: die wahrgenommene UngewiBheit iiber monetdre und
nicht-monetére Konsequenzen, solange sich diese in Geldwerte umsetzen lassen;

¢ gesundheitliches Risiko;

o Beschrinkungsrisiko: die wahrgenommene Unsicherheit, mit der Entscheidung
zukiinftigen Handlungsspielraum einzubiiflen.

Es ist jedoch zu bezweifeln, ob eine derartig umfangreiche Unterscheidung fiir eine
Untersuchung im Bereich der investiven Dienstleistungen zweckmafig ist. Diese
Teilrisiken beriicksichtigen auflerdem nur das Risiko, welches fiir das einzelne Indi-
viduum entstehen kann. Bei der Auswahl von Beratern treffen die beteiligten Mit-
glieder des Klientensystems aber nicht in erster Linie die Entscheidung fiir sich
selbst, sondern es stehen die Ziele der Organisation im Vordergrund. Deshalb ist eine
Unterscheidung des Risikos des Klientensystem und das der Entscheider sinnvoll
Doch heute hat es sich in der Literatur weitgehend durchgesetzt, das wahrgenomme-
ne Risiko in die Dimensionen ,,Bedeutung® und ,,Unsicherheit* aufzuteilen, weil
dies dem realen Beurteilungsverhalten von Entscheidungstriigern entspricht.* Zu-
dem haben sich diese Dimensionen auch bei der Messung des wahrgenommenen Ri-

 ygl. Immes, (1994), S. 30ff.

' ygl. Moriarty, (1983), S. 107 und Kohli, (1989), S. 60

2 Vgl. Bunn/Shaw, (1996), S. 439, Immes, (1994), S. 41 Kohli, (1989), S. 55 und Wheiler, (1987), S. 193.
Dies entspricht weitgehend der Definition von Sheth, der bereits das wahrgenommene Risiko als Ein-
fluBfaktor in seinem Modell beriicksichtigte; vgl. Sheth, (1973), S. 54.
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sikos bereits bewéhrt, wobei beziiglich der mathematischen Verbindung der beiden
Dimensionen in der Regel ein multiplikativer Zusammenhang unterstellt wird.»»

Diesen Zusammenhang bestitigen frilhere Untersuchungen, wonach das wahrge-
nommene Risiko um so groBer ist, je stirker die Bedeutung der Beschaffung einge-
schitzt wird. Der Einflufl der Dimension ,,Bedeutung* auf den Entscheidungsprozef3
- insbesondere auf die GroBe des Buying Centers und den ausgeiibten Einflu durch
dessen Mitglieder - wurde von verschiedenen Studien nachgewiesen.* Jedoch wird
»Bedeutung“ dabei unterschiedlich definiert, wie die folgende Tabelle zeigt.

Autoren Definitionen des EinfluBfaktors Bedeu-
tung

Johnston/Bonoma, (1981 | Average of entire buying center’s perceived
a), S.149 importance

McQuiston, (1989), S. 70 |Impact of the purchase on organizational
profitability and productivity

Keller, (1991), S. 105 Monetérer Wert des Beschaffungsobjektes

Tabelle 4: Definitionen des Einflufifaktors ,,Bedeutung®
Quelle: eigene Erstellung

Am leichtesten zu messen scheint der Ansatz von Keller zu sein. Auch Backhaus
betont, da3 der Wert eines Investitionsobjektes einen mafBgeblichen Einflul auf die
Hoéhe des wahrgenommenen Risikos hat* Gegen diese Operationalisierung von
.. Bedeutung® spricht, da} sich diese Arbeit auf zwei Markisegmente konzentriert
(,,Premium* und ,,Systeme*), die bereits durch ein hohes durchschnittliches Projekt-
volumen definiert werden.* Dadurch hitten die verglichenen Projekte alle eine &hn-
liche Bedeutung und die notwendige Trennschirfe wire bei dieser Dimension nicht
gegeben. Hinzu kommt, daB von den Klienten immer stérker erfolgsabhiingige Kom-
ponenten in den Honoraren gefordert werden, so daf je nach Stirke der Erfolgsab-
hangigkeit die Honorare nur noch schwer zu vergleichen sind.* Sinnvoller ist daher

33 Neben den sog Zwei-Komponenten Modellen existieren noch einige mehrdimensionale Ansitze zur
Messung des Risikos. Auf eine Diskussion wird hier verzichtet, da deren Komponenten aus den Kombi-
nationen der oben aufgefithrten Teilrisiken bestehen. Eine ausfiihrliche Darstellung der Ansitze zur Mes-
sung des wahrgenommenen Risikos findet sich bei Immes, (1994), S. 37ff..

3 Vgl McQuiston, (1989), S. 70

5 Vgl. Backhaus, (1995), 8. 77

3 Vgl. Abbildung 14

7 Vgl Bierach, (1996 ¢), S. 131
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die Operationalisierung von ,,Bedeutung“ als subjektiv empfundener EinfluB des
geplanten Projektes auf die Profitabilitét und Produktivitit des Klientensystems.

Die zweite Dimension des wahrgenommenen Risikos ist die Unsicherheit iiber die
Konsequenzen der Auswahlentscheidung.** Die Unsicherheit hat einen Mangel an
Informationen iiber die alternativen Angebote zur Folge und die Aufgabe der Mit-
glieder des Buying Centers ist es, die Unsicherheit iiber die Entscheidung durch das
Sammeln von relevanten Informationen zu reduzieren.* Damit wurde auch schon
der Ansatz zur Operationalisierung von ,,Unsicherheit“ angedeutet, namlich der
wahrgenommene Mangel an relevanten Informationen zur Durchfiihrung der Aus-
wahlentschetdung.

Wie oben erwihnt, werden die beiden Faktoren in den meisten Studien durch eine
Multiplikation verkniipft, um so den Grad des wahrgenommenen Risikos zu berech-
nen. Bunn/Shaw schlagen eine andere Vorgehensweise vor, da nach ihrer Meinung
weniger der Grad des Risikos, sondern eher verschiedene Arten von Risiken von In-
teresse sind, die die Kunden wahrmehmen konnen. Sie entwickelten die in der fol-
genden Abbildung dargestellte Vierfeldermatrix mit den beschriebenen Dimension
»Bedeutung® und ,,Unsicherheit®, aus der sich vier Risikosituationen der Kunden
ergeben:

* Vgl. Immes, (1994), S. 37

 Vgl. Bunn/Shaw, (1996), S. 442

* Ein anderer Ansatz operationalisiert ,Unsicherheit* als der Anteil der wahrgenommenen Produk-
te/Dienstleistungen eines Marktsegmentes, der vom Entscheider als qualitativ akzeptabel bzw. nicht ak-
zeptabel eingestuft wird, Vgl. Immes, (1994), S. 41. Auf die Problematik der Qualititsbeurteilung von
Beratungsleistungen wurde mehrfach eingegangen, daher wird dieser Ansatz hier nicht weiter verfolgt.
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low Category 1: Category 2:
Low Risk Moderate Risk
Purchase Frustrating
Support Situation
Purchase
Importance
Category 3: Category 4:
Moderate Risk High Risk
Efficiency Strategic
high Optimizing Challenge
low high

Task Uncertainty

Abbildung 22:  Risikosituationen des Klientensystems
Quelle: Bunn/Shaw, (1996), S. 442

Es ist zu vermuten, daB Projekte aus dem ,,Premium*“-Segment unter die Kategorie
vier fallen, da ihnen im Kapitel 2.4.3 eine hohe Bedeutung bei unsicherem Ausgang
zugesprochen wurde. Projekte aus dem ,,Systeme“-Segment sind dagegen in der
Kategorie 3 anzusiedeln, da sie zwar eine hohe Bedeutung fiir das Klientensystem
haben, jedoch aufgrund der hohen Standardisierbarkeit der Leistungen der Ausgang
des Projekte nicht mit so hoher Unsicherheit verbunden ist.

Ob die Risikowahrnehmung der Klienten bei der Auswahl von Beratungsunterneh-
men in verschiedenen Projekten sich wirklich auf diese Art unterscheidet, kénnte nur
eine empirische Uberpriifung des Modells zeigen. Denn schon in zwei Klientensy-
stemen kann bei &hnlichen Projekten die Risikowahrnehmung der Entscheider unter-
schiedlich sein. Griinde dafiir kénnen in bestehenden Abhingigkeiten zwischen den
Merkmalen der Beratungsaufgabe liegen. Die Risikowahrnehmung steht beispiels-
weise in positivem Zusammenhang zu dem empfundenen Problemdruck bei der
Auswahlentscheldung, das helﬁt je hdher der empfundene Zeitdruck, desto héher das
wahrgenommene Risiko.” Auch die Komplexitit eines Beratungspm]ektes und die
_Erfahrung im Umgang mit Beratern wirken auf die Risikowahrnehmung. So wird
eine langfristige Geschéftsbeziehung zwischen einem-Klienten und einem Anbieter

3 Vgl Immes, (1994), S. 250
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haufig als wirksamste Methode zur Risikoreduzierung bezeichnet.*> Aber wie bereits
zu Beginn des 3. Kapitels erléutert, soll hier kein geschlossenes Modell des Beschaf-
fungsverhaltens entwickelt werden, sondern die wichtigsten EinfluBfaktoren sollen
in ihrer Wirkung auf die Auswahl von Unternehmensberatungen hin untersucht wer-
den.

3.2.2 Prozefibezogene Einflufifaktoren

In Kapitel 2.3.2 wurde der prozessuale Charakter von Beratungsprojekten aus der
Sicht des Beratungssystems diskutiert und ein Phasengeriist der weiteren Arbeit zu-
grunde gelegt. Jetzt soll die erste Phase des Beratungsprozesses aus der Perspektive
des Klientensystems betrachtet werden, die im folgenden als Auswahlphase bezeich-
net wird. Dieses Kapitel wird erdrtern, wie ein Klientensystem die Auswahlphase
wiederum in Unterphasen unterteilt und welche Aktivititen sich diesen Unterphasen
zuordnen lassen. Dann wird noch diskutiert, welchen Charakteristiken - im Hinblick
auf Dauer und Nutzung von Formalismen - die einzelnen Phasen unterliegen.

3.2.2.1 Phasen des Auswahiprozesses

Bei der Auswahl einer von mehreren zur Verfiigung stehenden Alternativen sind eine
Reihe von Voriiberlegungen notwendig. ,,Deshalb wird mit dem Begriff "Entschei-
dung’ hiufig nicht nur der eigentliche EntschluB, sondern auch dessen Vorbereitung
bezeichnet. Eine 'Entscheidung” entspricht dann einem Problemlsungsprozef}, in
dessen Verlauf zunichst Vorentscheidungen getroffen werden und danach die ei-
gentliche Endentscheidung.“»* Zur besseren Erfassung und Analyse von Entschei-
dungsprozessen, bietet sich eine Einteilung der Prozesse in Phasen an. Das theoreti-
sche Fundament fiir diese Analysen bilden unterschiedliche Phasenschemata der
Entscheidungstheorie, die auf individualpsychologischen Erkenntnissen iiber die
Phasen menschlicher Reaktion auf Entscheidungssituationen basieren* Von den
individualpsychologisch ermittelten Phasen unterscheiden sich diese Methoden zur
Verbesserung von betrieblichen Entscheidungsprozessen vor allem durch eine
Zweckorientierung,

*2 Vgl. Mattson, (1988), S. 209. Immes kommt in seiner empirischen Untersuchung der Beschaffung von
Verkehrsdatenerfassungsgeriten zum entgegengesetzten Ergebnis. Demnach zeigten Nachfrager mit
vorhandenen Erfahrungen mit dem Anbieter ein hoheres wahrgenommenes Risiko als Nachfrager ohne
Erfahrung. Er erklért dieses Ergebnis mit vermutlich negativen Erfahrungen der Befragten. Vgl. Immes,
(1994), S. 2481,

** Laux/Liebermann, (1993), S. 39

** Vgl. Kahle, (1998), S. 42. Dort werden die fiinf Phasen Anregung, Unorientiertheit, Orientierung, Di-
stanzierung und EntschluB des individuellen Entscheidungsprozesses unterschieden.
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Tabelle 5 zeigt, dal sich diese Phasenschemata wiederum durch die Zahl der ge-
nannten Phasen und die vielfiltigen Bezeichnungen der Phasen unterscheiden. Eine
weitere Unterscheidung besteht darin, daBl das Standardkonzept der Wertanalyse von
Korte der zeitlichen Strukturierung des Entscheidungsprozesses dient, wihrend die
Konzepte von Irle, Simon, Szyperski sowie Witte als sachlogische Aufteilungen an-
gesehen werden, deren reale zeitlichen Abfolgen durch Schleifen zwischen den ein-
zelnen Phasen verandert werden konnen.

Korte Proble- |Ziel- Krea- {Bewer- | Entschlu}, Realisation, Kontrolle
merken- |formu- |tivitdt [tung
nung lierung

Irle Problem | Suche |{Alter- {Ver- Ent- Anre- ]Aus- {Kon-
nati- |gleich ]schluB |gung |filhrung|trolle
ven

Simon Intelli- | Design Choice -

gence

Szyperski |kognitive Phase | konzeptionale reale Phase .
Phase

Witte Identifi- | Gewin- |Erar- |Bewer- |Ent- .-

kation |nung |bei- |[tung |schiufl
des Pro- | von tung |von

blems |Infor- |von Alter-
matio- | Alter- |nativen
nen nati-
ven

Tabelle S: Phasenabliufe in der Entscheidungstheorie
Quelle: erstellt nach Kahle, (1998), S. 43fT.

In einer Uberpriifung seines Fiinf-Phasen-Modells hat Witte dessen Praxisrelevanz
allerdings verneint. Er konnte nachweisen, dal die Einzelaktivititen iiber den ge-
samten Prozef verteilt sind und auch nicht schwerpunktmaBig einzelnen Phasen zu-
geordnet werden kdnnen.» Obwohl die reale Existenz von unterscheidbaren Phasen
bei betrieblichen Entscheidungsprozessen durch die Ergebnisse von Witte weiterhin
in Frage steht, wurden die Phasenmodelle wegen ihrer Erkldrungskraft weiterhin dis-
kutiert. Da die Intention der vorliegenden Arbeit weniger darin besteht, die fakti-
sche Stringenz einzelner Phasen aufzuzeigen, sondern vielmehr mégliche Unter-
schiede im Entscheidungsverhalten von Klientensystemen bei der Beraterauswahl

5 Zur Uberpriifung des Modells vgl. Kahle, (1998), S. 45f.
3 Vel. Fitzgerald, (1989), S. 117
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aufzudecken, erscheint hier die Verwendung eines Phasenkonzeptes - trotz der er-
wihnten Einschriankungen - aus operationalen Griinden sinnvoll.

Speziell in der Literatur zum Investitionsglitermarketing bzw. organisationalen Be-
schaffungsverhalten ist gerade wegen der hohen Erkldrungskraft eine grofie Anzahl
unterschiedlicher Schemata zum Verlauf von Beschaffungsprozessen zu finden.*
Einige Beispiele sind in der Tabelle 6 aufgefiihrt. Eine inhaltliche Nihe dieser Kon-
zepte zu den Phasenkonzepten der betriebswirtschaftlichen Entscheidungstheorie ist
vor allem zwischen Witte und Webster/Wind zu erkennen. Bis auf die zweite Phase
sind beide Konzepte in der hier dargestellten, kurzen Form nahezu identisch. Hier
wird deutlich, daf3 der Ursprung der Konzepte in Tabelle 6 in der Entscheidungstheo-
rie zu suchen ist.

Phase 1 2 3. 4} 5§ | 6 7 8
Autor i RN T :
Webster/ Identifi- | Establi- |Iden- Evalua- |Selecting
Wind, cation of | shing tifying |ting al- |[the
(1972), need objecti- |buying |temative |supplier
S.16f. ves and |alternati- | buying

specifi- | ves actions
cations
Strothmann | Problem- | Interne  |Externe |Ange- |Interne |Spezifi- |Interne |End-
(1979), ‘| erkennt- | Problem- | Problem- | botserar- | Errter- |kation | Wertung | giiitige
S.49 . nis prizisie- |erdrte- |beitung jungder |der An- |derer- |Entschei-
. rung rung mit Ange- |gebote |lduterten |dung
Liefer- bote Ange-
firmen bote

Vyas/ Identifi- |Qualifi- |BidIn- |Bid Bid Se- |Final
Woedside, |cation |cation |{vitation |Evalua- {lection |Supplier
(1984), tion Selection
S.33ff.
Johnston/ | Need Deter- | Establish |Identify |Request |Evaluate |Select |Post-
Lewin, . ‘|Reco- |mine Specifi- |Potential | Propo- |[Propo- |Supplier | Purchase
(1996),S.3 |gnition |Charac- [cations {Sources |sals sals Evalua-

- teristics tion

Tabelle 6: Phasenablaufkonzepte des organisationalen Beschaffungsverhaltens
Quelle: cigene Erstellung

7 Bei Backhaus, (1995), S. 54fF. findet sich eine sehr umfangreiche Darstellung solcher Ablaufkonzepte.
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Trotz einiger Unterschiede zeigt die Ubersicht in Tabelle 6 doch auch deutliche Ge-
meinsambkeiten der Konzepte. Zum Beispiel spielt die Phase der Problemerkennung
iiberall eine Rolle, auch wenn diese Phasen unterschiedlich benannt werden. Das
gleiche gilt fiir die Phase der Entscheidung, wobei lediglich Johnston/Lewin mit der
Evaluierung der Entscheidung eine weitere Phase am Ende des Beschaffungsprozes-
ses hinzufiigen. Die Unterschiede liegen insbesondere im Detailierungsgrad und da-
mit in der Anzahl der Phasen. Letztlich diirfen diese Konzepte - auch mit Riicksicht
auf die Ergebnisse von Witte - nicht tiberinterpretiert werden, da es sich bei diesen
Entscheidungsprozessen nicht um geradlinige, sequentielle Phasenabldufe handelt.>
Ursache hierfiir knnen beispielsweise die Art des zu beschaffenden Gutes oder die
Entscheidungssituation (Erst-, Neu- oder Wiederholungskauf) der beschaffenden Or-
ganisation sein. So geht man in der Literatur davon aus, da mit zunehmender Erfah-
rung einer beschaffenden Organisation der Entscheidungsprozef zunehmend forma-
lisiert wird und die Anzahl der Phasen abnimmt.»

Gegen die Verwendung der dargestellten Konzepte in dieser Arbeit sprechen zwei
Griinde. Zum einen die Beriicksichtigung der Problemerkennung, die zusammen mit
der Frage nach Eigen- oder Fremdbezug der Beratungsleistung hier ausgeklammert
wurde. Zum anderen sind die Konzepte in Tabelle 6 sehr alligemein gehalten, da sie
versuchen, die Beschaffungsprozesse in den verschiedensten Branchen und fiir die
unterschiedlichsten Giiter abzubilden. Letztlich sollte die Einteilung eines Beschaf-
fungsprozesses problembezogen und damit unter Beriicksichtigung des betrachteten
Gegenstandes der Beschaffung erfolgen. Die hier gesetzten Ziele verlangen daher
nach einem praxisorientierten Konzept, daB sich auf die Beraterauswahl bezieht. Wie
bereits in anderen Abschnitten erwihnt, hat sich die Forschung kaum mit diesem
Thema befaBt. War dies doch der Fall, dann wurden meist die Faktoren Informati-
onsquellen, Auswahlkriterien sowie Aktivititen vermischt, und es fehit in der Regel
ein Phasenbezug.* Gallouj stellt folglich einen Mangel an systematischer Forschung
zur Auswahl von Beratern fest.* Er vermischt in seinem vorgelegten Phasenkonzept
nicht diese unterschiedlichen Aspekte und stellt damit eine Ausnahme in der Bera-
tungsforschung dar. Nach seiner Meinung lduft der Auswahlprozefl die folgenden
Aktivititen hintereinander ab:

8 Vgl. Backhaus, (1995), S. 60, Keller, (1993), S. 59 und Méller, (1985), S. 4

¥ Vgl. Kotler/Bliemel, (1995), S. 332; Pémer, (1990), S. 45

% Vgl. Kubr, (1993), S.99ff; Meurer, (1993), S. 111ff; Hafner/Reineke, (1992), S. 55; Risse, (1989), S.
841f.; Stock/Zinszer, (1987), S. 12; Palffy von Erddd, (1984), S. 41ff.. Welche Informationsquellen in
den Buying Centern genutzt und welche Auswahlkriterien dort den Entscheidungen zugrunde gelegt
werden, wird Gegenstand des Kapitels 3.2.3.3 sein.

31 Vel. Gallouj, (1997), S. 481.
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,»1. the search for general information on consultancy firms;

2. the evaluation of potential suppliers and the call for tender;
3. the evaluation of tenders and shortlisting; and
4, presentations by the selected consultancies and the final choice.**

Gallouj schriinkt selbst ein, daf3 dieses Phasenkonzept sehr allgemein gehalten ist. Es
stellt daher aus der Sicht der vorliegenden Arbeit keine Verbesserung gegeniiber den
Konzepten in Tabelle 6 dar. Neben Gallouj bildet in der Beratungsforschung die Ar-
beit von Strasser eine weitere Ausnahme, der ein zweistufiges Selektionsverfahren
fiir die Beraterwahl unter der Annahme vorschlidgt, daB mit einem systematischen
Vorgehen die Wahrscheinlichkeit von Fehlinvestitionen in Beratungsleistungen we-
sentlich verringert werden kann. Ziel des zweistufigen Verfahrens ist es, mit jeder
Phase die Menge der zu beurteilenden Alternativen zu reduzieren.

Diese Sichtweise des Auswahlprozesses unterscheidet sich von den bisher betrach-
teten Konzepten durch den Ergebnisbezug der beiden Phasen. Ergebnisbezogen be-
deutet, die Phasen sind durch die zu erziclenden Ergebnisse charakterisiert, unab-
hingig davon, durch welche Aktivititen diese erreicht werden. * Strasser entwickelte
sein mehrstufiges Selektionsverfahren auf der Basis einer empirischen Untersu-
chung, die jedoch nur kleinere und mittlere Betriebe beriicksichtigte, so daB die Pro-
jektvolumina zwischen 25.000 und 90.000 DM lagen.* Fiir das hier verfolgte Ziel,
Unterschiede im Verhalten bei der Beraterauswaht erst noch zu erforschen, bietet
sich die Nutzung eines ergebnisorientierten Konzeptes an. Eine zweistufige Diffe-
renzierung erscheint aufgrund der grofien Projekte in den Segmenten Premium und
Systeme aber als zu gering. Keller, der sich mit der Beschaffung investiver Dienst-
leistungen beschiftigte, untergliedert die Entscheidung iiber die Beschaffung in drei
Teilentscheidungen und unterscheidet sich damit ebenfalls von den Konzepten in
Tabelle 6, deren Schwerpunkt in der Systematisierung von Aktivititen in den einzel-
nen Phasen liegt. Er analysierte das Beschaffungsverhalten bei umfangreichen Soft-
wareprojekten, in dem er von den Phasen Grobauswahl, Vorauswahl und Endaus-
wahl ausging. Jede Phase hat - wie bei Strasser - die Reduzierung der zur Auswahl
stehenden Anbieter zum Ziel und orientiert sich daher am Auswahlergebnis.* Sein
zundchst auf sachlogischen Erwigungen begriindetes Konzept erwies sich in einer
empirischen Untersuchung als zweckmaBig, da in rund 85% der untersuchten Be-
schaffungsprozesse diese Phasengliederung eingehalten wurde.*

* Gallouj, (1997), S. 48

%3 Vgl. Strasser, (1993), S. 124ff.
3 Vgl. Strasser, (1993), S. 123
% Vgl. Keller, (1993), S. 781f.
% Vgl. Keller, (1993), S. 107f.
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Die Konzepte von Keller und Strasser wurden in der Abbildung 23 zusammengefafit,
und es wurden fiir die Auswahl von Beratern typische Aktivitdten erganzt. Damit
spielen die Aktivititen selbstverstandlich eine wichtige Rolle in diesem Bezugsrah-
men, die Ordnung des Entscheidungsprozesses wird allerdings nicht daran gekniipft.
Den weiteren Untersuchungen wird auf diese Weise ein Phasenkonzept zugrunde
gelegt, welches sowohl ergebnisorientiert als auch problembezogen ist.

Kenntnismenge verfiigbarer Beratungsunternehmen

Auswahimenge
(Long-Lit)

v
——» Ausschiuf3-

menge
A

Auslesemenge
(Short-List)

hi

AbschluB des Vertrags

Abbildung 23: Die Phaseneinteilung einer Auswahlentscheidung von Unter-

nehmensberatern und die Zuordnung typischer Aktivitdten
Quelle: in Anlehnung an Keller, (1993), S. 80ff.; Strasser, (1993), S. 124; Kubr, (1993), S.99ff.
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In den folgenden drei Abschnitten werden die Grob-, Vor- und Endauswahl niher
erldutert. Hierbei handelt es sich zunichst um eine Darstellung aufgrund sachlogi-
scher Uberlegungen und der vorhandenen Literatur zur Beraterauswahl. Das Konzept
wird in der noch folgenden empirischen Unterschung analysiert.

3.2.2.1.1 Grobauswahl

Wie im Kapitel 2.3.2 als Annahme getroffen, haben sich die Mitglieder des Klienten-
systems vor der Grobauswahl bereits zum Fremdbezug der Beratungsleistung ent-
schlossen. Es wird auch angenommen, daf3 die Fragen des Budgets und der Zustén-
digkeiten des Beratungsprojektes innerhalb des Klientensystems entschieden wur-
den. In der Grobauswahl werden die Mitglieder des Buying Centers schlielich ver-
suchen, sich zunichst einen Marktiiberblick zur Branche der Berater zu verschaffen.
Die entstandene Kenntnismenge ist dann das ,,evoked set“, also die Menge an Ob-
jekten, die den Mitgliedern des Buying Centers in dieser Kaufsituation bewuBt
sind.*’ Aus der aufgebauten Kenntnismenge von Unternehmensberatungen, werden
dann in dieser Phase so viele Berater wie moglich ausgeschiossen, die fiir die Bera-
tungsaufgabe ungeeignet erscheinen. Als Ergebnis der Grobauswahl bleibt eine
»handhabbare“ Auswahlmenge - die Long-List - von meist 10 bis 15 potentiellen
Beratern.

3.2.2.1.2 Vorauswahl

Die Vorauswahl setzt dann auf der Auswahlmenge auf (Long-List), die das Ergebnis
der Grobauswahl war. Diese Phase kann als BewertungsprozeB charakterisiert wer-
den, da die am besten beurteilten Konzepte der Beratungsunternehmen in die Ausle-
semenge aufgenommen werden. Eine typische Aktivitit in der Vorauswahl ist die
Einladung der 10 bis 15 Berater zu einer zu einem Erstgespriach oder bereits zu einer
Présentation, die sie anhand einer kurzen Problemskizze vorbereiten miissen. Gele-
gentlich sind die Ziele des geplanten Projektes noch so unzureichend definiert, dafl
ein gemeinsamer Workshop zur Problemdefinition durchgefiihrt wird, oder das Kli-
entensystem eine Studie zu diesem Zweck in Auftrag gibt. Das Ergebnis der Vor-
auswahl ist die Auslesemenge bzw. Short-List, die aus meist 3 bis 6 geeigneten Be-
ratern besteht.”

%7 Zum Begriff des evoked sets vgl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen, (1994), S. 209.
%8 Vgl. Keller, (1993), S. 80

** Vgl. Hillemanns, (1995), S. 73ff.

1 Vgl. Kubr, (1993), S. 102
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3.2.2.1.3 Endauswah!

Fir die Auswahl der besten Alternative werden die Berater der Short-List einem Op-
timierungsschritt unterzogen. Das Ziel dieser letzten Phase ist es, aus den verblei-
benden, als grundsétzlich einsetzbaren Beratungsgesellschaften erkannten diejenige
herauszufinden, die entsprechend der Entscheidungskriterien die beste Bewertung
erhalt. Die Bewertung erfolgt in der Regel anhand der schriftlichen Angebote, die die
Beratungen von der Short-List nach Aufforderung durch das Klientensystem abge-
geben haben.” Je nach Umfang des Beratungsprojektes vergeben manche Klienten
an diesem Punkt der Beraterauswahl ein ,, Testprojekt an mehrere Beratungsunter-
nehmen und lassen sich anschliefend die Ergebnisse prisentieren. Dadurch entsteht
die Moglichkeit, das Vorgehen der Berater genauer kennenzulernen.* Danach folgen
die Vertragsverhandlungen und der AbschluB des Beratervertrages.™

Es sollte nochmals betont werden, dafl die Aktivitiiten auch auf andere Weise den
einzelnen Phasen zugeordnet werden konnten und das die Wiederholung von Akti-
vititen ebenfalls denkbar ist. Auch ist die Unterscheidung von Vor- und Endauswahi
unter theoretischen Gesichtspunkten nicht besonders trennscharf, da prinzipiell der-
selbe Bewertungsprozefl zweimal hintereinander durchlaufen wird. Der Unterschied
liegt in den verschiedenen Ergebnismengen der beiden Phasen. Das Bilden von zwei
Zwischenergebnissen - der Long-List und Short-List - hat sich in der Praxis der
Auswahl von Unternehmensberatern jedoch weitgehend durchgesetzt, da wegen der
meist hohen Komplexitét der Beratungsaufgaben nur eine sehr eingeschriankte Men-
ge an Beratungsangeboten hinreichend detailliert untersucht und beurteilt werden
kann.

Damit gibt es letztlich keine allgemeingiiltige Auswahlstrategie, da jede Beratungs-
aufgabe unterschiedliche Anspriiche an die Beraterleistung stellt. Das ergibt sich
wiederum aus der Individualitit von Beratungsaufgaben, weshalb sich eine Aus-
wahlentscheidung am Anforderungsprofil der jeweiligen Aufgabe orientieren muf.»
Das fiihrt hdufig dazu, dafl trotz bewdhrter Vorgehensweise die wichtige Berater-
auswahl am Ende ,,aus dem Bauch heraus* getroffen wird.”» Dies liegt nicht zuletzt
an den genutzten Informationsquellen und Auswahlkriterien in den jeweiligen Pha-
sen, worauf im Kapitel 3.2.3.3 noch niher eingegangen wird.

Vgl Strasser, (1993), S. 80

7 Vgl. Hirn/Krogh (1994), S. 208; Meurer, (1993), S. 113; Seeger/Goede, (1992), Sp. 321

3 Die Themen Vertragsverhandlung und Beratervertrag werden in dieser Arbeit ganz ausgeklammert, und
es wird lediglich auf die weiterfithrende Literatur verwiesen. Einen Uberblick zum Stand der Erfor-
schung von Verhandlungsprozessen geben Backhaus, (1995), S. 122 und Fitzgerald, (1989), S. 35. Zur
Gestaltung von Beratungsvertriigen vgl. Quiring, (1994) und Exner, (1992).

7 Vgl. Palffy von Erdod, (1984), S. 42

3 Vgl. Him/Krogh, (1994), S. 203
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3.2.2.2 Prozeficharakteristiken

Die ProzeBcharakteristiken beschreiben Spezifika eines bestimmten Entscheidungs-
prozesses im Hinblick auf die Dauer des Vorgangs und die Nutzung von Formalis-
men durch das Klientensystem.>*

3.2.2.2,1 Dauer des Auswahlprozesses

Ausgehend von dem oben vorgestellten Phasenraster steht die Dauer fiir den Zeit-
aufwand von Grob-, Vor- und Endauswahl, aus deren Summierung sich die Gesamt-
prozeBdauer ergibt. Die Dauer ist eine der offensichtlichsten Bestimmungsgrofien
von Beschaffungsprozessen und wurde daher hdufig empirischen Untersuchungen
unterzogen. Eine Untersuchung von Johnston/Bonoma ergab beispielsweise, dal} die
Beschaffungsprozesse von investiven Dienstleistungen mit durchschnittlich 27 Wo-
chen lidnger dauerten, als die Beschaffung von Anlagegiitern mit 20. Bei diesen Er-
gebnissen lag jedoch eine hohe Schwankungsbreite von zwei Wochen bis zu einem
Jahr vor.»”

In weiteren Studien wurde untersucht, welche Faktoren die Dauer der Prozesse be-
einflussen. Fiir die Beschaffung innovativer Software fand Keller heraus, dafi der
ProzeB um so linger dauerte, je geringer die Erfahrung des Unternehmens war, je
héher die Bedeutung der Beschaffung eingeschitzt wurde und wenn ein Promoto-
rengespann vorhanden war. Kein Zusammenhang konnte zwischen der Dauer und
der GroBe des Buying Centers nachgewiesen werden.”™ Wird ein positiver Zusam-
menhang zwischen der Grofle eines Buying Centers und der Grofe eines Unterneh-
mens angenommen, dann bestétigen die Ergebnisse von Fitzgerald diesen letzten
Punkt, denn er konnte keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgroBe und der Prozef3dauer feststellen.”

Fiir die Prozedauer der Beraterauswahl liegen keine empirischen Ergebnisse vor. In
der Literatur sind lediglich einige Annahmen aufgefithrt. Wird die Bedeutung eines
Beratungsprojektes an der Héhe des Budgets gemessen, dann sieht Strasser einen
positiven Zusammenhang zwischen der Bedeutung eines Beratungsprojektes und der
Dauer des Auswahlprozesses.® Fiir die Beschaffung von Beratungsleistungen kann
weiter vermutet werden, dafl die Art der Beratungsaufgabe und dort insbesondere der
bestehende Problemdruck einen entscheidenden EinfluBl auf die Dauer des Prozesses
ausiibt.

% Vgl. Keller, (1993), S. 83

* Vgl. Johnston/Bonoma, (1981 b), S. 258
" Vgl. Keller, (1993), S. 110ff..

" Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 259

® Vgl Strasser, (1993), S. 124
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Hier ist noch anzumerken, daf} einige deutsche Konzerne in der Phase der Grobaus-
wahl eine besondere Vorgehensweise wiahlen. Fiir grofle Beratungsprojekte fiihren
sie permanent eine Kartei mit 10 bis 15 Beratungsgesellschaften. In diese Kartei
bzw. Long-List werden Berater erst nach einem ,,Probelauf* in einem kleineren
Projekt aufgenommen, sofern dieses Projekt zur Zufriedenheit des Klienten verlau-
fen ist.® Mit diesem Vorgehen entfallt fiir solche Unternehmen die Phase der Gro-
bauswahl, wodurch letztlich die Dauer des Gesamtprozesses verkiirzt werden diirfte.
Eine permanente Long-List bzw. Beraterkartei wird ein Unternehmen nur dann auf-
bauen, wenn es iiber ausreichend Erfahrung im Umgang mit Beratern verfiigt und
auch in Zukunft mit einer relativ hohen Beraterfrequenz rechnet. Daraus kann ge-
schlossen werden, daf8 die Dauer des Beschaffungsprozesses von Beraterleistungen
in Unternehmen mit zunehmender Erfahrung abnimmt.™

3.2.2.2.2 Formalisierung des Kaufprozesses

Mit der Formalisierung des Kaufprozesses wird gerade bei umfangreichen Investiti-
onsvorhaben versucht, mit Hilfe bestimmter Beschaffungsrichtlinien eine Verein-
heitlichung und gréBere Transparenz des Angebotes herbeizufiihren. Dort wird z.B.
im Detail festgelegt:

e unter welchen Bedingungen die Auftragsvergabe im Wege einer Ausschreibung
erfolgen muB oder kann,

¢ nach welchen Kriterien die Angebote zu beurteilen sind,

o welche Preisarten zu vereinbaren sind und

¢ welche Kontrollmdglichkeiten der Anbieter dem Nachfrager einriumen muB. >

Die Nutzung von Formalismen ist ein prozeBbezogener Einflufaktor. Alle Phasen
und Aktivititen eines Entscheidungsprozesses lassen sich nach dem Grad des einge-
setzten Formalismus unterscheiden. Dabei 148t sich der Grad an Formalismus anhand
von statischen und dynamischen Objekten ausmachen.® Unter den statischen Ob-
jekten ist vor allem die Formalisierung von Dokumenten zu verstchen, Hier stellt
sich die Frage, ob die Entscheidungskriterien fir die Grob-, Vor- und Endauswahl
generell schriftlich fixiert sind, bei jedem EntscheidungsprozeB neu diskutiert und
festgelegt werden oder jedem Mitglied des Buying Centers iiberlassen sind. Die dy-
namischen Objekte beziehen sich auf die Formalisierung von Ablaufen. Werden also

s Vgl. Kipping, (1995), S. 3; Him/Krogh, (1994), S. 203

2 Vgl Meurer, (1993), S. 114

¥ Vgl. Backhaus, (1995), S. 87f.. Nicht betrachtet werden hier die Beschaffungen der Sffenttichen Hand
(EU, Bund, Linder usw.), die bspw. in Deutschland der Verdingungsordnung fiir Leistungen und der
Verdingungsordnung fiir Bauleistungen unterliegen. Zur Vergabe von Beratungsauftrigen der Européi-
schen Kommission vgl. Feaco, (1996), S. 5 oder Kubr, (1993), S. 116ff.

¥ Vgl Keller, (1993), S. 116f.
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withrend den Phasen Checklisten an die einbezogenen Mitglieder des Buying Centers
zur Bewertung gegeben, sollen die Mitglieder ausfiihrliche schriftliche Statements
abgeben oder findet eine moderierte Diskussion zur Entscheidungsfindung statt? Ein
Ausdruck fiir die Formalisierung von Beschaffungsprozessen kann auch die strikte
Einhaltung eines vorgegebenen Phasenschemas sein.

Johnston/Bonoma sehen den Grad der Formalisierung als eine sehr bedeutungsvolle
Bestimmungsgrofie fiir die Struktur und Interaktionsmuster in einem Buying Center
und operationalisieren den Einfluf3faktor als ,,prozentualen Anteil der Kommunikati-
on im Buying Center, der schriftlich erfolgt“.* Thre Untersuchungen ergaben, daf3
zwischen dem Grad der Formalisierung sowie der GroBe des Buying Centers und der
Anzahl der dort vertretenen Abteilungen ein positiver Zusammenhang besteht.*s
Keller konnte zwischen diesen beiden EinfluBBfaktoren keinen Zusammenhang ent-
decken, fand jedoch heraus, daB mit der Bedeutung einer Beschaffungsentscheidung
der Formalisierungsgrad des Prozesses zunimmt.*

Nicht zuletzt weil es sich bei der Auswahl von Beratern fiir Projekte im ,,Premium-*
und ,,Systeme-“ Segment um Beschaffungsprozesse von hoher Komplexitit und Be-
deutung handelt, kann heute davon ausgegangen werden, daf} gerade bei grofien Un-
ternehmen ein gewisser Grad an Formalisierung vorherrscht. Sicherlich auch, weil
diese Unternehmen in der Regel iiber eine Beschaffungsabteilung verfiigen, die be-
stimmte Formalismen fiir den Einkauf von Dienstleistungen vorsieht. Ein weiterer
Grund fiir eine Formalisierung der Beschaffung in diesen Beratungssegmenten
konnte die Beratungserfahrung der grofien Unternehmen sein. Denn mit zunehmen-
der Beratungserfahrung soll die Auswahl von Beratern nach der Meinung Meurers
stirker formalisiert verlaufen.*s Der Formalisierungsgrad driickt sich hier vor allem
in der Verwendung von Checklisten bzw. Anforderungsprofilen zur Entscheidungs-
findung in den einzelnen Phasen des Auswahlprozesses aus. Strasser fiihrt als Bei-
spiel ein Anforderungsprofil aus der Phase der Grobauswahl auf* Die einzelnen
Kriterien sollen demnach auf ihre Wichtigkeit fiir das aktuelle Beratungsprojekt hin
iiberpriift werden. Diese Anforderungen sind aus den Beratungszielen zu entwik-
keln.** Dann ist eine grobe Beurteilung der Erfiillungsgrade beziiglich der Anforde-
rungen an das Beratungsunternehmen durchzufiihren, worauf die Berater mit der be-
sten Eignung in die Vorauswahl kommen. Welche Kriterien oder Anforderungen den
drei Phasen der Beraterauswahl zugrunde liegen, wird noch im Kapitel 3.2.3.4 aus-
fihrlich diskutiert.

*5 Vgl. Johnston/Bonoma, (1981 a), S. 149
3 Vgl. Johnston/Bonoma, (1981 a), S. 152f.
*#7 Vgl. Keller, (1993), S. 119f,

8 Vgl. Meurer, (1993), S. 114

% Vgl. Strasser, (1993), S. 128f.

¥ Vgl. Hafner/Reineke, (1992), S. 55
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Kubr nennt einige Nachteile und Probleme die auftreten konnen, wenn der Prozef
der Beraterauswahl einer hohen Formalisierung unterliegt.* Zunichst sind die hohen
Kosten zu erwihnen, die bei einem umfangreichen Auswahlverfahren entstehen
kénnen. Ein in allen Einzelheiten durchgefiihrtes Verfahren kann den Zeitraum bis
zur endgiiltigen Auswahl stark ausdehnen. Die Zeit kann aber durchaus zu einem
kritischen Faktor werden, wenn die Losung des anstehenden Problems fiir das Kli-
entensystem sehr dringend ist. In bezug auf die beiden Faktoren Kosten und Zeit
sollte das Klientensystem daher im Einzelfall immer abwiégen, ob ein formalisiertes
Auswahlverfahren wirklich angebracht ist. Dann ist Kubr noch der Meinung, daf3
durch einen hohen Formalisierungsgrad der Aufbau eines Vertrauensverhdltnisses
zwischen Klient und Berater, das fiir den Erfolg eines Beratungsprojektes unbedingt
erforderlich ist, behindert werden konnte, weil die Interaktion zwischen den mdgli-
chen Projektbeteiligten in dieser Phase unterbunden wird.

Dieses Kapitel setzte sich mit den prozebezogenen Einflufaktoren der Berateraus-
wahl auseinander. Es wurde gezeigt, daB sich fiir diesen AuswahlprozeB eine ergeb-
nisorientierte und nicht aktivitdtsorientierte Phaseneinteilung zur allgemeinen Dar-
stellung anbietet. Im speziellen Fall muf} ein Beratersystems dann untersuchen, wie
ein potentielles Klientensystem seine Beschaffungsprozesse unterteilt. Denn gemaf
der hier vertretenen Auffassung pragen nicht nur die Mitglieder des Klientensystems,
sondern auch das Beratersystem den Verlauf und das Ergebnis von Beschaffungs-
prozessen. Da das Klientensystem insgesamt gesehen am aktivsten zur Entschei-
dungsfindung beitragt, miissen diese Aktivitdten vom Beratersystem erkannt werden
und kénnen dann als Ankniipfungspunkte fiir dessen Marketing in den jeweiligen
Phasen dienen.™

3.2.3 Buying Center

Die Auswahl von Unternehmensberatern ist eine komplexe unternehmerische Ent-
scheidung. Um das erhohte Entscheidungsrisiko des einzelnen zu reduzieren, wird
oft ein Entscheidungsgremium gebildet, das sogenannte Buying Center bzw. die De-
cision Making Unit (DMU).» Mit diesem Begriff bezeichnet man die gedankliche
Zusammenfassung aller am Beschaffungsprozef beteiligten Personen. Buying Center
konnen informell entstehen, konnen aber auch institutionell in der Organisation ver-
ankert sein.™

Gepragt wurde der Begriff des Buying Centers in seiner heutigen Bedeutung von
Robinson/Faris/'Wind (1967) und die erste Einbindung in ein Modell erfolgte bei

¥ Vgl. Kubr, (1993), S. 119f.
2 Vgl. Porner, (1990), S. 44

** Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 72
»* Vgl. Backhaus, (1995), S. 61
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Webster/Wind.» In der Forschung hat sich das Buying Center Konzept als Beschrei-
bungsansatz des organisationalen Beschaffungsverhaltens weitgehend durchgesetzt.
Diese Entwicklung belegen die zahlreichen Studien zu diesem Thema.® Zu den am
hiufigsten untersuchten Fragestellungen gehoren:

e die Grofle der Gruppe;

o die Aufgaben und Funktionen der Mitglieder;

e die Teilnahme an den verschiedenen Phasen des Kaufprozesses;
e der wahrgenommene Einfluf} verschiedener Funktionen und

¢ die Kommunikationsprozesse.»

Fiir das Marketing eines Investitionsgiiteranbieters ergibt sich die Bedeutung des
Buying Centers ,, (...) generell aus der Uberlegung, daB die direkte Kommunikation
eines Anbieters mit den Mitgliedern des Entscheidungsgremiums ein wesentlicher
Ansatzpunkt zur Beeinflussung der Beschaffungsentscheidung ist.“** Auch die An-
bieter von professionellen Dienstleistungen konnen ihre Marketingaktivititen effek-
tiver planen, wenn sie die Kernfragen der Abbildung 24 beantworten kdénnen.

Wassind ' Welche Rollen
Umfang und Struktur tibernehmen die
des BC? ; Mitglieder des BC?
S Y
Kernfragen
zum
Buying Center
Welches Informations- Welchen Einflu® iiben
und Entscheidungs- die Mitglieder des
verhalten liegt vor? BCaus ?

Abbildung 24: Kernfragen zum Buying Center
Quelle: in Anlehnung an Lynn, (1987), S. 119

¥5 Vgl. Webster/Wind, (1972), S. 17

*¢ Die Entwicklung der Forschung zum Buying Center beschreiben ausfiihrlich: Johnston/Bonoma, (1981
a), S. 144f.. Eine Ubersicht iiber eine Vielzahl empirischer Studien, die das Buying Center als abhingige
oder unabhéngige Variable verwendet haben, ist zu finden bei: Johnston/Lewin, (1996), S. 7 und 10ff..

¥ Vgl. Méller, (1985), S. 6

¥ Fitzgerald, (1989), S. 73
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3.2.3.1 Umfang und Struktur des Buying Centers

Ist ein Buying Center fest institutionalisiert, dann lassen sich Umfang und Struktur
relativ leicht ermitteln. In der Literatur wird davon ausgegangen, daf ein solches in-
stitutionalisiertes Gremium bei der Beschaffung von investiven Dienstleistung dann
eingerichtet wird, je seltener die Dienstleistung bendtigt wird und je groler die Be-
deutung fiir das Unternehmen ist.* Bei einem nicht institutionalisierten Buying
Center ist die Erfassung dagegen haufig mit Schwierigkeiten verbunden. Schwie-
rig, weil bisher noch nicht festgelegt wurde, wie hoch das Involvement einer Person
sein muf}, um noch als Mitglied des Buying Centers zu gelten. Obwohl die Grenzen
des Buying Centers damit verschwommen bleiben, beschiftigte sich bereits eine
Vielzahl von Studien mit dem Umfang des Gremiums und untersuchte Faktoren, die
dessen Grofle beeinflussen.«

So fanden Crow/Lindquist heraus, daf3 zwischen der Grofle des Buying Centers und
der Grofle des gesamten Unternehmens ein signifikanter positiver Zusammenhang
besteht.*> Unter den wenigen Arbeiten zur Beschaffung von professionelien Dienst-
leistungen, in diesem Fall der Auswahl von Wirtschaftspriifungsgesellschaften, kam
Lynn beziiglich des Einflusses der Unternehmensgréfe zum gleichen Ergebnis. In
dieser Studie wurde ebenfalls festgestellt, dal bei der Auswahl von professionellen
Dienstleistern im Allgemeinen eine héhere Anzahl von Personen im Buying Center
involviert ist, als bei Beschaffungsprozessen von Investitionsgiitern** Nach der empi-
rischen Studie von McWilliams/Naumann/Scott steigt die Anzahl der Buying Center
Mitglieder auch je nach dem Umfang der Erfahrung der beschaffenden Organisation
und ist je nach Phase des Prozesses unterschiedlich. Einen EinfluB der Bedeutung
der Beschaffung - gemessen am Investitionsvolumen - stelite Keller schlieBlich in
seiner Untersuchung fest.* Empirische Ergebnisse aus dem Bereich der Unterneh-
mensberatung liegen zum Umfang eines Buying Centers nicht vor. Daher muf} diese
Arbeit spéter die Fragen kldren, ob fiir die Beschaffung von Beratungsleistungen
eher institutionalisierte Buying Center verantwortlich sind und welche Faktoren die
Grofle dieses Gremium beeinflussen.

* Vgl. Engelhardt/Schwab, (1982), S. 510

“® Vgl. Backhaus, (1995), S. 61

' Vgl. McWilliams/Naumann/Scott, (1992), S. 44

“? Vgl. Crow/Lindquist, (1985), S. 53

“* Vgl. Lynn, (1987), S. 123. Véllig unumstritten ist diese Erkenntnis jedoch nicht. So kamen John-
ston/Bonoma in einer Untersuchung zum Ergebnis, daB hier kein Zusammenhang besteht. Vgl. John-
ston/Bonoma, (1981a), S. 153,

™ Vgl. Keller, (1993), S. 126. Diese Untersuchung bezog sich auf die Beschaffung von innovativer Soft-
ware.



3.2 Vom Klientensystem ausgehende EinfluBfaktoren 93

Zur Beschreibung und Analyse der Struktur eines Buying Centers schligt Moller die
von ihm entwickelte Structural Role Analysis vor. Demnach sollen drei Variablen in
dem zu untersuchenden Beschaffungsvorgang erhoben werden:

1. die Personen des Buying Centers;
2. die hierarchische Position im Unternehmen,
3. die Aufgaben bzw. die Bereichszugehorigkeit im Unternehmen.

Auf den ersten Punkt wurde oben bereits eingegangen. Aus welcher Hierarchieebene
die Mitglieder des Buying Centers stammen, ist nach Meinung Mattsons abhingig
von der Erfahrung mit dem zu beschaffenden Produkt bzw. der Dienstleistung, der
Bedeutung und der Komplexitit. D.h., je geringer die Erfahrung, je héher die Be-
deutung und die Komplexitit des Projektes, desto groBer ist der Anteil von Mitar-
beitern aus dem Top Management. Abratt kam zum gleichen Ergebnis und stellte
fest, daf} das Buying Center vom Top Management in den frithen Phasen und vor
allem in der Entscheidungsphase des Beschaffungsprojektes dominiert wird.«” Dem
entgegen stehen die Ergebnisse von Keller, wonach der prozentuale Anteil von Mit-
arbeitern aus der oberen Managementebene iiber alle Ausprigungen der Entschei-
dungsattribute hinweg konstant war.*® Fiir die Auswahl von Unternehmensberatun-
gen und insbesondere bei umfangreichen Strategie- und IT-Projekten ist zu vermu-
ten, daf aufgrund des hohen Risikos das Top Management stark in den Entschei-
dungsprozef} involviert und damit auch deren prozentualer Anteil im Buying Center
entsprechend hoch ist. Fiir Projekte der Strategieberatung bestitigen die Ergebnisse
von Fritz/Effenberger diese Vermutung. Auf einer Skala von 1 (= geringe Bedeu-
tung) bis 5 (= hohe Bedeutung) wurde die Bedeutung der Vorstands- und Geschifts-
fiihrungsebene als Entscheider im Auswahlproze8 im Durchschnitt mit 4,8 einge-
schitzt. Den Bereichsleitern wurde mit einem Wert von 3,2 eine mittlere Bedeutung
zgemessen. Eine geringe Bedeutung haben demnach die Meinungen der 2. Hierar-
chieebene und der Mitarbeiter des Bereiches.*

Welchem funktionalen Bereich die Mitglieder des Buying Centers angehdren, ist
auch hier wieder abhéngig von verschiedenen Entscheidungsattributen.*® Wie schon
bei der Hierarchieebene, so wird wahrscheinlich der Anteil von Mitarbeitern aus
Stabsfunktionen bei den hier betrachteten Beratungsprojekten stirker sein als der aus
Linienfunktion wie zum Beispiel die Beschaffungsabteilung. Das bestiitigt wiederum

“5 ygl. Maller, (1985), S. 11

“% Vgl Mattson, (1988), S. 210

“7 Abratt, (1986), S. 295

“® Vgl Keller, (1993), S. 135f.

“® Vgl. Fritz/Effenberger, (1996), S. 14. Eine Untersuchung zur Auswahl von Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften kam zum gleichen Ergebnis. Vigl. Lynn, (1987), S. 124.

“° Vgl. Mattson, (1988), S. 210
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die Untersuchung von Fritz/Effenberger, wonach die Einkaufsabteilungen bei Strate-
gieprojekten offenbar eine sehr geringe Entscheidungsbefugnis besitzen.*: Eine Er-
kldrung dafiir liefern Seeger/Goede. Unterliegen Auftrdge ndmlich besonderen Ge-
heimhaltungsmodalitéten oder sprengen sie wegen ihrer Komplexitdt die iiblichen
Grenzen, dann fallen sie aus dem Beschaffungsrahmen bzw. nicht unter die Ein-
kaufsrichtlinien eines Unternehmens.*? Gerade der Punkt der Geheimhaltung diirfte
auf Strategieprojekte zutreffen. Allgemein wird der funktionale Bereich bei den
Analysen von Buying Centern jedoch kaum berticksichtigt, da die einzelnen Auspra-
gungen bei empirischen Analysen derart geringe Haufigkeiten aufweisen, dafl die
Aussagekraft stark eingeschrénkt ist.«*

AbschlieBend kann fiir den Vorschlag von Moller festgehalten werden, dafl die dort
untersuchten Faktoren nur mit Einschrankung Aussagekraft besitzen. Denn formale
Macht, ausgedriickt durch die Hierarchieebene, ist nicht gleichbedeutend mit Einfluf
auf die Entscheidung eines Buying Centers.** Mehr AufschluBl iiber das Entstehen
einer Entscheidung wird deshalb der Analyse der Rollen zugerechnet, die die Mit-
glieder im Buying Center einnehmen.

3.2.3.2 Rollen im Buying Center

Um die Verhaltensweisen der Mitglieder eines Buying Centers besser analysieren zu
konnen, entwickelten Webster/Wind ihr Rollenkonzept, als Bestandteil des bereits
angesprochenen Totalmodells. Sie unterscheiden dabei fiinf mégliche Rollen von
Buying Center Mitgliedern:*>

Verwender (User) sind diejenigen Mitglieder der Organisation, die mit den be-
schafften Giitern und Dienstleistungen arbeiten.

Einkdufer  (Buyer) haben die formale Macht zur Durchfihrung eines Beschaf-
fungsvorgangs. Sie gehoren in der Regel der Einkaufsabteilung an.

Beeinflusser (Influencers) besitzen zumeist keine formale Autoritit, {iben aber durch
ihre Aufgabe (z.B. Bereitstellung von Informationen, Festlegung von
Auswahlkriterien) Einflufl auf den Entscheidungsprozef aus.

Entscheider (Decider) nehmen aufgrund ihrer Machtposition die endgiiltige Aus-
wabhl vor.

Selektierer  (Gatekeeper) steuern den Informationsflufl im und in das Buying Cen-
ter.

! Vgl. Fritz/Effenberger, (1996), S. 14
42 Vgl. Seeger/Goede, (1992), Sp. 323
% Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 214

44 Vgl. Bonoma, (1982),S. 114

5 Vgl. Webster/Wind, (1972), S. 17
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Bonoma fiihrt zusitzlich noch die Rolle des Initiators ein:

Initiatoren (Initiators) sind fiir den eigentlichen Anstofl des Beschaffungsprozesses
verantwortlich. Oft haben sie den besten Uberblick iiber gingige Tech-
nologien und nehmen neue Umweltentwicklungen am ehesten wahr.*s

Bei der Anwendung dieser Typologie sind zumindest zwei wichtige Gesichtspunkte
zu beachten. Einerseits konnen mehrere Personen die gleiche Rolle wahrnehmen.
Andererseits kann eine Person in einem Beschaffungsproze auch mehrere Rollen
iibernehmen. Beispielsweise fillt die Rolle des Benutzers hiufig mit der des Beein-
flussers zusammen.*” Das Rollenkonzept von Webster/Wind hat in der Literatur we-
gen seiner Anschaulichkeit breite Beachtung gefunden. Eine empirische Uberprii-
fung des Modells steht aber immer noch aus.*#

In der Beratungsliteratur wird nicht zuletzt deshalb dem Promotoren-/ Opponenten-
Modell von Witte ein héherer Erkldrungswert fiir das Beschaffungsverhalten von
Beratungsleistungen zuerkannt.*® Dieses auf empirische Untersuchungen abgestiitz-
tes Modell wurde urspriinglich auf Innovationsprozesse in Unternechmen bezogen,
wobei die Untersuchungen zu einer zweidimensionalen Aufgliederung des Buying
Centers in Fachpromotoren und Machtpromotoren bzw. Fach- und Machtopponenten
fiihrten. In der Literatur zum Investitionsgiitermarketing besteht aber Ubereinstim-
mung dariiber, daf§ dieser Ansatz gerade auf komplexe Beschaffungsprozesse iiber-
tragbar ist.®

Promotoren sind nach diesem Modell Personen, die einen BeschaffungsprozeB initi-
ieren und bis zur Kaufentscheidung aktiv und intensiv fordern. Dagegen behindern
und verzbgem Opponenten den BeschaffungsprozeB. Die Machtpromotoren leiten
ihre Mdglichkeiten, diesen ProzeB mafigeblich zu beeinflussen aus ihrer relativ ho-
hen hierarchischen Stellung im Unternehmen ab. Sie haben typischerweise weniger
die technisch-organisatorischen Details einer Beschaffung als die Auswirkungen des
Projekts auf das Unternehmen insgesamt vor Augen. Die Aktionen des Machtpro-
motors richten sich auf die Uberwindung von Willensbarrieren, die insbesondere von
Machtopponenten aufgebaut werden. Unabhingig von seiner hierarchischen Stellung
fordert der Fachpromotor den BeschaffungsprozeB durch sein objektbezogenes
Fachwissen und wird eingesetzt, um das ,,Sperrverhalten von Fachopponenten zu

“* Vgl. Bonoma, (1982), S. 113

“7 Vgl. KuB, (1990), S. 28

% Vgl. Backhaus, (1995), S. 65. Fitzgerald kommt in seiner Untersuchung zu dem Ergebnis, daB es hiufig
Schwierigkeiten bei der begrifflichen Trennung der Rollen durch die Probanden gab. Aus seinen Erfah-
rungen heraus gibt er den Hinweis, daB die Verwendung des Rollenkonzeptes in seiner jetzigen Form nur
unter der Anwendung gréfiter Sorgfalt plausible Ergebnissen erbringt. Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 216

** Vgl. Strasser, (1993), S. 70; Stutz, (1988), S. 157

“® Vgl. Backhaus, (1995), S. 65; KuB, (1990), S. 28
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iiberwinden. Wie schon im Rollenkonzept nach Webster/Wind kénnen auch in Wit-
tes Modell Macht- und Promotorenfunktionen bzw. Opponentenfunktionen in be-
stimmten Fillen durch eine Person wahrgenommen werden. Witte geht jedoch davon
aus, daf} ein ProzeB dann besonders effizient in bezug auf Ablauf und Entschei-
dungsqualitiit ist, wenn er von einem sogenannten Promotoren-Gespann beeinflufit
wird. Dabei lassen die Fachpromotoren ihre fachlichen Detailkenntnisse in den Ent-
scheidungsprozef einflielen, wihrend die Machtpromotoren fiir die Durchsetzung
im Unternehmen sorgen. Ist eine Opposition vorhanden, so handelt es sich nicht
grundsitzlich um eine negative Kraft, sondern ihr wird ein wichtiger risikovermei-
dender Beitrag im Entscheidungsprozef zugeschrieben.#!

Fiir ein Beratungssystem besteht nun die Aufgabe, wihrend der Auswahlphase die
Mitglieder des Buying Centers den entsprechenden Rollen zuzuordnen. Es steilt sich
dann weiter die Frage, wie die Promotoren im Buying Center des Klientensystems
gezielt unterstiitzt und die Opponenten behandelt werden sollen, um letztlich zu ei-
nem Akquisitionserfolg zu gelangen.

3.2.3.3 Informationsverhalten

Industrielle Kaufentscheidungen sind vor allem informationsgeleitete Entscheidun-
gen. Um derartige Entscheidungen annihernd beschreiben zu konnen, miissen ver-
schiedene Aspekte des Informationsverhaltens der Buying Center Mitglieder beriick-
sichtigt werden. Ausgehend von seinen Forschungen, wonach die Informationsquel-
le, die Entscheidungsphase sowie die Kaufsituation jeweils Einflu auf das Informa-
tionsverhalten ausiiben, entwickelte Strothmann eine Informationsverhaltenstypolo-
gie fiir die Mitglieder von Buying Centern.®» Er unterscheidet drei Informationsver-
arbeitungstypen im Hinblick auf das Suchverhalten:

1. Der literarisch-wissenschaftliche Typ zeichnet sich durch eine Neigung zum sy-
stematisch-wissenschaftlichen Arbeiten aus und dementsprechend hoch ist sein
Anspruch auf mdoglichst umfangreiche Informationen, die er vorwiegend aus un-
persdnlichen Quellen erhalt. Strothmann siedelt diesen tendenziell introvertierten
Typ eher im F+E- sowie dem Konstruktionsbereich als in der Beschaffungsabtei-
lung an,

2. Der objektiv-wertende Typ 148t sich durch seine kritische Einstellung gegeniiber
angebotenen Informationen charakterisieren. Im Gegensatz zu dem literarisch-
wissenschaftlichen Typ strebt diese Person nur eine ausreichende Informations-
versorgung an und benutzt dabei alle zur Verfiigung stehenden Informationsquel-

“ Zur Beschreibung des Modells vgl. Backhaus, (1995), S. 65£.; Keller, (1993), 8. 51f. und Ku8, (1990), S.
28f.

2 Vgl. Strasser, (1993), S. 72
3 Vgl. Strothmann, (1979), S. 90ff.
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len. Laut Strothmann soll dieser Typ besonders in der Produktions- und Kon-
struktionsabteilung anzutreffen sein.

3. Der spontane-passive Typ besitzt eine Abneigung gegen systematische Informati-
onssuche und begniigt sich mit einer geringen Informationstiefe, die er bevorzugt
aus personlichen Quellen bezieht. Dieser tendenziell extrovertierte Typ soll be-
sonders in den kaufmannischen Bereichen (Beschaffung, Absatz, Unternehmens-
leitung) vertreten sein.

Strothmann stellt selbst fest, daB Typologien generell eine Uberzeichnung der Rea-
litat darstellen. Typologien versuchen jedoch die Ursachen von Verhaltensmustern
herauszukristallisieren und diese mit Trennschirfe voneinander abzugrenzen. Da-
her kann die vorgestellte Informationsverhaltenstypologie dem anbietenden Unter-
nehmen als Hilfestellung dienen, das Informationsverhalten von Buying Center Mit-
gliedern zu segmentieren. Dennoch sollen die oben genannten Aspekte, die einen
EinfluB auf das Informationsverhalten ausiiben, jetzt kurz besprochen werden, um
den Bezug zur Unternehmensberatung deutlicher herauszustellen.

Der erste Aspekt ist die Frage nach der Intensitit der Informationsaktivititen in den
einzelnen Phasen. Die klassische Entscheidungstheorie ging noch von der Annahme
aus, daf} die Informationsaktivitéten lediglich innerhalb eines fest abgegrenzten Pha-
senabschnitts erfolgt. Heute herrscht in der Literatur Einigkeit dariiber, daB ein Indi-
viduum wihrend allen Phasen eines Entscheidungsprozesses Informationen bendtigt,
wobei der Bedarf zu Beginn und am Ende eines Entscheidungsprozesses besonders
hoch ist.” Einen wesentlichen Einfluff auf die Intensitit der Informationsaktivititen
wird ebenfalls der jeweiligen Kaufsituation und dort insbesondere dem wahrgenom-
menen Risiko zugerechnet. Der sogenannten ,,Reduktoren-Erkldrung® zufolge hingt
das Informationsverhalten eines Individuums in einer Entscheidungssituation in ho-
hem Malle von dessen Risikoempfinden ab, weshalb risikoscheue Entscheidungstri-
ger verstirkt Informationen nachfragen, um Unsicherheiten zu reduzieren. Im Ka-
pitel 3.2.1.2.4 wurde bereits auf den Einfluf des wahrgenommenen Risikos auf die
Beraterauswahl ausfiihrlich eingegangen. Dort wurde das wahrgenommene Risiko
durch die zwei Dimensionen ,,Bedeutung® und ,,Unsicherheit beschrieben und das
Sammeln von relevanten Informationen als wichtige MaBnahme zur Reduktion der
Unsicherheit bezeichnet.

Die Erforschung der Informationsquellen, welche die Mitglieder von Buying Centern
fir die Entscheidungsfindung in den einzelnen Phasen des Entscheidungsprozesses
heranziehen, ist der nichste wesentliche Aspekt des Informationsverhaltens.#” In der

“4 Vgl. Strothmann, (1979), S. 91

s Vgl. Backhaus, (1995), S. 68; Fitzgerald, (1989), S. 141

“% Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 249; Murray, (1991), S. 11£;; Geider, (1986), S. 202f.
“7 Vg1, Geider, (1986), S. 203
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Literatur zum organisationalen Beschaffungsverhalten ist die Einteilung in die zwei
Dimensionen personliche/ unpersonliche sowie kommerzielle/ nicht-kommerzielle
Informationsquellen - wie in der Tabelle 7 dargestellt - verbreitet. Die Unterschei-
dung in persOnlich/ unpersonlich bezieht sich darauf, ob eine Interaktion zwischen
Personen wahrend des Informationsprozesses vorliegt oder nicht. Die Differenzie-
rung von kommerziell und nicht-kommerziell ist nicht so eindeutig. Ein wesentliches
Kriterium zur Differenzierung ist die Frage, ob die befragte Person bzw. die Organi-
sation, von der eine unpersonliche Quelle verbreitet wird, direkt von der Entschei-
dung des beschaffenden Unternehmens finanziell profitiert. Oder anders ausge-
driickt, ob eine direkte Verkaufsabsicht seitens der befragten Personen vorliegt bzw.
mit Hilfe der unpers6nlichen Quellen verfolgt wird.=

Informations- kommerziell - nicht-kommerziell
quelle B R TR o
persdnlich " [e Lieferantenbesuche o'Kollege (nicht im Buying Center)
B "|® Betriebsbesuche o Kollege in anderer Firma
e Messebesuche o Branchenverband
e .. o ...
unpersonlich e Werbeanzeigen o amtliche Statistiken
~ e Broschiiren o Fachzeitschriften
o Kataloge s Kongresse
° . ° ...

Tabelle 7: Klassifikation von Informationsquelle
Quelle: eigene Erstellung

Nach dem ersten Kriterium sind sowohl ein Lieferantenbesuch als auch ein Kollege
aus einem befreundeten Unternehmen persénliche Quellen. Der Vertreter eines Lie-
feranten profitiert unmittelbar von einer positiven Kaufentscheidung eines Unter-
nehmens und ist deshalb als kommerzielle Quelle einzustufen. Bei Kollegen aus dem
eigenen Unternehmen, die nicht dem entsprechenden Buying Center angehdren und
bei Kollegen aus befreundeten Unternehmen, die unter Umstinden mit dhnlichen
Entscheidungen befafit sind, ist dies nicht der Fall. Daher sind sie nach diesem Ver-
sténdnis als nicht-kommerzielle Informationsquellen aufzufassen,”

% Vgl. Moriarty/Spekman, (1984), S. 138. Diese Klassifikation wurde von Dempsey durch eine Faktorena-
nalyse empirisch bestitigt. Vgl. Dempsey, (1978), S. 264.

“® Vgl. Moriarty/Spekman, (1984), S. 138. Keller erginzt diese Klassifikation in seiner empirischen Unter-
suchung noch durch die Informationsquelle ,,cigenes Wissen™. Vgl. Keller, (1993), S. 152
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Verschiedene Studien konnten die hohe Bedeutung von personlichen Quellen im
Entscheidungsprozel empirisch belegen.® Auch drei Untersuchungen zur Nutzung
von Informationsquellen bei der Auswahl von Beratern kamen zum gleichen Ergeb-
nis.*' Besonders interessant sind die Ergebnisse einer Untersuchung des BDU, die in
der Tabelle 8 aufgefiihrt sind. Dort wurden die Probanden danach differenziert, ob
sie bereits liber Erfahrungen mit Beratungsprojekten verfiigten oder nicht. Es zeigte
sich, daB sich Unternehmen trotz Beratungserfahrung immer noch stark auf personli-
che Quellen verlassen:

Informationsquelle iiber Be- Klient mit Klient ohne
ratung Beratungserfahrung | Beratungserfahrung
5 =, Trifft Gberhaupt nicht zu, SR

1 =, Trifft voll und ganz zu* ’ L

Bei Kollegen und Geschifts- 1,4 1,6
freunden

Bei anderen Unternechmen 1,7 2,2
Uber Informationsquellen des 2,7 3,1
Beraters

Uber die F achpresse 33 4,2

Bei meinem Branchenverband 3,7 3,6

Bei Industrie- und Handels- 4,2 2,5
kammern

Uber Beraterverzeichnis 4,2 4,1

Bei einem Beraterverband 45 4,4

Tabelle 8: Informationsquellen iiber Unternehmensberatung
Quelle; BDU, (1991 ¢), S. 15

Fiir die hohe Bedeutung der personlichen Quellen gerade bei der Beschaffung von
professionellen Dienstleistungen spricht, daB Mitglieder von Buying Centern Wert
auf solche Informationsquellen legen, die sich durch eine hohe Expertise, Glaubwiir-
digkeit und Neutralitit auszeichnen.> Es handelt sich um Informationen, die dem
Klienten subjektiv Vertrauen in die Leistungsfihigkeit eines Beratersystems vermit-

“® Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 243; Abratt, (1986), S. 296; Moriarty/Spekman, (1984), S. 142f,; Dempsey,
(1978), S. 263

“' Vgl. BDU, (1991 ¢), 8. 15; Stock/Zinszer, (1987), S. 7ff.; Szyperski/Klaile, (1983), S. 23

2 vgl, Stock/Zinszer, (1987), S. 2; Wheiler, (1987), S. 191
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teln.«* Wie die Tabelle 8 zeigt, scheinen die Informationen und damit Empfehtungen
von Kollegen, Geschéfisfreunden und anderen Unternehmen diesen Kriterien beson-
ders zu entsprechen. Dieses Ergebnis deutet die groBe Bedeutung an, die Empfeh-
lungen fiir die Kundengewinnung von Unternehmensberatungen besitzen.*

Doch warum wird ein Beratungssystem einem Klientensystem zur Losung eines be-
stimmten Problems von Dritten empfohlen? Denkbare Griinde dafiir sind zufriedene
Klienten, bestehende Informationsnetzwerke, ein hoher Bekanntheitsgrad oder ein
positives Image des Beratungssystems.”> Wie das Beratungssystem seinerseits diese
Punkte beeinflussen kann, wird erst spiter diskutiert. Wichtig ist letztlich die Fest-
stellung, daB ein Beratersystem das Informationsverhalten von Mitgliedern potenti-
eller Klientensysteme so gut wie moglich kennen muB, damit es seine Akquisitions-
bemiihungen darauf abstimmen kann. Besonders das Informationsverhalten der Mit-
glieder eines Buying Centers in der Phase der Grobauswahl bietet dann die Ansatz-
punkte fiir die Marketingaktivititen sowie die Offentlichkeitsarbeit des Beratungssy-
stems.

3.2.3.4 Entscheidungsverhalten

In der Literatur wird im Zusammenhang mit dem Entscheidungsverhalten auch vom
Informationsverarbeitungsverhalten der Buying Center Mitglieder gesprochen und
dabei die Informationsverarbeitung als {ibergeordneter Begriff fiir das Vorbereiten
und Treffen von Entscheidungen verstanden.®¢ Besonders in der Konsumentenfor-
schung wird das Studium der menschlichen Informationsverarbeitung als anschauli-
cher Weg zur Erforschung des Entscheidungsverhaltens angesehen.»” Die Ubertra-
gung der Ergebnisse vom Konsumgiiter- auf den Investitionsgiiterbereich ist nicht so
einfach moglich. Allein durch die Komplexitit der Entscheidungstatbestinde im in-
dustriellen BeschaffungsentscheidungsprozeB ergeben sich substanzielle Unterschie-
de, wie beispielsweise, da im industriellen Bereich in der Regel mehrere Phasen
notwendig sind, um zu einer abschlieBenden Auswahl zu gelangen. Eine erschopfen-
de Gegeniiberstellung der konkreten Unterschiede ist im Rahmen dieser Arbeit je-
doch nicht vorgesehen. Dennoch sollen jetzt einige Aspekte dargestellt werden.

43 Vgl Backhaus/Weiss; (1989), S. 111

434 Ygl. hierzu Kotler/Connor, (1977), S. 74

4% Vgl. Hillemanns, (1995), S. 49ff.; Harding, (1994), S. 43ff.

436 Vgl Backhaus, (1995), S. 69; Fitzgerald, (1989), S. 156

7 Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 224ff.. Typologien des Entscheidungsverhaltens aus der pré-
skriptiven Entscheidungstheorie, die von rationalem Verhalten seitens der Entscheider ausgehen, werden
Jrier ausgeklamment. Als Beispiel fir eine solche Typologie vgl. Kahle, (1998), S. 12f.
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3.2.3.4.1 Ansitze aus der Konsumentenforschung

Im vorgehenden Kapitel wurde das Informationsverhalten der Buying Center Mit-
glieder erortert. Die gewonnenen und bereits vorhandenen Informationen flieflen
dann gebiindelt in den Informationsverarbeitungsprozefl. Kroeber-Riel geht davon
aus, daf} es bei einer unmittelbaren Konfrontation mit einem Produkt in der Psyche
des Verbrauchers zu zwei Phasen der Informationsverarbeitung kommt: =

e ,,Produktwahrmehmung, d.h. das Erkennen eines Produktes durch die Verarbeitung
von aufgenommenen Reizen (Produktmerkmalen) und deren Entschliisselung und
gedankliche Weiterverarbeitung, sowie

e Produktbeurteilung, d.h. das Ordnen und Bewerten von aufgenommenen Produk-
tinformationen, so daf ein Qualitdtsurteil entsteht.“

Wichtig ist hier die Erkenntnis, daf beide Vorgiinge vor dem Hintergrund langfristig
gespeicherter Ergebnisse fritherer Informationsverarbeitung (Einstellungen, Images,
Erfahrungen usw.) ablaufen. Eine ausftihrliche Auseinandersetzung mit diesen bei-
den Vorgéingen wiirde jedoch den Rahmen dieser Arbeit sprengen.

Bei der Erforschung des Entscheidungsverhaltens kommt nach dem Wahrnehmungs-
prozef und der Produktbeurteilung, die Priferenzbildung und damit der eigentliche
AuswahlprozeB. Im allgemeinen wird hier zwischen vier Typen von Kaufentschei-
dungsprozessen unterschieden, die intensive, die limitierte, die habitualisierte und
die impulsive Kaufentscheidung.*® Es wurde bereits mehrfach festgestellt, dal es
sich bei der Beraterwahl aufgrund des hohen wahrgenommenen Risikos um eine in-
tensive Kaufentscheidung handelt. Bei dieser Art des Entscheidungsverhaltens ist die
kognitive Beteiligung des Entscheiders sehr stark ausgeprigt. Die Bewertung selbst
geschieht anhand kognitiver Programme zur Informationsverarbeitung, mit denen
sich die empirische Entscheidungsforschung zur Durchdringung der psychischen
Abliufe bei tatsichlichen Wahlentscheidungen beschiftigt. Als Programme, die
letztlich die Auswahl steuern, stehen generell die Auswahl nach Produktalternativen
und die Auswahl nach Attributen zur Verfiigung.«

Fir die Bewertung nach Alternativen ist es typisch, da jedes Angebot aufgrund der
darin enthaltenen Kriterien beurteilt und bewertet wird. Die Einzelbeurteilungen je

48 Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 265ff. und 275f1.

49 Nischlag/Dichtl/Horschgen, (1994), S. 176

“0 Vgl. Nieschlag/Dichtl/Hérschgen, (1994), S. 179f.. Es gibt in der Literatur verschiedene Klassifikationen
fir das Kaufverhalten. Kotler/Bliemel differenzieren z.B. zwischen komplexem, dissonanzmindemdem,
habituellem und Abwechslung suchendem Kaufverhalten ausgehen. Vgl. Kotler/Bliemel, (1995), S.
304fF..

1 Vol Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 375ff.
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Kriterium werden dann aggregiert (Aggregations-Verfahren). Danach spricht man in
der Konsumentenforschung von der sogenannten Kosten-Nutzen-Algebra, wonach
der Entscheider den positiven und negativen Nutzen der einzelnen Alternativen ver-
gleicht und diejenige Alternative mit dem gréBten Nettonutzen wahit. Auf die Aus-
wahl von Unternehmensberatern iibertragen bedeutet dies, da die Beratung beauf-
tragt wird, bei der die Summe der bewerteten Auswahlkriterien den grofiten Netto-
nutzen stiftet. Bei der Auswahl nach Produktalternativen handelt es sich um ein sehr
komplexes Programm, das an den Entscheider hohe Anforderungen stellt. Im Ver-
gleich dazu ist die Auswahl nach Attributen einfacher zu handhaben. Ein Entscheider
betrachtet hier nicht jede Alternative fiir sich, sondern vergleicht alle Alternativen
zunichst nach einem relevanten Attribut bzw. Auswahlkriterium, dann nach dem
néchsten Kriterium und so weiter. Anhand von Auswahiregeln bzw. Auswahtheuri-
stiken werden die Alternativen solange ausgesondert, bis die beste Alternative ibrig
bleibt. Die bekanntesten Auswahlregeln fassen Nieschlag/Dichtl/Hérschgen zusam-
men:*

» Die Dominanzregel besagt, dafi eine Alternative dann nicht gewahlt wird, wenn es
eine andere gibt, die ihr bei allen Kriterien mindestens ebenbiirtig und bei einem
oder mehreren iiberlegen ist.

e Bei der lexikographischen Regel wiederum werden zunichst alle Kriterien in eine
Rangordnung nach deren Wichtigkeit gebracht. Anhand der am wichtigsten er-
scheinende Eigenschaft werden dann alle Angebote verglichen und nur dann auf
weitere Kriterien zurlickgegriffen, sollte die erste Bewertung kein eindeutiges Er-
gebnis ergeben.

¢ Kommt die konjunktive Regel zum Zuge, wird vom Entscheider fiir jedes Kriteri-
um ein Mindestniveau festgelegt, welches nicht unterschritten werden darf. Es
scheiden dann die Alternativen aus, die einem der Mindestniveaus nicht entspre-
chen. Erfiillen mehrere Optionen die gestellten Anforderungen, werden die ge-
stellten Anforderungen bis zu einem eindeutigen Ergebnis erhoht.

o Bei der disjunktiven Regel wird der Entscheider die Alternative wihlen, die be-
ziiglich der wichtigen Standards mindestens einen herausragenden Wert besitzt.

Die konjunktive Regel stellt die hchsten Anforderungen an die Alternativen, damit
aber auch an den Informationsverabeitungsprozef eines Entscheiders. Laut Kroeber-
Riel wird sie vornehmlich bei intensiven Entscheidungen anzutreffen sein.** Es kann
hier nur vermutet werden, daB diese Regel bei der Beraterauswahl Anwendung fin-
det. Denn dhnlich aufwendige Untersuchungen zu den Informationsverabeitungspro-

“? Vgl. Nieschlag/Dichtl/Horschgen, (1994), S. 182, Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 305ff. und auch
Kotler/Bliemel, (1995), S. 324f%.
#* Vgl. Kroeber-Riel, (1992), S. 407
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zessen und Entscheidungsheuristiken von Menschen, wie sie bereits in der Konsu-
mentenforschung durchgefiihrt wurden, sind aus dem Bereich der investiven Dienst-
leistungen und Sachgiiter nicht bekannt. Hier handelt sich um einen weilen Fleck in
der Forschungslandschaft und um ein potentielles Betdtigungsfeld fiir die Zukunft.
DaB bei Investitionsgiitern oder investiven Dienstleistungen der muitipersonale und
phasenspezifische Aspekt der Entscheidung zu beriicksichtigen ist, diirfte die Aufga-
be nicht eben vereinfachen. Nicht zuletzt deshalb hat sich die Forschung zum Ent-
scheidungsverhalten bei organisationalen Beschaffungen bislang auf die Entwick-
lung von Typologien des Entscheidungsverhaltens und auf die Auswahlkriterien be-
schrinkt. Mit der Fragestellung, wie die individuellen Entscheidungen in einem
Buying Center zu einer gemeinsamen Entscheidung konsolidiert werden, wird sich
der Abschnitt 3.2.3.5 beschéftigen.

3.2.3.4.2 Typologien des Entscheidungsverhaltens

Trotz der erwihnten Bedenken beziiglich der Ubertragbarkeit der Ergebnisse aus der
Konsumentenforschung, aber wegen fehlender empirischer Befunde aus der For-
schung zum organisationalen Beschaffungsverhalten hat Geider eine Konsumenten-
typologie auf das Beschaffungsverhalten iibertragen. Aus seiner Sicht existieren vier
idealtypische Ausprigungen des Entscheidungsverhaltens im Rahmen der organisa-
tionalen Beschaffung:

¢ der Sicherheitstyp meidet Risiken sowie unsichere Situationen und wird tenden-
ziell bewihrte Anbieter bevorzugen.

¢ Der Traditionstyp wird sich eher fiir erprobte als fiir innovative Angebote ent-
scheiden.

e Dagegen ldBt sich der Leistungstyp von logischen Uberlegungen leiten, die zur
Wahl von praktischen und perfekten Objekten fiihren konnen, wobei Ent-
geldaspekte in den Hintergrund treten.

¢ Der Aufwandstyp 14Bt sich vorwiegend von Wirtschaftlichkeitserwagungen bein-
flussen, wobei er zu der preisgiinstigsten Alternative tendiert.

Aus der Forschung zum organisationalen Beschaffungsverhalten stammt die Ent-
scheidungstypologie von Strothmann. Die bereits im vorhergehenden Abschnitt dar-
gestellte Informationsverhaltenstypologie von Strothmann und die Diskussion ver-
schiedener Aspekte des Informationsverhaltens lieBen bereits im Ansatz erkennen,
daB produktgerichtete Einstellungen und Verhaltensweisen im industriellen Ent-
scheidungsprozeB im wesentlichen durch Informationen geprigt und gesteuert wer-
den.*s Ausgehend von dieser Feststellung und auf der Basis seiner Typologie ermit-

“ Vgl Geider, (1986), S. 197f,
“ Vgl. Strothmann, (1979), S. 97
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telte Strothmann in einem empirischen Forschungsprojekt zwei grundsitzlich ver-
schiedene Arten von Entscheidungsverhalten in der organisationalen Beschaffung.
Die daraus generierte Typologie der Image-Fakten-Reaktion leistet einen wichtigen
Erklarungsbeitrag zum Entscheidungsverhalten von Buying Center Mitgliedern.

1. Als Fakten-Reagierer werden die Mitglieder des Buying Centers bezeichnet, die
iiber die Verwendung vielfiltiger und méglichst vollstandiger Detailinformationen
zu einer Beurteilung der angebotenen Produkte gelangen. Durch diese intensive
Informationssuche wollen diese Personen Unsicherheiten in der Entscheidungs-
findung herabsetzen, um dadurch Entscheidungsrisiken zu minimieren. Die erhal-
tenen Informationen werden dann auf ihre gegenseitige Stimmigkeit und im Hin-
blick auf die Anwendungsbedingungen im Unternehmen bewertet.

2. Image-Reagierer tendieren dagegen eher zu einer ganzheitlichen Betrachtungswei-
se, bei der nur wenige Informationen eine Rolle spielen. Diesen Personen geht es
nicht darum, einen Informationsbedarf vollstindig zu decken, sondern einzelne In-
formationen ohne den konkreten Anwendungsbezug zu komplexen Imagefaktoren
zu verdichten, um so zu einer Entscheidung zu gelangen.

3. Als dritten Typ nennt Strothmann die Reaktionsneutralen, bei denen sich die bei-
den obigen Verhaltensmuster vermischen. Das kann z.B. bei Image-Reagierern der
Fall sein, die durch duBere Zwénge wie Anordnungen von Vorgesetzten oder fir-
meninterne Vorschriften gezwungen werden, Informationen zu verarbeiten, die sie
sonst nicht beachten wiirden.

Wie bereits das Informationsverhalten, so wird auch das Entscheidungsverhalten of-
fenbar iliberwiegend durch das wahrgenommene Risiko gesteuert. Das bedeutet, das
gewihlte Verhalten zur Risikoreduktion wird sich je nach Entscheidungstyp unter-
scheiden. Der Image-Reagierer wird bei erhéhter Unsicherheit eher auf einen reno-
mierten Anbieter zuriickgreifen oder er reagiert mit Lieferantentreue. Dagegen wird
der Fakten-Reagierer die verschiedensten Argumente gegeneinander abwigen und
letztlich das Angebot mit den dominantesten Leistungsmerkmalen wihlen.*
Strothmann fiihrt an, daf8 aber auch Fakten-Reagierer Ansatzpunkte fiir imagepoliti-
sche Maflnahmen bieten und zwar in den Fillen, in denen es sich um ein sehr kom-
plexes Gut handelt. Die daraus resultierenden Entscheidungsrisiken konnen durch
Imagewirkungen zumindest ausgeglichen werden.*

Fiir die Erforschung des Entscheidungsverhaltens von Buying Center Mitgliedern
verdient die Typologie von Strothmann besondere Beachtung, weil es Erkldrungsan-
sitze fiir das Verhalten dieser Personen im EntscheidungsprozeB bietet. Erklirungs-

#5 Vgl. Strothmann, (1979), S. 99ff.
“7 Vgl. Backhaus, (1995), S. 70
“# Vgl. Strothmann, (1979), S. 99f..



3.2 Vom Klientensystem ausgehende Einflufaktoren 105

gehalt wird ebenfalls dem Promotoren-Modell von Witte in dieser Hinsicht zuge-
rechnet.* Welches der Konzepte iiber die Rollen und das Verhalten von Buying
Center Mitgliedern den gréfiten empirischen Gehalt besitzen, ist noch weitgehend
offen. Strothmann selbst kombinierte diese beiden Ansétze in einer neueren Studie
und entwickelte eine differenziertere Typologie. Aus dieser Untersuchung konnten
der entscheidungsorientierte, der faktenorientierte und der sicherheitsorientierte Typ
ermittelt werden, die nicht mehr ausschlieBlich durch Personlichkeitsmerkmale ge-
pragt sind, sondern zusétzlich durch das Unternehmensumfeld und den Investiti-
onstyp.«® Letztlich zeigt diese Typologie - wie schon die Typologie der Fakten-
Image-Reaktion - , daB objektive Kriterien bei komplexen und mit hoher Unsicher-
heit verbundenen Giitern bei allen Entscheidungstypen offenbar in den Hintergrund
treten und eher subjektive Kriterien wie zum Beispiel das Image des Anbieters an
Bedeutung gewinnen.

Spiter hat Strothmann in einer Studie eine weitere Typologie entwickelt, in die Ele-
mente des Promotoren-Modells nach Witte und der Typologie der Image-Fakten-
Reaktion eingeflossen sind. Er unterscheidet wiederum drei Typen des Entschei-
dungsverhaltens:

e Fiir den entscheidungsorientierten Typ ist zupackendes und ziigiges Entschei-
dungsverhalten kennzeichnend. Dementsprechend wird bei ihm kaum detaillierte
Informationsverarbeitung stattfinden, nur wenige wichtige bzw. verdichtete In-
formationen reichen aus.

o Der Faktenorientierte wird moglichst alle mit der Entscheidung zusammenhén-
gende Details versuchen zu beriicksichtigen. Sein Entscheidungsverhalten ist ent-
sprechend bedichtig.

o Der sicherheitsorientierte Entscheider scheut das Risiko einer Fehlentscheidung
und verhilt sich entsprechend zdgernd. Fiir ihn kann auch wieder das Image
wichtig sein, das im positiven Fall als eine Garantie gegen eine falsche Beschaf-
fungsentscheidung angesehen wird.*"

Sowohl die Typologie von Geider, die aus der Konsumentenforschung abgeleitet
wurde, als auch die Typologien von Strothmann machen deutlich, daB offenbar das
Risikoverhalten das Entscheidungsverhalten steuert.*2 Da das Informationsverhalten
ebenfalls wesentlich durch das Risikoempfinden des Entscheiders beeinfluit wird,

“ Vg, Strothmann, (1979), S. 102
“? Vgl. KuB, (1990), S. S. 29

“! Vgl. Backhaus, (1995), S. 71ff.
*? Vgl. Backhaus, (1995), S. 70



106 3.2 Vom Klientensystem ausgehende Einflulifaktoren

bestitigt sich die Vermutung, wonach das gesamte Beschaffungsverhalten als Strate-
gie zur Reduzierung des wahrgenommenen Risikos aufgefaflt werden kann.*

3.2.3.4.3 Auswahlkriterien

Diverse empirische Studien haben das Ziel verfolgt, die beschaffungsrelevanten
Kriterien der Mitglieder von Buying Centern zu identifizieren. Dabei konzentrierten
sich die jeweiligen Autoren auf die Beschaffung eines bestimmten Produktes oder
einer Dienstleistung und untersuchten die Auswahlkriterien als einen Aspekt von
vielen.** Die vermutlich ausfiihrlichste Studie, die sich ausschlieBlich mit diesem
Thema befaBt, fiihrten Huppertsberg/Kirsch 1977 durch. Sie entwickelten aus einer
explorativen Literaturanalyse 17 entscheidungsrelevante Items und extrahierten mit-
tels einer Faktorenanalyse die drei folgenden Dimensionen von Auswahlkriterien:

¢ die Dimension der technischen Problemlésung,
s die Dimension der kaufménnischen Konditionen und
¢ die Dimension der Seriositit des Herstellers.»s

Der Faktor der Seriositit des Herstellers wird von den Items Ansehen des Herstel-
lers, Referenzen und Zuverldssigkeit der Auftragsabwicklung dominiert.** Doch
spielt vor allem das Ansehen, also das Image des Herstellers eine eher untergeord-
nete Rolle in der Einschétzung der Wichtigkeit durch die Probanden.’” Zu diesem
Ergebnis kommen die meisten Studien, die sich mit der Beschaffung von Anlagegii-
tern beschéftigen. Subjektive Attribute treten als Auswahlkriterien eher in den Hin-
tergrund, wenn sie iiberhaupt beriicksichtigt werden, wogegen man technischen und
kaufméannischen Aspekten und damit den objektivierbaren Kriterien eine hohere Be-
deutung zumift.

Dies gilt ebenso fiir theoretische Darstellungen und Empfehlungen zur Auswahl von
Beratern. Dort werden vor allem ,,objektive* Kriterien wie die fachlichen Fahigkei-
ten, Erfahrungen mit dem Unternehmen selbst oder mit dhnlichen Problemstellungen
(nachgewiesen durch Referenzen) oder allgemeiner die Qualifikation des Beraters
bzw. der Mitglieder des Beratungsteams als besonders wichtig herausgestellt. Das
gilt auch fiir die Unabhingigkeit und die Integritdt des Beratungsunternehmens. Die
Kosten haben eher eine mittlere Bedeutung und haufig werden das Image und die

3 Vgl. Kapitel 3.2.1.2.4 Wahrgenommenes Risiko.

! Einige Beispiele hierfiir sind: Bunn/Shaw, (1996), S. 446; Keller, (1993), S. 156; Fitzgerald, (1989), S.
225ff.; Abratt, (1986), S. 296; Ferguson, (1979), S. 43; Dempsey, (1978), S. 265

5 Vgl. Huppertsberg/Kirsch, (1977), S. 73-76 und 90-97

¢ Vgl. Huppertsberg/Kirsch, (1977), S. 94

“T Vgl. Huppertsberg/Kirsch, (1977), S. 77

“* Vgl. bspw. Bunn/Shaw, (1996), S. 446; Keller, (1993), S. 159; Abratt; (1986), S. 296
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Bekanntheit eines Beraters vollig vernachlassigt.® Eine Zusammenfassung der am
hiufigsten genannten Kriterien ist bei Kubr aufgefiihrt:«

1. Professional integrity (code and ethics of conduct)

2. Professional competence (Firms's and individual consultant’s competence,
Knowledge of industry, Understanding of country and culture, Hard and soft
skills, Creativity and innovation)

. Rapport with the consultant (from former work, newly established, social con-
tacts)

. Assignment design (quality, imagination, participative approach, efficiency)

. Capability to deliver (availability of resources, right timing)

. Ability to mobilize resources

. Cost of services

. Image of Consultant

W
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Kubr schligt vor, diese acht Auswahlkriterien in der angegebenen Reihenfolge zu
gewichten und im Sinne der lexikographischen Auswahimethode vorzugehen. Er
schriinkt aber zugleich ein, dafl es nicht moglich ist, eine allgemeingiiltige Checkliste
zu entwickeln, da fiir manche Klienten die notwendigen Informationen nicht verfiig-
bar sind, Klienten nicht die richtigen Schliisse aus vorliegenden Informationen zie-
hen oder den Kriterien einfach unterschiedliche Bedeutungen zugemessen werden.*'

Die von Kubr vorgeschlagene Gewichtung spiegelt sich in einigen empirischen Un-
tersuchungen wieder, aus denen die Qualitit und die Erfahrung des Beraters als die
wichtigsten Kriterien hervorgehen.«> Es wurde aber schon mehrfach festgestellt, daf3
eine Qualititspriifung von Beratungsleistungen vor deren Inanspruchnahme nur sehr
begrenzt moglich ist.** Steyrer vermutet daher mit bezug auf seine Untersuchung,
daB es sich bei ,, (...) der angefiihrten Kriterienfolge eher um eine mental artikulierte
Sollreihung handelt, die im praktischen Entscheidungsproze3 eher von sekundérer
Bedeutung ist.“** Es kann bezweifelt werden, daB es liberhaupt objektivierbare Krite-
rien zur Beurteilung einer Beratungsleistung vor deren Erstellung gibt. Denn schon
das folgende Zitat von Maister macht deutlich, da8 nur in den seltensten Fallen die
»objektiven* Kriterien ausschlaggebend fiir die Vergabe von Beratungsprojekten

4% Vgl. Tschopp, (1995), S. 323f; 0.V, (1994 a), S. 8ff; John/Rechenhauer, (1992), S. 16ff.; Haf-
ner/Reineke, (1992), S. 54ff.; Zehnder, (1991), S. 1; Wells, (1983), S. 18ff.; Déhmen/Klaile, (1981), S.
5ff.; Zander, (1975), S. 671f.

40 Vgl. Kubr, (1993), S. 87

! ygl. Kubr, (1993), S. 86

“2 Vgl. Difler/Rexhausen, (1998), S. 17; Burke, (1995), S. 8; BDU, (1991 ¢), S. 20f; Igelbrink, (1990), S.
30; Steyrer, (1989 a), S. 36; Palffy von Erdod, (1984), S. 103; Szyperski/Klaile, (1983), S. 29

3 Vgl. Seeger/Goede, (1992), Sp. 324

44 Steyrer, (1989 b), S. 246



108 3.2 Vom Klientensystem ausgehende Einflugfaktoren

sind. ,,This leads to an important conclusion: Unless their skills are truly unique,
unmatched by any competitor, professionals are never hired because of their techni-
cal capabilities. Excellent capabilities are essential to get you into the final set to be
considered, but is other things that get you hired.“% Das wichtigste Kriterium ist fir
Maister das Vertrauen. Ein Unternehmen wird bei jenem Berater das Wirtschaftsgut
Unternehmensberatung einkaufen, dem er das meiste Vertrauen entgegenbringt.
Oder anders formuliert, zwischen den Mitgliedern des Klientensystems und des Be-
ratersystems muf} die ,,Chemie stimmen*.*¢

Eine Erklirung fiir die hohe Bedeutung des Kriteriums ,,Vertrauen“ findet sich in
dem Kontinuum zur Qualititsbewertung von Wirtschafisgiitern nach Zeit-
ham)/Bitner.*” Ausgehend von dem konstitutiven Merkmal der Immaterialitit stellen
die Autoren dort fest, dafl die Kunden bei der Bewertung von Dienstleistungen einen
komplexeren BeurteilungsprozeB als bei Sachgiitern zu bewiltigen haben. Sie unter-
scheiden drei Arten von Eigenschaften, anhand derer die Qualitit von Wirtschafts-
glitern beurteilt werden kann.

Bei den Sucheigenschaften (search qualities) handelt es sich um Eigenschaften, die
eine Person schon vor der Beschaffung wahrnehmen bzw. beurteilen kann. Beispiele
hierfiir sind die Farbe, das Design und die Verpackungsgestaltung eines Produktes
oder die Ausstattung einer Reparaturwerkstatt mit Werkzeug und Personal. Demge-
geniiber werden unter Erfahrungseigenschaften (experience qualities) solche Eigen-
schaften verstanden, die erst wihrend und/oder nach dem Kauf bzw. Dienstlei-
stungserstellungsproze wahrgenommen und beurteilt werden konnen. Beispiele
sind Geruch und Geschmack eines Meniis, die Dauer einer Heilbehandlung oder die
Freundlichkeit des Kabinenpersonals wihrend eines Flugs. Die dritte Dimension von
Eigenschaften bilden die sogenannten Vertrauenseigenschaften (credence qualities),
die selbst nach der Beschaffung und Erstellung kaum zu beurteilen sind. Hierzu
zahlen beispielsweise die Giite einer psychotherapeutischen Behandlung oder der
zukiinftige Wert einer Risikolebensversicherung. Im Gegensatz zu Sachgiitern, die
relativ leicht anhand von Sucheigenschaften beurteilt werden konnen, sind fiir -
Dienstleistungen demnach vor allem Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von
Bedeutung. Die folgende Abbildung zeigt das Kontinuum der beschriebenen Eigen-
schaften mit einer idealtypischen Zuordnung von Wirtschaftsgiitern. Demnach
nimmt Schulze fiir die Unternehmensberatung einen hohen Anteil von Vertrauensei-
genschaften an.«

45 Maister, (1993), S. 112

*¢ Vgl. 0.V,, (1994 a), S. 10; Weyrahter, (1992), S. 68ff.

“7 Vgl. Zeithaml/Bitner, (1996), S. 57ff.. Zur Bedeutung des Vertrauens als Mglichkeit zur Risikoreduzie-
rung vgl. Plétner, (1992), S. 751F.

“% Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 76f.; Schulze, (1993), S. 142f;; Biiker, (1991), S. 30ff.; Backhaus/Weiss,
(1989), 8. 11t
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Abbildung 25: Kontinuum zur Bewertung von Wirtschaftsgiitern
Quelle: Zeithaml/Bitner, (1996), S. 58 und Schulze, (1993), S. 44

Kaas/Schade verstehen schlieBlich das Image eines Beratungsunternehmens als einen
Ausdruck des Vertrauens, das der Markt in dieses Unternehmen setzt. Weitere
Aspekte zur Schaffung einer Vertrauensbasis sind nach deren Meinung die Empfeh-
lungen von Geschiftsfreunden und existierende Geschiftsbeziehungen zwischen
Klient und Berater.* Die hohe Bedeutung von Empfehlungen - die im letzten Kapitel
auch als wichtige Informationsquelle identifiziert wurden -, Image und Erfahrungen
geben mehrere empirische Untersuchungen wieder. Darunter befindet sich die Stu-
die von Dawes/Dowling/Patterson, die sich bislang als einzige Untersuchung aus-
schlieBlich mit den Kriterien bei der Auswahl von Beratern auseinandersetzt. Sie
kamen bei der Befragung von 253 Unternehmen zu der Reihenfolge der Bedeutung
von Auswahlkriterien, die in der Tabelle 9 dargestellt ist. Ein wichtiges Ergebnis der

“® Vgl. Kaas/Schade, (1995), S. 1075. Image, Erfahrung und Empfehlung sind nach einer Untersuchung zur
Auswahl professioneller Dienstleister die wichtigsten Kriterien. Vgl. West, (1997), S. 6. Eine begriffli-
che  Definition und Abgrenzung von ,Image“ erfolgt in Kapitel 3.3.2.1.1 -
Image und Untemehmensberatung,

" Vgl. Alistadt, (1997), S. 4; Effenberger/Fritz, (1996), S. 13; Kaas/Schade, (1995), S. 1075; Da-
wes/Dowling/Patterson, (1992), S. 190; Meffert, (1990), S. 188; Stock/Zinszer, (1987), S. 9; Sa-
leh/Sarkar, (1973), S. 19
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Studie war auch, daB} sich die Bedeutung der Kriterien je nach Projekttyp (Strategie,
Informationstechnologie, Marketing, Logistik usw.), Branchen und Kaufsituation
(Erstkauf, seltener Kauf, regelmafliger Kauf) der Klienten kaum unterschied.” Als
weiteres Beispiel sind die Ergebnisse von Effenberger/Fritz in der Tabelle aufge-
fithrt, die zu dhnlichen Ergebnissen beziiglich der Bedeutung der Kriterien gelangten.

Dawes/Dowhng/Pattemn,(lm),S
190 '

(= genngeBedeutung,‘l khaheBedeﬁnmg)" 1w e S P R

1. Reputation in der Strategieberatung
(3,8)

2. Reputation allgemein (3,7)

Eﬂ‘enbergerIFrltz (1996) 513

1. Reputation in spec1ﬁc functional area
(5.7
2. General reputation (5,5)

3. Client knows specific consultant(s)
(5,2)

4. Experience with consulting firm (5,0)

5. Experience in client’s industry (5,0)

3. Personliche Erfahrungen (3,3)
Qualifikation des Beraters (3,3)

4. Bekanntheitsgrad des Beraters (3,2)
Branchenerfahrung (3,2)

5. Prisentation (3,0)
6. Schriftliches Exposé (2,6)
Grofle der Beratungsgesellschaft (2,6)
7. Erfahrungen anderer Unternehmen
(2.4
8. Kosten des Beratungsprojekts (2,3)
9. Empfehlung Verband/IHK (1,2)

6. Prior use of consultant (4,8)

7. Written consulting proposal (4,7)

8. Will assist with implementation (4,6)

9. Total costs for consultants (4,5)

10.Formal presentation (4,2)

11.Satisfied clients’ recommendation
(3.8

12.0ffers full range of services (3,6)

13.Academic qualifications of consul-
tants (3,5)

14.Size of firm (2,9)

15.Location of firm (2,5)

16.0Other consultants” recommendations
2,3)

17.Age of firm (2,2)

Tabelle 9: Bedeutung von Kriterien zur Beraterauswahl

Die Reduzierung der Unsicherheit, die mit der Beraterauswahl verbunden ist, wurde
in Kapitel 3.2:1.2.4 als wesentliches Ziel des Beschafﬁmgsverhaltens genannt. Das
Image Empfehlungen und Eifahrunigen sind offenbar Knterlcn, d1e mcnt Tur aus

' Vgl. Dawes/Dowling/Patterson, (1992), S. 187
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theoretischer Sicht fiir eine Reduktion der Unsicherheit geeignet erscheinen, sondern
sich auf dem Beratungsmarkt auch durchgesetzt haben."

Mit dem Phasenbezug wird jedoch ein wichtiger Aspekt des Beschaffungsverhaltens
von Organisationen in allen Untersuchungen zur Auswahl von Beratern vernachlis-
sigt. Im Kapitel 3.2.2.1 wurde das ergebnisorientierte Phasenkonzept von Keller vor-
gestellt und als geeignet fiir die vorliegende Problemstellung erachtet. In jeder der
drei Phase wird die Menge der zu beurteilenden Alternativen reduziert. Das bedeu-
tet., am Ende jeder Phase steht eine Auswahlentscheidung, der bestimmte Kriterien
zugrunde liegen. Wird davon ausgegangen, dafi die Aktivititen je nach Phase bei der
Beraterauswahl unterschiedlich sind, dann diirften es die genutzten AuswahlKriterien
ebenfalls sein, oder sie miiBten sich zumindest in ihrer Bedeutung unterscheiden.

Werden aus den Ergebnissen der Tabelle 9 die Kriterien ,,Prisentation™, ,,schriftli-
ches Angebot” und ,,Kosten des Projektes“ herausgenommen, dann kommt man zu
einer Aufzihlung von Kriterien, die in der Grobauswahl von Bedeutung sein konnte.
In dieser Phase wihlen die Mitglieder des Buying Centers aus ihrem ,,evoked set
nach einem grobem Raster einige geeignete Anbieter aus. In der Abbildung 23 wurde
die Einladung der Berater aus der Long-List zu einem Vorgesprich und/oder zu einer
Présentation als typische Aktivititen der Vorauswahlphase und die Aufforderung
zum schriftlichen Angebot als typisch fiir die Endauswahl bezeichnet.** In diesen
beiden Phasen diirften Kriterien wie Image, Erfahrung und Empfehlung eine geringe-
re Bedeutung haben als in der Grobauswahl, da hier fundiertere Informationen fiir
die Entscheidung und mehr Zeit fiir die Beurteilung der einzelnen Kandidaten zur
Verfiigung stehen. Doch mangelt es an empirischen Untersuchungen, wie Vorge-
sprache, Prisentationen und schriftliche Angebote durch die Mitglieder von Buying
Centern beurteilt bzw. welche Anforderungen an das Beratersystem gestellt werden.
Was diesen Mangel an empirischen Untersuchungen anbetrifft, bildet nur die Unter-
suchung von Kaas/Schade zu den Anforderungen der Klienten an eine Angebotspri-
sentation eine Ausnahme. Die Klienten schétzten die Bedeutung der vorgegebenen
Kriterien auf einer Skala von 1 (sehr wichtig) bis 5 (vollig unwichtig) wie folgt ein:

1. Problemverstindnis (1,2)
2. Realisierbarkeit (1,3)
3. Transparenz (1,6)

" Kaas/Schade, (1995), S. 1076 )

”* Zu diesem letzten Punkt kam Keller in seiner Untersuchung iiber die Beschaffung innovativer Software
allerdings zu einem anderen Ergebnis. Vgl. Keller, (1993), S. 159

" Diese Reihenfolge spiegelt die Meinung von Hillemanns wieder. Vgl. Hillemanns, (1995), S. 46. DaB die
Présentation auf das schriftliche Angebot folgt, diese Meinung vertritt Niedereichholz. Vgl. Niedereich-
holz, (1994), S. 253. Dies bestiitigt die Notwendigkeit der Ergebnisorienterung bei der Aufteilung von
Auswahlprozessen in Phasen.

75 Vgl. Kaas/Schade, (1994), S. 8
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4. Innovation (1,9)

5. Detailreichtum (1,9)

6. Ausstrahlung (2,0)

7. Rethorik (2,6)

8. technische Brillianz (2,7)

In theoretischen Abhandlungen empfehlen in erster Linie Berater ihren Kollegen,
worauf diese bei Prasentationen achten sollten. Schwerpunkte der Empfehlungen lie-
gen in den notwendigen Vorbereitungen (Sammlung von Informationen iiber den
Klienten, die Branche, die teilnehmenden Personen, spezielle Anforderungen des
Klienten an Prisentationen usw.), dem Verhalten der Berater (Vortragstechnik, Ge-
stik, Mimik usw.)” und den Inhalten von Prisentationen (Situation des Klienten,
Ziele des Klienten, Projektdesign, Nutzen)”. Fiir Vorgespriche werden in der Lite-
ratur nahezu die gleichen Empfehlungen an den Berater gegeben.» Neben der Redu-
zierung der Auswahlmenge verfolgen nach Meinung Hillemanns die Klienten in die-
ser Phase das Ziel, die soziale Interaktionsfihigkeit der Berater zu iiberpriifen.

Auch zu den Kriterien, die Buying Center zur Beurteilung von schriftlichen Ange-
boten heranziehen, gibt es keine empirischen Daten. Vertretend fiir die Literatur, die
sich iiberhaupt mit diesem Thema beschiftigt, gibt Kubr den Klienten die Empfeh-
lung, von den Beratern die folgenden Punkte als Bestandteile eines schriftlichen An-
gebots zu fordern:

¢ Vorgehensweise (Problemstellung, Beratungsstrategie, Beratungsmethode, Zeit-
planung, Einbindung des Klienten in das Projekt, Nutzen fiir den Klienten)

¢ Teamzusammensetzung und weitere personelle Ressourcen (Struktur, Organisati-
on und Management des Teams, Lebensliufe der Teammitglieder)

¢ Beschreibung von Referenzprojekten

¢ Honorargestaltung und Zahlungsmodalitéiten.

Dann schldgt er vor, die Firmen auszuschlieBen, deren Angebote bei der ersten
Durchsicht schon erkennen lassen, da nur ein Standardangebot vorgelegt wurde,
wichtige Forderungen an den Inhalt des Angebots vernachldssigt wurden oder der
angebotene Preis vollig aus dem Rahmen fillt. Eine Entscheidungsheuristik emp-~

¢ Vgl, Harding, (1994), S. 146fT,

7 Vgl. Nord, (1994), S. 14

‘% Vgl. Niedereichholz, (1994), S. 94ff.

*” Vgl. Hillemanns, (1995), S. 77

“® Vgl. Kubr, (1993), S. 106f.. Zu shnlichen Empfehlungen kommen Hillemanns, (1995), S. 78ff.; Kasdan,
(1994), S. 4ff.; Harding, (1994), S. 164ff,
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fiehlt er nicht.#' Welche Kriterien zur Beurteilung von schriftlichen Angeboten in der
Praxis tatsidchlich herangezogen werden, zeigt ein Beispiel der Schering AG. Dort
werden in einer Matrix die Angebote von Beratern anhand der folgenden Kriterien
bewertet:

Verstindnis fiir Auftrag/ Problem

Expertise des Sachgebietes

Verstandnis Gesamtsystem Schering

Fihigkeit Anderungsanfordernisse bei Strukturen und Prozessen zu erkennen und
vorzuschlagen

Projektmanagement

Vorgehensvorschlage (Stufenplan, Analysemethodik, Zusammenarbeit mit SAG,
Lernprozesse)

Referenzen (generell, in USA)

best practise

Qualifikation der Teams (miissen personlich kennengelernt werden)

Schering AG Kenntnis/ Erfahrungen (in Berlin + Deutschland, in USA)

zeitliche Verfiigbarkeit

Honorarvolumen

Aufwand-/ Nutzenrelation

sonstige plausibel erscheinende Kriterien (Persénlichkeit, Akzeptanz usw.).*

Die Gewichtung der einzelnen Kriterien und die Frage nach der Anwendung einer
Entscheidungsheuristik bleiben auch hier offen.

Insgesamt zeigt dieser Abschnitt, dal der Phasenbezug und die Gewichtung der
Auswahlkriterien sowie die angewandten Entscheidungsheuristiken noch empiri-
schen Uberpriifungen bediirfen. Es wurde aber auch angedeutet, daB offenbar die
subjektiven Kriterien wie Image, Erfahrungen und Empfehlungen in dem friithen Sta-
dium der Beraterauswahl als Kriterien herangezogen werden, wenn es gilt, aus einer
grofien Menge von verfligbaren Beratern, einige wenige auszuwihlen. Ist die Aus-
wahlmenge begrenzt, dann suchen die Klienten in einem Gespréch den persdnlichen
Kontakt mit den Beratern oder verschaffen sich einen Eindruck durch eine Prisenta-
tion. Die abschlieBende Auswahl erfolgt anhand der abgegebenen Angebote. Hier
stehen dann Kriterien wie das Problemverstindnis, die Qualifikation der Berater,
aber auch weiterhin die Erfahrungen des Klienten mit dem Berater im Vordergrund.
Bei allen Versuchen ,,objektive* Kriterien im Rahmen der Beraterauswahl zu finden
und anzuwenden, kommt am Ende vermutlich den subjektiven Kriterien eine ent-
scheidendere Bedeutung zu.

“! Vgl. Kubr, (1993), S. 108
*2 ygl. Siller, (1997), S. 23f.



114 3.2 Vom Klientensystem ausgehende EinfluBfaktoren

3.2.3.5 Von der Individual- zur Gruppenentscheidung

Bislang stand das Informations- und Entscheidungsverhalten der einzelnen Mitglie-
der von Buying Centern und damit von Individuen im Vordergrund. Es stellt sich
dann die Frage, wie das Buying Center als Gruppe zu einer Entscheidung gelangt.*
Dabei ist heute klar, dafi es sich nicht um eine einfache mathematische Verkniipfung
der individuellen Priferenzen zu einer Gruppenpréferenz handelt, sondern um einen
komplexen multipersonellen ProzeB.® Individuelle Unterschiede kénnen dabei in
den Zielsetzungen der beteiligten Personen als auch in den vorhandenen Informatio-
nen sowie deren Verarbeitung bestehen. Fiir Kahle besitzen zwei Fille in der Diskus-
sion um multipersonale Entscheidungen besondere Bedeutung. Zum einen, wenn In-
formations- aber keine Zieldifferenzen vorliegen und zum anderen, wenn sowohl
Informatons- als auch Zieldifferenzen innerhalb der Gruppe bestehen.® Diese beiden
Fille stehen im Mittelpunkt der ersten zwei Abschnitte des Kapitels 3.2.3.5.

Ein Sonderproblem stellt die Tatsache dar, da die Moglichkeiten zur Durchsetzun-
gen von Zielvorstellungen in Buying Centern meist nicht gleichmiBig auf alle Mit-
glieder verteilt sind. Daher wird sich der dritte Abschnitt mit der Frage nach dem
EinfluB der einzelnen Mitglieder eines Buying Centers auf die Auswahlentscheidung
beschiftigen.

3.2.3.5.1 Ansitze zur Losung von Zieldifferenzen

Bei betrieblichen Entscheidungsprozessen bestehen hiufig oder gar im Regelfall di-
vergierende Individualziele bei den Mitgliedern der Entscheidungsgremien. Die
Ziele der beteiligten Personen konnen sich auf Sachverhalte wie z.B. Geldzahlungen,
Ansehen, Macht oder Einflu auf die Geschaftspolitik des Unternehmens bezichen.*
Bezogen auf die Beraterauswahl kénnen sich die Vorstellungen der Mitglieder des
Buying Centers auch dahingehend unterscheiden, welche Ziele mit dem Einsatz der
Berater iiberhaupt verfolgt werden soll. Im Kapitel 3.2.1.1.1 wurden mogliche —
wenn auch sehr allgemeine — Ziele von Klientensystemen fiir einen Beratereinsatz
aufgefiihrt. Bestehen beziiglich dieser allgemeinen Ziele bereits Differenzen, entste-
hen bei der Auswahlentscheidung mit Sicherheit Konflikte. Steht bei einem Mitglied
die Verbesserung des Ansehens des eigenen Unternehmens im Vordergrund, wird es
wahrscheinlich eine sehr renommierte Beratungsgesellschaft bevorzugen. Ein ande-
res Mitglied des gleichen Gremiums, fiir das die Kostenreduzierung im Unternehmen
bei dem anstehenden Beratungsprojekt vordringlich ist, wird bei der Auswahl ver-

** Zur Definition von Gruppe und &hnlichen Begriffen vgl. Eisenfiihr/Weber, (1994), S. 298.
““ Vgl. Bocker/Hubel, (1986), S. 29

* Vgl. Kahle, (1998), S. 159

“¢ Vgl. Sieben/Schildbach, (1990), S. 186
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mutlich verstarkt auf die Kosten der Beratung achten, weshalb einige renommierte
Beratungshéuser fir dieses Mitglied unter Umstédnden nicht in Frage kommen.

In der Entscheidungstheorie lassen sich Moglichkeiten und Probleme bei der Ver-
bindung der Individualziele zu einem gemeinsamen Ziel in drei Stufen der Handha-
bung einteilen. Dabei erfolgt zunichst die Priifung, welche Moglichkeiten rationaler
Entscheidungsfindung existieren und welche Konsequenzen die Handhabung des
Problems ohne Festlegung tibergreifender Lsungen hat.*’

Auf einer zweiten Stufe werden die Moglichkeiten und Grenzen der Austragung von
Zielkonflikten auf der Grundlage unterschiedlicher Verhandlungs- und Konfliktstra-
tegien bestimmt. ,,Bei den Strategien der Konfliktaustragung im Rahmen einzelner
Entscheidungen, lassen sich eine ganze Reihe von Moglichkeiten aufzeigen, die in
einem Kontinuum von Kampf liber verschiedene formalisierte Schlichtungsregeln
und Verhandlungen zur inhaltlichen KompromiBlosung fiihren; (...).“** Unter Kampf
wird bei betrieblichen Entscheidungsprozessen der Einsatz von Machtmitteln ver-
standen. Da dem Konstrukt ,,Macht* bzw. ,,Einflu* in der Forschung zum organi-
sationalen Beschaffungsverhalten eine besondere Bedeutung zugemessen wird, folgt
eine Diskussion dieses Aspektes im iiberndchsten Abschnitt. Mit den formalisierten
Schlichtungsregeln (zum Beispiel Mehrheitsentscheidungen) und Verhandlungen zur
inhaltlichen KompromiBlosung kann sich diese Arbeit aus Kapazitétsgriinden nicht
beschiftigen. Hier muf} auf die entsprechende Literatur verwiesen werden.

Auf einer dritten Stufe wird in der Literatur die Entwicklung kollektiver Zielsysteme
diskutiert, die auch als Sozialwahlfunktionen bezeichnet werden. ,,Die Entschei-
dungsgemeinschaft, die sich einer solchen Regel bedient, will sich eine verbindliche
gemeinsame Zielfunktion fiir alle denkbaren Alternativen aller moglichen Umwelt-
zustinde aufstellen. Das Ziel einer solchen dauerhaften kollektiven Wertordnung ist
die Realisierung kollektiver Rationalitit.“* Da diese Vorgehensweisen zur Bildung
einheitlicher Zielsysteme der priskriptiven Entscheidungstheorie zuzuordnen sind
und der Schwerpunkt dieser Arbeit auf deskriptiven Aspekten liegt, wird darauf nicht
weiter eingegangen,”'

Gelingt eine Verbindung der Individualziele zu einem gemeinsamen Ziel des Buying
Centers, dann liegt der niichste Fall — die Informationsdifferenz — vor, wobei generell
Interdependenzen zwischen den Informations- und Zieldifferenzen zu beriicksichti-
gen sind.

“7 Vgl. Kahle, (1998), S. 159

% Kahle, (1998), S. 182

* Zum Thema Abstimmungsregeln vgl. Eisenfiihr/Weber, (1994), S. 308ff. oder Laux, (1993), S. 141ff..

% Kahle, (1998), S. 192

“t Ausfiihrliche Diskussion sind zu finden bei Eisenfiihr/Weber, (1994), S. 313ff.; Bamberg/Coenenberg,
(1994), S. 204ff.; Laux, (1993), S. 159ff..
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3.2.3.5.2 Kommunikation im Buying Center

Informationsdifferenzen entstehen in Gruppen aufgrund individueller Wissens- und
Erfahrungsunterschiede sowie die unterschiedlichen Moglichkeiten und Bedingun-
gen der Informationsaufnahme. Diese Informationsdifferenzen zwischen den Indivi-
duen sind durch Kommunikation zu iiberwinden.*? In dem hier untersuchten Zu-
sammenhang soll nun der Aspekt der Kommunikatonsstrukturen hervorgehoben
werden.

Die Erforschung der Kommunikationsstrukturen von Gruppen hat ihren Ursprung in
der Sozialpsychologie und beinhaltet die Untersuchung der Zusammensetzung von
sowie Interaktionsprozessen in den Gruppen. Der Kommunikationsansatz von
Johnston/Bonoma gilt als die wichtigste Ubertragung dieser Forschungsrichtung anf
das Buying Center Konzept.“* Dem Ansatz lag eine Untersuchung der Beschaffung
von Anlagegiitern und industriellen Dienstleistungen zugrunde. Johnston/Bonoma
verstehen ein Buying Center dabei als Kommunikationsnetz, das seine Struktur und
seine Aktivititen aus den Kommunikationsmustern der beteiligten Personen und de-
ren Beziehungen untereinander ableitet, und nicht aus der Organisationstruktur.» Sie
beschreiben schliellich ein Buying Center anhand von flinf Dimensionen:*

1. Vertikalbeteiligung:  Anzahl im Buying Center beteiligter Hirarchiestufen

2.Querbeteiligung: Anzahl im Buying Center beteiligter Abteilungenund Be-
reiche
3. Grofle: . Anzahl Beteiligte im Buying Center

4. Kommunikationsgrad: Anzahl der Kommunikationsverbindungen zwischen
Buying Center Beteiligten

5.Zentralisation: Anzahl der Kommunikationsverbindungen zur Einkaufs-
leitung, bezogen auf die Anzahl der Beteiligten

Neben diesen Dimensionen wurden noch weitere, eher traditionelle beschaffungsre-
levante Faktoren (Unternehmensgrofe, Bedeutung, Neuartigkeit usw.) als unabhin-
gige Variablen eingefiihrt. Wichtige Ergebnisse beziiglich der EinfluBfaktoren wur-
den an den entsprechenden Stellen dieser Arbeit bereits genannt. Als das niitzlichste
Ergebnis fiir die Praxis bezeichnen Johnston/Bonoma jedoch das in der folgenden
Abbildung dargestellte Kommunikationsnetzwerk.

42 Vgl. Kahle, (1998), S. 165

** Vgl. Méller, (1985), S. 11. Die Ubertragbarkeit dieser Ergebnisse auf die Kommunikationsstrukturen in
betrieblichen Entscheidungsprozessen ist nicht unumstritten. Dazu und allgemein zum Thema Kommu-
nikationsstrukturen in Gruppen vgl. Kahle, (1998), S. 1681f..

4 Vgl. Keller, (1993), S. 46

“% Vgl. Johnston/Bonoma, (1981a), S. 143ff.

¢ Vgl. Johnston/Bonoma, (1981a), S. 146f. (in der Ubersetzung von Keller, (1993), S. 46)
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Abbildung 26: Kommunikationsflufibild eines Buying Centers nach

Johnston/Bonoma )
Quelle: Jonston/Bonoma, (1981 a), S. 147 (Ubersetzung nach Backhaus, (1995), S. 74)

Die Erstellung eines solchen Diagramms ist fiir jede Beschaffungssituation in einem
Unternehmen mdglich und sollte von einem Marketing- oder Vertriebsmanager nach
sukzessiver Befragung und Beobachtung durchgefiihrt werden. Unter Beriicksichti-
gung der funf Dimensionen eines Buying Centers lassen sich dann die Kommunika-
tionsstrukturen im Buying Center beschreiben und daraus zielgruppenspezifische
Marketing- und Vertriebsaktivititen entwickeln*” Ein Kommunikationsflufibild
zeigt allerdings nicht auf, welchen EinfluB} jedes Mitglied eines Buying Centers hat.
Es ist mdglich, daB zwar eine intensive Kommunikationsbeziehung zwischen zwei
Mitgliedern besteht, die Entscheidung dadurch aber nicht beeinflult wird. Daher
muf} nach der Kommunikationsstruktur die Frage nach der Einflufistirke der Mit-
glieder auf die Auswahlentscheidung folgen. Denn es darf nicht nur das Ziel einer
Buying Center Analyse sein herauszufinden, wer an einer Beschaffungsentscheidung

7 Vgl. Johnston/Bonoma, (198 1a), S. 154f.
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beteiligt ist und welche Rolle er einnimmt, sondern vor allem wie stark sein Einflu8
in jeder Phase des Prozesses ist.**

3.2.3.5.3 Einflu} im Buying Center

In der Einleitung des Abschnitts wurde angekiindigt, dieser Abschnitt wiirde sich
damit befassen, daB die Moglichkeiten zur Durchsetzung der indivduellen Ziele in
einem Buying Center nicht gleichmiBig verteilt sind. Im Zusammenhang mit dem
organisationalen Beschaffungsverhalten wird meist auf das Konstrukt ,,Einflu“ zu-
riickgegriffen, wobei sich bei der Untersuchung des Konstruktes im wesentlichen
zwei Richtungen feststellen lassen.*” Die erste Richtung untersucht den Einflufl einer
Person in Abhédngigkeit von seiner hierarchischen Position oder der Zugehorigkeit zu
einer bestimmten Einheit in einer Organisation. Hierzu stellt Bonoma jedoch fest:
»Unfortunately, power does not correlate perfectly with organizational rank. Those
with little formal power may be able to stop a purchase.“s* Der Anbieter muf daher
nach anderen Hinweisen suchen, wo die eigentliche Kaufmacht liegt. Hierzu wurde
der wahrgenommene Einflufl von Buying Center Mitgliedern mit verschiedenen Ein-
fluBfaktoren des organisationalen Beschaffungsverhaltens korreliert. Beispielsweise
fanden Jackson/Keith/Burdick heraus, daB sich der EinfluB der Mitglieder im Buying
Center mit der Art des beschafften Produktes verandert, dagegen die Kaufsituation
keine Veranderung erwirkt.* Nach der Untersuchung von Berkowitz wirken sich die
GroBe und Branchenzugehorigkeit eines Unternehmens ebenfalls signifikant auf den
Einflu einzelner Buying Center Mitglieder aus.> Bei dieser Richtung zur Erfor-
schung von ,,Einflul“ sehen Kohli/Zaltman aber bereits Probleme bei den zugrunde
gelegten Definitionen des Begriffs und den verwandten MeBinstrumenten. Sie kriti-
sieren insbesondere, daf3 nicht die Tatsache beriicksichtigt wird, wonach ein Indivi-
duum auch ungewollt Einfluf beziehungsweise Macht in einer Gruppe ausiiben
kann.*» Vor diesem Hintergrund definieren Kohli/Zaltman den Einflufl eines Buying
Center Mitglieds: ,, (...) as the changes in purchase decision-related opinions and be-

% Vgl. Backhaus, (1995), S. 74

“* Vgl. Kohli, (1989), S. 50. Die Nutzung der beiden Begriffe ,,Einfluf* und ,,Macht* in der Literatur sorgt
hiufig fiir Konfusion, werden sie doch mit der gleichen Bedeutung genutzt. Daher sollen die beiden Be-
griffe in dieser Arbeit synonym verstanden werden. Vgl. hierzu Geider, (1986), S. 230. Wegen der Kom-
plexitét dieses Themas sollen an dieser Stelle nur Aspekte des organisationalen Beschaffungsverhaltens
diskutiert werden. Zu den Grundziigen des Begriffs Macht vgl. Kahle, (1998), S. 200ff..

5% Bonoma, (1982), S. 114

0 Jackson/Keith/Burdick, (1984), S. 81

2 Vgl. Berkowitz, (1986), S. 39. Zum Faktor der Kaufsituation kamen Crow/Lindquist jedoch zum entge-
gengesetzten Ergebnis; vgl. Crow/Lindquist, (1987), S. 55f.

% Vgl. Kohli/Zaltman, (1988); S. 197f.
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haviors of buying center members as a consequence of individual’s participation in
the decision making.“s»

Ausgehend von dieser Definition und der damit verbundenen Ausrichtung auf die
tatsichliche Verhaltensbeeinflussung, suchen die Vertreter der zweiten Forschungs-
richtung die Griinde fiir stiarkeren oder schwicheren Einflul eines Buying Center
Mitglieds in dessen Verhalten. Der Ursprung fiir diese Richtung liegt im Konzept der
Machtgrundlagen von French und Raven (1959).% Diese Autoren unterscheiden zwi-
schen den Machtbasen ,reward power“ (Belohnungsmacht), ,.coercive power*
(Zwangsmacht), ,,attraction power” (Macht durch Vorbild/ Sympathie), ,,status po-
wer* (legitimierte Macht) und ,.expert power” (Expertenmacht).* Doch diese
Machtbasen haben sich als nicht besonders trennscharf erwiesen, weshalb das Kon-
zept permanent weiterentwickelt wurde.”” Das Konzept erfuhr dabei nicht zuletzt ei-
ne stirkere Verhaltensorientierung, was sich dadurch ausdriickt, daB heute nicht
mehr von Machtbasen sondern iiberwiegend von Einflufistrategien der Buying Cen-
ter Mitglieder gesprochen wird. Die Effektivitit wird dabei definiert als das Ausmaf}
der Verhaltensidnderung, das auf eine EinfluBstrategie zuriickzufiihren ist. Als Bei-
spiel fiir EinfluBstrategien von Buying Center Mitgliedern wird die Arbeit von Far-
rell/Schroder kurz vorgestellt, in der die Auswahl von Werbeagenturen untersucht
wurde. Sie unterscheiden die folgenden EinfluBistrategien:

o Exchange - Austausch von Gefallen

e Inspirational appeals - Appell an die Werte und Ideale, Erzeugung von Enthusias-
mus

¢ Personal appeals - Appell an personliche Gefiihle wie Loyalitét und Freundschaft;

o Legitimating pressure - Erzeugung von Druck auf eine Person aufgrund formeller
oder informeller Macht;

o Coalition - Gezielte Suche nach Koalitionen im Buying Center;

¢ Consultation - Beriicksichtigung von Ratschldgen und Bedenken AuBenstehender;

* Rational persuasion - Uberzeugung durch Argumente.*

% Kohli/Zaltman, (1988), S. 198. Die Autoren konnten dann in einer empirischen Uberpriifung die Relia-
bilitit und Validitit ihres umfangreichen MeBinstrumentes nachweisen (S. 202ff.).

% Vgl. Kohli, (1989), S. 51. Zur Ubertragung der ,,Social Power Theory* auf das organisationale Beschaf-
fungsverhalten vgl. auch Busch/Bush/Hair, (1977), S. 333ff.

% Vgl. Bonoma, (1982), S. 115

7 Vgl. Kohli, (1989), S. 52f.

% Vgl. Farrell/Schroder, (1996), S. 293 und Venkatesh/Kohli/Zaltman, (1995), S. 76. In der Literatur ist
jedoch umstritten, ob nicht eher die Einstellungsinderung als MaB fiir die Effektivitit herangezogen
werden soll.

¥ Vgl. Farrell/Schroder, (1996), S. 294f.



120 3.2 Vom Klientensystem ausgehende EinfluBfaktoren

Beziiglich der Effektivitat konnte kein statistischer Zusammenhang zwischen den
Strategien ,,Legitimating pressure”, ,,Exchanges®, ,,Coalitions*, ,,Personal appeals*
und der abhédngigen Variablen ,,Einflul“ nachgewiesen werden. Dagegen iibte ,,Ra-
tional persuasion” den positivsten Effekt auf die unabhiangige Variable aus.”* Die
Erklarung sehen die Autoren darin, dafi es sich bei der Auswahl von Werbeagenturen
um die Auswahl von professionellen Dienstleistungen handelt. Wegen des hohen
wahrgenommenen Risikos wiirden iiberwiegend Manager aus der Unternehmenslei-
tung die Verantwortung fiir die Auswah! iibernehmen. Durch die Anwendung dieser
Strategie versuchen sie in der Diskussion mit den Kollegen und durch die Uberzeu-
gung mit Fakten gleichzeitig ihre eigene Unsicherheit und die der anderen Buying
Center Mitglieder zu reduzieren.s"

Trotz der existierenden Versuche, das Konstrukt ,,Einflu8“ im Zusammenhang mit
Buying Centern zu operationalisieren und zu untersuchen, sind noch weitere For-
schungsbemithungen notwendig. Insbesondere der Aspekt der Mehrphasigkeit wurde
bislang vdllig vernachlidssigt. Analog zu den Auswahlkriterien kann auch hier ver-
mutet werden, dal in den einzelnen Phasen unterschiedliche EinfluBstrategien ange-
wandt werden.s? Griinde kénnen zum einen darin liegen, da in den Phasen unter-
schiedliche Informationsquellen genutzt werden und damit die Informationsbasis,
auf der die Entscheidung getroffen wird, unterschiedlich ist. Zum anderen wechselt
die Zusammensetzung der Buying Center im Phasenablauf, was sich ebenfalls auf
die Anwendung der Einflu3strategien auswirken kann.

% Vgl. Farrell/Schroder, (1996), S. 299. Venkatesh/Kohli/Zaltman kamen in ihrer Untersuchung zu &hnli-
chen Ergebnissen, wonach die Strategien ,, Threats* und ,,Promises* sich als ineffektiv bzw. ,,Informati-
on exchange®, ,Requests® und ,Recommendations* als effektiv erwiesen. Vgl. Venka-
tesh/Kohli/Zaltman, (1995), S. 79.

' Operationalisiert wurde ,,Rational persuasion® in der Befragung mit Termini wie ,,facts®, ,,logic®, ,,con-
vincing argument”, ,,evidence und ,,examples*. Vgl. Farrel//Schroder, (1996), S. 302

512 Vgl. Venkatesh/Kohli/Zaltman, (1995), S. 80
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3.3 Vom Beratersystem ausgehende Einfluifaktoren

Das Kapitel 3.2 hat gezeigt, daf} die Beschaffung von Beratungsleistungen nicht mit
den im Konsumgiiterbereich vorherrschenden SR- oder SOR-Paradigmen zu erklaren
ist, welche lediglich die Aktivititen der Nachfrager betrachten.” In seiner Eigen-
schaft als vermarktendes Unternehmen kann das Beratersystem das Beschaffungs-
verhalten eines potentiellen Klienten durch seine Absatzpolitik in vielfaltiger Weise
beeinflussen.® In diesem Kapitel wird daher versucht, die EinfluBmdglichkeiten ei-
nes Beratersystems auf den AuswahlprozeB in einem Klientensystems zu beschrei-
ben. Fiir die Erreichung dieses Ziels muB zunéchst ein geeigneter Marketingansatz
gefunden werden, der die Besonderheiten der Beratungsbranche und des eben be-
schriebenen Auswahlprozesses in den Klientenunternehmen beriicksichtigt.

3.3.1 Suche nach einem Marketingansatz, fiir Unternehmensberatungen

Es ist jedoch nicht einfach, einen solchen Marketingansatz zu finden, weil sich die
Marketing- Forschung bislang kaum mit diesem Thema beschiftigt hat.* Und das,
obwohl sich die Erkenntnisse des Marketings fiir Produkte und selbst von anderen
Dienstleistungen kaum auf die Unternehmensberatung iibertragen lassen.* Ein
Grund dafiir sind die im Kapitel 2.3.1 diskutierten Charakteristiken, die Beratungs-
leistungen von anderen investiven Dienstleistungen unterscheiden. Hierzu zédhlen
besonders die hohen Ausprigungen beziiglich der konstitutiven Dienstleistungs-
merkmale Integration des Klienten in den Dienstleistungsprozefl sowie Individualitit
und Immaterialitit der Leistung.*” Es besteht also offenbar ein Bedarf fiir For-

3 Vgl. Schmitz, (1997), S. 68 und Capon/Holbrook/Hulbert, (1977), S. 323. Ansitze, die dem klassisch-
behaviouristischen Stimulus-Response-Paradigma verhaftet sind, beschriinken sich auf die Untersuchung
des objektiv beobachtbaren Input (Stimulus = S) sowie des beobachtbaren Output (Response = R). Diese
Black-Box-Ansitze wurden durch die Beriicksichtigung psychischer Prozesse zu einem neo-
behavioristischen Stimuli-Organism-Response-Paradigma erweitert. Bestimmte Stimuli (S) treffen dem-
nach auf einen Organismus (O) und diese beiden Faktoren fiihren dann gemeinsam zur Reaktion (R ).
Vgl. Kotler/Bliemel, (1995), S. 279f.; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen, (1994), S. 163f..

Diller/Kusterer sprechen auch davon, daB die beschriebenen Paradigmen durch das Grundparadigma der
Reziprozitit des Verhaltens abgeldst wird. Vgl. Diller/Kusterer, (1988), S. 211. Unter dem Begriff der
Absatzpolitik werden hier nach Meffert alle Entscheidungen verstanden, welche die Gestaltung der Be-
zichung einer Unternechmung mit jhrem Absatzmarkt zum Gegenstand haben. Im Mittelpunkt der Ab-
satzpolitik steht somit die zielgerichtete Marktbeeinflussung durch die Unternehmung. Vgl. Meffert,
(1986), S. 25. Die Absatzpolitik wird seit geraumer Zeit in Theorie und Praxis unter dem Aspekt des
Marketing diskutiert und das Marketing einer Unternehmung als managementorientierte Absatzpolitik
verstanden. Vgl. Meffert, (1986), S. 29.

15 Vgl. Schade, (1996), S. 8

¢ Vgl. Shenson, (1990), S. XIII

517 Vgl. Filiatrault/Lapierre, (1997), S. 214
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schungsbemiihungen in diese Richtung. Die Ursache fiir das Forschungsdefizit ver-
mutet Schade vor allem im Selbstversténdnis vieler Berater und der damit verbunde-
nen, ablehnenden Haltung der Beratungsfirmen gegeniiber diesem Thema.**

3.3.1.1 Selbstverstindnis der Branche

Die Einstellung der Branche gegeniiber dem Marketing der eigenen Leistung ver-
deutlicht sehr plastisch das Zitat eines Partners von Mercer Management: ,,Ten years
ago, if I'd suggested we advertise, I'd have been shot; five years ago, I'd have been
whipped.*** Viele Berater fiihlen sich heute noch unwohl bei dem Gedanken ihre
Leistungen verkaufen zu miissen und betrachten es zudem als unprofessionell und
unter ihrer Wiirde.™ Die Entstehung dieser Einstellung liegt schon friih in der Ge-
schichte der Unternehmensberatung begriindet. Bereits 1925 wurde in den USA die
George S. May International Company gegriindet, die aufgrund ihrer aggressiven
Werbe- und Akquisitionsmethoden dort bald in die Miihlen der Justiz gerét und ihre
Aktivitdten nach Europa verlegt. 1955 erdffnete die Gesellschaft in Diisseldorf ein
Biiro und fiel auch dort durch ihre aggressive Werbepolitik auf.* Weitaus schwerer
wog aber die Tatsache, daf} bei der eigentlichen ,,Beratung“ dann weniger der Kun-
dennutzen als mehr der kurzfristige Umsatz des Beratungsunternehmens im Vorder-
grund stand, denn die Ergebnisse bestanden in der Regel aus wertlosen Abschriften
von Lehrbiichern.®» Nicht zuletzt die Existenz von May und seinen Nachahmern
filhrte dazu, daB viele Berater auch heute noch den Unterschied zwischen ,,Professi-
on“ und ,,Business*“ sehr ernst nehmen. Sie sehen in der Unternehmensberatung eine
professionelle Dienstleistung, weshalb sie sich nicht gerne als gewinnmaximierende
Geschiftsleute betrachten, sondern sich zu ihrer Tétigkeit ,,berufen® fiihlen.”» Des-
halb unterwerfen sich einige Berater freiwillig den beratungsethischen Grundsatzen
ihrer Standesorganisationen, die das Marketing restringieren und die vergleichbar
sind mit den Regelungen mancher verkammerter, freier Berufe.” Die Mitglieder des
amerikanischen Beraterverbandes ACME (Association of Consulting Management

% Vgl. Schade, (1996), S. 12ff.

¥ The Economist, (1997), S. 16

0 Vgl. Kubr, (1993), S. 527, The Economist, (1988), S. 10 und allgemein zum Marketing- Verstindnis pro-
fessioneller Dienstleister vgl. O"Donohoe/Diamatopoulos/Petersen, (1991), S. 37ff.

52! Vgl. Elfgen/Klaile, (1987), S. 152

2 Die Praktiken solcher Firmen fiihrten letztlich auch zur Griindung des BDU dessen Mitglieder sich von
unseridsen Beratern abgrenzen wollten und die seit dieser Zeit ein Berufsgesetz fiir Unternehmensberater
fordern. Vgl. Eschbach, (1996), S. K2. Denn noch heute arbeiten einige ,,Berater* nach der dreistufigen
Vorgehensweise von George S. May. Ausfiihrlich beschrieben wird die Methode bei: Niedereichholz,
(1997), S. 30ff. und Zimmermann, (1997), S. 20{f.. Konkrete Beispiele sind aufgefiihrt bei Brors, (1997),
S. 23; Raithel, (1991), S. 200ff. und 0.V., (1987), S. 34ff..

% Vgl. Kotler/Connor, (1984), S. 71

4 Vgl. Paul, (1986), S. 4
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Engineers) beschriinken sich in dieser Hinsicht wie folgt: ,,We will publicize our
firm or services only in a manner upholding the dignity of the profession. We will
present our qualifications to prospective clients solely in terms of ability, experience,
and reputation.** Auch die Mitglieder des BDU bekennen sich zu fairem Wettbe-
werb: ,,Unternehmensberater verpflichten sich zu seriésem Verhalten in der Wer-
bung und der Akquisition und prisentieren ihre Qualifikation einzig im Hinblick auf
ihre Féahigkeit und Erfahrung.*«s*

Dieser Einstellung und der damit verbundenen Praxis der Beratungsunternchmen
kam entgegen, daB unter den potentiellen Kunden - offenbar ebenfalls verschreckt
durch die Praktiken unseridser Anbieter - eine dhnlich vorsichtige Haltung gegen-
iiber den Marketing- und Akquisitionstechniken von Beratern entstand. Zu intensive
Absatzbemiihungen kénnen zudem bei potentiellen Klienten den Eindruck unausge-
lasteter Beratungskapazititen erwecken, was negative Wirkungen auf das Image des
Beraters haben kann.™ Viele Beratungen behaupten daher heute noch gerne, sie wiir-
den kein Marketing betreiben.®® Obwohl diese Berater und auch potentielle Kunden
Marketing in diesem Fall wahrscheinlich mit zweifelhaften Verkaufstechniken und
anonymer Werbung gleichsetzen.

3.3.1.2 Marketing-Praxis in der Unternehmensberatung

Diese Einstellung zum Marketing auf der einen Seite und auf der anderen Seite die
Tatsache, da8 ohne Anstrengungen zum Absatz der eigenen Leistungen das Bera-
tungsunternehmen in seiner Existenz gefshrdet ist, filhrte zu einem Dilemma. Zur
Losung des Dilemmas besannen sich viele Berater lange Zeit auf die einfache Er-
kenntnis, nach der ein zufriedener Kunde das beste Marketinginstrument fiir die ei-
genen Leistungen darstellt. Natiirlich gilt fiir die Unternehmensberatung wie fiir
alle anderen Branchen, daB es giinstiger ist einen aktuellen Kunden zu halten, als ei-
nen neuen Kunden zu gewinnen.™ Die Bedeutung der Kundentreue fiir die Bera-
tungsbranche besteht zum einen darin, daB bei bestehenden Klienten ein Teil der
Akquisitionskosten, wie sie bei der Neukundengewinnung entstehen, wegfallen.®'

3 ACME, (1966), S. 94

5% BDU, (0.1.), 0.S.

7 Vgl. Hillemanns, (1995), S. 48

% Vgl. Greber, (1995), S. 8.

% Vgl. Maister, (1993), S. 97; The Economist, (1988), S. 10

% Zur wirtschaftlichen Bedeutung der Kundentreue bzw. -bindung vgl. Meister/Meister, (1996), S. 8ff.;
Meyer/Dornach, (1995), S. 167; Simon/Homburg, (1995), S. 17f. und Homburg/Rudolph, (1995), S.
451F..

1 Zur Akquisition von US$ 100.000 Aufiragsvolumen bei einem Neukunden investiert eine Unterneh-
mensberatung etwa 7-8 Manntage. Bei bestehenden Kunden rechnet eine Beratungsgesellschaft dagegen
nur mit durchschnittlich 4 Manntagen. Vgl. Kubr, (1995), S. 548.
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Zum anderen kann die Beratung die Aufirdge effizienter und effektiver bearbeiten,
da sie die Unternehmensstruktur, Ansprechpartner und zahlreiche Unternehmensda-
ten bereits kennt.”” Beratungen erzielten ihr Wachstum in Jahren des Branchenbooms
vor allem durch die Empfehlungen zufriedener Kunden an andere Unternehmen.™
Die Konzentration auf bestehende Geschiftsbezichungen erfolgte allerdings weniger
aus einer Strategie heraus, sondern war eher auf die Bequemlichkeit - oft beider Sei-
ten - zuriickzufiihren.* Auch entwickelten viele Unternehmensberater aus ihrer
praktischen Erfahrung heraus ¢in System traditioneller Marketinginstrumente (Ver-
oOffentlichungen, Seminare usw.), aber nur in den seltensten Fillen wurde der Einsatz
der Instrumente im Rahmen einer Marketingkonzeption langfristig geplant.

Das liegt vor allem in der Art und Weise, wie Beratungsgesellschaften die Marke-
tingfunktion in ihre Organisation einbinden. Hier existieren zum Teil groBe Unter-
schiede. Die Ergebnisse einer Untersuchung von 30 groBen und mittleren Bera-
tungshéusern in den USA untermauern diese Feststellung. Der Autor unterscheidet
aufgrund der Ergebnisse fiinf sogenannte ,,Selling Models“, die in der folgenden Ta-
belle kurz beschrieben sind.

2 Vgl. Seigner, (1997), S. 111

3 Vgl. Barcus, (1994), S. 19-2

* Vgl. Yorke, (1990), S. 347 und Ford, (1990 a), S. 59

% Vgl. Paul, (1986), S. 4. Unter einer Marketingkonzeption wird in dieser Arbeit gemé Meffert/Bruhn das
Ergebnis detaillierter strategischer Analysen und Planungsprozesse verstanden, die die drei Ebenen Zie-
le, Strategien und Marketinginstrumente umfaBt. Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 117.

3 Vgl. Bliss/Gouverneur, (1995), S. 22
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Selling Model Description . Firm Examples
Rainmaker approach Senior partners and CEO create busi- |Mc Kinsey, BCG,
ness based on personal following, Bain

networking and selling skills

Centrally marketing and | Marketing and sales as support func- | Proudfoot
sales specialists tion seperated from operations

Decentralized marke- |Marketing and sales by specific divi- {CSC, Gemini
ting and sales by opera- |sions and unit staff
ting functions

Other indirect selling | Use of broad range of pull-through Andersen Consul-
and PR techniques selling techniques based on PR me-  |ting
chanisms

Separate sales under Designated sales personnel under each |IBM Consuiting
and supporting opera- | function or division Group
tions function

Tabelle 10: ,,Selling Models* nach Blumberg
Quelle: Blumberg, (1995), S. 11ff.

Blumberg betont, dal die meisten Beratungsgesellschaften zwei dieser Modelle
gleichzeitig anwenden. Dabei wird der ,,Rainmaker approach* aus dem beschriebe-
nen Selbstverstindnis heraus am hiufigsten verwendet. Zudem sind die meisten gro-
Ben Gesellschaften auch heute noch in Partnerschaften organisiert sind. Diese Art
des Marketings durch personliche Kontakte und Netzwerke der Partner geniigte of-
fenbar zum Wachstum der Gesellschaft bis zu einem gewissen Punkt. Dieses Ergeb-
nis unterstiitzt eine Untersuchung aus Grofbritannien, die auf Tiefeninterviews mit
Verantwortlichen aus zwdlf grofien Beratungsgesellschaften basiert. EIf der befrag-
ten Unternehmen verfiigen seit etwa Mitte der 80er Jahre zusitzlich liber eine Mar-
ketingabteilung.®” Nach Ansicht der Autoren liegen jedoch Defizite in der strategi-
schen Planung des Marketings vor. Zwar geben alle Beratungsgesellschaften an, in
irgendeiner Form eine strategische Marketingplanung vorzunehmen, doch das Er-
gebnis sei weniger eine klar definierte Strategie, sondern lediglich die Planung des
Kommunikationsmix. Dies kommt schlielich in den Aufgaben der Marketingabtei-
lungen zum Ausdruck, die sich in der Regel auf die Kommunikationsinstrumente
beschrinken und die Produktentwicklung oder Preisgestaltung fast vollig ausschlie-
Ben. Insgesamt werden den Marketingabteilungen nach Ansicht der Autoren zu we-

7 Vgl. Dibb/Kojima/Simkin, (1995), S. 12
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nig Kompetenzen zugestanden und die Verbindung zu anderen Unternehmensfunk-
tionen sei hdufig ungeniigend.™

Eine weitere Erkidrung fiir die mangelnden Marketingaktivititen in Beratungsunter-
nehmen liefert Maister. Demnach wird bei professionellen Dienstleitern nur die Zeit
als sinnvoll verbracht angesehen, die den Klienten auch in Rechnung gestellt werden
kann (,,billable time*). Die notwendige Zeit fir das Marketing einer Beratung kann
dagegen nicht fakturiert werden (,,nonbillable time*) und der Erfolg fiir diesen Auf-
wand ist nur schwer zu kontrollieren. Deshalb spielt bei viele Firmen das Marketing
eine untergeordnete Rolle, weil sie nach dem Grundsatz verfahren: ,,We reward re-
sults; effort is rewarded in heaven.“® Manche Beratungsunternehmen in Deutsch-
land fanden in dieser Sache zu einem Kompromi8, in dem sie einen Teil der Offent-
lichkeitsarbeit bzw. Kommunikation heute als Profitcenter organisieren. Das bedeu-
tet, die fiir diesen Bereich zustdndige Person ist zu einem bestimmten Anteil der Ar-
beitszeit beratend tétig und bietet Dienstleistungen aus dem Bereich der Kommuni-
kation den Kunden an.>®

Das Kapitel 2.4 hat deutlich die Verdnderungen am Markt fiir Unternehmensbera-
tung gezeigt. Die Entwicklungen auf der Angebotsseite zwingen die Beratungsge-
sellschaften in den hier betrachteten Segmenten zum Wachstum. Auf der Nachfrage-
seite verringert sich die Bereitschaft der Kunden zu einer langen Bindung und zu-
sétzlich verdndert sich die Struktur der potentiellen Nachfragemirkte. Unterneh-
mensberatungen bendtigen daher einen Marketingansatz, mit dem sie bestehende und
potentielle neue Kunden gleichermafien beriicksichtigen. Die bislang vorliegenden
Forschungsergebnisse lassen erahnen, daB die Marketing-Praxis in den Beratersy-
stemen héufig nicht diesen Anspriichen geniigt. Es stellt sich schlieBlich die Frage,
ob Berater ihre Moglichkeiten hinsichtlich der EinfluBnahme auf den Auswahlpro-
ze} wirklich ausschopfen. Unter Beriicksichtigung der bisher gemachten Aussagen
werden jetzt Forderungen formuliert, denen ein Marketingansatz aus der Sicht der
Unternehmensberatungen geniigen solite.

3.3.1.3 Forderungen an ein Marketing fiir Unternehmensberatungen

Kubr pladiert fiir ein Verstdndnis des Marketing in Unternehmensberatungen, wo-
nach das Marketing nicht als eine Unternehmensfunktion unter vielen betrachtet
wird, sondern als elementare Charakteristik des Dienstleistungskonzeptes selbst. Auf

% Vgl. Dibb/Kojima/Simkin, (1995), S. 13ff.

% Maister, (1993), S. 134

*® Diese Form der Organisation wurde bspw. bei Management Partner sowie Kienbaum und Partner einge-
fihrt. Vgl. BDU, (1996 a), S. S1ff.

' Vgl. Gerber, (1995), S.9
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diese Weise konnte auch die oben beschriebene kritische Haltung gegeniiber dem
Absatz der Leistung iiberwunden werden:

., Marketing does not precede a professional service; it is a professional service on its
own right, needed to establish and maintain an effective consultant-client relations-
hip. It identifies clients’ needs and requirements, reveals the client’s mentality, defi-
nes the best way in wich a professional can be useful to the client and puts the whole
consulting process in motion, According to this view, service marketing is an essen-
tial condition of a truly professional service. It does not stop when a sale is made.
The consultant continues to market after the contract has been signed, when the pro-
ject is being executed and after project completion.*s

Dieser weit gefaBite Marketingbegriff findet sich auch in der Literatur, wo Marketing
als ,, (...) die bewuBt marktorientierte Fiihrung des gesamten Unternehmens oder
marktorientiertes Entscheidungsverhalten in der Unternehmung“s: definiert wird.
Bei der Betrachtung der gingigen Definitionen des Marketing Management, dessen
Aufgabe es ist, die Marketing- Konzeption von einem theoretischen auf ein prakti-
sches Niveau zur Umsetzung am Markt zu bringen, muB festgestellt werden, daf3 die-
se Ansitze eher fiir konsumtive Produkte und Dienstleistungen entwickelt wurden.*
Demnach ist Marketing Management ,, (...) der Planungs- und Durchfiihrungsprozef3
der Konzipierung, Preisfindung, Forderung und Verbreitung von Ideen, Waren und
Dienstleistungen, um Austauschprozesse zur Zufriedenstellung individueller und or-
ganisationeller Ziele herbeizufiihren.“s* Die Forschung hat jedoch nachgewiesen und
die Erfahrungen in der Praxis haben dies ebenfalls bestitigt, daB diese Sicht nicht
den Anforderungen gentigt, die gerade investive Dienstleistungen an ein Marketing
Management stellen. Gronroos kommt daher zu dem SchluB}, da simtliche Ressour-
cen und Aktivititen - nicht nur die Instrumente des Marketing Mix - eines Anbieters
von investiven Dienstleistungen in dessen Marketing Management beriicksichtigt
werden miissen, die den Kunden in seiner Beschaffungsentscheidung beeinflussen
konnen. Ausgehend von diesen Uberlegungen entwickelte er die folgende Definition:

»The objective of marketing management is to plan, motivate, and manage all res-
sources and activities in the control of the firm, wich have an impact on the firm’s
customer relations, in carefully selected target markets, both in the short run (first
purchase) and in the long run (enduring customer relations), as well as ressources
and activities wich have an impact on the view of the firm and its objects of transac-
tion (corporate image and brand image) that various publics of the firm form, so that

*2 Kubr, (1996), S. 528

4 Meffert, (1986), S. 29. Zum Begriff des Marketing als Fiihrungskonzeption von Unternehmen vgl. auch
Nieschlag/DichtVHorschgen, (1994), S. 23f1.; Kotler/Bliemel, (1995), S. 42ff. und Kreilkamp, (1987), S.
48ff..

 Vgl. Gronroos, (1991 a), S. 25

5 Kotler/Bliemel, (1995), 8. 17. Vgl. auch Nieschlag/Dicht/Hérschgen, (1994), S. 20ff.
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the needs and demands of all parties involved (e.g., the company, customers, share
owners, creditors, and society) are satisfied.**

Diese Definition von Gronroos verdeutlicht einen Paradigmenwechsel, der sich in
den letzten Jahren in der Marketingliteratur - sowohl fiir Sachgiiter als auch fiir
Dienstleistungen - vollzogen hat und zwar vom Management der Austauschprozesse
hin zum Management von Geschéfisbeziehungen.»w Oder anders gesagt, ersetzte das
Management der Interaktionen zwischen Kunde und Anbieter das Management des
Marketing-Mix als Schliisselelement des Marketingkonzeptes von investiven Giitern
und Dienstleistungen.** Heute hat sich fiir diesen Ansatz der Begriff des ,,Relations-
hip Marketing®, der 1983 von Berry geprigt wurde, durchgesetzt und dessen Ur-
sprung in dem Bereich des organisationalen Beschaffungsverhaltens und hier insbe-
sondere in der bereits erwihnten Interaktionstheorie liegt.*» Weitgehend akzeptiert
ist heute auch die Definition von Morgan/Hunt: ,,Relationship marketing refers to all
marketing activities directed toward establishing, developing, and maintaining suc-
cessful relational exchanges.“s* Bei dem Relationship Marketing handelt es sich si-
cher nicht um einen véllig neuen Marketing-Ansatz, denn das Marketing allgemein
und das Investitionsmarketing im speziellen setzen sich zweifellos schon lange mit
Fragen der Pflege von Kundenbeziehungen auseinander. Im Investitionsgiitermarke-
ting wird typischerweise von der Lieferantentreue oder im Konsumgiitermarketing
von der Markentreue gesprochen. Neu und wichtig ist letztlich sowohl fiir die Wis-
senschaft als auch die Praxis die Erkenntnis, da8 die Notwendigkeit besteht, sich
starker als bisher mit Fragen der Geschéftsbeziehungen auseinanderzusetzen.™

% Gronroos, (1991 a), S. 26

7 Vgl. Sharma/Sheth, (1997), S. 87; Filiatraut/Lapierre, (1997), S. 214; Wang/Mowen, (1997), S. 56, Mor-
gan/Hunt, (1994), S. 20; Woodside/Wilson/Milner, (1992), S. 265; Christopher/Payne/Ballantyne,
{1991), S. 8; Gronroos, (1990), S. 3. Tomczak spricht auch davon, daB das reine Akquisitions-Marketing
durch das Relationship Marketing abgelost wurde. Vgl. Tomczak, (1994), S. 195.

> Vgl. Perrien/Filiatrault/Ricard, (1993), S. 141; Grdnroos, (1991 a), S. 26

* Vgh Yorke, (1990), S. 350; Shetl/Sharma, (1997), S. 92. In der deutschsprachigen Literatur wird dieser
Begriff ebenfalls verwendet. Es finden sich aber auch die Bezeichnungen ,,Beziehungsmanagement* und
»Beziehungsmarketing. Da mit diesen Begriffen dieselben Basisaussagen und Kernkonzepte verbunden
werden, erfolgt in  dieser Arbeit eine synonyme Verwendung. Vgl  Engel-
hardt/Freiling/Reckenfelderbdumer, (1995), S. 51; Homburg/Rudolph/ Werner, (1995), S. 315;
Bruhn/Bunge, (1994), S. 9; Diller/Kusterer, (1988), S. 211. Neben der Theorie des organisationalen Be-
schaffungsverhaltens existieren noch weitere theoretische Beziige. Hierzu vgl. Eckel, (1997), S. 65ff.,;
Bruhn/Bunge, (1994), S. 10ff..

%0 Morgan/Hunt, (1994), S. 22

! Vel. Tomezak, (1994), S. 195

B3
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3.3.1.4 Relationship Marketing als Ansatz fiir Unternehmensberatungen

Professionelle Dienstleistungsfirmen wie Unternehmensberatungen besitzen be-
stimmte Charakteristiken, die sie von anderen investiven Dienstleistungen unter-
scheiden und fiir die Verwendung des Relationship Marketing Ansatzes besonders
geeignet erscheinen lassen. Hierzu gehdren nach Filiatrault/Lapierre die bereits er-
wihnten, hohen Ausprdgungen der Unternehmensberatung in bezug auf die konsti-
tutiven Dienstleistungsmerkmale.*

Wenn Marketing in dieser Arbeit als das Management von Geschéftsbeziehungen
verstanden wird, muf} fiir die Erreichung des in diesem Kapitel verfolgten Ziels - der
Diskussion der EinfluBmdoglichkeiten von Unternehmensberatungen durch Marke-
ting - noch ein adiquates Modell zur Beschreibung von Geschéfisbeziehungen zwi-
schen Berater- und Klientensystem gefunden werden.

3.3.1.4.1 Geschiftsbeziehungsmodell zur Beschreibung der Berater-Klienten-
Beziehung

Bislang existiert jedoch keine geschlossene Theorie der Geschiftsbeziehung, obwohl
Geschiftsbeziehungen in jlingster Zeit Gegenstand intensiver wissenschaftlicher
Auseinandersetzung verschiedener Forschungszweige waren.”® Die Heterogenitét der
Forschung resultiert aus den zur theoretischen Fundierung herangezogenen Basi-
stheorien, deren Spektrum von institutionenokonomischen Ansitzen - wie der Prin-
cipal-Agent-Theorie -, iiber spieltheoretische Ansétze bis zu verschiedenen interor-
ganisationstheoretischen Ansdtzen reicht.* Die zahlreichen Schnittstellen zu ver-
schiedenen traditionellen Themengebieten des Marketing und der Betriebswirt-
schaftslehre machen deutlich, dafl es keine universale, simtliche Phinomene von
Geschiftsbeziehungen erklérende und wissenschaftlich fundierte Theorie gibt.*s Aus
diesem Grund miissen die existierenden Ansétze zunéchst kurz systematisiert wer-
den.

Bei der Betrachtung der Giiter bzw. Branchen, die in der Erforschung von Ge-
schiftsbeziehungen beriicksichtigt wurden, ist fiir die friiheren Untersuchungen eine
deutliche Konzentration auf die Produzenten von Investitionsglitern festzustellen. Im
Mittelpunkt dieser Uberlegungen stehen vor allem der Aufbau von engeren Bezie-
hungen mit Zulieferfirmen im Bereich der Produktion und Logistik. In diesem Zu-
sammenhang werden Konzepte wie ,,co-makership* oder ,Just-in-Time* disku-
tiert.»s Auch wenn es sich in diesem Bereich um eine etwas engere Auffassung von

2 Vgl. Filiatrault/Lapierre, (1997), S. 214

53 Vgl. Schmitz, (1997), S. 62

5% Ein zusammenfassender Uberblick iiber diese Theorien findet sich bei Schiitze, (1992), S. 76ff..
555 Vgl. Bruhn/Bunge, (1994), S. 11

%6 Vgl. Christopher/Payne/Ballantyne, (1991), S. 24ff.; Wildemann, (1995), S. 93ff..
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Relationship Marketing handelt, wird die strategische Bedeutung von lang andau-
ernden Geschéftsbeziehungen sowohl fiir Lieferanten als auch fir Produzenten her-
vorgehoben. Die Qualitdt einer Geschifisbeziehung wird daher bereits als der
. Wettbewerbsvorteil der néchsten Generation™ fur die beteiligten Unternehmen be-
zeichinet™ Etwas spater erfolgte dann die Diskussion des Relationship Marketing
Ansatzes im Zusammenhang mit Dienstleistungen, wobei zunichst der Schwerpunkt
in der Erforschung der Geschifisbeziehungen zwischen Banken und deren Ge-
schiftskunden bestand.®* Nur wenige Arbeiten verbinden die Themen Relationship
Marketing und professionelle Dienstleistungen.”® Ausgehend von den konstitutiven

?{kr,@lmxmﬂmnsﬂelstungen und den dadurch begrenzten Moghchkelten der
Differenzierung am Markt, wurde dem Relationship Marketing schon bald Potential
zum Aufbau von nachhaltxgen Wettbewerbsvorteilen fiir Dienstleister zugestanden
Aber uinabhingig davon, ob Giiter oder Diénstleistungen betrachtet werden, besteht
der Schwerpunkt in der Erforschung der Struktur und der Dynamik von Geschéftsbe-
ziehungen.

Zur Systematisierung der vorhandenen Geschiftsbeziehungsmodelle schligt Schmitz
daher die Unterscheidung in statische und dynamische Modelle vor. ,,Die mittler-
weile zahlreich vorliegenden statischen Geschiftsbeziehungsmodelle erfassen und
untersuchen Beziehungsmerkmale in Form theoretischer Konstrukte ‘nur’ zeitpunkt-
bezogen, wohingegen die noch wenig entwickelten dynamischen Modelle den Ent-
wicklungsproze§ beschreiben und anhand einer Analyse dynamischer Prozesse zu-
mindest teilweise erklaren. s

%7 Vgl. Sheth/Sharma, (1997), S. 91; Perrien/Ricard, (1995), S. 38; Webster, (1992), S. 1

** Vgl. Perrien/Ricard, (1995), S. 38ff; Perrien/Filiatrault/Ricard, (1993), S. 141ff. und Moriar-
ty/Kimball/Gay, (1983), S. 3ff.

% Vgl. Filiatrault/Lapierre, (1997), S. 213ff. sowie Yorke, (1990), S. 347ff.

% Vgl. Perrien/Ricard, (1995), S. 37

*! Vgl. Boyt/Harvey, (1997), S. 291

2 Schmitz, (1997), S. 65
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Statische Modelle Dynamische Modelle
Speziell Aligemein Zyklische Sequentielle
ProzeBmodelle | Phasenmo-
delle
Investiti- | Absatzka- Dienst-
ons-giiter- nile leistungsmirkte
mirkte
Interakti- | Geschifts- |Relationship Marke- Molekularmo- (Modell nach | Development
ons- bezie- ting Model of Custo- dell von Ge- | Dabholkar/ of Buyer-
modell der | hungs- mer Perceptions and schifisbezie- | Johnston/ Ca- |Seller-
IMP- modell Evaluations of Busi- hungen nach | they (1994) Relationships
Gruppe nach An- | ness Services nach Diller/Kusterer nach Ford
(1982) derson/ Woodside/ Wilson/ (1988) (1980)
Weitz Milner (1992) Commitment- The Relati-
(1989) Relationship Quality Trust Theory onship De-
Model nach Crosby/ of Relationship velopment
Evans/ Cowles (1990) | Marketing Process nach
L nach Mor- Dwyer/
It}elatlonshlp Marke- gan/Hunt Schur/ Oh
ng Network nach
Wang/ Mowen (1997) | (1994 (1987)
Customer
Relation
Lifecycle
nach Grén-
roos (1990)

Tabelle 11: Systematik von Geschiiftsbeziehungsmodellen

Quelle: in Anlehnung an Schmitz, (1997), S. 67°%

% Es wurden nur die in der Literaturquelle aufgefiihrten Modetle in die Ubersicht iibernommen, von denen

der jeweilige Originaltext vorlag. Einige relevant erscheinenden Modelle wurden zudem erginzt. Interes-
sant ist, daB Schmitz das Interaktionsmodell der IMP-Gruppe (bereits dargestellt in Abbildung 15) als
statisches Geschiftsbeziehungsmodell versteht. Dies verdeutlicht den ,,flieBenden fJbergang“, der von
der Interaktionstheoric zum Relationship-Ansatz  besteht. Hierzu vgl. auch Christo-
pher/Payne/Ballantyne, (1991), S. 10. An dieser Stelle ist noch anzumerken, daB die Modelle der Tabelle
11 nicht jedes fiir sich einer kritischen Wiirdigung unterzogen und gegeneinander abgewogen werden
konnen. Fir ein solches Vorhaben wire eine Untersuchung notwendig, ob sie den allgemeinen, iibli-
cherweise zur Beurteilung theoretischer Modelle herangezogenen Anforderungen geniigen. Des weiteren
miiBte die theoretisch fundierte Herleitung eines Kriterienkataloges erfolgen, der die Untersuchung der
Modelle hinsichtlich ihrer Giiltigkeit speziell fir die Beratungsbranche zuldBt. Diese Aufgabe kann hier
nicht geleistet werden, weil sie allein schon den Umfang dieser Arbeit sprengen wiirde. Aufgrund der
groflen Zahl von Verdffentlichungen zu diesem Thema kann ebenfalls nicht der Anspruch eines liicken-
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Wie die Tabelle 11 zeigt, lassen sich die statischen Modelle in spezielle und allge-
meine Modelle unterscheiden. Spezielle Modelle sind auf den Investitionsgiiter-, den
Dienstleistungsbereich oder die Geschiftsbeziehungen in Absatzkandlen ausgerich-
tet. Die allgemeinen Modelle ertheben den Anspruch der Giiltigkeit fiir alle Bereiche.
Unter den einzelnen Kategorien sind beispielhaft einige Modelle aufgefiihrt. Bei der
Untersuchung der Beziehungsmerkmale in Form theoretischer Konstrukte steht bei
den meisten dieser Modelle das Konstrukt ,,Vertrauen* im Mittelpunkt des Interes-
ses.* In dieser Arbeit ist Vertrauen bereits in zwei Zusammenhingen erwahnt wor-
den. Im Kapitel 3.2.1.2.4 wurde angenommen, dal die Reduzierung des wahrge-
nommenen Risikos ein wesentliches Ziel des gesamten Beschaffungsprozesses der
Klientensysteme ist. Dort wurde dann mit dem Entgegenbringen von Vertrauen eine
mogliche Strategie zur Reduzierung des wahrgenommenen Risikos kurz erwihnt.
Bei der Diskussion der Auswahlkriterien wurde etwas spdter im Kapitel 3.2.3.4.3
Maister zitiert, der davon ausgeht, dal Vertrauen das entscheidende Kriterium bei
der Beraterauswahl ist. Eine Erkldrung der hohen Bedeutung dieses Konstruktes bei
der Beraterauswahl fand sich in dem Kontinuum zur Bewertung Wirtschaftsgiitern
nach Zeithaml/Bitner in Abbildung 25. Die statischen Modelle gehen allerdings da-
von aus, daB das Vertrauen zwischen den Geschifispartnern nicht nur wéahrend der
Beschaffungsphase, sondern fiir die gesamte Geschéftsbeziehung von hichster Be-
deutung ist. Aus diesem Grund lohnt es sich, an dieser Stelle etwas nidher auf das
Konstrukt Vertrauen einzugehen.

Es muB dabei allerdings angemerkt werden, dal eine umfassende und allgemein an-
erkannte Vertrauensdefinition derzeit nicht vorliegt. Es herrscht kein einheitliches
Begriffsverstindnis, da die Behandlung des Vertrauenskonstruktes in den verschie-
denen Denktraditionen auf vollig unterschiedlichen theoretischen und praktischen
Forschungsrichtungen basiert. Im Rahmen des Relationship Marketing dominiert ein
Verstdndnis von Vertrauen, das der sozialpsychologischen Literatur entstammt. Dort
existieren wiederum zwei Ansitze, wovon einer Vertrauen, vor dem Hintergrund ei-
nes enger gefafSiten Einstellungsbegriffs, als wertende innere Haltung begreift. Der
zweite Ansatz betrachtet Vertrauen als bestimmte Verhaltensausprigung im Sinne
einer Risikoentscheidung.

Das in der Tabelle 11 erwidhnte Modell von Diller/Kusterer ist dem zweiten Ansatz
zuzurechnen. In jhrem Modell verstehen sie eine Geschiiftsbeziehung als eine Art
molekulares Kriftesystem (,,Atomium*), das die innere Struktur und die darin wir-

losen Literaturiiberblicks erhoben werden. Vgl. dazu Biiker, (1991), S. 19ff. sowie die dort aufgefiihrte
Literatur.

4 Vgl. Schmitz, (1997), S. 93f,; Buntle, (1996), S. 8

5 Vgl. Schmitz, (1997), S. 150
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kenden Krifte von Geschifisbeziehungen abbildet. Das Vertrauen ist nach diesem
Modell gleichermaBen Ergebnis wie Ausgangspunkt des Kriftespiels in diesem Be-
ziehungsgefiige. Dariiber hinaus ersetzt es in gewissem Umfang die Kontrolle des
Geschiftspartners und erhoht die Effektivitdt von Interaktionen.® ,,Vertrauen heif3t,
sich auf eine Person zu verlassen bzw. Zuversicht in ein Ereignis zu entwickeln und
in Erwartung eines Zugewinns bewuflt ein Risiko einzugehen.“® Wie in der
Abbildung 27 dargestellt, unterscheiden die Autoren vier weitere ,,Atome*, die - zu-
sammen mit dem Konstrukt Vertrauen - als Bestimmungsfaktoren von Geschiftsbe-
ziehungen interpretiert werden: s

e Subjektives Leitbild: BewuBte Strategie oder unbewufite Werthaltungen und Ein-
stellungen, die der Entwicklung der Geschaftsbeziehungen zugrunde liegen. Die
praktische Bedeutung dieses Faktors liegt darin, da8 die Harmonie einer Ge-
schéftsbeziehung bei unterschiedlichen Leitbildern der Geschiftspartner gestort
wird.

e Zeithorizont: Anzahl der zukiinftigen Transaktionen und die damit verbundenen
Hoffnungen und Risiken.

o Innere Verpflichtung: Innere Bereitschaft eines Geschéftspartners zu einer Ge-
schiftsbeziehung zu stehen (Commitment). Diese Bereitschaft wird als Resultat
der Vergangenheit im wesentlichen von der gemeinsamen Geschichte der Ge-
schiftspartner bestimmt und ist weitgehend unabhingig von Zeithorizont und
Skonomischer Bedeutung. Commitment-fordernd sind unter anderem gemeinsa-
me Erfolge gegeniiber Dritten, Offenheit in der Kommunikation sowie personli-
che Sympathien und Gemeinsamkeiten.

o Okonomischer Anreiz: Kapitalerwartungswert aus allen zukiinftigen Transaktio-
nen.

% Zum Zusammenhang von Vertrauen und Kontrolle vgl. Plétner, (1992), S. 76ff..
7 Diller/Kusterer, (1988), S. 218
% Vgl. Diller/Kusterer, (1988), S. 216f.
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Abbildung 27: Molekularmodell von Geschiiftsbeziehungen nach
Diller/Kusterer
Quelle: Diller/Kusterer, (1988), S. 216

Wie in der Abbildung 27 angedeutet, entsteht Vertrauen nach dem Modell von Dil-
ler/Kusterer in Geschiftsbeziehungen vor allem wenn:

e beide Geschiftspartner das subjektive Leitbild der Partnerschaft verfolgen,

e der Zeithorizont geniigend Gelegenheit zu reziprokem Verhalten bietet,

¢ die innere Verpflichtung eine Treue zum Partner erzeugt und dadurch Miftrauen
abbaut und

e der 6konomische Anreiz dem Partner zu einer solchen Bedeutung verhilft, daB ein
Vertrauensbruch schwerwiegende Folgen hitte.*

In ihrer ausfiihrlichen Analyse von Geschéftsbeziehungsmodellen sieht Schmitz den
Erkenntnisbeitrag des Modells von Diller/Kusterer vor allem in der Konzeptionali-

% Vgl. Diller/Kusterer, (1988), S. 218
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sierung des Entstehens von Vertrauen.”® Vertrauen soll in dieser Arbeit im Sinne von
Diller/Kusterer interpretiert werden. Jedoch mit einer Einschrankung: Das Modell
unterstellt, dal Vertrauen nicht von Systemen, etwa juristischen Personen, sondern
nur auf individueller Ebene entstehen kann. Dennoch ist es vorstellbar, daB auch be-
stimmte Personengruppen innerhalb einer Organisation Vertrauen fiir eine Person
oder eine andere Organisation aufbringen kénnen. Daher unterscheidet Schmitz indi-
viduelles Vertrauen auf der personlichen Ebene und Systemvertrauen auf der organi-
sationalen Ebene als Facetten des Vertrauens in Geschiftsbeziehungen.”" Ubertragen
auf die vorliegende Arbeit und dort insbesondere auf den konzeptionelle Rahmen in
Abbildung 17, hat dies folgende Bedeutung. Demnach kann ein Mitglied eines Buy-
ing Centers Vertrauen in ein oder mehrere Mitglieder eines Selling Centers entwik-
keln. Zwischen dem entsprechenden Klienten- und Beratersystem kann dementspre-
chend auf organisationaler Ebene Systemvertrauen entstehen. Dabei kann angenom-
men werden, daf die beiden Ebenen von Vertrauen interdependent sind.

Die Darstellung des Modells von Diller/Kusterer sollte die Bedeutung des Vertrau-
ens in einer Geschiftsbeziehung verdeutlichen. Bei diesem Modell handelt es sich -
wie bereits erwihnt - um ein statisches Modell. Von Kubr wurde allerdings die Not-
wendigkeit der Sicht des Marketing von Unternehmensberatungen als permanenter
Prozef} beschrieben. Da sich diese Arbeit den Forderungen von Kubr angeschlossen
hat, sollte auch das hier gewahlte Geschiftsbeziehungsmodell diesen Anforderungen
geniigen. Dies ist bei den statischen Modellen schon per Definition nicht der Fall, da
dort lediglich eine zeitpunktbezogene Betrachtung erfolgt. Auch wenn im Verlauf
der Arbeit — im Kapitel 3.2 - einige Male die speziellen Modelle zum Dienstlei-
stungsbereich zitiert wurden, da Ergebnisse aus der empirischen Uberpriifung bzw.
Beziige zu einzelnen Faktoren relevant waren, konnen die statischen jetzt zugunsten
der dynamischen Modelle vernachlissigt werden.

Bei der Systematisierung der dynamischen Modelle in der Tabelle 11 dient die ange-
nommene Verlaufsstruktur einer Geschéftsbeziehung als Kriterium, so daB Schmitz
hier zwischen sequentiellen Phasenmodellen und zyklischen ProzeBmodellen diffe-
renziert.”” Wihrend die Phasenmodelle ausschlieBlich deskriptiven Charakter besit-
zen, versuchen Prozefimodelle die Dynamik der Geschiftsbeziehung anhand ausge-
wihlter Geschifisbeziehungsprozesse zu erkldren.” Das oben aufgefiihrte Modell
von Dabholkar/Johnston/Cathey sieht eine Mdglichkeit zur Erklirung von Ge-
schéftsbeziehungen in der Analyse des Verhandlungsverhaltens.s* Nach der Meinung
von Schmitz handelt es sich um ein Modell, das direkte und indirekte Wechselwir-

7 Vgl. Schmitz, (1997), S. 87

S Vgl. Schmitz, (1997), 159ff.

2 Vgl. Schmitz, (1997), S. 66

» Vgl. Schmitz, (1997), S. 103

5 Vgl. Dabholkar/Johnston/Cathey, (1994), S. 130ff.
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kungen zwischen Geschiftsbeziehungen und Verhandlungsprozessen theoretisch
fundiert aufzeigt. Jedoch steht eine empirische Uberpriifung noch aus, die aufgrund
der Vielzahl der verwendeten 6konomischen und soziopsychologischen Konstrukte
auch kein einfaches Vorhaben sein diirfte.”” Die Konzentration auf nur einen Aspekt
von Geschiftsbeziehungen ist fiir die Intention des Kapitels - die Beschreibung des
Einflusses, den Berater mit ihren MarketingmaBnahmen auf den Auswahlproze
ausiiben kénnen - nicht zielfiihrend. Fiir die Verwendung der Phasenmodelle spricht
ebenfalls die Sicht der Auswah! von Unternehmensberatern als Proze8, der aus den
drei Phasen Grob-, Vor- und Endauswahl besteht, die im Kapitel 3.2.2.1 diskutiert
wurden. Damit wird Kontinuitét mit den dort getroffenen Aussagen gewahrt.

Der deskriptive Charakter der Phasenmodelle wurde bereits erwihnt. Sie beschreiben
Geschiftsbeziehungen idealtypisch als Lebenszyklus und versuchen charakteristi-
sche Entwicklungsphasen zu identifizieren. Da Geschiftsbeziehungen tatsachlich
unterschiedliche Entwicklungsstufen durchlaufen, die idealtypisch einen Bezie-
hungslebenszyklus beschreiben, konnte schon mehrfach empirisch nachgewiesen
werden.” Die einzelnen Phasenmodelle unterscheiden sich im wesentlichen durch
die Anzahl und Abgrenzung der betrachteten Phasen.

Ein héufig erwihntes Modell basiert auf dem Interaktionsmodell der IMP-Gruppe
und bezieht sich auf investive Sachgiiter. Es stammt von Ford, der von den folgen-
den fiinf Phasen einer Geschifisbeziehung ausgeht:

1. pre-relationship stage (Bewertung potentieller Lieferanten);

2. early stage (Verhandlungen zwischen Produzent und Lieferant);
3. development stage (Beginn der regelméaBigen Lieferungen);

4. long-term stage (nach mehreren grofien Lieferungen);

5. final stage (Institutionalisierung der Geschifisbeziehung).”

Ziel des Marketing eines Anbieters ist dann ausgehend von den Phasen die Anbah-
nung, Entwicklung und Pflege von Geschiftsbeziehungen und erst in zweiter Linie
die Planung des Marketing-Mix.*®. Das Phasenmodell von Ford eignet sich jedoch
nicht fiir die vorliegende Arbeit. Ein Grund ist die zu starke Ausrichtung auf investi-
ve Sachgiiter. Es wird damit der Tatsache nicht gerecht, daf nach der Erteilung eines
ersten Auftrags zwar eine Geschiftsbeziehung zwischen Berater und Klient entsteht,

55 Vgl. Schmitz, (1997), S. 107

** Vgl. Schmitz, (1997), S. 97 und die dort angegebene Literatur.

7 Vgl. Ford, (1990 b), S. 42ff.. Der Autor ist selbst Mitglied der IMP-Gruppe.

® Vgl. Ford, (1990 b), S. 53ff. Ein weiteres Modell mit fiinf Phasen (awamess, exploration, expansion,
commitment, disolution) stammt von Dwyer/Schurr/Oh und ein Modell mit zehn Phasen wurde von

Watson entwickelt. Vgl. Dwyer/Schurr/Oh, (1987), S. 11ff. und Perrien/Filiatrault/Ricard, (1993), S.
143.
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sich der Berater bei den meisten Aufirigen gegeniiber dem Klienten neu beweisen
muf, da jede Problemstellung eine individuelle Losung erfordert. Der zweite Grund
fiir die fehlende Eignung des Modells liegt darin, daB Ford in der ersten Phase von
einem bereits bestehenden Kontakt zwischen Kunde und Lieferant ausgeht. In dieser
Arbeit ist die Frage von groler Bedeutung, wie Kontakte zwischen Beratern und Kli-
enten entstehen.

3.3.1.42 Das Modell von Gronroos und seine Ubertragung auf die
Unternehmensberatung

In dieser Arbeit soll nun ein Ansatz von Gronroos niher dargestellt werden, da er
sich speziell auf investive Dienstleistungen bezieht. Der Ursprung des Modells liegt
zeitlich gesehen vor der Entstehung des eigentlichen Begriffs Relationship Marke-
ting. In dieser urspriinglichen ,,Applied Theory for Marketing Industrial Services*,
die von ihm spiter zu einem ,,Customer Relation Life Cycle* weiterentwickelt wur-
de, stellte Gronroos zunichst die Bediirfnisse der Kunden in den Mittelpunkt der
Uberlegungen. Im Zeitablauf dulern sich diese Bediirfnisse in bestimmten Aktivita-
ten des Kunden. Ausgehend davon entwickelte Gronroos drei Phasen einer Ge-
schiftsbeziehung: initial stage, purchasing process, consumption process. Aus den
Aktivititen der Kunden ergeben sich in den drei Phasen unterschiedliche Zielsetzun-
gen im Marketing fiir den Anbieter einer investiven Dienstleistung, die in der
Tabelle 12 dargestellt sind.»

Nach der Meinung von Grénroos sind besonders beim Aufbau einer Geschifisbezie-
hung zu potentiellen Neukunden die traditionellen Instrumente des Marketings von
Bedeutung. In der zweiten Phase nehmen die personlichen Interaktionen zwischen
Kunden und Anbietern an Bedeutung zu. In der dritten Phase mul der Dienstleister
die Bediirfnisse des Kunden im Hinblick auf seine Qualititsanspriiche erfiillen, um
so weitere Auftriige von dem Kunden zu erhalten und die Geschiftsbeziehung weiter
auszubauen. Auch wihrend dieser dritten Phase gewinnt die personliche Interaktion
immer mehr Gewicht gegeniiber dem Marketing-Mix.*® Diese Uberlegungen fiihren
bei Gronroos zu einer Trennung des Marketing eines Anbieters investiver Dienstlei-
stungen in eine traditionelle und eine interaktive Marketingfunktion.*" Versteht er
unter der traditionellen Funktion den Einsatz des Marketing-Mix, legt Gronroos fiir
die interaktive Funktion die folgende Definition zugrunde: ,, The marketing aspects
of the moments of truth is related to interactive processes and therefore, this part of

*® Vgl. Grénroos, (1979), S. 45ff,
* Vgl. Grénroos, (1991 b), 8. 435
® Vgl. Gronroos, (1991 a), S. 78f.
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marketing is called the Interactive Marketing Function.**# Wird das Thema Vertrau-
en aus dem vorhergehenden Abschnitt auf diesen Zusammenhang iibertragen, dann
hat die traditionelle Marketingfunktion {iber alle Phasen einer Geschéftsbezichungen
hinweg die Aufgabe, Systemvertrauen aufzubauen und zu pflegen. Die interaktive
Marketingfunktion ist schlieBlich fiir das Individualvertrauen in einer Geschiftsbe-
ziehung verantwortlich.

Neben der traditionellen und der interaktiven Marketingfunktion wird im Rahmen
des Relationship Marketing noch die Bedeutung des internen Marketing betont.™
, The focus of internal marketing is on how to get and retain customer-conscious
employees. It is also a means of developing and maintaining a service culture, al-
though internal marketing is not sufficient.“** Aus den drei Marketingfunktionen
entwickelte Lippold ein Marketing-Dreieck fiir erklirungsbediirftige Leistungen, das
die Zusammenhinge zwischen den Marketingfunktionen verdeutlicht und in der fol-
genden Abbildung dargestellt ist:

Unvt‘_e.r'vr‘{éhmver‘i ’

traditionelles \
Marketing

internes
Marketing

interaktives .
Marketing g

R Mérktl,Kunde '

Mitarbeiter

Abbildung 28: Marketing-Dreieck fiir erklirungsbediirftige Leistungen
Quelle: Lippold, (1997), S. 1

82 Grdnroos, (1990), S. 6. Die Kontakte des Kunden mit dem Dienstleister — die ,,Augenblicke der Wahr-
heit* - werden in der Literatur zum Dienstleistungsmanagement auch als ,,Service Encounter oder
.~Kontaktpunkte“ bezeichnet. Vgl. Stauss/Seidel, (1995), S. 186.

% Vgl. Buttle, (1996), S. 3f.

% Grénroos, (1990), S. 8
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Heute wird das interne Marketing — hierzu gehoren beispielsweise Mitarbeiterinfor-
mationen oder MaBnahmen der Human Ressources - als Voraussetzung fiir ein er-
folgreiches interaktives und traditionelles Marketing angesehen.” Deshalb wird die
Diskussion um das Relationship Marketing stark von den beiden letzten Funktionen
dominiert.® Sie sollen ebenfalls im Mittelpunkt der hier gefiihrten Diskussion ste-
hen.

In der folgenden Tabelle werden die traditionelle und interaktive Marketingfunktion
beziiglich ihrer Bedeutung den drei Phasen einer Geschiftsbeziehung aus der Sicht
von Gronroos zugeordnet, Sowohl bei der Unterscheidung von ,,initial“ und
»purchasing process“, als auch bei den beiden Marketingfunktionen betont er, daf es
sich um idealtypische Trennungen in einem relativ einfachen Modell handelt.”

Phase [ Aktivitiit des Kunden | Ziel des Dienstlei- " | Marketing-
S b e sters fanktion .~ -
1. initial stage |entwickelt ein generelles { Interesse an den Dienst- | Traditionelle Mar-
“" " |Interesse an den Dienst- |leistungen muB bei po- | ketingfunktion
+ « lleistungen eines Anbie- |tentiellen Kunden ge-
S ters weckt werden
2. purchaging |entscheidet sichin ei- | das generelle Interesse | Traditionelle und
.- process ' - -|nem Auswahlproze8 fiir |soll in einem Aufirag interaktive Marke-
© 0 {une #enidas Angebot eines umgesetzt werden tingfunktion
e oo Dienstleisters
3.: consumption entscheidet sich anhand | durch hohe Qualitit Interaktive Marke-
© ‘process . |der wahrgenommenen |sollen Wiederholungs- |tingfunktion
R Qualitit, ob ein weiterer | kéufe sichergestellt und
" ! Aufirag erteilt wird eine lang andauernde
h Geschiftsbeziehung
P aufgebaut werden

Taibélle 12: Phasen einer Geschiiftsbeziehung zwischen Kunde und Anbieter von
Dienstleistungen
Quelle: in Anlehnung an Grdnroos, (1979), S. 45ff. und Gronroos, (1991 a), S. 88

* Vgl. Gronroos, (1990), S. 8
% Vgl. Buttle, (1996), S. 4
1 Vgl. Gronroos, (1979), S. 49
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Nach einer empirischen Untersuchung von Geschéfisbeziehungen zwischen Anbie-
tern professioneller Dienstleistungen und deren Kunden kam Yorke schlieBlich zu
dem Ergebnis, da dieses relativ einfache Drei-Phasen-Modell durchaus die Ent-
wicklung von Geschiftsbeziehungen zwischen diesen Unternehmen beschreiben
kann.* Daher sollen die Uberlegungen von Gronroos als Ausgangspunkt fiir die Be-
schreibung der Absatzbemithungen von Unternehmensberatungen iibernommen wer-
den. Dennoch sind einige Veranderungen und Ergénzungen notwendig.

Aus der Sicht des Beratungsunternehmens werden die drei Phasen einer Geschafts-
beziehung hier als Erstkontakt-, Akquisitions- und Durchfihrungsphase bezeich-
net.® Wie die Phaseneinteilung des Auswahlprozesses aus der Sicht des Klientensy-
stems in Kapitel 3.2.2.1 ist diese Unterscheidung auch ergebnis- und nicht aktivi-
tatsorientiert. Denn am Ende jeder Phase wird das Beratersystem mit dem Ergebnis
einer Entscheidung des Klientensystems konfrontiert und muf3 ausgehend davon
weitere Aktivitéten einleiten, wie in der nun folgenden Abbildung dargestellt wird.

% Vgl. Yorke, (1991), S. 356
% Diese Unterscheidung stimmt im wesentlichen iiberein mit Niedereichholz, (1993), S. 29ff.
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Abbildung 29: Lebenszyklus einer Geschiftsbeziehung zwischen Beratungs-
und Klientensystem
Quelle: in Anlehnung an Gronroos, (1991 b), S. 436

Die Erstkontaktphase entspricht dann der Grobauswahl aus der Sicht des Klientensy-
stems. Das bedeutet, das Ziel des Beratersystems muf} es zunachst sein, in die ,,evo-
ked sets* der Mitglieder des Buying Centers und von dort auf die sogenannte Long-
list zu gelangen. Diese Aufgabe fallt bei Unternehmensberatungen nicht nur einer
traditionellen Marketingfunktion im Sinne von Gronroos zu, sondern auch einer in-
teraktiven Marketingfunktion. Der Teilung der Marketingfunktion liegt die relativ
einfache Erkenntnis zugrunde: ,Firms don’t sell consulting services, consultants
do.

Die Trennung in die beiden Funktionen setzt sich heute in der Praxis der Unterneh-
mensberatung immer weiter durch. Das zeigte bereits der Abschnitt 3.3.1.2. Einer-
seits haben die groBen Beratungsgesellschaften iiberwiegend Marketingabteilungen

59 Bliss/Gouverneur, (1995), S. 22
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mit den entsprechenden Spezialisten eingerichtet. Die interaktive Marketingfunktion
wird andererseits von den Beratern selbst wahrgenommen, da die Klienten voraus-
setzen, daB die projektverantwortlichen Berater schon wihrend der Akquisition mit
den Klienten in Verbindung stehen.

Diese Trennung findet sich auch im konzeptionellen Rahmen dieser Arbeit wieder,
der in der Abbildung 17 auf Seite 57 dargestellt ist. Dort wurde zwischen dem tradi-
tionellen Marketing und dem Selling Center als Einfluffaktoren auf der Seite des
Beratersystems differenziert. Das Selling Center steht somit fiir die interaktive Mar-
ketingfunktion des Beratersystems und wird den Hauptanteil der Interaktionen wah-
rend der Geschiftsbeziehung wahrnehmen. Daf3 die Mitglieder eines Selling Centers
spéter ein von ihnen akquiriertes Projekt durchfiihren, ist vermutlich eine Besonder-
heit professioneller Dienstleistungen. Gerade den groflen Unternehmensberatungen
wurde und wird teilweise vorgeworfen, die qualifiziertesten und erfahrensten Berater
wiirden nur fiir die Akquisition und die weniger Qualifizierten fiir die Durchfiihrung
des Projektes eingesetzt. Daher achten Beratungsgesellschaften meist auf die Ein-
haltung einer personellen Konstanz auf der Beraterseite. Das heiBt, der Leiter des
Selling Centers entspricht dem Leiter des Beratungsprojektes und dient auch nach
der Beendigung des Projektes als permanenter Ansprechpartner fiir den Klienten.
Dadurch soll dem Klienten die Interaktion mit demselben Berater iiber den gesamten
Lebenszyklus einer Geschiftsbeziehung hinweg ermdglicht werden.

Zeigt ein Klientensystem Interesse an den Leistungen einer Beratung, dann kommt
es zur Akquisitionphase. Ausgehend von den Ausfiihrungen im Kapitel 3.2.2.1 fiihrt
das Buying Center hier die Vor- und Endauswahl durch. Fillt die Entscheidung nach
der Beurteilung eines personlichen Gespriéchs, einer Prisentation und/oder des An-
gebotes positiv aus, wird ein Erstauftrag an das Beratersystem erteilt. Nach der
Durchfiihrungsphase® wird das Klientensystem dann auf der Basis der bis dahin ge-
machten Erfahrungen die Leistung beurteilen. Ist es mit der Qualitit zufrieden, dann
ist die Wahrscheinlichkeit gegeben, daB die Geschiftsbeziehung fortgesetzt wird,
sofern das Klientensystem zu einem spiteren Zeitpunkt wieder die Dienstleistung
einer Unternehmensberatungsgesellschaft bendtigt. Der Lebenszyklus der Ge-
schéftsbeziehung zwischen Berater und Klient gelangt in diesem Fall wieder in die
Kontaktphase. Damit wird dieses Modell der Tatsache gerecht, dal sich Unterneh-
mensberatungen heute - wie bereits im Kapitel 2.4.2 erldutert - auch bei bestehenden

! Niedereichholz verwendet die Begriffe Beratermarketing und Auftragsakquisition; vgl. Niedereichholz,
(1993), S. 29ff.. Im anglo-amerikanischen hat sich diese Trennung ebenfalls durchgesetzt, jedoch wird
dort nicht von ,,Acquisition® sondern von ,,Selling“ gesprochen; vgl. Blumberg, (1995), S. 20 und auch
Dibb/Kojima/Simkin, (1995), S. 10ff..

2 Vgl. Hillemanns, (1995), S. 59f.

** Die Durchfiihrungsphase umfaft hier ebenfalls die in Abbildung 5: Phasenschema des Beratungsprozes-
ses getrennt dargestellte Phase der Realisierung.
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Kunden um jeden Aufirag intensiv bemiihen miissen. Daher wird im Anschluf} an die
Durchfiihrungsphase das Marketing bei bestehenden Klienten in einem eigenen Ka-
pitel behandelt und damit das Modell nach Grénroos um diesen wichtigen Aspekt
erginzt.

Mit diesem Aspekt wurde bei der Ubertragung des Modells von Gronroos auf die
vorliegende Problemstellung bereits die Erfiillung einer Forderung Kubrs an einen
geeigneten Marketingansatz fiir Unternehmensberatungen erwihnt. Mit der Sicht des
Marketing als Fiihrungskonzeption und Management von Geschifisbezichungen
wird das Marketing zu einem elementaren Bestandteil der Dienstleistung selbst.
Marketing wird deshalb hier als ein kontinuierlicher ProzeB verstanden, der iiber die
Phase des Verkaufs der Beratungsleistung hinausgeht.

In den weiteren Abschnitten des vorliegenden Kapitels werden nun vor diesem Hin-
tergrund die beratungsspezifischen Inhalte des Marketing von Unternehmensbera-
tungen diskutiert. Das Ziel ist nicht die Entwicklung einer geschlossenen Theorie des
Marketing von Unternehmensberatungen, sondern es soll ein eher praxisorientierter
Ansatz vorgestellt und dabei auf die in der Literatur vorhandenen bruchstiickhaften
theoretischen Ansétze und empirischen Forschungsergebnisse zu diesem Thema zu-
riickgegriffen werden. Diese Intention steht im Einklang mit den Zielsetzungen im
Rahmen der Beschreibung des Klientensystems, wo lediglich nach einzelnen Ein-
fluffaktoren auf das Beschaffungsverhalten gesucht wurde, anstatt Wege der diffe-
renzierten Verkniipfung dieser Faktoren aufzuzeigen.

3.3.2 Erstkontaktphase

Die Neukundengewinnung ist neben dem Halten von bestehenden Kunden die wich-
tigste Aufgabe des Marketing von Beratungsgesellschaften. In der Regel geht die
Initiative zum Erstkontakt - mit Ausnahme von Folgeprojekten und Projekten bei
bestehenden Kunden - vom Klientensystem aus.® Das haben die empirischen Unter-
suchungen von Kaas/Schade bzw. Strasser bestitigt, wonach die aktive Ansprache
der Klienten durch die Berater (,,Kaltakquisition*) weitaus seltener erfolgt als der
Erstkontakt durch den Klienten (,, Warmakgquisition*).** Diese Ergebnisse lassen sich
dadurch erkléren, daf} die gezielte Ansprache beispielsweise durch einen unangekiin-
digten Telefonanruf (,,cold call“)* oder unangemeldeten Besuch (,,cold visit*) in
Europa als unserids angesehen wird, wogegen es sich in den USA um durchaus ak-

* Vgl. Hillemanns, (1995), S. 47

5 Vgl. Kaas/Schade, (1995), S. 1077; Strasser, (1993), S. 108

* Das Statement ,, Telefonakquisition wird auch von seriésen Unternehmensberatern durchgefiihrt* beur-
teilten Unternchmer auf einer Skala von 5=“trifft iiberhaupt nicht zu“ bis 1="trifft voli und ganz zu" im
Durchschnitt mit 3,6. Vgl. BDU, (1991 ¢), S. 18.
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zeptierte Akqusitionsinstrumente handelt.*” Daneben gilt die Kaltakquisition auch als
wenig effektiv fiir die Berater, da sie im Normalfall keine Informationen dariiber ha-
ben, ob zur Zeit des Akqusitionsversuchs der notwendige Problemdruck bei dem
potentiellen Klienten besteht, wer in diesem Unternehmen der Ansprechpartner in
fachlicher Hinsicht (Fachpromotor) ist und wer im konkreten Fall die Entschei-
dungsbefugnis (Machtpromotor) besitzt. Verfiigt der Akquisiteur dennoch iiber die-
ses Insiderwissen, deckt er durch seinen Akqusitionsversuch unter Umsténden per-
sonifizierte Schwachstellen in der betrieblichen Informationspolitik und im internen
Entscheidungssystem des Klientensystems auf, was sich durchaus negativ auf seinen
Akquisitionserfolg auswirken kann.* Zudem vermittelt ein Kaltakquisiteur dem et-
waigen Klientensystem den Eindruck unausgelasteter Beratungskapazititen mit ne-
gativen Wirkungen auf sein Image im Marktsegment, was direkte Folgen fiir zu-
kiinftige Akquisitionserfolge haben kann.*

Wenn ein Beratersystem aus den genannten Griinden auf die sog. Kaltakquisition
verzichtet, dann stellt sich die Frage, welche Faktoren fiir den durch einen potentiel-
len Klienten initiierten Erstkontakt ausschlaggebend sind. Oder analog zu dem von
Grdnroos fiir die Erstkontaktphase formulierten Ziels ausgedriickt: wie kann das Be-
ratersystem zu bestimmten Problembereichen das Interesse von Buying Center Mit-
gliedern wecken?

Im Kapitel 3.2.3.4.3 (Auswahlkriterien) wurden mit ,,Erfahrung, ,,Empfehlung"
und ,,Image* drei wichtige Kriterien identifiziert, die bei einer ersten groben Aus-
wahl von Bedeutung sind und die vermutlich fiir die Erreichung des Ziels der Erst-
kontaktphase eine wichtige Rolle spielen. Diesen Zusammenhang soll die Abbildung
30 graphisch verdeutlichen.«

%7 Vgl. Kubr, (1996), S. 544 und Niedereichholz, (1994), S. 38. Akzeptiert ist in Deutschland die Ankiindi-
gung eines Anrufs durch einen Akquisitionsbrief.

% Vgl. Hillemanns, (1995), S. 48

% Vgl. Kaas/Schade, (1995), S. 1077. Vgl. auch Kapitel 3.3.1.1.

“® Daf} zwischen den drei Faktoren wiederum Interdependenzen bestehen, wird durch die Verbindungslini-
en beriicksichtigt. So ist das Image beispielsweise ein bedeutender Gradmesser fiir die Zufriedenheit
bzw. Erfahrungen eines Kunden mit einem Unternehmen. Vgl. Rudolph, (1994), S. 281.
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Erfahrung

Empfehlung Image

N

Abbildung 30: Faktoren zum Wecken von Interesse bei Klientensystemen
Quelle: eigene Erstellung

Wie kann also ein erstes Interesse seitens des Klientensystems entstehen, wenn - wie
es vor einem Erstkontakt nun einmal der Fall ist - noch keine Erfahrung mit einem
bestimmten Beratersystem vorhanden ist? Oder aus der Sicht des Beratersystems ge-
sehen, wie kann das Beratersystem das Interesse von potentiellen Klienten in der er-
sten Phase der Geschifisbeziehung wecken und die Zahl der Erstkontakte maximie-
ren? Entsprechend den obigen Uberlegungen wird dies vermutlich der Fall sein,
wenn ein Beratersystem:

o durch Empfehlungen von zufriedenen Kunden oder anderen Dritten bei potenti-
ellen Klienten bekannt wird (Frage der Erreichung von Kundenzufriedenheit so-
wie des Aufbaus und der Pflege eines ausgedehnten Netzwerks);*"

o das Image zur Losung anstehender Problemstellungen besitzt, die bei potentiellen
Kunden zu einem bestimmten Zeitpunkt am h#ufigsten auftreten (Frage der
Marktsegmentierung, der Positionierung und des Marketing-Mix).»

' Vgl. Kubr, (1996), S. 534f.; Schade, (1996), S. 108ff.; Harding, (1994), S. 43ff ; Barcus, (1994), S. 19-
10ff.
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Was die Empfehlungen durch bestehende Kunden und weitere Personen oder Insti-
tutionen anbetrifft, zeigte das Kapitel 3.2.3.3, da Mitglieder von Buying Centern
sich bei der Beschaffung von Informationen in erster Linie auf persénliche Informa-
tionsquellen verlassen. Nach Meinung amerikanischer Autoren kann ein Berater
Empfehlungen durch Dritte bis zu einem gewissen Grad ,,generieren®, sofern er iiber
ein ausgedehntes Netzwerk verfiigt.* Hier wird das Modell von Gronroos um eine
weitere Besonderheit der Unternehmensberatung erweitert. Denn Gronroos ging da-
von aus, daB ausschlieBlich die traditionelle Marketingfunktion wéhrend der ersten
Phase einer Geschiftsbeziehung von Bedeutung ist. Gerade die Marketing-Praxis der
Beratungsunternehmen zeigt schlieflich die hohe Relevanz von persdnlichen Netz-
werken der einzelnen Berater fiir die Akquisition von Beratungsprojekten. Die Bil-
dung und Nutzung von personlichen Netzwerken wird in dieser Arbeit als Instrument
der interaktiven Marketingfunktion verstanden. Wie Unternehmensberatungen in
diesem Zusammenhang vorgehen, ist Gegenstand des Abschnitts 3.3.2.2. Zunachst
wird der Frage nachgegangen, wie Unternehmensberatungen mit Hilfe der traditio-
netlen Marketingfunktion das Ziel des Aufbaus eines Images zur Losung bestimmter
Problemstellungen erreichen kénnen..Denn laut Grdnroos gilt: ,,A basic effort in
creating interest among prospective buyers is to develop an attractive corporate
image.“‘

3.3.2.1 Traditionelle Marketingfunktion

Gronroos versteht unter der traditionellen Marketingfunktion im wesentlichen die
Nutzung der vier klassischen Instrumente des Marketing-Mix (Produkt, Distribution,
Preis und Kommunikation), die nach seiner Meinung weiterhin einen hohen Stellen-
wert im Marketing besitzen.®s Die marktorientierte Ausrichtung und Fithrung eines
Dienstleistungsunternehmens kann nach Ansicht von Meffert/Bruhn jedoch nur ver-
wirklicht werden, wenn diese Marketinginstrumente Bestandteil einer individuellen
Marketingkonzeption sind. ,,Sie stelit fiir ein Dienstleistungsunternehmen das Er-
gebnis detaillierter strategischer Analysen und Planungsprozesse dar und umfaft die
drei Konzeptionsebenen: Zielebene, Strategieebene, Ebene der Marketinginstru-
mente.“* Die strategischen Analyseprozesse, die der Marketing-Konzeption zugrun-
de liegen, beinhalten laut der betriebswirtschaftlichen Literatur die Analyse der glo-
balen Umwelt, der Branche und der Leistungspotentiale des Unternehmens.*” In dem

%2 Vgl. Paul, (1986), S. 49; Grénroos, (1979), S. 48

% Die Autoren sprechen von ,,working the referrals* oder ,,generating leads™. Vgl. Kubr, (1996), S. 534
und Harding, (1994), S. 47.

54 Gronroos, (1979), S. 48

s Vgl. Gronroos, (1990), S. 41f.

% Meffert/Bruhn, (1995), S. 117.

%7 Vgl. Kreilkamp, (1987), S. 69ff.
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Kapitel 2.4 und teilweise in 3.1 wurden die beiden ersten Punkte bereits eingehend
diskutiert.** Der Zusammenhang zwischen strategischem AnalyseprozeB und Marke-

ting-Konzeption wird durch die Abbildung 31 graphisch verdeutlicht.

Wo stehen wir?
Umweiltanalyse Branchenar;alyse
i Unternehmensanalyse!
v g yse)

Verdichtung und
Verzahnung

Marktorientierte
Unternehmensplanung

Ziele
Wo wollen wir hin?

Strateglen
Wie kommen wir dahin?
Mix :
Mit welchen MaBnahmen?

Marketing-
Konzeption

Abbildung 31: Beziehung zwischen strategischer Analyse und Marketing-

Konzeption
Quelle: in Anlehnung an Becker, (1993), S. 75

Nach Meinung Lippolds 146t sich diese deutliche Trennung von Zielen, Strategien
und Mix in der Praxis nicht durchhalten, weil die Verflechtungen insbesondere zwi-
schen der Strategie- und der Instrumentalebene zu eng seien. ,,So ist es weder még-
lich, Strategien und Maflnahmen sauber voneinander zu trennen, da ein und dieselbe
Marketing-Entscheidung sowohl strategisch als auch mafnahmenorientiert ausge-
richtet sein kann, noch 1aft sich eine eindeutige Zuordnung der Instrumentalbereiche

88 Auf die Darstellung der existierenden Methoden zur Analyse der internen Situation wird hier verzichtet.
Im Zusammenhang mit Unternehmensberatungen hat sich Meurer bereits ausfiihrlich mit diesem Thema
beschiftigt. Vgl. Meurer, (1993), S. 161ff.. Aligemein zu Dienstleistungsunternehmen vgl. Mef-

fert/Bruhn, (1995), S. 120ff.



148 3.2 Vom Klientensystem ausgehende Einflufifaktoren

(Mix) zur strategisch-strukturellen bzw. zur taktisch-operativen Ebene vorneh-
men.“** Dies sollte bei den folgenden Ausfiihrungen beriicksichtigt werden.

Wie bereits erwdhnt, ist es nicht das Ziel dieser Arbeit, eine spezielle Konzeption fiir
Unternehmensberatungen zu entwickeln. Hierzu miifiten alle in Frage kommenden
strategischen Planungsmethoden vorgestelit und deren Eignung fiir Beratungsgesell-
schaften diskutiert werden.#® Zudem kann es nicht nur ein Marketing-Konzept bzw.
Erfolgsrezept fiir Unternehmensberatungen geben, weil es sich hierbei nicht um ein
statisches Gebilde, sondern um einen dynamischen Markt handelt. Wegen der mehr-
fach hervorgehoben Bedeutung des Konstruktes Image soll in dieser Arbeit der Ge-

danke der Imagestrategie hervorgehoben werden.

Denn die Ausflihrungen im Kapitel 3.2.3.4.3 haben gezeigt, daB das Image einer Lei-
. stung oder eines Leistungsanbieters besonders dann als Auswahlkriterium herange-
zogen wird, wenn die Leistung selbst fiir den Nachfrager neu ist, eine hohe Komple-
xitat aufweist, als wichtig eingestuft wird und nur wenige objektive Eigenschafis-
~ auspriigungen besitzt und damit die Beschaffungsrisiken besonders hoch sind." Die-
se Charakteristika machen auch die Unternehmensberatung zu einer imagesensiblen
Branche.** Hinzu kommt der stindig wachsende Konkurrenzdruck im Markt fiir Be-
ratungsl€istungen, der eine Differenzierung von den Wettbewerbern wichtiger denn
je macht. Den Unternehmen genau auf diesen Mirkten wird in der Literatur die Ver-
folgung einer Imagestrategie im Rahmen ihrer strategischen Marketingplanung zur
Differenzierung vorgeschlagen.®* Zudem vernachléssigt der iibliche Ablauf der stra-
tegischen Marketingplanung nach Meinung von Trommsdorff zu hiufig solche
_Image-Aspekte.* Deshalb wird die besondere Bedeutung des Konstruktes Image fur
die Unternehmensberatung zunichst errtert und anschlieBend auf spezielle Aspekte
einer Imagestrategie und eines Marketing-Mix fiir Berater eingegangen.

% Lippold, (1998), S. 100. Es wird ebenfalls auf die Diskussion der Unternehmensziele verzichtet, weil im

Kapitel 3.2.1.1.1 dieses Thema bereits im Zusammenhang mit dem Klientensystem behandelt wurde.

Eine ausfiihrliche Diskussion strategischer Analyse- und Planungsmethoden im Zusammenhang mit der

Unternchmensberatung erfolgt bei Meurer, (1993), S. 71. Die Eignung alternativer Portfolio-Methoden

fiir die strategische Planung von Beratungen untersucht Paul, (1986), S. 65fF.. Fiir Dienstleistungsunter-

nehmen allgemein vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 1171f..

"' Vgl. Janiszewski, (1994), S. 55; Backhaus/Weiss, (1989), S. 109; Schneider, (1989), S. 108

2 Vgl. Paul, (1986), S. 49

% Vgl. Haedrich, (1993), S. 259ff; Huber, (1993), S. 113ff,; Diedenhofen, (1991), S. 196ff; Malaka,
(1991), S. 1511f; Trommsdorff/Schuster, (1985), S. 116ff.

" Vgl. Trommsdorft, (1992), S. 460

610
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3.3.2.1.1 Image und Unternehmensberatung

Um Image ndher zu erldutern, ist es unabdingbar, das Konstrukt zu definieren und
danach auf einige Begriffe einzugehen, die im Rahmen der Imageforschung immer
wieder auftauchen. Hierzu gehéren die Begriffe Imagefunktion, Imagearten, An-
spruchsgruppen und Imagedimensionen.

Anfang der 60er Jahre hat insbesondere die gestaltpsychologisch ausgerichtete
Image-Theorie die Diskussion um das Konstrukt Image stark stimuliert und eine
Zeitlang in den Mittelpunkt des Interesses der Marketingpraxis geriickt.®s ,,Der Satz
von Bernt Spiegel: ‘Nicht die objektive Beschaffenheit einer Ware ist die Realitéit in
der Marktpsychologie, sondern einzig die Verbrauchervorstellung®, veranlaite da-
mals viele Marketingpraktiker zur kritischen Uberpriifung ihres Weltbildes.“s Zu-
néchst noch stark mit der Psychologie verkniipft, wurde das Konstrukt Image vor
allem durch die Forschungsarbeit ,,Die Messung von Produktimages fiir das Marke-
ting* von Trommsdorff in das Theoriegeriist des Konsumentenverhaltens einge-
baut.*” Nicht zuletzt durch die aus wissenschaftlichen Arbeiten der sogenannten
Saarbriicker Schule entstandenen Verdffentlichungen, ist die einstellungsorientierte
Imagetheorie in der Forschung wohl am weitesten verbreitet.**

Das Image wird heute weitgehend als ein wertender und verhaltenssteuernder Ein-
druck verstanden, den eine Person bzw. Zielgruppe von einem Produkt, einem Un-
ternehmen oder einer Person hat® Der Begriff , Einstellung® hat so weit dieselbe
Bedeutung.”» Da nach Meinung Kroeber-Riels der Einstellungsbegriff schon einge-
hend untersucht und schérfer gefaBt sei, soll er den Imagebegriff deshalb ersetzen.
»Image” und ,,Einstellung” werden jedoch nicht als konkurrierende, sondern als
komplementire Begriffe verstanden. Wihrend Einstellungen lediglich eindimensio-
nal wertende, auf einem gut-schlecht-Kontinyum skalierte Eindriicke sind, hat das
Image Auspriagungen auf mehreren Dimensionen, nimlich den subjektiven Eindriik-
ken von Merkmalen des betrachteten Objektes.= In dieser Arbeit wird die Definition
von Barich/Kotler iibernommen: ,,We use the term image to represent the sum of be-

¢ Eine ausfiihrliche Darstellung der Entstehung und Entwickiung der englisch- und deutschsprachigen
Imageforschung ist zu finden bei Malaka, (1991), S. 26ff..

¢* Haedrich, (1993), S. 251. Zum psychologischen Marktmodell von Spiegel vgl. Schreiner, (1991), S.
621f..

7 Vgl. Huber, (1993), S. 27. Ausfiihrlich zum Begriff Image vgl. Riihl, (1993), S. 55ff.; Bromley, (1993),
S. Iff.

o Vgl. Diedenhofen, (1991), S. 62f.

% Vgl. Trommsdorff, (1992), S. 458

¢ Die unterschiedlichen Inhalte und Verwendungen des Einstellungsbegriffs sollen hier nicht weiter ver-
tieft werden. Hierzu vgl. Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 167ff. und Trommsdorff, (1975), S. 71f..

' Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg, (1996), S. 197

2 Vgl. Haedrich, 1993), S. 252; Trommsdorff, (1992), S. 458
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liefs, attitudes, and impressions that a person or group has of an object. The object
may be a company, product, brand, place, or person. The impression may be true or
false, real or imagened. Right or wrong, images guide behavior.*“s

Zu erwihnen ist in diesem Zusammenhang noch das Verhiltnis der Begriffe
»Image* und ,,Reputation®, da im Kapitel 3.2.3.4.3 (Auswahlkriterien) beide Begrif-
fe kommentarlos nebeneinander Verwendung fanden. Zunichst hingt die Wahl des
Begriffs in der Literatur im wesentlichen davon ab, welche Forschungsrichtung der
jeweilige Autor verfolgt. Wird - wie es auch in diesem Kapitel geschieht - ein indu-
strie- oder marktpsychologisches Verstidndnis herangezogen, dann ist in der Literatur
von Image die Rede. Arbeiten aus anderen Denkrichtungen wie der Neuen Institutio-
nendkonomie verwenden dagegen den Begriff Reputation. Reputation steht dort fir
den guten Ruf und das hohe Ansehen eines Agenten (hier: einer Unternehmensbera-
tung) und ist als multiattributives Konstrukt zur Erfassung des vom Agenten bereits
erworbenen Vertrauens zu interpretieren.* Nach diesem Verstindnis handelt es sich
bei Reputation um einen stiirker wertenden Begriff, wihrend Image neutraler zu se-
hen ist. ,, The concepts of reputation and public image are virtually identical. The
main differnce is that reputation impilies an evaluation, whereas public image is a
fairly neutral term*.#s Mit beiden Begriffen wird also letztlich nahezu die gleiche
Aussage getroffen.

Die obige Definition macht deutlich, dal eine hiufig verwendete Redewendung, wo-
nach ein Objekt ein bestimmtes Image besitzt, nicht ganz korrekt ist. Vielmehr halten
Personen, Institutionen oder Gruppen Images iiber ein Objekt.*” Diese Gruppen wer-
den im folgenden als Anspruchsgruppen bezeichnet,” denn: ,,Every industrial com-
pany is servant to a number of masters.“® Wihrend zunichst nur die Kunden im
Mittelpunkt dieser Uberlegungen standen, wird heute eine Vielzahl von Anspruchs-
gruppen wie z.B. Aktiondre, potentielle Mitarbeiter, Regierungsstellen, Zulieferer,
die sogenannte Offentlichkeit oder Medien beriicksichtigt.» Das Image eines Ob-
jektes ist damit an verschiedene Anspruchsgruppen gebunden und deshalb gruppen-
spezifisch verschieden.®

% Barich/Kotler, (1991), S. 94

% Vgl. Schmitz, (1997), S.45

s Bromley, (1993), S.6

¢% Ausfihrlich zur Semantik von Image und &hnlicher Begriffe vgl. Riihl, (1993), S. 55fF..

7 Vgl. Dowling, (1986), S. 110

% Vgl. Jeschke, (1993), S. 73. Teilweise wird auch von Imagetriigern gesprochen. Vgl. Malaka, (1991), S.
11261

** Dowling, (1986), S. 109

% Vgl. Bromley, (1993), S. 155. Empirische Ergebnisse iiber die Bedeutung von Anspruchsgruppen finden
sich bei Jeschke, (1993), S. 75ff.

1 Vgl. Malaka, (1991), S. §8.
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Welche Funktionen erfillt nun ein Image fiir diese Gruppen? In der Literatur werden
laut Huber - wenn zum Teil auch begriffliche Unterschiede bestehen - vor allem die
folgenden Funktionen genannt.*

1. Anpassungsfunktion: das Image gegeniiber einem Objekt wird den Bediirfnissen
angepalfit;

2. Selbstbildfunktion: das Image dient der Reduktion intrapersoneller Konflikte;

3. Wert-Ausdrucks-Funktion: das Image dient als Mittel der Selbstdarstellung nach
auflen;

4. Umweltbewiltigungsfunktion: Images vereinfachen und strukturieren die Inter-
pretation neu aufgenommener und erworbener Informationen (Einpassung in das
kognitive System).

Fiir das Marketing hat heute besonders die Umweltbewiltigungsfunktion eine grofie
Bedeutung, wozu die mehrfach angesprochene komplexitits- bzw. risikoreduzieren-
de Wirkung von Images gerechnet werden kann. ,,Die Funktion der Umweltbewilti-
gung 1Bt sich aus dem Streben nach Strukturierung und leichter Bewiltigung der
komplexen Umwelt- und Marktsituation erkliren. (...) Denn das Individuum richtet
seine Entscheidung gegeniiber einem Meinungsgegenstand nicht danach wie dieser
ist, sondern danach, wie er glaubt, dafl er wire.*s

Die Funktion von Images ist ein Aspekt, dem in der Imagetheorie grole Beachtung
geschenkt wird. Ein weiterer Aspekt, der in der Definition von Barich/Kotler er-
wihnt ist, sind die verschiedenen Imagearten, auch Imageobjekte genannt. Diese
Objekte konnen Personen, Orte, Produkte oder Firmen sein.® In betriebswirtschaftli-
chen Zusammenhingen werden héufig vier Imagearten genannt, die Diedenhofen in
die folgende hierarchische Struktur gebracht hat und die nach seiner Meinung fuir
viele Industriezweige giiltig sein soll.®s

2 Vgl. Huber, (1993), S. 28. Zu den Funktionen von Images vgl. auch Diedenhofen, (1991), S. 81ff. und
Trommsdorff, (1975), S. 21.

% Mayer/Mayer, (1987), S. 13

¢ Malaka gliedert die moglichen Imagearten bzw. -objekte in Angebots-, Institutions-, Personen- und Ort-
simages. Vgl. Malaka, (1991), S. 89. .

# Diedenhofen nennt eigentlich fiinf Imagearten, doch besteht zwischen Produkt- und Branchenimage be-
sonders in der Diskussion um Dienstleistungen nicht die notwendige Trennschirfe. Daher fat auch Hu-
ber diese beiden Imagearten zu einer zusammen. Vgl. Huber, (1993), S. 28.
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Abbildung 32: Hierarchische Struktur von Imagearten
Quelle: in Anlehnung an Diedenhofen, (1991), S. 79

Das Produkt- bzw. Branchenimage umfafBt alle Unternehmen, die sich in einem be-
stimmten Industriezweig befinden und im Prinzip der gleichen Tétigkeit nachgehen
wie zum Beispiel das Image der chemischen Industrie und natiirlich auch das Image
der Beratungsbranche. Dieses Image strahlt auf jedes einzelne Unternehmen ab und
umgekehrt.* Insofern beeinfluBt das Image der Beratungsbranche auch die Einschét-
zung einer einzelnen Unternehmensberatung. Die Frage, wie es um das Image der
Beratungsbranche bestellt ist, 148t sich nicht einfach mit ,,gut* oder ,,schiecht be-
antworten, da die Angaben zu diesem Thema zu widerspriichlich sind. Wire wirt-
schaftlicher Erfolg das einzige Kriterium, aus dem sich das Image einer Branche ab-
leitet, dann wiirde die Beratungsbranche sicher zu den angesehensten Industrien ge-
horen.

Doch obwohl die Leistungen der Berater immer stirker nachgefragt werden, wird die
Kritik an der Branche stiindig lauter.*” Insbesondere in populdren Wirtschaftsmaga-
zinen wird den Consultants gemne das Image des ,,Alles-besser-wissen und koénnen*
und des ,,Arbeitsplatzvernichters* angehaftet.* Oder sie werden als ,,die grofien
Zampanos* dargestellt, die fiir das schwer verdiente Geld der Kunden nur ,leichte
Beraterkost™ liefern.** Angeheizt wird diese Diskussion noch durch sogenannte ,,Ge-
stindnisse anonymer Berater, die der Offentlichkeit berichten, wie lediglich der ei-

5% Vgl. Huber, (1993), S. 78

%7 Vgl. Speechly, (1997), S. 8. In seinem Artikel faBt Berninghaus die nach seiner Meinung am haufigsten
auftretenden Kritikpunkte gegeniiber Beratern zusammen. Vgl. Berninghaus, (1994), S. 34.

% Vgl. Scherer, (1992), S. 82f.

#* Vgl. Hirn/Krogh, (1994), S. 213
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gene Umsatz und nicht der Nutzen der Kunden im Fokus ihrer Arbeit stand oder
immer noch steht.*©

Auch wissenschaftliche Arbeiten zur Unternechmensberatung zeichnen gelegentlich
ein eher negatives Bild der Branche, wobei der schlechte Ruf meist auf fehlgeschla-
gene Beratungsprojekte zuriickgefiihrt wird.*' Dieser Meinung begegnen die Betrof-
fenen gerne mit dem Argument, wonach MiBerfolge in Beratungsprojekten in der
Regel zu Lasten des jeweiligen Beraters gehen, die Lorbeeren eines erfolgreichen
Projektes aber gerne vom Management vereinnahmt werden.s:

Ein ambivalentes Bild der Unternehmensberatung entsteht schon bei der Betrachtung
der Forschungsergebnisse von Steyrer. Das Statement ,,Unternehmensberater haben
einen sehr guten Ruf* lehnten nur 25% der befragten Personen ab.** Auch Wohige-
muth berichtet von einer Marktforschungsstudie aus der Schweiz, wonach insgesamt
ein positives Bild der Unternehmensberater in der Wirtschaft vorherrscht.» Im kras-
sen Gegensatz zu den negativen AuBerungen gegeniiber der Beratungsbranche steht
auch die Faszination, die der Beruf des Unternehmensberaters speziell auf Hoch-
schulabsolventen ausiibt.*s Wahrscheinlich ausgeldst durch duBerst positive Berichte
iiber Unternehmensberatungen in Wirtschaftsmagazinen, in denen sie schon einmal
als ,, (...) wirkungsvolle Katalysatoren segensreicher Verinderungen (...)“ geprie-
sen werden oder ihre Funktion in unserer Gesellschaft mit der von Medzinmiinnern
verglichen wird.*” So kommt die Zeitschrift ,, The Economist“ schlieflich zu dem
Ergebnis: ,,The Management consultancy business is a tale of mystery and imagina-
tion“.* Besonders im Premium-Segment finden sich Beratungsgesellschaften, die
geradezu zu Mythen verkldrt werden und dieses Image ganz bewuflt pflegen. Im
Rahmen dieser Arbeit soll aber keine Ursachenforschung betrieben werden, wie die-
se Diskrepanz in der Sicht der Branche entsteht und warum unter dem Strich ,, (...)

% Im Wirtschaftsmagazin Fortune erschien bspw. ein Artikel unter dem Titel ,,Confession of an ex-
consultant”, in dem ein anonymer Autor behauptete 22 Jahre in der Branche gearbeitet zu haben. Vgl.
Speechly, (1997), 8. 8. 1996 erschien in Deutschland das Buch ,,Der Consulting Report* unter dem Syn-
onym Jorg Staute, das sich auf die gleiche Weise mit der Branche auseinandersetzt.

! Vgl. Straub/Forchhammer, (1995), S. 9; Hafner/Reineke, (1992); S. 30f.. Gabele/Hirsch kommen nach
einer Analyse von 36 Beratungsberichten gar zn dem Ergebnis, daB es aufgrund der MiBstinde bei der
Beratung kieiner Unternehmen wahrscheinlich die beste Losung sei, die Beratung in diesem Bereich
ganz zu verbieten. Vgl. Gable/Hirsch, (1986), S. 495.

% Vgl. Speechly, (1997), S. 9

“ Vgl. Steyrer, (1989 b), S. 21

4 Vgl. Wohlgemuth, (1995), S. 14

“ Vgl. Schneider/Sepp, (1996), S. 55

 Shapiro/Eccles/Soske, (1994), S. 109

% Vgl. Blustain, (1992), S. 44ff,

“ The Economist, (1997), S. 3
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einige unbestreitbare Probleme mit dem Branchenimage“ bestehen.*® Im Vorder-
grund steht letztlich der Wettbewerb innerhalb der Branche und da hat das Branche-
nimage bei einem Vergleich der Wettbewerber keinen Einflufl auf die Differenzie-
rung zur Konkurrenz. SchlieBlich ist das Branchenimage fiir alle Anbieter gleich und
von daher fiir die vorliegende Aufgabenstellung von geringerer Bedeutung.

Das Linderimage scheint wegen des hohen Grads der Internationalisierung fir Un-
ternehmensberatungen ebenfalls eine untergeordnete Rolle zu spielen.* Diese Arbeit
beschrinkt sich im weiteren Verlauf auf die Imageart des Firmenimages. Wie Ima-
geuntersuchungen gezeigt haben, eignen sich insbesondere komplexe, erkldrungsbe-
diirftige Dienstleistungen nicht in gleichem Mafle fiir eine individuelle Markenbil-
dung wie Sachgiiter.#' Ein Dienstleistungsunternehmen kann zwar eine breite Palette
an Leistungen anbieten, die Kunden neigen jedoch dazu, alle Angebote als Bestand-
teil einer einzigen ,,Marke* - dem Unternehmensnamen - zu betrachten. Beratungs-
produkte wie das ,,Time Based Management“ von Boston Consulting oder der
,, Triple Crown Ansatz* von Booz, Allen & Hamilton sind im Gegensatz zu den bei-
den Firmen vermutlich nicht allzu bekannt.s Mit steigendem Wettbewerb ist das In-
teresse der Beratungsgesellschaften gestiegen, den Firmennamen zu einer Marke zu
machen.

Wichtig ist daher fiir diese Arbeit die Frage, aus welchen Dimensionen sich das
Konstrukt Unternehmensimage zusammensetzt beziehungsweise welche Dimensio-
nen diejenigen Personen zu einem Firmenimage subsumieren, die ein Image von ei-
ner Unternehmensberatung halten.* Schlielich wird das Firmenimage - gemél der
zu Beginn dieses Abschnitts zitierten Definition - als mehrdimensionale Struktur der
Einstellung verstanden.*s Die Gewichtung und somit die Relevanz der verschiedenen
Dimensionen héngt von den Anspruchgruppen und deren spezifischen Erwartungs-
haltungen gegeniiber dem Unternchmen ab. Infolgedessen wird allgemein ange-
nommen, daB ein Unternchmen nicht nur ein Image hat. Es weist unter Umstéinden
zahlreiche unterschiedliche Images auf, je nachdem, wieviele und welche An-
spruchsgruppen von bestimmten Aktivititen des Unternehmens tangiert werden.*
Von der Stabilitit eines Images kann ebenfalls nicht ausgegangen werden. Vielmehr

& Speechly, (1997), S. 9

6 Indizien dafiir bietet eine Untessuchung des BDU von 1991. Dort stimmten 70% der Befragten der Aus-
sage zu, daB sowohl unter den deutschen als auch unter den auskiindischen Gesellschaften es groe Qua-
litatsunterschiede gibt. Nur 32% billigen amerikanischen Beratern in dieser Umfrage einen Erfahrungs-
vorsprung gegeniiber ihren Kollegen zn. Vgl. BDU, (1991 ¢), S. 12f.

! Vgl. Lippold, (1998), S. 174; Meyer, (1994), S. 273; Berry/Lefkowitch/Clark, (1989), S. 13

¢ Eine Erliuterung verschiedener Beratungsprodukte findet sich bei Leciewski, (1996), S. 134f£f.

8% Vgl. The Economist, (1997), S. 15

¢+ Vgl. Diedenhofen, (1991), S. 87ff;

5 Vgl. Trommsdorff, (1992), S. 458

¢ Vgl. Haedrich, (1993), S. 252f.
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muf} das Unternehmensimage als Ergebnis eines stindigen InteraktionensprozeBes
zwischen Kunde und Dienstleister gesehen werden.*” Diese Punkte erschweren die
Beantwortung der Frage, aus welchen Dimensionen eigentlich ein Unternehmensi-
mage besteht.

Bei einem Vergleich der in der Praxis durchgefiihrten Firmenimageanalysen fallt auf,
daf} es einerseits Imagedimensionen gibt die fiir alle Arten von Unternehmen mehr
oder weniger gleich sind wie Managementqualitdt, Wachstum, Kundenorientierung
oder Innovation.** Andererseits werden Imagedimensionen verwendet, die speziell
auf eine Branche zugeschnitten sind.** Auf eine Auflistung aller denkbaren Dimen-
sionen wird an dieser Stelle verzichtet und statt dessen auf die ausfiihrliche Darstel-
lung von Barich/Kotler verwiesen.® Wichtig ist die Feststellung, dafl bei einer Ima-
geanalyse die Dimensionen gefunden werden miissen, auf denen sich der Wettbe-
werb zwischen den Unternehmen in der betrachteten Branche abspielt.«'

3.3.2.1.2 Imagestrategie fiir Unternehmensberatungen

Imagestrategien werden hier gemi Huber als langfristige Grundsatzregelung iiber
die angestrebte Imageposition eines Unternehmens bei den angezielten Marktseg-

- menten und gegeniiber den Wettbewerbern verstanden.«* Nach seiner Meinung miis-
sen - wegen der strategischen Bedeutung von Images - die Imagestrategien in hohem
MaB strukturbestimmend flir das Unternchmen sein und deshalb den Kern der ge-
samten Unternehmensstrategie bilden.*» Oder wie Shepard formuliert: ,,Essentially
the practice must decide what image it is trying to create and coordinate every aspect
of ist business to convey that message. s

Die Voraussetzung fiir eine Imagestrategie in diesem Sinne ist eine Imageanalyse,
deren Ziel die Identifizierung der relevanten Imagedimensionen ist, auf denen der
Wettbewerb unter den Marktteilnehmern ausgetragen wird. Damit werden gleichzei-
tig die Ist-Image-Wettbewerbspositionen der Marktteilnehmer festgestellt, wodurch
Imagedefizite aufgedeckt werden konnen.** Die daran anschlieBende Positionierung,

%7 Vgl. Rudolph, (1994), S. 281

¢* Die Zeitschriften Manager Magazin und Capital fiihren regelmifig Imagestudien iiber die 100 groBten
deutschen Unterehmen durch und verdffentlichen auf dieser Basis ein Ranking. Dort werden allgemeine
Faktoren abgefragt. Vgl. Antrecht/ClaBen/Friese, (1996), S. 45; Manager Magazin, (1996), S. 3; RiiB-
mann, (1986), S. 206.

#? Vgl. Diedenhofen, (1991), S. 91

#0 Vgl. Barich/Kotler, (1991), S. 97

%! Vgl. Trommsdorff/Schuster, (1987), S. 63

#2 Vgl. Huber, (1993), S. 113

%3 Vgl. Huber, (1993), S. 114

%4 Shepard, (1997), S. 36

%5 Vgl. Bliss/Gouverneur, (1995), S. 25 und Trommsdorff, (1992), S. 460
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die Huber als Imagestrategie im engeren Sinne bezeichnet, hat die gezielte Schaffung
bestimmter Auspragungen auf bestimmten Imagedimensionen zum Ziel.* Denn die
klare Positionierung einer Beratungsgesellschaft macht die Differenzierung im
imagesensiblen Beratungsmarkt erst mdglich.«” Dabei ist die seitens der Klienten
wahrgenommene Differenzierung gemeint und nicht die von den Unternehmen in
ihrer Werbepolitik kommunizierte Differenzierung. Das bedeutet, ,,(...) ein Produkt
bzw. ein Leistungsangebot ist derart im Markt zu positionieren, da eine dauerhafte
und profitable Alleinstellung im Wettbewerb erreicht wird.“« Diese strategische
selbe wird durch die Begriffe USP (Unique Selling Proposition) und KKV (kompa-
rativer Konkurrenz Vorteil) ausgedriickt.* Diese Art des strategischen Wettbewerbs
wird auf vielen Mirkten auf Imagedimensionen bzw. -positionen ausgetragen.® Ge-
lingt einer Unternehmensberatung die Differenzierung iiber bestimmte Imagedimen-
sionen, dann wird das Image zu einem strategischen Erfolgsfaktor.s* Nach Meinung
von Fombrun/Shanley kdmpfen Unternebmen heute in vielen Markten um Imagepo-
sitionen, wie sie es bisher um Marktanteile gewohnt waren. Hillemanns sieht
schlieBlich die Imageposition einer Unternehmensberatung als strategischen Erfolgs-
faktor fiir die Gewinnung von Erstkontakten.s

Im Zuge der Darstellung des Beratungsmarktes wurde aufgrund einer Literaturanaly-
se zwischen den Segmenten Premium und Systeme unterschieden. Da in dieser Ar-
beit die Einfluffaktoren bei der Auswahl von Unternehmensberatungen in diesen
beiden Segmenten untersucht werden, soll anhand drei existierender Analysen des
Beratungsmarktes jetzt die Frage diskutiert werden, nach welchen Imagedimensio-
nen sich die Beratungen in diesen Segmenten differenzieren. Vielleicht stimmt aber

% Vgl. Huber, (1993),S. 118

%7 Vgl. Zintzmeyer/Hiusler, (1995), S. 117

8 Kreilkamp, (1994), S. 84

%% Vgl. Trommsdorff, (1992), S. 460

% Vgl. Diedenhofen, (1991), S. 209

¢ Stellvertretend fiir die mittlerweile umfangreiche Diskussion zur strategischen Bedeutung des Unter-
nehmensimages vgl. Antrecht/ClaBen/Friese, (1996), S. 38ff.; Fombrun, (1996), S.iff.; Lohrmann,
(1996), S. 44; Rieker/Schlote, (1996), 8. SOff.; Demuth, (1994), S. 7f.; Herbig/Milewicz/Golden, (1994),
S. 23; Haedrich, (1993), S. 251ff; Bromley, (1993), S. 170ff; Trommsdorff, (1992), S. 458{f.; Ba-
rich/Kotler, (1991), S. 94; Schreiner, (1991), S. 7f.; Malaka, (1991), S. 9ff.; Diedenhofen, (1991), S. 1ff;
Huber, (1990}, S. 15{f.; Dowling, (1986), S. 109; Riimann, (1986), S. 206ff.; Gray/Smelizer, (1985), S.
73ff.; Trommsdorff/Schuster, (1985), S. 116ff.. Fiir den Zusammenhang zwischen dem Image und dem
Marktanteil eines Unternehmens gibt es eine Vielzahl empirischer Belege. Hierzu vgl. die Diskussion
und angegebene Literatur bei Huber, (1993), S. 58. Bromley spricht in di Zusammenh vom
Image als ,,asset” und ,,goodwill* eines Unternehmens. Vgl. Bromley, (1993), S. 170.

7 Vgl. Fombrun/Shanley, (1990), S. 234

% Vgl. Hillemanns, (1995), S.
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auch die Finschitzung der Zeitschrift ,, The Economist“: ,, {...) that many clients can
barely tell one consultancy from another?* s

Die dfteste Untersuchung aus dem Jahr 1986 stammt von Payne.* Die Untersuchung
bezieht sich auf den US-Markt fiir Strategieberatung, d.h., die grofien IT-Beratungen
wurden explizit ausgeklammert. Nach qualitativen Interviews mit 30 Entschei-
dungstriigern aus groBen Unternehmen kam Payne zu den beiden Dimensionen
.»Specialization® (Technical - Generalist) und ,, Work-Style* (Informality - Formali-
ty) sowie der Positionierung der acht wichtigsten Beratungsgesellschaften in der
Abbildung 33.5%

¢ The Economist, (1997), S. 15. Vgl. auch Liinendonk, (1997a), S. 30. Unterstiitzt wird diese Aussage
durch die Ergebnisse zweier Untersuchungen. Nach einer Umfrage unter groBen Beratungsgesellschaflen
in Grofibritannien glaubte die Mehrzahl der befragten Gesellschaften, daB jhre Leistungen und die ihrer
Wettbewerber sehr dhnlich seien, was eine Differenzierung erschwert. Vgl. Dibb/Kojima/Simkin, (1995),
S. 15. Das Statement ,,Die meisten Unternehmensberater vermitteln ein klar konturiertes Profil* beur~
teilten im Rahmen eiver Untersuchung in Deutschland Kunden auf einer Skala 5="trifft iiberhaupt nicht
zu* bis 1=*trifft voll und ganz zu“ im Durchschnitt mit 3,0. Vgl. BDU, (1991 ¢), S. 18.

8 Ygl. Payne, (1986), S. 43ff.

% Dabei stehen die Abkirzungen ADL fiir Arthur D. Little, SPA fiir Strategic Partner Associates und BCG
fiir Boston Consulting Group.
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Abbildung 33: Positionierung nach Payne
Quelle: Payne, (1986), S. 48

Vom Gros der Unternehmen differenzieren sich McKinsey und Arthur D. Little et-
was stirker. Demnach wird McKinsey als Generalist mit hohem Formalisierungsgrad
eingestuft. Der zweite Punkt gilt ebenso fiir Arthur D. Little, wird beziiglich der an-
deren Dimension jedoch als Spezialist eingestuft. Payne raumt selbst ein, daf sicher-
lich noch andere Dimensionen existieren, die eine Differenzierung zulassen. Er nennt
als Beispiel die Implementierung der Beratungsergebnisse. Insofern miissen diese
Ergebnisse kritisch betrachtet werden. Zu bemingeln ist auch die niedrige Anzahl
von Interviews und die fehlende Klarheit dariiber, wie Payne von den Antworten der
Probanden zum Ergebms der Untersuchung gelangt.”

Diesbeziiglich wirft die Darstellung von Schertler noch mehr Fragen auf. Vollig un-

klar bleibt, ob die Positionierung auf der Basis von empirischen Ergehnissen oder
seiner personlichen Einschdtzung entstanden ist. Die Abbildung 34 ist Jediglich in

¢7 Vgl. Payne, (1986), S. 48
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einem Artikel in der Wirtschafiswoche verdffentlicht worden. Da weitere Informati-
onen fehlen, sei sie nur kurz erwéhnt.s*

Funktionale
Bereiche
A
@ ADL
o GTP
R. Berger @
Strukturieren ¢ > Prozesse
optimieren verbessern
]
Bain ®
McKinsey ®EBCG
Y
Gesamt-
unternehmen

Abbildung 34: Positionierung nach Schertler
Quelle: Scherer, (1992), S. 83

In einer ausfiihrlichen Studie untersuchten dagegen Pfihler/Lieps, ob und wie sich
Unternehmensberatungen in der Wahrnehmung ihrer Kunden unterscheiden. Die Un-
tersuchung beschrankt sich auf das Segment der ,klassischen Unternehmensbera-
tung® beziehungsweise der Strategieberatung, also auf die Beratungsgeselischaften,
die im Premium-Segment titig sind. Mittels einer Faktorenanalyse von 81 Kun-
denfragebdgen erhielten die Autoren eine statistisch valide Positionierung von fiinf
in Deutschland titigen Unternehmensberatungen aus diesem Segment. Die Differen-
zierung setzt an den Dimensionen ,,Grad der Standardisierung® von Beratungsinhalt
und -prozef sowie ,,Auftraggeberbeteiligung® im Beratungsprozef} an. Auf der Basis
der zwei Dimensionen konnen schlielich die vier idealtypischen Beratungsstile

% Vgl. Scherer, (1992), S. 83. GTP steht fiir die Unternehmensberatung Gruber, Titze & Partner, die 1993
von Gemini Consulting libernommen wurde.
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Gutachten-, Ablauf-, ProzeB- sowie Umsetzungsberatung unterschieden werden.”
Die auf diese Weise entstandene Positionierung zeigt die Abbildung 35.
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Abbildung 35: Positionierung nach Pfihler/Lieps
Quelle: Pfahler/Lieps, (1996), S. 15

Im Gegensatz zu den Ergebnissen von Payne, nimmt McKinsey in diesem Portfolio
keine differenzierte Position ein, sondern befindet sich nah an der sogenannten Stan-
dardunternehmensberatung. Die anderen Beratungsgesellschaften differenzieren sich
dagegen von dieser Standardposition in der Wahmehmung der Klienten recht deut-
lich. Kritisch ist an dieser Studie anzumerken, daB einige wichtige Wettbewerber in
der Studie nicht beriicksichtigt wurden. Mit A.T. Kearney, Booz Allen & Hamilton
und Bain fehlen drei groBe Beratungsgesellschaften, die wesentliche Anteile ihres
Umsatzes mit der Strategieberatung bestreiten. Dagegen spielt die Unternehmensbe-
ratung Hirzel, Leder & Partner eher eine geringere Rolle in diesem Marktsegment.*

Die drei Positionierungsmodelle geben letztlich keine endgiiltige Antwort auf die
eingangs gestellte Frage, ob und anhand welcher Dimensionen Klienten zwischen

8™ Vgl. Pfahler/Lieps, (1996), S. 1ff.
@ Vgl. Liinendonk, (1997 b), S. 36



3.3 Vom Beratersystem ausgehende Einflufifaktoren ' 161

groflen Beratungsgesellschaften differenzieren. Die Darstellung macht jedenfalls
deutlich, wie miihselig eine Diskussion aller Moglichkeiten wire. Neben den bisher
genannten Dimensionen wire es nidmlich auch denkbar, dafl Berater anhand der
Items Fachkompetenz, Kreativitdt, Flexibilitdit und Preiswiirdigkeit, nach denen
Meffert/Wagner 1988 die zu dieser Zeit fithrenden Beratungshduser von Unterneh-
men bewerten lieBen, wahrgenommen werden.*

Ansitze fir das Auffinden von Imagedimensionen gibt es ebenfalls bei der Betrach-
tung des Begriffs ,,Qualitit*, da zwischen Image und Qualitit eine gewisse Ahnlich-
keit besteht.®* In der bisher umfangreichsten Arbeit zur Qualitdt von Unternehmens-
beratungen ermittelte Seigner aus Experteninterviews und Literaturanalyse immerhin
176 Kriterien, die die wahrgenommene Qualitét einer Beratungsleistung beeinflussen
konnen. Diese Kriterien konnten durch Systematisierung auf 73 Kriterien reduziert
werden.* Ein Kriterium war in dieser Untersuchung die Reputation der Unterneh-
mensberatung, womit die enge Verbindung der beiden Kriterien nochmals doku-
mentiert wird. Ausgehend von der Annahme, da die Qualitit der Beratungsleistung
nur eine Imagedimension von vielen ist, verdeutlicht die Schwierigkeiten einer Ima-
geanalyse.

Eine weitere Maoglichkeit ist, daB Berater von Klientensystemen als besonders kom-
petent zur Lsung von Problemen in bestimmten Branchen oder Tétigkeitsbereichen
bzw. Problemfeldern (Marketing, Controlling, EDV usw.) wahrgenommen werden.
In der Praxis definieren Beratungsgesellschaften in der Regel ihre Zielsegmente tiber
Branchen und Problemfelder.* Denn viele Berater haben heute eingesehen, daB sie
wie jede andere Unternehmung eine Markt-Leistungs-Strategie benétigen. Fir man-
che gilt aber immer noch: ,,Viele Berater bieten in ihren Prospekten buchstéblich al-
les an. Bei Nachdruck der Prospekte werden dann die Texte den neuesten Mode-
trends angepalt. Aber niemand kann alles gut machen. Wer allen alles offenert
macht alles mittelmaBig.“s*

Die anhand der Unternehmensberatung dokumentierten Schwierigkeiten bei der Er-
mittlung von relevanten Imagedimensionen fiihrt zu einem wesentlichen Kritikpunkt
an der Positionierungstheorie, wonach es kaum méglich sein diirfte, die Positionie-
rung eines Produktes oder Unternehmens in einem zwei- bis dreidimensionalen

! Vgl. Meffert/Wagner, (1988), S. 491f.

2 Vgl. Trommsdorff, (1992), S. 458 sowie die noch folgende Diskussion in Kapitel 3.3.4.2.

3 Vgl. Seigner, (1997), S. 224ff.. Nach Beurteilung der 73 Items durch die Probanden brachte eine Fakto-
renanalyse spiter keine befriedigenden Ergebnisse im Hinblick auf eine weitere Reduktion.

4 Vgl. Leciejewski, (1996), S. 132; Niedereichholz, (1994), S. 15ff; Meurer, (1993), S. 188ff.; Paul,
(1986), S. 23ff.

5 Hill, (1992), S. 177f.. Zur Bedeutung der Fokussierung auf Marktsegmente fiir professionelle Dienstlei-
ster vgl. McLaughlin/Yang/Dierndonck, (1995), S. 1185ff. und zur Anwendung der Positionierungstrate-
gie in Dienstleistungsmarkten allgemein vgl. Lovelock, (1991), S. 109ff..
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Merkmalsraum darzustellen.® Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich weniger auf die
Methode, sondern vielmehr auf die Verwendung der Ergebnisse. Angenommen, €8
wenden.alle Wettbewerber dieses Instrument an, dann fithrt das letztlich dazu, daf
diese Unternehmen &hnliche Marketingstrategien verfolgen und sich schlieBlich in
der Sicht der Klienten zu stark annsihern. ,,Eine Positionierung, die sich an zukiinfti-
gen Marktpotentialen orientiert und eine Alleinstellung gegeniiber der Konkurrenz
anstrebt, 148t sich auf diesem Weg nicht erreichen.“®” Kreilkamp pladiert fiir eine
aktive Positionierung, bei der es darum geht, neue Imagedimensionen zu entwickeln,
um die Regeln des Marktes und Wettbewerbs neu zu bestimmen. s

Trotz dieser Einschrinkungen beziiglich der Imagepositionierung wird sich diese
Arbeit in der noch folgenden empirischen Untersuchung mit der Erforschung der
Imagedimensionen des Beratungsmarktes beschiftigen. Wegen der angesprochenen
Mingel der Beratungsgeselischaften in der Marketingplanung kann anders als bei-
spielsweise bei Markenartikelherstellern nicht davon ausgegangen werden, daB die-
ses Instrument schon intensiv genutzt wird. Auch wenn es sich nur um eine Mo-
mentaufnahme handelt, kann es den betroffenen Gesellschaften wertvolle Hinweise
fiir die Entwicklung einer Marketing-Konzeption geben.

3.3.2.1.3 Marketing - Mix

Ist die Entscheidung iiber die angestrebte Imageposition gefallen, ist die Auswahl
und Realisierung von MaBnahmen zur Beeinflussung des Firmenimage wesentlicher
Bestandteil zur Umsetzung der Imagestrategie.* In seinem Modell geht Gronroos
von einer bedeutenden Rolle der traditionellen Marketingfunktion fiir den Aufbau
und die Anderung eines Unternehmensimage und damit zur Erreichung einer Image-
position aus.® Unter der traditionellen Funktion verstebt er insbesondere den Einsatz
der Instrumente des Marketing-Mix, von denen in der Praxis eine Vielzahl existie-
ren. In der Marketing-Literatur hat sich die von McCarthy vorgenommene Eintei-
lung der Instrumente in vier Gruppen — die sog. ,,vier Ps“: product, price, place,
promotion - weitgehend durchgesetzt.*: In dieser Arbeit sollen aber nicht alle denk-
baren Instrumente vorgestellt und deren Einsatz im Zusammenhang mit der Unter-
nehmensberatung diskutiert werden. Es ist ebenfalls nicht vorgesehen, das Thema

s Vg). Kreilkamp, (1994), S. 93; Trommsdorff, (1992), S. 460

%7 Kreilkamp, (1994), S. 94

8 Vgl. Kreilkamp, (1994), S. 97; Trommsdorff, (1992), 8. 460

% Vgl. Malaka, (1990), S. 193

# Vgl. Gronroos, (1979), S. 48

! Vgl. Kotler/Bliemel, (1995), S. 142

¢ ygl. Kotler/Bliemel, (1995), S. 141. In der deutschsprachigen Literatur zum Dienstleistungsmarketing
werden die vier Gruppen mit Leistungs-, Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik bezeichnet.
Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 251f.. Diese Bezeichnungen werden hier iibernommen.
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der Abstimmung und Koordination der verschiedenen Instrumente im Marketing-
Mix zu behandeln.** Ziel des Abschnitts ist dagegen, einige Besonderheiten der Be-
ratungsbranche und Trends im Hinblick auf die Leistungs-, Kommunikations-, Preis-
und Distributionspolitik herauszustellen, von denen unter Umsténden ein direkter
EinfluB auf die Auswahlentscheidung ausgeht.

3.3.2.1.3.1 Leistungspolitik

Die Nachfrage seitens der Klientensysteme besteht heute iiberwiegend in Probleml-
sungen, die Beratersysteme bieten dagegen konkrete Leistungsangebote und —pro-
gramme an. Im Rahmen der Leistungspolitik besteht fiir die Beratersysteme nun die
Aufgabe, aus den vielfiltigen Bediirfnissen der Klienten solche Beratungsangebote
herzuleiten, die die Bediirfnisse der Klienten optimal befriedigen.* Die Festlegung
der anzubietenden Leistungen muf dabei ausgehend von der angestrebten Imagepo-
sition erfolgen.*s Nach Meinung Meurers stellt die Leistungspolitik auch bei Unter-
nehmensberatungen damit das ,,Herzstiick” des Marketing auf lange Sicht dar.»* Zur
Leistungspolitik zdhlen Meffert/Bruhn die Entscheidungen iiber die Variation von
Leistungsprogrammen, die Entwicklung und Eliminierung sowie die Markierung von
Dienstleistungen.*” Dieser Abschnitt setzt sich ausschlieBlich mit der Entwicklung
neuer Dienstleistungen auseinander, weil hierin eine der treibenden Krifte der Bran-
chenentwicklung liegt.

Das Kapitel zur Marketing-Praxis der Berater zeigte jedoch, daB8 die Entwicklung
von Beratungsangeboten in der Regel nicht von der Marketing-Funktion des Unter-
nehmens ausgeht. Das bedeutet allerdings nicht, da die Beratungsbranche in dieser
Hinsicht in den letzten Jahren untitig war. Ganz im Gegenteil, denn gerade die gro-
fen Beratungsunternehmen gehdrten bislang neben der universitiren Forschung zu
den wichtigsten ,,Produzenten” neuer Management-Methoden. Die praxisorientiert-
methodischen Ansitze, die im Kapitel 2.1 unter dem Begriff klassische Beratungs-

% Hier kann nur auf die entsprechende Literatur verwiesen werden wie bspw. Nieschlag/Dichtl/Hérschgen,
(1994), S. 890ff..

% Vgl. Meurer, (1993), S. 241

5 Vgl Malaka, (1990), S. 193

# Vgl. Meurer, (1993), S. 240

#7 Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 254ff.. Laut Meyer sind die Imagebildung auf Firmenebene und die Mar-
kenbildung auf der Basis des Firmennamens bei vielen Dienstleistungsarten kaum zu differenzieren. Vgl.
Meyer, (1994), S. 272f.. Das trifft offenbar anf die Unternehmensberatung ebenfalls zu. Schon bei der
Abgrenzung des Firmen- vom Markenimage im Kapitel 3.3.2.1.1 wurde festgestellt, daB die Kunden von
Dienstleistungsunternehmen eher dazu neigen, alle Angebote als Bestandteil einer einzigen ,,Marke* und
zwar meist dem Unternehmensnamen zu betrachten.

% Zur strategischen Bedeutung der Entwicklung neuer Beratungsleistungen vgl. Tierno/Young, (1986), S.
72. Mit den Aspekten der Leistungsvariation und der Eliminierung beschéftigt sich im Zusammenhang
mit Unternehmensberatungen ausfiihrlich Meurer, (1993), S. 243ff..
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konzeption zusammengefaBt wurden, stammen vor allem aus den USA. Nur Vor-
libergehend erlebten japanische Themen aus dem Qualititsmanagement groflere Be-
achtung. Als Beispiele, die international bekannt geworden sind, werden in der Lite-
ratur unter anderem die folgenden Konzepte aufgefiihrt:

o Portfolio Analyse und Time Based Management - Boston Consulting Group;

¢ Five Forces und Value Chain Analysis - Monitor Company (gegriindet von Mi-
chael Porter);

Gemeinkostenwertanalyse - Mc Kinsey & Co.;

Benchmarking-Methodik, vertreten vor allem durch A.T. Kearney;

Customer Retention - Bain & Co.;

Business Process Reengineering (BPR) - Computer Sciences Corporation (CSC);
Shareholder Value Analysis - Stern Stewart.**

Die Verdffentlichung immer neuer Schlagworte wird in der Wirtschaft zunehmend
beléichelt, und es wird kritisiert, ,, (...) daB sich die Management-Modezyklen in den
vergangenen fiinf Jahren geradezu exponentiell verkiirzt haben.“™ Ursache fiir die
steigende Anzahl ist sicher nicht nur die Innovationskraft der Branche, sondern auch
die Tatsache, wonach Dienstleistungen als immaterielle Giiter in der Regel nicht pa-
tentiert werden konnen und so jedes Beratungsunternehmen unter seinem Namen die
Konzepte anderer Berater verwenden kann.™ Ein bekanntes Beispiel ist das oben er-
wihnte Business Process Reengineering. Zwar ist die Tatsache relativ bekannt, daf
Champy und Hammer mit ihrem Buch ,,Reengineering the Corporation“ die ,,BPR-
Welle* auslésten und damit ein neues Beratungsfeld schufen, welches heute schat-
zungsweise 9% der gesamten Beratungsumsitze in Europa umfaBt.” Kaum jemand
verbindet aber das Unternehmen CSC direkt mit diesem bekannten Beratungsansatz.

Es stellt sich schliefilich die Frage, wie einige der Beratungsprodukte zur sogenann-
ten und von allen Beratungsunternehmen erhofften ,,Big Idea“ werden, aber andere
Produkte nicht. Oder, wie es Kieser/Hegele/Klimmer in ihrer Kritik an existierenden
Managementkonzepten ausdriicken, was macht ein solches Konzept der Berater zu

** Vgl. Kennedy Research Group, (1998), S. 25; Wohlgemuth, (1995), S. 30

"¢ Behrens, (1995), S. 67

™ Zur Nachahmung von Dienstleistungen vgl. Hilke, (1994), S. 220f.. Heute konnen lediglich bei dem Pa-
tentamt sog. Dienstleistungsmarken eingetragen werde. Der Schutz bezieht sich dann auf einen Begriff,
ein Zeichen oder eine Kombination aus beiden. Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 277. So hat sich bspw.
Braxton Associates — die Strategieberatungstochter von Deloitte & Touche — die Marken ,,Growth Sy-
stem* und ,,Value Based Management* sowie Gemini Consulting die Marke ,,Business Transformation®
schiltzen lassen. Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 64ff..

= Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 6
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einer Organisationsmode?* Die Autoren untersuchten zur Beantwortung dieser Fra-
ge die Lebenszyklen von Organisationsmoden, die sich generell durch Glockenkur-
ven beschreiben lassen. Das bedeutet, zuerst trauen sich nur wenige Pionierunter-
nehmen und folgen einer Mode. Zu diesen stoflen so lange Nachahmer, bis diese
Mode ,,out* ist und schlieBlich neue Konzepte nachgefragt werden.™ Zu diesem Er-
gebnis gelangte ebenfalls Strecker, der die modischen Zyklen in der Management-
Literatur untersuchte. Anhand der untereinander abgeglichenen Bestinde aller deut-
schen Bibliotheken hat er das Wachstum ausgewihlter Konzepte nach dem Erschei-
nungsjahr analysiert. Nach dieser Analyse war 1997 das Jahr der Themen ,,Electro-
nic Commerce* und ,,Supply Chain Management®. Das Thema ,,Knowledge Mana-
gement“ erlebte 1996 sein bisher stirkstes Wachstum, 1995 stand ganz im Zeichen
der ,,Customer Relation®, wiahrend das Thema ,,Shareholder Value* 1994 seinen
Durchbruch schaffte.

Die Verbreitung in der Beratungspraxis erfolgt allerdings mit einer gewissen Verzé-
gerung. Hierzu zwei Beispiele: Wie gerade erwihnt, wurden die meisten Titel in der
Management-Literatur zum Thema Knowledge Management bereits 1996 veréffent-
licht.™ In der Beratung gehort dieses Thema derzeit auch zu den Bereichen, denen
Branchenkenner ein groles Wachstum voraussagen. Allerdings gehoren Kunden, die
sich zur Zeit in Sachen Knowledge Management beraten lassen, zweifellos zu den
Pionieren.™ Dagegen beschiftigen sich derzeit Heerscharen von Prozefberatern mit
Reengineering-Projekten, seinen Hohepunkte erlebte das Thema in der Literatur je-
doch 1994. Die absolute Zahl der Verdffentlichungen geht seitdem in jedem Jahr zu-
riick.™

Um Moden oder gar Mythen zu produzieren, miissen potentielle Bestseller jedoch
erst Gegenstand einer 6ffentlichen Diskussion werden. Eine Organisationsmode, der
dies gelingt, bildet eine Arena, in der sich mit Beratern, Professoren, Managern, Ma-
nagementzeitschriften, Buchverlagen und Seminarveranstaltern verschiedene Akteu-
re tummeln, die ihre individuellen Ziele (Gewinn, Karriere, Ansehen etc.) vor allem

"% Die Kritik der Autoren an der klassischen Beratungskonzeption wurde bereits kurz im Abschnitt 2.1 er-
wihnt.

" Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 25

5 Vgl. Strecker, (1998b), S. 65

"% Knowledge Management bzw. Wissensorientierte Unternehmensfiihrung bedeutet, ., (...) die Ressource
Wissen einzusetzen, um einerseits die Effizienz zu steigemn, andererseits die Qualitiit des Wettbewerbs zu
veridndern. Ziel wissensorientierter Unternehmensfiihrung ist es, aus Informationen Wissen zu generieren
und dieses Wissen in nachhaltige Wettbewerbsvorteile umzusetzen, die als Geschiftserfolge meBSbar
sind.“ North, (1998), S. 10.

™ Vgl. Alpha Publications, (1998), S. 30

™ Vgl. Strecker, (1998b), S. 65
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dadurch erreichen, daB sie die Arena durch das Anlocken weiterer Akteure kontinu-
ierlich ausweiten.™

Zu Beginn einer Organisationsmode ver6ffentlicht in der Regel ein Beratungsunter-
nehmen oder ein Berater ein Management-Buch, das nach Ansicht von Kie-
ser/Hegele/Klimmer in seiner Essenz dem Leser ein Leitbild bieten mufi. Dabei wird
unter Leitbild verstanden: ,,Es sind einfache, auf wenige Prinzipien reduzierte Vor-
stellungen von der ‘richtigen Richtung’, die sich héufig in plakativen Schlagworten
wie 'Lean Production’, ‘Selbstorganisation’, 'Integrierts Netzwerk” oder “Fraktale
Fabrik” verdichten. Leitbilder sind einerseits "griffig” - mit ihrer Hilfe ldBt sich leicht
angeben, 'worauf es ankommt” -, aber auch mehrdeutig, weil sie bei den Zielen ver-
harren und Losungen nur sehr grob skizzieren.“® In der Arena einer Organsations-
mode setzt schon bald ein Ritual ein:

¢ Andere Beratungsunternchmen miissen sich ebenfalls als kompetent darstellen,
ohne jedoch den Trend zu kopieren. In dem sie sich abheben, erhéhen sie die
Mehrdeutigkeit und Wiederspriichlichkeit des neuen Ansatzes.

Die Redakteure von Managementmagazinen greifen den Trend in Berichten auf.

e Professoren greifen ein und verleihen der Mode wissenschaftliche Legitimitit,
auch ohne eigene Forschung auf diesem Gebiet. Die Teilnahme an der Diskussion
wird zur Forschung.

¢ Seminare und Kongresse werden zu Ritualen der Bestitigung der Moden.

Kieser/Hegele/Klimmer stellen schlieflich die Frage, wie in dieser Arena rational
denkende Manager solchen Organisationsmoden vertrauen kénnen. Sie erkliren es
einerseits damit, dal Manager tagtéglich einen enormen Wettbewerbsdruck erleben.
Thre Urangst des Kontrollverlustes im Unternehmen kdnnen die Manager mit Hilfe
der Moden bekampfen, ohne das Risiko einzugehen, Kritik oder gar Licherlichkeit
zu provozieren. Andererseits wird die Uberzeugung, eine Reorganisation sei im Un-
ternehmen notwendig, erst durch die Erfolgsmeldungen iiber Organisationsmoden
herbeigefiihrt. Die Mangager folgern aus diesen Meldungen, sie kimen ohne An-
wendung der Mode nicht um die bevorstehende Krise herum.” Strecker weist aller-
dings darauf hin, daBl auch die Manager selbst zur Verbreitung einer Mode beitragen,
da sie anderen Managern neue Konzepte vorstellen, um sich selber im Glanz neuer
Methoden zu sonnen. Auch auf diese Weise verstirkt sich der Handlungsdruck auf
andere Unternehmen, an dessen Ende fiir die Beratungsbranche der Boom einer ein-
zelnen Methode steht.™

™ Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 25 und S. 34ff.
" Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 31f.

" Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 24 und 32f.

™ Vgl. Strecker, (1998b), S. 65



3.3 Vom Beratersystem ausgehende Einflufaktoren 167

Im Zusammenhang mit der Produktentwicklung ernten Berater ebenfalls Kritik da-
fiir, daB die verbreiteten Ideen héufig nicht neu seien. So gibt es Schitzungen, wo-
nach 80% der Leistungen, die derzeit unter dem Label Knowledge Management ver-
kauft werden, klassisches IT-Consulting sind. Die Berater sehen dies natiirlich weit-
aus weniger kritisch, frei nach dem Motto: ,,Anyone who can sell dead fish as sushi
deserves to win.“’® Zudem seien die Beratungsprodukte in erster Linie so angelegt,
daB aus einem aktuellen Beratungsprojekt ein Fafl ohne Boden wird, also die An-
wendung einer Beratungsmethode immer wieder neuen Beratungsbedarf produ-
ziert.™ Aus dieser bedarfssteigernden Wirkung ergibt sich aber auch, dafl Berater mit
zu den schnellsten Transporteuren von Know-How und Forschungsergebnissen im
Management-Bereich gehoren. Denn Berater sorgen nicht nur fiir eine schnelle Dif-
fusion der modischen, sondern ebenso der wissenschaftlichen Konzepte.”s Beziiglich
der Rolle der Unternehmensberatung im Prozefl des Transfers von wissenschaftlich-
fundierten Erkenntnissen in praktische Organisationsverinderungen besteht aller-
dings noch hoher Forschungsbedarf.

Auf einen weiteren positiven Aspekt der Moden weisen Kieser/Hegele/Klimmer hin,
die trotz ihrer heftigen Kritik keineswegs die Anwendung dieser Moden véllig ab-
lehnen. ,,Mode motiviert, immer neue Lésungen auszuprobieren und mitunter lassen
die einzelnen Moden niitzliche Ideen und Techiken zuriick, die beibehalten werden,
auch wenn man nicht mehr davon spricht.“”” Sie raten Managern zu groferer Gelas-
senheit gegeniiber diesen Moden, da die verbreiteten Erfolgsmeldungen in der Regel
libertrieben wiren. Die angebotenen modischen Organisationskonzepte seien dage-
gen auf ihre dominierenden Prinzipien bzw. Elemente zu reduzieren. Eine Reorgani-
sation sollte erst begonnen werden, wenn eine klare Vorstellung dariiber bestlinde,
welche Elemente eines oder mehrerer Konzepte auf das eigene Unternehmen in
sinnvoller Weise libertragbar sei.”

Trotz aller Kritik {iber die Vielfalt der neuen Schlagworte und Organisationsmoden
sowie die Problematik der Nachahmung, investiert die Branche weiterhin sehr stark
in die kontinuierliche Entwicklung neuer Beratungsprodukte, auch wenn nur aus den
wenigsten Produkten eine Organisationsmode wird. Die Produktentwicklung ist ge-

3 Alpha Publications, (1998), S. 30

"¢ Kieser/Hegele/Klimmer weisen die beiden Kritikpunkte anhand des Business Process Reengineering
nach. Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 58ff.

* Vgl. Wagner, (1992), S. 8 In ihrer Analyse stellen Kieser/Hegele/Klimmer den wissenschaftlich fun-
dierten Organisationstheorien ebenfalls keine guten Noten aus, da sie allenfalls Tendenzaussagen dariiber
liefern wiirden, wie die Organisationsstruktur eines Unternehmens in einer bestimmten Situation auszu-
sehen hitte. Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 115.

71 Vgl. Sperling/Ittermann, (1998), S. 64

" Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 40

™ Vgl. Kieser/Hegele/Klimmer, (1998), S. 41
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rade fiir grofie Unternehmensberatungen ein wesentlicher Erfolgsfaktor, insbesonde-
re im Hinblick auf die Neukundengewinnung sowie die Bindung von bestehenden
Kunden. Daneben hilft es diesen Beratungsgesellschaften bei der Rekrutierung der
qualifiziertesten Hochschulabsolventen, und die Neuentwicklungen tragen zur konti-
nuierlichen Regenerierung des eigenen Unternehmens bei.”®

Die MaBnahmen der Unternehmensberatungen zur Entwicklung neuer Beratungs-
produkte sind vielfdltig, lassen sich jedoch in zwei Gruppen einteilen. Zu der ersten
Gruppe gehéren Mafinahmen, die im eigenen Unternehmen stattfinden. Sie beginnen
bei der Ermutigung der eigenen Berater durch Stipendien fiir Promotionen oder Ex-
trazahlungen fiir die Entwicklung von neuen Ideen. Die Mafinahmen innerhalb des
Unternehmens gehen bis zur Griindung von Instituten, sog. ,, Think Tanks*, die von
den Beratern gerne als ,,centres of excellence® bezeichnet werden. Zur zweiten
Gruppe von Mafnahmen gehort die Zusammenarbeit mit bekannten Universititen
und Business Schools.” Die Anstrengungen der Berater bei der Entwicklung neuer
Leistungen sind grofl - manche grofien Beratungshauser verwenden 5% des Umsat-
zes fiir Forschung und Entwicklung - und sie scheinen sich zu lohnen, denn in einer
Marktanalyse wird festgestellt: ,,It is no coincidence that the most successful con-
sultancies in Europe and elsewhere have been those firms wich are pro-active, not to
say, aggressive in developing products which bring appreciable benefits to clients.“™
Empirisch wurde dieser Zusammenhang bislang noch nicht nachgewiesen, daher exi-
stieren ebenfalls keine Erkenntnisse dariiber, ob sich diese Innovationsanstrengungen
fiir die Berater positiv bei den Auswahlentscheidungen der Klientensysteme auswir-
ken,

Die bereits mehrfach zitierte Marktanalyse von Alpha Publications erklirt letztlich
die stiirkeren Wachstumsraten der Gesellschaften im Segment Systeme damit, dal3 es
fiir IT-nahe Berater leichter sei neue Beratungsmethoden zu entwickeln als fiir Stra-
tegieberatungen im Premium-Segment. ,,It is comparatively easy for them to develop
"hard” or semi-technical consulting services, it is more difficult to develop "soft” or
‘real” management consulting.“™ Die Ursache dafiir ist sicherlich in dem héheren
Grad der Standardisierung der ,,procedure projects* im Vergleich zu den ,,brain
projects® zu suchen.” Die Zukunft gehért nach Ansicht von Experten wohl Produk-
ten, die die Integration von marktorientierten Strategien und Informationstechnologie
aufgreifen und weiterentwickeln. Dazu gehoren auBer den Themen Knowledge Ma-
nagement, Performance Measurement und Electronic Commerce auch Computer Ai-
ded Selling. In diesen Bereichen liegen zugleich die inhaltlichen Potentiale zur Fort-

" Vgl. The Economist, (1997), S. 16

™ Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 64ff.; The Economist, (1997), S. 17
" Alpha Publications, (1996), S. 44

™2 Alpha Publications, (1996), S. 12

™ Vgl. die Abschnitte 2.3.4 und 2.4.3
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setzung der Integration von Management-Strategien und Informationstechnologie,
die aus dem Consulting in wenigen Jahren eine Dienstleistungsindustrie werden
lief.™

Dieser Aspekt fithrt zu dem Spannungsfeld zwischen Standardisierung und Indivi-
dualitét einer Beratungsleistung. * Spannungsfeld deshalb, weil die bisherige Dis-
kussion gezeigt hat, daf§ die Probleme der Klienten sehr individueller Art sind und
die Berater mit individuellen Lsungsvorschldgen darauf reagieren miissen. Neben
der Individualitét trdgt auch das konstitutive Merkmal der Integration des externen
Faktors zu diesem Problem bei. Die Teilnahme der Kunden am Leistungserstel-
lungsprozef ist ndmlich ein Unsicherheitsmoment fiir die zu erbringende Qualitit
einer Beratung, da der Kunde auf die Beratungsleistung direkten EinfluB nehmen
kann. Durch die direkte Beteiligung des Kunden entziehen sich groBe Teile der Be-
ratung der Standardisierbarkeit.” Die meisten Unternehmensberater sehen aber kei-
nen Konflikt zwischen der Beratungsqualitit und der Standardisierung und sie treten
dem Vorwurf entgegen, daf sie durch standardisierte Konzepte automatisch auch
»LOsungen von der Stange“ produzieren wiirden. Daher pladiert Schade bei dieser
Diskussion dafiir, zwischen der Vorgehensweise und dem Leistungsergebnis zu dif-
ferenzieren. Er weist anhand eines Beispiels aus der Produktion nach, daf8 eine Stan-
dardisierung der Vorgehensweise nicht zwingend in gleichem MaBe zu einer Stan-
dardisierung der Leistungsergebnisse fithrt.”

Gerade grofle Beratungsgesellschaften sind bis zu einem gewissen Grad zur Standar-
disierung in der Vorgehensweise gezwungen, weil sie permanent neue Mitarbeiter
ohne Beratungserfahrung einstellen und entsprechend ausbilden miissen. Das gelingt
nur, wenn das vorhandene Wissen im Beratungsunternehmen transferierbar ist. Hier
wird deutlich, da8 das Thema Knowledge Management nicht nur ein wichtiges Be-
ratungsprodukt der Zukunft ist, sondern auch fiir die eigene Organisation der Bera-
tungsgesellschaften eine groe Herausforderung darstellt. Die Transferierbarkeit des
Wissens soll durch einen Prozef erreicht, werden den Becker/Schade als die ,,Indu-
strialisierung der Beratung“ verstehen. Damit bezeichnen die Autoren die Entwick-
lung von standardisierten Beratungsprodukten, sogenannte ,,Tools* (zum Beispiel

™ Vgl. Strecker, (1998b), S. 66

™ Zur Eignung und den Arten von Standards im Dienstleistungsbereich vgl. Meister/Meister, (1996), S. 42
ff sowie Meffert/Bruhn, (1995), S. 188ff.. Mit der Standardisierung von Beratungsleistungen beschiftigt
sich ausfiihrlich Dicht, (1998), S. 127ff..

™ Vg. Staffelbach, (1994), S. 294. Bei der Dienstleistungsqualitit handelt es sich um ein weiteres Anlie-
gen der Leistungspolitik. Das Thema der Qualitét von Beratungsleistungen wird im Kapitel 3.3.4 wieder
aufgegriffen.

™ Vgl. Schade, (1996), S. 237. Er folgt bei der Trennung der beiden Aspekte der Ansicht von Riischen, der
sich bis zu diesem Zeitpunkt am intensivsten mit diesem Problem befafit hat. Riischen unterstellt jedoch
eine vllige Unabhiéngigkeit, die von Schade etwas eingeschriinkt wird. Vgl. Riischen, (1990), S. 471f..
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standardisierte Analysemethoden), deren Inhalt gut vermittelbar ist und mit denen
Newcomer schnell umgehen lernen.” Fiir das Wachstum und die Effizienz einer
Unternehmensberatung ist standardisiertes Wissen heute unerldBlich.” Neben diesen
Economies of scales bieten Tools auch die Moglichkeit zum Aufbau eines unter-
nehmensspezifischen und damit nicht personengebundenen Image. Tools kénnen
zum Abbau von Qualitdtsschwankungen fiihren, weshalb die Techniken selbst und
die, im Unternehmen gebundenen, Erfahrungen mit ihrer Anwendung zu einem Be-
standteil des Unternehmensimage werden. Dieser Aspekt ermdglicht es dem Bera-
tungsunternehmen wiederum, bei dem Klienten unbekannte Berater einzusetzen, da
dieser auf das Image des gesamten Unternehmens vertrauen kann.™

Wichtig ist fiir das Image des Beratungsunternehmens letztlich, da8 der Einsatz der
standardisierten Tools tatsdchlich nicht zu Standardlésungen fiihrt. Der Schaden wa-
re fiir ein Unternehmen, das in diesen Verdacht gerit sehr groB, weil dieses Thema in
der Offentlichkeit sehr aufmerksam beobachtet wird.” Deshalb ist auch Vorsicht bei
der Kommunikation der Produkte geboten, um nicht den Eindruck zu erwecken, das
Unternehmen wiirde die Probleme der Klienten ,,iiber einen Kamm scheren®. Berater
im Premium-Segment miissen dabei sicherlich noch vorsichtiger vorgehen als die
Berater im Systeme-Segment.

3.3.2.1.3.2 Kommunikationspolitik

~-Wenn vom Marketing der Unternehmensberatungen gesprochen wird, dann ist in
erster Linie die Kommunikationspolitik gemeint, das zeigte bereits das Kapitel
3.3.1.2 zur Marketing-Praxis von Beratungsunternehmen. Ihr kommt eine besondere
Bedeutung bei der Erreichung des Ziels in der Erstkontaktphase zu, dem Wecken
von Interesse fuir die eigenen Leistungen unter potentiellen Neukunden. In dieser At-
beit werden die Instrumente der Kommunikationspolitik, die von Beratern hiufig
genutzt werden, unter den Begriffen Offentlichkeitsarbeit, Direkt Marketing und
Werbung zusammengefafit.” Die folgende Tabelle bietet eine Sammlung der in der
Beratungsliteratur genannten Instrumente, von denen einzelne anschlieffend noch
ndher erldutert werden.

™ Vgl. Becker/Schade, (1995), S. 349f.. Die Autoren weisen auch darauf hin, da es Wissen gibt wie z.B.
Branchenerfahrung, das sich der Transferierbarkeit weitgehend entzieht.

™ Vgl. Riischen, (1990), S. 52ff,

7 Vgl. Becker/Schade, (1995), S. 350. Je leichter das Wissen allerdings transferierbar ist, desto groBer ist
die Gefahr der personellen Fluktuation in den Beratungsgesellschaften.

™! Vgl. Behrens, (1995), S. 66ff.

™ Vgl. Greber, (1995), S. 11. In der allgemeinen Marketingliteratur werden héufig die Gruppen Verkaufs-
forderung und personlicher Verkauf genannt. Vgl. Kotler/Bliemel, (1995), S. 909; Meffert/Bruhn,
(1995), S. 288. Auf den Bereich der personlichen Kontakte wird noch im Kapitel 3.3.2.2 niiher eingegan-
gen. Instrumente der Verkaufsforderung wie z.B. Preisausschreiben, Rabatte, Verbundangebote oder
Gutscheine haben fiir die Unternehmensberatung keine Bedeutung.
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Von Unternehmensberatungen genutzte Instrumente der
‘ Kommunikationspolitik '
Werbung Offentlichkeitsarbeit Direkt Marketing
e Anzeigenwerbung ¢ Artikel in Fachzeit- ¢ Rundschreiben
e Fernsehwerbung schriften o (Telefonmarketing)
e Firmenzeitschrift o Fachbiicher
e Broschiiren o Vortrige
e Zeichen, Symboleund |e Pressemitteilungen und —
Logos konferenzen
e Adrefibiicher e Seminare
e Internet e Workshops
e Kamingespriche
e Messen
o Sponsoring J
Tabelle 13: Von Unternehmensberatungen genutzte Instrumente der Kommu-
nikationspolitik

Quellen: Synopse aus Pollecoff, (1998), 8. 169ff.; Kubr, (1995), S. 533ff,; Barcus, (1994), S. 19-
16ff.; Harding, (1994), S. 23ff.; Niedereichholz, (1993), S. 47ff.; Meurer, (1993), S. 288ff.

Gerade die klassische Werbung wurde Anfang der 80er Jahre noch als nahezu sinn-
los fiir Unternehmensberater erachtet. Selbst eine Untersuchung die erst 1995 iiber
die Bedeutung kommunikationspolitischer MaBnahmen aus Berater- und Klienten-
sicht durchgefiihrt wurde, kam zu einem &hnlichen Ergebnis. Demnach eignet sich
Werbung und Direktmarketing fiir die Gewinnung neuer Klienten kaum, dagegen
wurde der Offentlichkeitsarbeit eine deutlich héhere Bedeutung bei der Vermittlung
von Kompetenz und Vertrauen eingerdumt.” An dieser Stelle soll jedoch keine Aus-
einandersetzung dariiber erfolgen, ob Kommunikationsinstrumente im Bereich inve-
stiver Dienstleistungen tatsdchlich einen EinfluB auf die Mitglieder von Buying
Centern austiben und wie sie wirken. Zu diesem Thema sind die Meinungen ebenso
vielfaltig wie kontrovers.™

7 Vgl. Reineke/Hennecke, (1982), S. 26

™ Vgl. Kaas/Schade, (1995), S. 1076. Die hochste Bedeutung besitzen nach dieser Untersuchung jedoch die
persnlichen Kontakte, die erst spéter diskutiert werden.

™5 Beispielsweise ergab die Untersuchung von Dempsey, daB die klassischen Kommunikationsmafinahmen
von Anbietern industrieller Giiter eine wesentlich geringere Bedeutung im EntscheidungsprozeB besitzen
als personliche Kontakte. Vgl. Dempsey, (1978), S. 263. Eine weitere Studie zog folgenden Schiuf: ,.In
all types of buy class situatuions, purchasing agents considered industrial marketers’ promotional efforts
as significantly less important than efforts related to product, price, or distribution. Jack-
son/Burdick/Keith, (1985), S. 370. Dagegen wies Berkowitz den Nutzen von KommunikationsmaBnah-
men bei der Einfiihrung industrieller Produkte und Leistungen empirisch nach. Vgl. Berkowitz, (1987),
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Das schlechte Abschneiden des Direkt Marketing tiberrascht nicht. Zwar kann der
Berater seine Zielgruppe ohne wesentliche Streuverluste ansprechen und seine Lei-
stungen erldutern. Die Instrumente aus dem Bereich der ,,Cold Contacts* konnen
beim Klienten — wie bereits diskutiert — den Eindruck unausgelasteter Kapazititen
erwecken und damit zu einem Imageverlust fiihren.™

In den letzten drei bis vier Jahren ist im Hinblick auf die Nutzung dieser Instrumente
ein starker Sinneswandel spiirbar. Die Herstellung und Verbreitung von Firmenbro-
schiiren, die Eintragung in AdreBbiicher und die Verwendung eines Logos gehort in
der Beratungsbranche sicher zu den am lingsten verbreiteten Instrumenten.” Die
Schaltung von Anzeigen durch Unternehmensberatungen ist in Deutschland im Ge-
gensatz zu den USA erst seit Anfang der 90er Jahre zu beobachten, hat seitdem je-
doch eine enorme Steigerung erfahren. Dieser Trend wird durch die Untersuchung
eines Marktforschungsinstituts belegt, wonach sich die Aufwendungen von Unter-
nehmensberatungen in Deutschland fiir klassische Werbung von 1993 bis 1997 na-
hezu verdreifacht haben.™ Bis dahin hatten sich die Unternehmen auf diesem Gebiet
in duBerster Zuriickhaltung geiibt, wobei sie allenfalls Personalsuchanzeigen in iiber-
regionalen Zeitungen schalteten.™ Bis auf Andersen Consulting hat bislang kein Be-
ratungsunternehmen Fernsehspots im deutschen Fernsehen geschaltet. Der Marktfiih-
rer betritt zumindest in Deutschland damit Neuland. Diese Aktivititen haben auch
zur Folge, daB Andersen Consulting 1998 mit $38 Mio. weltweit vermutlich @iber das
héchste Budget fiir klassische Werbung verfiigt.™

Ein relativ neues Instrument - nicht nur fiir die Unternehmensberatungen — zur Ge-
winnung von Erstkontakten ist das Internet. Dennoch sind alle groBen Beratungsge-
sellschaften mit einer Homepage im Internet vertreten, vermutlich weil es sich dabei
um ein innovatives Medium handelt und die Berater dieser Entwicklung nicht hin-
terherlaufen wollen. Zur Zeit handelt es sich bei dem Internet nur um einen kleinen
Baustein in der Kommunikationspolitik. Eine grofiere Bedeutung als zur Gewinnung
von Erstkontakten besitzt das Internet fiir die Berater wahrscheinlich zur Pflege von
Geschiftsbeziehungen, zur internen Kommunikation bei Projekten und als Bera-
tungsgebiet.™

Wie die oben erwahnte Studie zeigte, sind die Instrumente der Offentlichkeitsarbeit
sicherlich die effektivste Art und Weise zur Gewinnung von Kundenkontakten. Des-

S. 42.. Allgemein zum Thema der Werbewirkung aus verhaltenswissenschaftlicher Sicht vgl. Kroeber-
Riel, (1990), S. 91fF..

™ Vgl. Kubr, (1995), S. 540

77 Vgl. D6hmen/Klaile, (1981), S. 18; Kotler/Connor, (1977), S. 74

™ Vgl. Strecker, (1998 a), S. 29

™ Vgl. Niedereichholz, (1994), 8. 53f.; Meurer, (1993); S. 292

0 Vgl. Hubbel, (1998), S. 2

™ Vgl. James, (1998), S. 455£; Peter, (1998), S. 6ff.; Smith, (1996), S. 8f.
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halb wird gerade fiir die Kommunikation professioneller Dienstleiter empfohlen, der
Offentlichkeitsarbeit eine zentrale Rolle im Mix einzurdumen.” Besonders das Ver-
fassen von Fachbiichern und —artikeln, das Halten von Vortrdgen, die Veranstaltung
von Seminaren und die Verbreitung von Pressemitteilungen sind heute bei Beratern
sehr populdr, womit sie versuchen, sich als ausgewiesene Experten auf bestimmten
Gebieten zu prisentieren. Aber speziell gegeniiber der Presse und damit gegentiber
der Offentlichkeit &ffnet sich die Beratungsbranche nur langsam. Nach einer Umfra-
ge unter 30 der gréften Unternehmensberatungen in Deutschland betreiben zwar alle
Befragten Presse- und Offentlichkeitsarbeit, doch obwohl 85% angaben, die PR fiir
sehr wichtig oder zumindest wichtig zu halten, ist nur bei den wenigsten Unterneh-
men eine Person ausschlieBlich fiir die Offentlichkeitsarbeit titig.” Zwar nehmen die
Aktivititen der Offentlichkeit kontinuierlich zu, das bestitigte eine Auszihlung der
Nennungen groBer Beratungsgesellschaften in wichtigen Wirtschafismagazinen und
Tageszeitungen.™ Eine Befragung von Wirtschaftsredaktionen ergab allerdings, daf8
die PR der Beratungsunternehmen beziiglich der Qualitét der iibermittelten Informa-
tionen eher ,,amateurhaft ist.”

AbschlieBend sei noch als Instrument das Sponsoring erwdhnt, mit dem wiederum
Andersen Consulting in der Beratungsbranche Neuland betreten hat. Mit dem Spon-
soring im Bereich der Formel 1, im Golf sowie von kulturellen Events libernimmt
das Unternehmen auch hier eine Vorreiterrolle.”™

3.3.2.1.3.3 Preispolitik

Die Hohe des Preises bzw. des Beraterhonorars wurde in empirischen Untersuchun-
gen von Klienten immer wieder als Auswahlkriterium mit geringerer oder mittlerer
Bedeutung bewertet.”” So ist es auch weniger die Hohe des Honorars, sondern viel-
mehr die Art der Bezahlung, die in jiingster Zeit verstirktes Interesse in der Literatur
fand. Das trifft sowohl auf die Beratungsforschung als auch auf allgemeine Wirt-
schaftsmagazine zu. Generell lassen sich drei Arten von Honoraren unterscheiden:

e Zeithonorar
e Festpreis bzw. Pauschalhonorar
« Erfolgshonorar.™

™ Vgl. Wang/Mowen, (1997), 8. 65

™ Vgl, BleB, (1997), S. 26ff. und das Kapitel zur Marketing-Praxis 3.3.1.2.

™ Vgl. Romberg, (1998), S. 38f.

™ Vgl 0.V., (1998 c), S. 25. Romberg stellt in einer Analyse

¢ Zum Sponsoring durch Dienstleistungsunternehmen vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 295.
Vgl Kapitel 3.2.3.4.3

™ Vgl Strasser, (1994), S. 111
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Die traditionelle und heute noch am weitesten verbreitete Abrechnungsmethode ist
das Zeithonorar, also die Abrechnung nach der geleisteten Arbeitszeit. Hier verein-
baren Klient und Berater in der Regel Tages- oder Stundensitze, die meist nach der
Beraterqualifikation (Partner, Projektleiter, Junior-Berater) differenziert werden.”
Unterschiede lassen sich auch in der Art des Projektes ausmachen. So liegt der
durchschnittliche Jahresumsatz pro Berater im Premium Segment (Strategiebera-
tung) weit iiber dem im Systeme Segment (IT-Beratung).” Eine Untersuchung des
BDU ergab fiir Managementberatungen mit einem Umsatz von iiber 5 Mio. DM pro
Jahr die folgenden durchschnittlichen Tagessitze und kalkulierten Kapazitéitsausla-
stungen:

Position im Unternchmen Durchschnittliches Ho- | Durchschnittlich kalku-

. |norar pro Tagewerk © |lerte Kapazititsausla-
. (Spanne) v 7+ |stung/ Anzahl an Tage-
SERERENE R * . |werken (Spanne)
Inhaber/ Geschaftsfihrer - 3300 DM (2.000 - 65 (20— 110)

411.000)

Senior-Berater

12700 DM (1.600 - 5.500) |136 (85— 180)
Projektleiter - - [2270 DM (1.460 - 3.400) |167 (125~ 220)
Berater {17750 DM (1.250 — 2.700) |186 (170 — 220)
Junior-Berater . - |1.440 DM (900 - 1.200) |183 (150 ~ 220)
Somstige  |1.050 DM (900 1.200) _|200

Tabelle 14; Dnrchschmttlxche Tagessitze und Kapazititsauslastungen
Quelle: BDU, (1996 a), S. 24f.

Bei Projekten mit Festpreisen wird der Berater fiir die Fertigstellung eines genau de-
finierten Projektes bezahlt. Diese immer populérer werdende Art der Bezahlung, die
zunichst bei Auftrigen im 6ffentlichen Sektor durchgefiihrt wurde, ist sowohl fiir
den Kunden als auch die Beratung mit Chancen und Risiken verbunden. Der Vorteil
fir den Klienten besteht vor allem darin, daBl er im Gegensatz zu den Zeithonoraren
weif}, welche Ausgaben auf ihn zukommen. Um die Risiken des Klienten zu mini-

™ Vgl. Kubr, (1995), S. 563

*® Vgl. Liinendonk, (1997 c), S. 24. Der durchschnittliche Jahresumsatz pro Berater war dann auch eines
der beiden Kriterien, die die beiden Segmente Premium und Systeme unterscheiden. Vgl. Kapitel 2.4.3.
Aus dem durchschnittlichen Umsatz pro Berater lassen sich aber noch keine Riickschliisse auf die Renta-
bilitit der Unternehmen in den Segmenten ziechen. Strategieberatungen haben in der Regel wesentlich
hohere Kosten fiir die Bereiche Research und Back-Office.
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mieren werden die Beratungsgesellschaften haufig aufgefordert, ihre Kalkulation
transparent zu machen. Zum Schutz des Beraters werden dagegen Extrazahlungen
vereinbart fiir den Fall, dafi unvorhersehbare Umstinde wéhrend des Projektes ein-
treten.™

Die derzeit umstrittenste Art der Bezahlung ist das Erfolgshonorar. Erfolgshonorare
sind dadurch charakterisiert, dall entweder ein Honorar nur dann gezahlt wird, wenn
ein bestimmtes Resultat erreicht wird, oder die Hohe des Honorars hingt von der
Hohe des Ergebnisses ab.™ Fiihrend bei dem Trend hin zu Erfolgshonoraren sind si-
cherlich die Unternechmen aus dem Systeme-Segment wie Andersen Consulting,
American Management Systems und EDS. Eine Bezahlung nach der bewirkten
Wertschdpfung erscheint bei IT-Projekten auch noch sinnvoll, weil es in diesen Fil-
len hiufig objektiv mefbare Ergebnisse gibt.”» Die Forderungen der Klienten diesbe-
ziiglich veranlassen aber selbst Strategieberatungen sich auf erfolgsabhingige Ele-
mente der Bezahlung einzulassen. Beispielsweise bekundet Bain & Co. seine Bereit-
schaft, selbst in solchen Fillen auf Erfolgshonorarbasis zu arbeiten, wenn es keine
quantifizierbare Erfolgsschwelle gibt.# Das Fehlen von Mafstaben zur Beurteilung
von Beratungsprojekten ist dann auch das Hauptargument der Berater gegen diese
Art der Honorierung. Zudem bestiinde die Gefahr, dafl die Berater nur noch kurzfri-
stige Ziele im Auge hitten, mit denen sie ihr eigenes Honorar maximieren konnten,
unabhingig davon, ob andere Alternativen dem Klienten langfristig bessere Per-
spektiven ermdglichen. Haufig wird von den Beratern als Gegenargument angeflihrt,
daB sie zwar Empfehlungen abgeben diirften, ihnen aber die Autoritit zur Umset-
zung der Konzepte nicht zugebilligt wiirde.™

Gerade das Argument der fehlenden Malstébe fiir die Erfolgsmessung ist nachvoll-
ziehbar, stimmt gleichzeitig aber nachdenklich. Denn Schade fand in einer Untersu-
chung heraus, dafl 57,6% der befragten Unternehmensberater der Meinung sind, daf3
eine Erfolgsbeurteilung ihrer Arbeit einfach sei, und nach der Meinung von 34,7%
sei das immerhin noch in Teilbereichen moglich. Aber nur bei 9,9% ihrer Projekte
vereinbarten die Beratungsunternehmen ein Erfolgshonorar.™ Weniger in der fehlen-
den Moglichkeit der Erfolgsbeurteilung, als vielmehr das Selbstverstindnis der Be-

! Vgl. Kubr, (1995), S. 564. Die bereits erwihnte Untersuchung ergab, daB die Beratungen bei 58% der
Projekte Festpreise vereinbarten. Vgl. BDU, (1996 a), S. 24.

52 Vgl. Kubr, (1995), S. 564f.

3 Vgl. Ronnow, (1995), S. 9. Der bekannteste Fall ist sicherlich die Vereinbarung zwischen Andersen
Consulting und MCC, dem Joint-Venture von Mercedes-Benz und Swatch. Andersen Consulting tiber-
nimmt die gesamte operative IT fiir dieses Projekt. Im Gegenzug erhilt die Beratung von MCC neben ei-
nem festen Betrag, der nach Aussage von Andersen Consulting alleine nicht kostendeckend ist, einen
vereinbarten Betrag fiir jedes verkaufte Auto. Vgl. Covill, (1997 a), S. 4

4 Vgl. Ronnow, (1995), S. 8

55 Vgl. Larew/Deprosse, (1997), S. 108ff.; Bierach, (1996 c), S. 131

™6 Vgl. Schade, (1995), S. 156ff.
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rater flir die ablehnende Haltung gegeniiber dieser Form der Honorierung ist nach
der Vermutung Schades verantwortlich fir diese Diskrepanz.”™

Die Forderung der Klienten nach Erfolgshonoraren wird sich letztlich durchsetzen,
wodurch sich der Trend zur erfolgsabhingigen Bezahlung fortsetzen wird. Bran-
chenbeobachter stimmen in dieser Frage {iberein.” Dies entspricht schlieflich der
Forderung von Autoren zum Relationship Marketing, die im Bereich der investiven
Dienstleistungen dafiir plidieren, zur Verbesserung der Geschiftsbeziehung stirker
auf eine zufriedenheitsorientierte Preisgestaltung durch Leistungsgarantien zu set-
zen.™

Fiir diese Arbeit stelit sich letztlich die Frage, wie grof der Einflu} der Honorarge-
staltung auf die einzelnen Phasen der Beraterauswahl ist. Haben Beratungssysteme,
die fiir das Akzeptieren erfolgsabhéngiger Honorare bekannt sind, eine bessere
Chance in die Grobauswahl zu gelangen oder ist die Art der Honorierung iiberhaupt
nur in der Endauswahl von Bedeutung? Da bislang existierende Untersuchungen sich
lediglich auf die Hohe des Honorarniveaus bezogen, wiire eine Differenzierung nach
den drei Arten der Honorierung in der noch folgenden empirischen Untersuchung
notwendig.

3.3.2.1.3.4 Distributionspolitik

Die Distributionspolitik ist der letzte Bereich, der im Rahmen des Marketing-Mix zu
diskutieren ist. In der Literatur werden darunter die Entscheidungen verstanden, die
mit dem Weg einer Dienstleistung zam Kunden im Zusammenhang stehen, wobei
sich die konstitutiven Eigenschaften von Dienstleistungen sowohl auf die Zahl der
einsetzbaren Instrumente als auch auf deren Gestaltungsmoglichkeiten auswirken.™
Fiir Unternehmensberatungen gilt es in diesem Bereich Entscheidungen iiber die
Wahl der internationalen Zielgebiete, der Standorte innerhalb der Zielgebiete, sowie
die Wahl der Gebaude an den Standorten zu treffen.’

Im Kapitel 2.4.3 wurde ein deutlicher Trend der Beratungsbranche hin zur Interna-
tionalisierung beschrieben, wobei der Trend durch die fortschreitende Globalisierung
der Mirkte begriindet wurde. Weil immer mehr Firmen darauthin gezwungen sind,
ihre Strategie international neu auszurichten, trifft das auf die Berater in gleichem
Mafe zu, sofern sie ihre Klienten weiterhin in diesen Fragen beraten wollen. Das gilt

" Berater verwenden in diesem Zusammenhang gerne das Argument, daB8 ein Arzt unabhingig von der

Gesundheit des Patienten sein Honorar erhilt. Hierzu vgl. das Kapitel 3.3.1.1.

¢ Vgl. Larew/Deprosse, (1997), S. 107, Covill, (1997 a), S. 4; Gallouj, (1997), S. 56f.; Ronnow, (1995), S.
8; Kubr, (1995), S. 565; 0.V., (1994 b), S. 3

™ Vgl. Berry/Yadav, (1997), S. 5711

™ Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 319

! Vgl. Greber, (1995), S. 11; Kubr, (1995), S. 542
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ganz besonders fiir die groBen Beratungshduser im Premium und Systeme Segment,
deren Klienten in erster Linie unter groen Unternehmen zu suchen sind. Weil sich
die Frage nach einer Internationalisierung in der Beratungsbranche schon vor 10 bis
20 Jahren gestellt hat, gilt die Unternehmensberatung heute als eine der Dienstlei-
stungsmaérkte mit dem hochsten Internationalisierungsgrad.

In welchen und wievielen Landern die einzelnen Gesellschaften vertreten sind, héngt
von den verschiedensten Faktoren ab, die in dieser Arbeit nicht thematisiert wer-
den.” Hier wird ausschliefllich der deutsche Markt betrachtet, der heute als der
wichtigste Beratungsmarkt in Europa gilt. Daher sind nahezu alle international téti-
gen Beratungsgesellschaften — mit unterschiedlichem Erfolg und unterschiedlicher
Bedeutung — in Deutschland vertreten.” Die Art und Weise, wie die Beratungsunter-
nehmen den deutschen Markt fiir sich erschlossen haben, entspricht iiberwiegend den
Vorschlagen aus der Literatur zur Internationalisierung von Dienstleistungen. Dort
wird gerade professionellen Dienstleistungen aufgrund des hohen Interaktions- und
Integrationsgrades empfohien, bei dem Export der eigenen Leistungen darauf zu
achten, soviel Kontrolle wie mdoglich iiber den ProzeB der Leistungserstellung aus-
zuiiben. Dieses Ziel wird vor allem durch Direktinvestitionen mit maximaler Prisenz
und hoher Kontrollméglichkeit, das heifit, mit Joint Ventures, Neugriindungen und
Akquisitionen erreicht.* Diese Formen des Markteintritts ausléndischer Beratungs-
gesellschaften konnten in den letzten Jahren in Deutschland beobachtet werden. s
Obwohl sich die Berater bei ihren Bemithungen zur Internationalisierung nach den
Bediirfnissen richten, ist in der Beratungsliteratur bislang noch nicht diskutiert wor-
den, ob die internationale Prisenz die Auswahlentscheidung eines Klientensystems
bei groBen Projekten beeinflufit. Aufgrund der fehlenden Beriicksichtigung sollte
dieser Aspekt in der empirischen Untersuchung nicht fehlen.

Das gilt ebenfalls fiir die sich anschlieBende Frage nach den Standorten, die in den
jeweiligen Landern gewahlt werden. Da sich die Wahl des Standortes in erster Linie
nach dem Zugang und der Nihe zu potentiellen Klienten richtet, haben sich die
groten Beratungsgesellschafien in Deutschland iiberwiegend in den fiithrenden
Wirtschaftsregionen und/ oder GroBstidten Frankfurt, Miinchen, Diisseldorf, Ham-
burg, Berlin und Stuttgart niedergelassen.” An den Standorten selbst steht dann die
Entscheidung iiber das Biirogebdude an. Insbesondere die bekannten Strategiebera-
tungen versuchen mit ,,1a Adressen* ihr exklusives Image zu pflegen. Weil es sich

™ Vgl. Stauss, (1994), S. 217

> Hierzu vgl. Meurer, (1993), S. 267ff.

* Vgl. Covill, (1997 b), S. 11f.

s Vel. Lovelock, (1991), S. 53; Stauss, (1994), S. 225ff.

% Vgl. Liinendonk, (1997 ¢), S. 51

" Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 76; Meurer, (1993), S. 282
™ Vgl. Niedereichholz, (1994), 8. 47
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hierbei jedoch nur um einen kleineren Baustein des Images einer Beratung handelt,
ist der Einflufl auf die Auswahlentscheidung vermutlich gering.™

3.3.2.2 Interaktive Marketingfunktion - Networking

Im Kapitel 3.3.1.2 wurde gezeigt, da} die interaktive Marketingfunktion fiir die Ge-
winnung von Erstkontakten immer eine wichtige Rolle fiir Unternehmensberatungen
gespielt hat. Auch wenn Maister feststelit, daB die Klientensysteme in ihrem Be-
schaffungsverhalten immer formaler werden,™ verlassen sich die Mitglieder von
Buying Centern noch oft auf personliche Informationsquellen, das heifit auf die
Empfehlungen von Geschiftspartnern und Kollegen oder auf die persénliche Be-
kanntschaft mit einem Berater.” Das Ziel der interaktiven Marketingfunktion eines
Beratersystems ist in dieser Phase der Geschéftsbeziehung die Generierung solcher
Empfehlungen durch Dritte an potentielle Neukunden. Daneben ist es ein weiteres
Ziel der Berater, mit den Mitgliedern von Buying Centern personliche Kontakte auf-
zubauen, um beispielsweise frithzeitig von einem geplanten Beratungsprojekt zu er-
fahren. Fiir diese auf Interaktionen basierende Form des Marketing eines Beratersy-
stems hat sich in der amerikanischen Literatur der Begriff des Networking — also die
Bildung von persdnlichen Netzwerken - etabliert.”” Solche Netzwerke besitzen laut
Schade aufgrund der interpersonellen Kommunikation eine informatorische Wir-
kung. Sie basieren auf vertrauensvollen Interaktionen und sind durch geschiftliche
Interessen motiviert.” Dieser Abschnitt ist der Frage gewidmet, auf welchen Wegen
sich ein Beratungsunternehmen mit Hilfe seiner Berater e¢in Netzwerk aufbauen
kann. Die in der Literatur am hiufigsten genannten Méglichkeiten sind in der fol-
genden Abbildung zusammengefafit und werden anschliefiend erlautert.

* Das bestitigt die Untersuchung von Dawes/Dawling/Patterson, in der die Probanden dem Auswahlkrite-
rium ,,Location of firm* ein niedrige Bedeutung zuordneten. Vgl. Dawes/Dowling/Patterson, (1992), S.
190.

™ Vgl. Maister, (1993), S. 128

™ siehe Kapitel 3.2.3.3 Informationsverhalten

™ Vgl. Harding, (1994), S. 43; Barcus, (1994), S. 19-12; Maister, (1993), S. 126

7 Vgl. Schade, (1996); S. 109ff.
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Abbildung 36: Networkiné von Unternehmensberatungen

Quelle: eigene Erstellung

Die Empfehlungen von zufriedenen Kunden gelten noch immer als der effektivste
Weg fiir Berater, um an Erstkontakte mit potentiellen Kunden zu gelangen.” Kubr
schligt deshalb folgende Moglichkeiten vor, dieses Instrument stérker zu nutzen:

Befragung aktueller Klienten, welche Unternehmen aus ihrem Umfeld an den
Leistungen des Beratungshauses interessiert sein konnten;

Einholen der Zustimmung, den bestehenden Kunden als Referenzunternehmen
bei potentiellen Kunden nutzen zu diirfen;

Einholen der Erlaubnis des Klienten, eine kurze Zusammenfassung des Projektes
veréffentlichen zu diirfen;

Bitte an die Klienten, iiber abgeschlossene Projekte mit Geschaftspartnern und
Multiplikatoren zu reden.””

Eine weitere Moglichkeit fiir Beratungsgesellschaften ein Netzwerk aufzubauen, ist
die Nutzung von Kontakten zu ehemaligen Mitarbeitern. Dieses Instrument des Net-
working nutzen und pflegen besonders einige internationale Gesellschaften im Pre-
mium-Segment. ,,Rund 4000 ehemalige McKinsey-Leute, im Fachjargon ‘Alumni’,
haben ein weltweites Netzwerk gespannt und auflerhalb der Firma Karriere gemacht.
Sie dirigieren Konzerne wie IBM, American Express, Schweizer Riick, Akzo, Oli-

74 Vgl. Barcus, (1994), S. 19-10. Der Autor zitiert eine Statistik, wonach Berater zwischen 50 und 75 %

ihrer Neukunden durch die Empfehlungen von bestehenden Kunden erhalten.

75 Vgl. Kubr, (1996), S. 534 sowie Meurer, (1993), S. 288f.
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vetti oder die Deutsche Post.“™ Auch die Boston Consulting Group sorgt dafiir, dad
Berater die aufgrund des ,,grow or go“-Prinzips das Unternehmen verlassen miissen,
eine neue Anstellung finden und den ehemaligen Arbeitgeber so in guter Erinnerung
behalten.™

Neben diesen beiden wichtigen Moglichkeiten, iiber Netzwerke an Erstkontakte zu
gelangen, werden in der Literatur noch die Mitgliedschaft in Wirtschaftsverbanden
und Gremien, Kontakte zu Banken und professionellen Dienstleistern wie Anwilte
oder Steuerberater genannt.™ Unter dem Punkt private Kontakte werden soziale,
kulturelle und sportliche Aktivititen von Beratern verstanden, die ebenfalls infor-
melle Kontakte zu Managern ermdglichen kdnnen. ,,More than one consulting pro-
ject has had its origin on a golf course!*“™

Bei dieser Aufzihlung wird deutlich, daB der Aufbau und die Pflege von Netzwerken
immer auf Interaktionen zwischen Personen basieren. Fiir die Berater ist das Net-
working deshalb mit Zeitaufwand verbunden, der mit dem Zeiteinsatz fiir die eigent-
liche Beratungstitigkeit konkurriert. Der Zeitaufwand kann teilweise sehr betriicht-
lich sein, da Maister feststellt: ,,No one wins new business quickly through networ-
king activities.® Aus diesem Umstand ergeben sich fiir ein Beratersystem zwei
Konsequenzen. Zum einen miissen die Berater beim Networking selektiv vorgehen,
d.h., die Qualitit der Kontakte ist wichtiger als die Quantitéit.® Zum anderen muf ein
Beratersystem entscheiden, welchen Anteil der Zeit es den Beratern fiir das Networ-
king zubilligt.™

Bei der Auswahl der Personen muB3 ein Berater deshalb darauf achten, daf} die Perso-
nen auch einen direkten Bezug zu den anvisierten Marktsegmenten besitzen. Lippold
schidgt in diesem Zusammenhang die Mikrosegmentierung vor, die festlegt, welche
Zielpersonen innerhalb der zuvor im Rahmen der Makrosegmentierung definierten

s Balzer/Wilhelm, (1995), S. 45. ,,Grow or go“ oder auch ,,up or out“ bedeutet, daB die Berater bei einigen
klassischen Strategieberatungen immer nach zwei bis drei Jahren beurteilt werden, um auf die jeweils
nichste Hierarchiestufe zu steigen. Erreichen sie dieses Ziel aufgrund einer negativen Bewertung nicht,
miissen sie das Unternehmen verlassen. Zum Alumini Netzwerk von McKinsey vgl. auch Scherer,
(1992), S. 85. Allgemein zur Karriere in groBen Beratungsunternehmen vgl. Risch/Sommer, (1998), S.
272fF. und Luber, (1998), S. 50ff..

7 Vgl. Bierach, (1996 b), S. 165

78 Vgl. Schade, (1996), S. 124; Barcus, (1995), S. 19-15; Niedereichholz, (1994), S. 57. Unter welchen
Bedingungen professionelle Dienstleister sich gegenseitig empfehlen, wurde von Wheiler erforscht. Vgl.
Wheiler, (1987); S. 1911f..

" Kubr, (1995), S. 541

0 Maister, (1993); S. 128

™ Vgl. Barcus, (1994), S. 19-14

8 Vgl. Schade, (1996), S. 125. Kosten und Nutzen des geplanten Aufbaus von Netzwerken speziell mit
Wirtschafispriifern untersuchte Washburn, Vgl. Washburn, (1998), S. 11ff.
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Zielgruppe und deren Umfeld kontaktiert werden sollen.™ Dabei konnen nach seiner
Meinung drei Zielpersonenkonzepte zur Systematisierung herangezogen werden:

e Hierarchisch-funktionales Zielpersonenkonzept (Geschiftsleitung, Informations-
management Abteilung, Fachabteilung);
Rollen im Buying Center (wurden im Kapitel 3.2.3.2 vorgestellt);
Kommunikationsorientiertes Zielpersonenkonzept (Indifferente, Sensibilisierte,
Interessierte, Engagierte).

Beratersysteme miissen folglich die Networking Aktivititen ihrer Berater steuern,
nicht zuletzt zur Vermeidung von Redundanzen bei der Ansprache. Niedereichholz
schidgt fiir Unternehmensberatungen deshalb die Einrichtung und Pflege eines Kon-
taktberichtswesens vor. ,,JIm Kontaktbericht wird grundsitzlich jeder Kontakt doku-
mentiert, der in irgendeiner Weise von geschiftlichem Interesse sein kdnnte. Das
betrifft nicht nur Kontakte mit potentiellen Kunden sondern auch mit Branchenken-
nern, Meinungsfiihrern und sonstigen Personen, die eine Multiplikatorfunktion aus-
iiben konnen, oder als erstrangige Informationsquellen einzustufen sind.“™

Fiir jeden einzelnen Berater hat das Networking zudem eine besondere Bedeutung.
Je hoher ein Berater in der Hierarchie eines Beratungsunternehmens aufsteigen
mochte, desto stirker wird er an seiner Fahigkeit gemessen, Kundenkontakte aufzu-
bauen und zu pflegen.” Ein Erfolgsrezept wie ein Berater letztlich zu einem ,,Rain-
maker” innerhalb der Branche wird, gibt es jedoch nicht. Eine Untersuchung der per-
sénlichen Eigenschaften und methodischen Vorgehensweisen erfolgreicher ,,Rain-
maker* brachte in dieser Hinsicht kaum brauchbare Ergebnisse bis auf die Erkennt-
nisse, daf} diese Personen besonders optimistisch und gut organisiert zu sein schei-
nen.” In der praxisorientierten Literatur fiir Berater existieren jedoch reichlich Rat-
schldge fiir ein erfolgreiches Networking.™ Fiir das Verhalten gegeniiber den ande-
ren Personen in Netzwerken gibt Kubr zum Beispiel Consultants den folgenden Rat-
schlag: ,,They exhibit 'relaxed initiative” (interest and availability), but should not
overdo it by being so active that their behavior becomes annoying and suspicious.
Was ein erfolgreiches Networking ausmacht, ist im Rahmen der Marketingforschung
bislang nicht thematisiert worden. Einen ersten Ansatz findet sich bei Schade, der die

7 Vgl. Lippold, (1998), S. 130ff.

™ Niedereichholz, (1994), S. 77. Hillemanns spricht in diesem Zusammenhang vom Client-relationship-
Management, das die Gewinnung akquisitionsrelevanter Informationen und Kontakte plant, organisiert
und kontrolliert. Vgl. Hillemanas, (1995), S. 59.

75 Vgl. Uder/Strube, (1997), S. 57; Balzer/Wilkelm, (1995), S. 54

6 Vgl. Speechly, (1998), S. 7

™ Zwei Beispicle flir die sog. ,,How-to-do-Literatur* sind Harding, (1994), S. 43ff. und Fisher/Vilas,
(1994), S. 15ff.

8 Kubr, (1995), S. 541
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aus der Soziologie stammende Netzwerktheorie auf die beschriebene Problematik
iibertragen hat. Er untersuchte insbesondere den Zusammenhang zwischen der
Netzwerkposition (beziiglich der Zentralitit) eines Beraters und dessen Akquisition-
schancen sowie den notwendigen Zeitaufwand zur Erreichung einer zentralen Positi-
on.™ Unter der hohen theoretischen Fundierung leidet bei Schade dann aber der Be-
zug zur Praxis. Hier besteht also noch ein hoher Forschungsbedarf, weil dieses In-
strument des interaktiven Marketing nicht nur fiir Berater von grofier Bedeutung ist,
sondern das Marketing vieler Anbieter von investiven Dienstleistungen bereichern
kann.

3.3.3 Ahquisitionsphase

Ist es dem Beratersystem gelungen in der Erstkontaktphase fiir seine Leistungen das
Interesse eines Klientensystems zu wecken, dann geht die Geschifisbeziehung in die
Akquisitionphase. Das Ziel des Beratersystems ist es nun, das generelie Interesse in
einen Aufirag umzusetzen.

Aus der Sicht des Buying Centers entspricht die Akquisitionphase der Vor- und
Endauswahl im phasenorientierten Auswahlprozef. Im Kapitel 3.2.2.1 wurde bereits
dargestellt, welche Aktivititen von einem Buying Center bei der Beraterauswahl
unternommen werden konnen, auf die das Beratersystem dann reagieren muB. Diese
Aktivititen werden in der Abbildung 37 zusammengefafit.

™ Vgl. Schade, (1996), S. 118ff.
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Abbildung 37: Aktivititen des Klientensystems
Quelle: eigene Erstellung

Die Diskussion des Entscheidungsverhaltens im Abschnitt 3.2.3.4 zeigte schlieflich,
welche Kriterien bei der Bewertung der Aktivititen des Beratersystems erfolgskri-
tisch sind, soweit empirische Ergebnisse vorlagen. Ziel dieses Kapitels ist es deshalb
nicht Beratern Ratschldge fiir das Verhalten in Vorgesprichen, in Préasentationen,
Workshops oder zur Angebotserstellung zu erteilen. Zu diesen Themen existieren in
der Beratungsliteratur geniigend Ratgeber, die sich eingehend mit den notwendigen
Techniken wie Gesprichsfiithrung, Moderation und Présentation sowie den Inhalten
von Beratungsangeboten beschaftigen.”™ Es werden vielmehr einige Punkte ange-
sprochen, die ein Beratersystem in der Akquisitionphase zusétzlich beachten sollte
und die in der Literatur bislang nur wenig Beachtung gefunden haben. Dies betrifft
die Projektselektion, die Informationssammlung und die Zusammensetzung des Sel-
ling Centers.

3.3.3.1 Projektselektion

Erhélt eine Unternehmensberatung eine Anfrage fiir ein Beratungsprojekt von einem
Klienten — unabhdngig davon, ob es sich um einen potentiellen Neukunden oder ei-
nen bestehenden Kunden handelt -, sollte das Beratungsunternehmen mégliche Risi-
ken abwigen, die mit der Akquisition des entsprechenden Projektes verbunden sein
konnten. Niedereichholz schldgt daher vor: ,,Nicht alles, was akquirierbar ist, sollte

™ Siehe hierzu die in Kapitel 3.2.3.4.3 angegebene Literatur.
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auch akquiriert werden.“™ Eine Beratungsgesellschaft sollte daher in dieser Phase
Projektselektion betreiben, um insbesondere Imageverluste auszuschliefen. Fiir die
Ablehnung eines Projektes kommen zwei Griinde in Betracht, die zu einer Schidi-
gung des Unternehmensimages fithren kdnnen.

Zum einen solche Projekte, die gegen ethische Berufsgrundsitze verstoBen, wozu
Gefalligkeitsgutachten, die Erfiillung einer Alibifunktion oder gar Analysemethoden
mit Spionagecharakter gehdren.”” Aber wie Niedereichholz in diesem Zusammen-
hang anfihrt, ist das ,, (...) ethische Selbstverstindnis eines Unternehmensberaters
(...) héufig eine Variable seiner Auslastungsquote.“™ Zum anderen gibt es Projekte,
bei denen die notwendige Fachkompetenz beziiglich der Branche oder der Unter-
nehmensfunktion bei der angesprochenen Unternehmensberatung nicht vorhanden
ist. Das Beratersystem sollte die Anfrage nur dann weiter verfolgen, wenn es die
Kompetenz besitzt, fiir das Klientensystem zumindest eine zufriedenstellende Pro-
blemldsung zu erbringen. Die Entscheidung iiber die Annahme oder Ablehnung ei-
nes Projektes stellt so gesehen die konsequente Umsetzung der Markt-Leistungs-
Strategie einer Unternehmensberatung dar. Der Zeitpunkt fiir diese Entscheidung
liegt in einer Phase, zu dem viele Informationen noch nicht in ausreichendem Mafle
vorhanden sind. ,,Letztlich stellt sich die Frage der Projektselektion spiegelbildlich
zur Frage nach dem richtigen Berater auf der Seite des Klienten und ist mit den glei-
chen Informations- und Unsicherheitsproblemen behaftet.*

Schade fiihrt gleichzeitig an, dafl eine ganz andere Betrachtung vorgenommen wer-
den sollte, wenn das betreffende Projekt fiir den Berater zwar Neuland darstellt, eine
Bearbeitung entsprechend der Markt-Leistungs-Strategie besonders wichtig ist.
Griinde dafiir kénnen vorliegen,

»wenn ein wichtiger Klient zum ersten Mal gewonnen werden soll,
wenn es um Referenzprojekte in bestimmten Branchen oder Funktionsbereichen
geht, die eine Erweiterung der bisherigen Problemlsungsaktivititen beinhalten
bzw.

e wenn der Berater die Chance sieht, sein Know-How durch das Projekt zu erwei-
tern. ™

ki

Niedereichholz, (1994), S. 108

Vgl. Schade, (1996), S. 270

Niedereichholz, (1994), S. 108

™ Schade, (1996), S. 271. Neben den genannten Griinden gibt es noch weitere wirtschaftliche Risiken, die
ein Beratungsunternehmen vor der Akquisition eines Projektes antizipieren mu8. Vgl
Bechler/Rohrschneider, (1997), S. 33ff.. In den USA zeigt sich ein Trend, wonach RegreBanspriiche so
an Unternehmensberater herangetragen werden, wie sie vor Jahren an Wirtschaftspriifer gestellt wurden.
Auch gegen diese Risiken miissen sich Berater in Zukunft in Deutschland absichern. Vgl. Schalz, (1997),
S. 14,

™ Schade, (1996), S. 272

79

S

7
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Nach seiner Meinung muf} der Klient in solchen Fillen iiber die Situation in Kennt-
nis gesetzt und das Beratungshonorar reduziert werden. Als kurzer Einschub sei noch
erwahnt, daB manche Unternehmensberatungen bei der Reduzierung des Honorars
gleich so weit gehen und soiche Projekte ohne jegliche Berechnung anbieten. Ge-
geniiber dem Kunden wird das Projekt dann als sogenanntes ,,Pro-Bono-Projekt*
angeboten.” Diese Art von Projekt stellt ein besonders umstrittenes Instrument zur
Gewinnung neuer und strategisch wichtiger Kunden dar. Urspriinglich kommen Pro-
Bono-Projekte aus dem Bereich der Rechtsverteidigung in den USA und waren dazu
gedacht, sozial Schwache ohne Honorar vor Gericht zu vertreten.

Die ersten Projekte dieser Art in Deutschland, die von Beratungsgesellschaften
durchgefiihrt wurden, hatten noch diese soziale Dimension, obwohl schon immer das
Motto galt: ,, Tue Gutes und rede dariiber. Heute haftet diesem Instrument der Neu-
kundengewinnung jedoch der Geruch des Dumping an, da bestimmte Kunden oder
Mirkte mit aller Macht erobert werden sollen. Umfangreiche Projekte werden wih-
rend der Akquisitionphase kurzerhand ,, Pro Bono* erklirt, um die Konkurrenten aus
dem Rennen um den betreffenden Auftrag zu dringen. Diese Geschéfispraxis trat in
letzter Zeit verstarkt im Zusammenhang mit Auftrigen bei der 6ffentlichen Hand
auf® Kurzfristig mag der Gewinn eines Neukunden fiir ein einzelnes Beratungsun-
ternehmen von Vorteil sein. Fraglich ist aber, ob sich die Branche insgesamt einen
Gefallen tut, wenn der Eindruck bei den Klienten entsteht, Beratungsleistungen seien
ohne Honorar erhéltlich.

3.3.3.2 Informationssammlung

Als besonders erfolgskritisch wird in der Literatur die Hohe des Informationsstandes
der akquirierenden Berater in der Akquisitionphase angesehen, schlieBlich miissen
sie ihre Kompetenz gegeniiber dem potentiellen Neukunden unter Beweis stellen.
Die notwendigen Informationen stammen aus den folgenden Bereichen:

1. Klientenbezogene Faktoren (anstehende Frage- und Problemstellung in dem po-
tentiellen Klientensystem; derzeitige Situation des Neukunden beziiglich Liqui-
ditits-, Umsatz- und Gewinnentwicklung; Finanzkennzahlen; Organisations-
struktur usw.)

2. Branchenbezogene Faktoren (Wettbewerbssituation; Marktwachstum und -
entwicklung usw.)

3. Faktoren bezogen auf das Buying Center (Anzahl und hierarchische Stellung der
Mitglieder, Rollen im Buying Center usw.).™

™ Vgl. Niedereichholz, (1998), S. 13
» Vel. 0.V., (1997 d), S. 6
™ Vgl. Hillemanns, (1995), S. 58; Niedereichholz, (1994), S. 86
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Die Informationen aus dem ersten Bereich lassen sich bei Grofunternehmen meist
aus externen Informationsquellen wie Geschéfisberichte, Informationsdienste, Fach-
zeitschriften, Branchenstatistiken usw. gewinnen. Das gleiche gilt fir die Informa-
tionen unter Punkt zwei. Sofern bereits Projekte in der entsprechenden Branche
durchgefithrt wurden, greifen grofe Beratungshauser auf ihre internen Informations-
systeme zuriick.™ Fragen beziiglich des Buying Centers oder vertrauliche Finanzda-
ten lassen sich dagegen auf diesem Wege kaum beantworten. Hier kommt den Bera-
tern wieder ein ausgedehntes, gut funktionierendes Netzwerk zugute, sofern sie iiber
eines verfiigen. Einige Informationen erhalten die Berater auch erst im Verlauf der
Akquisitionphase. So kdénnen wihrend eines Erstgespriiches die Intentionen, Motive
und Einstellungen der entscheidenden wie auch der betroffenen Personen gegeniiber
dem Beratungsprojekt kennengelemnt, sowie Informationen iiber die Machtrelationen
zwischen den Promotoren und Opponenten des Beratungsprojektes gewonnen wer-
den.s»

3.3.3.3 Zusammensetzung des Selling Centers

Im Kapitel 3.2.3 wurde bereits die Bedeutung des Buying Centers als Entschei-
dungstréger des Klientensystems ausfiihrlich erdrtert. Auf der Seite des Beratersy-
stems steht diesem Gremium spiegelbildlich das sogenannte Selling Center gegen-
iiber. Allgemein wird das Selling Center als funktionales Subsystem innerhalb der
anbietenden Organisation verstanden, deren Mitglieder gemi8 dem Prinzip der Ar-
beitsteilung verschiedene Aufgaben wahrnehmen. Durch einen derartigen multiper-
sonellen und multifunktionalen Zusammenschiuf§ verschiedener Experten einer an-
bietenden Organisation wird gewihrleistet, daf8 den Spezialisten des Buying Centers
ein ebenso qualifiziertes Gremium entgegengesetzt wird. Ein multipersonelles Sel-
ling Center erlaubt gleichzeitig ein tieferes Eindringen in die Strukturen des Buying
Centers.»

Das Konzept des Selling Centers befindet sich im Gegensatz zum Buying Center
Ansatz noch in einem sehr frithen Stadium. Erste Ansitze sind in der Interaktionsfor-
schung zu finden, wobei das Selling Center aber nicht in seine einzelnen Bestand-
teile zerlegt und analysiert wird, sondern es wird vielmehr — wie bei dem bereits er-
wihnten Modell der IMP-Gruppe in Kapitel 3.2 - auf die Beziehungen und Interak-
tionen zwischen den sich gegeniiberstehenden Gremien eingegangen. Dies ist inso-
fern nachzuvollziehen, da Studien gezeigt haben, daB es ,,den guten Verkiufer nicht
gibt. Die Mitglieder eines Selling Centers sollten deshalb nicht isoliert, sondern in
ihrer gegenseitigen Abhéngigkeit mit den Mitgliedern des entsprechenden Buying

™ Diese Sammlung von Informationen werden zumeist an Research oder Junior Consultants delegiert.
¥ Vgl. Hillemanns, (1995), S. 67
¥ Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 108



3.3 Vom Beratersystem ausgehende EinfluBifaktoren 187

Centers analysiert werden, Hieraus leitet Backhaus fiir Anbieter die Empfehlung ab,
bei der Zusammenstellung eines Selling Centers darauf zu achten, daB den Mitglie-
dern in den Buying Centern die ,,passenden” Vertriebsmitarbeiter zugeordnet wer-
den.»

Uber welche Eigenschaften solche Vertriebsmitarbeiter verfiigen miissen, bleibt die
Interaktionsforschung wenig konkret. Aus dem Bereich der dyadisch-personalen In-
teraktionsforschung stammen die ,,Matching-Studien”, die meist zu dem Schluf
kommen, daB das Resultat eines Interaktionsprozesses zwischen Kéufer und Verkdu-
fer in erster Linie davon abhingt, wie ahnlich sich die beiden Partner in bezug auf
ihre demographischen, kognitiven und Personlichkeitsmerkmale (zum Beispiel Alter,
Einkommen, Gewohnheiten, Einstellungen, Sprache, soziale Distanz) sind.*

Die Ergebnisse der multipersonalen Interaktionsansitze machen wiederum deutlich,
da mit zunehmender Zahl der Interaktionsbeteiligten Statusprobleme entstehen
konnen. Der Interaktionsverlauf kann dann negativ beeinfluflt werden, wenn sich ein
Einkaufssachbearbeiter durch ein Gesprach mit einem Prokuristen statusmaflig ,,auf-
gewertet”, ein Vorstandsmitglied sich gleichzeitig aber ,,abgewertet sicht.* Das
Problem der ,,Abwertung® diirfte in den grofen, internationalen Beratersystemen
nicht auftreten, weil dort in der Regel die Partner fiir die Akquisition der Projekte auf
hochster Ebene verantwortlich sind.* Neben einem - je nach Projekt auch zwei -
verantwortlichen Partnern sollte dann noch der vorgesehene Projektleiter im Selling
Center vertreten sein und der néchsten Hierarchieebene des Klientensystems gegen-
iiberstehen. Dies gilt insbesondere fiir die Interaktionen wéhrend Vorgesprichen mit
Mitgliedern des Buying Centers oder bei Prisentationen. Wahrend der Vorbereitung
des Angebots werden weitere Berater aus anderen Hierarchieebenen im Selling
Center vertreten sein. Wichtig ist letztlich bei der Zusammensetzung des Selling
Centers die von den Kunden erhobene Forderung, daf alle wesentlich in das Projekt
involvierten Berater an der Akquisitionphase beteiligt sind.**

Die Bedeutung des Selling Centers als interaktive Marketingfunktion des Beratersy-
stems wurde bereits erdrtert. Insgesamt kann festgehalten werden, daB die interaktive
Funktion eine gréflere Bedeutung als die traditionelle Funktion fiir einen Erfolg in
der Akquisitionphase besitzt. Sicherlich kénnen und werden beispielsweise Broschii-
ren in dieser Phase unterstiitzend eingesetzt, einen groferen EinfluB haben aber si-
cherlich die personlichen Kontakte bzw. die Interaktionen auf das Informations- und
Entscheidungsverhalten der Buying Center Mitglieder und damit auf den Auswahl-

% Vgl. Backhaus, (1995), S. 112

5 Vgl. Hillemanns, (1995), S. 63

™ Vgl. Backhaus, (1995), S. 113

¥ Vgl. Hoffmann, (1991), S. 29 und das Kapitel 2.3.3 - Systemmerkmale der Unternehmensberatung.
% Vgl. Kapitel 3.3.1.4.2
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prozeB. Denn nur durch Interaktion k6nnen Berater in dieser Phase Einflufl auf die
Mitglieder des Buying Centers ausiiben. Schmitz faBit ihre Forschungsergebnisse
zum Thema EinfluB und Uberzeugung wie folgt zusammen: ,,Relationships, emo-
tions, and feelings are they key factors in sales success. People buy from salespeople
they like and trust, and though we often justify our decisions with facts and logic, the
trigger to sales success is often vivid images and emotions.**” Hier wird wieder die
herausragende Bedeutung des Faktors Vertrauen bestitigt und das grofie Interesse
von Beratern offensichtlich, iiber persénliche Netzwerke eine Vertrauensbasis mit
wichtigen Personen in Unternehmen und deren Umfeld zu schaffen.

3.3.4 Durchfiihrungsphase

Die Geschiftsbeziehung zwischen Berater- und Klientensystem geht nach der Auf-
tragsvergabe in die Durchfiihrungsphase. Das Ziel des Beratersystems sollte es ge-
mafB Gronroos in dieser Phase sein, eine hohe Qualitét der Leistung mit dem Ziel zu
erbringen, eine lang andauernde Geschiftsbeziehung aufzubauen. Im Mittelpunkt
des Abschnitts steht nun die Frage, wie Unternehmensberatungen eine hohe Qualitit

der eigenen Beratungsleistungen und damit die Zufriedenheit der Klienten sicher-
stellen kénnen.

Die Beratungsforschung befafite sich bisher nur am Rande mit dem Thema ,,Qualitit
von Beratungsleistungen*, obwohl dieses Thema in der Praxis der Unternehmensbe-
ratung eine Zeit lang hochste Aufmerksamkeit genoB.* Erste Ansétze sind in der
Forschung unter dem Stichwort Erfolgsfaktoren von Unternehmensberatungen zu
finden.* Erfolg wird zum Beispiel von Hillemanns in diesem Zusammenhang als ,,
(...) die Zufriedenheit des Klienten mit dem Ergebnis des Beratungsprozesses hin-
sichtlich der Kriterien Qualitiit, Zeit und Projektkosten angesehen.“s" Aus dieser De-
finition wird ersichtlich, daB die Begriffsgrenzen von ,,Erfolg“ und ,,Qualitit" mit-
einander verschwimmen, weil sie beide ihren bestimmenden Bezugspunkt in der

%7 Schmitz, (1993), S. 89

% Vgl. Tabelle 12, S. 139 .

¥ Dabei ging es in erster Linie um die Sicherung der Qualitit durch die Einfiihrung eines Qualititsmana-
gementsystems nach DIN EN ISO 9000. Vgl. Rieth/Witte, (1996), S. 20ff.; Seigner, (1996), S. 9ff;
Miiller/Bertschinger, (1995), S. 271; Radermacher, (1995), S. 1; Richter/Schénecker, (1995), S. 8; Stehr,
(1995), S. KIf..

#0 Vgl Fritz/Effenberger, (1996), S. 3ff.; Hillemanns, (1995), S. 1ff; Miethe, (1994), S. 1ff.; Hoffmann,
(1991), S. 1ff.; Kienbaum/Meissner, (1979), S. 109f%.; Klein, (1978), S. 105ff.. Die Begriffe Erfolg oder
auch Effizienz werden in der betriebswirtschaftlichen Literatur vorwiegend in der Organisationstheorie
gebraucht und bilden einen Mafstab zur Beurteilung von Organisationen und Prozessen. Vgl. Althaus,
(1994), 8. 75.

#1 Hillemanns, (1995), S. 11
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Kundenzufriedenheit sehen. Doch gelang diesen Ansétzen immer nur die Erfassung
einiger Aspekte der Qualitit von Beratungsleistungen.

3.3.4.1 Qualitit und Kundenzufriedenheit

Heute gelten der Aufbau und die Erhaltung von Kundenzufriedenheit als Vorausset-
zung fiir lang andauernde Geschiftsbeziehungen und somit fiir die Realisierung dko-
nomischer Unternehmensziele wie Umsatz und Gewinn.*2 Dies impliziert, da hohe
Qualitit Kundenzufriedenheit zur Folge hat oder anders formuliert ,,Qualitit produ-
ziert Zufriedenheit* s>

Bei der Betrachtung der Definition von Meffert/Bruhn - ,,Dienstleistungsqualitat ist
die Fihigkeit eines Anbieters, die Beschaffenheit einer primér intangiblen und der
Kundenbeteiligung bediirfenden Leistung aufgrund von Kundenerwartungen auf ei-
nem bestimmten Anforderungsniveau zu erstellen.“** - wird dieser Zusammenhang
evident. Denn letztlich bestimmt der Kunde die Anforderungen an eine Dienstlei-
stung und steht daher auch im Mittelpunkt der Ansétze zur Messung der Dienstlei-
stungsqualitat.®s Insofern kann die Kundenzufriedenheit als Ansatz subjektiver
Qualititsbeurteilung der Beratungsleistung herangezogen werden, denn sowohl der
Begriff der subjektiven Qualitét als auch der Kundenzufriedenheit implizieren, daf3
die Kundenerwartungen erfiillt werden. Qualitdt und Kundenzufriedenheit werden zu
Synonymen.“ *s Diese Uberlegungen fithren dazu, daB dieser Arbeit ein subjektiver
Qualitdtsbegriff zugrunde gelegt wird. Wenn also im weiteren Verlauf von der Ver-
besserung der Qualitdt gesprochen wird, ist auch eine Erh6hung der Kundenzufrie-
denheit gemeint und umgekehrt.*”

82 Vgl, Stauss/Seidel, (1995), S. 181

8 Meister/Meister, (1996), S. 17

814 Meffert/Bruhn, (1995), S. 201

5 Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 202. Im Gegensatz dazu steht die objektive bzw. technische Qualititsauf-
fassung, die das Produkt und seine Eigenschaften in den Mittelpunkt stellt. Vgl. Biiker, (1991), S. 13.

5 Vgl. Seigner, (1997), S. 110 und die dort angegebene Literatur. Bei der Erforschung der Auswahl profes-
sioneller Dienstleister konnten Day/Barksdale empirisch keinen Unterschied zwischen den beiden Kon-
strukten in der Wahrnehmung von Kunden nachweisen. Vgl. Day/Barksdale, (1992), S. 87f.. Diese An-
sicht ist in der Forschung nicht unumstritten, weshalb derzeit eine kontroverse Diskussion iiber den Zu-
sammenhang und die Abgrenzung der Konstrukte ,,Kundenzufriedenheit** und ,,Dienstleistungsqualitit*
im Gange ist. Vgl. dazu Stauss/Seidel, (1995), S. 181 und Schiitze, (1992), S. 3f..

Y7 Allerdings wies bereits Klein auf die Problematik der Subjektivitit des Qualititsurteils bei Zufrieden-
heitsduBerungen im Zusammenhang mit der Beratungsleistung hin. Seiner Ansicht nach kommt es durch
die unterschiedliche personale Struktur der unternehmensintemen Partner der Beratung, die sich in Be-
ratungsprotektoren und -opponenten einteilen 146t, automatisch zu unterschiedlichen Einschétzungen be-
ziiglich der Zufriedenheit. Vgl. Klein, (1978), S. 107. Gabele und Hirsch verweisen auf die ihrer Mei-
nung nach vom methodologischen Standpunkt aus gesehen nicht ausreichende Vorgehensweise bei der
Qualititsbeurteilung der Beratungsleistung durch (Zufriedenheits-) AuBerungen oder anderer, letztend-
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3.3.4.2 Qualitit und Image

Seit ,,Qualitit* nicht mehr im technischen Sinne als objektiv feststellbar und kunde-
nunabhingig gilt, sondern aufgrund der subjektiven Wahmehmungen der Kunden
ermittelt wird, bestehen zwischen dem Image und dem kundenorientierten Qualitéts-
begriff eine gewisse Ahnlichkeit."* Zur notwendigen Abgrenzung der beiden Begrif-
fe kann das Konstrukt ,,Vertrauen* herangezogen werden. Das Vertrauen des Klien-
ten in den Berater ist nicht nur ein wichtiger Faktor bei der Beraterauswahl, sondern
auch die Grundvoraussetzung fiir ein erfolgreiches Beratungsprojekt.®® Die Frage,
wie ein Berater das notwendige Vertrauen in der Erstkontaktphase gewinnt, wurde
ausfiihrlich diskutiert. Besonders das Image wurde als eine Art Vertrauensvorschufl
des Marktes identifiziert, weil es in dieser Phase an objektivierbaren Kriterien man-
gelt. Bei der Untersuchung dieser Frage kommt Eschbach zu dem SchluB}, daB in der
Anbahnungsphase — er differenziert nicht zwischen Erstkontakt und Akgquisition —
das Image aufgrund nur weniger Interaktionen, in der Phase der Durchfithrung die
durch den Kunden subjektiv empfundene Qualitét aufgrund der Erfahrungen vieler
Interaktionen das Vertrauen begriinden.t» Dieser Zusammenhang wird in der
Abbildung 38 graphisch dargestellt.

lich auf eine subjektive Einschitzung der Beteiligten zuriickzufihrende Kriterien (z. B. ,,Umsatzanstieg
verursacht durch Beratung®). Sie verweisen auf die Methode der Inhaltsanalyse verschiedener Bera-
tungsberichte bzw. Abschlufiprisentationen als Maglichkeit, zu unverzerrten Aussagen itber die Qualitit
der Beratungsleistung zu kommen. Vgl. Gabele/Hirsch, (1986), S. 494.

8% Vgl. Meffert/Bruhn, (1995), S. 199ff; Kreilkamp, (1994), S. 88

8% Vgl. Strasser, (1992), S. 78

80 Vgl. Eschbach, (1984), S. 61ff.
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Phase des Beratungsprozesseé

Abbildung 38: Einflufl von Image und Qualitiit auf die Vertrauensbildung
Quelle: in Anlehnung an Strasser, (1992), S. 78 und Eschbach, (1984), S. 65

Der Unterschied zwischen den beiden Konstrukten liegt demnach in ihrem Beitrag
zur Vertrauensbildung, der wiederum von der Anzahl der Interaktionen abhéngt. Die
Feststellung von Eschbach ist konform mit den bisherigen Erkenntnissen, wonach
der interaktiven Marketingfunktion aufgrund des hohen Interaktionsgrades der
Dienstleistung Unternehmensberatung im Verlauf einer Geschiftsbezichung eine
immer grofiere Bedeutung zukommt.®

# Zum konstitutiven Merkmal der Interaktion vgl. Kapitel 2.3.1. In der Beratungsforschung wird in diesem
Zusammenhang {iberwiegend die Rolle des Beraters in der Durchfiibrungsphase diskutiert. Analog zu
den existierenden Kliententypologien (vgl. Abbildung 21 — Kliententypologie nach Fleischmann) wurden
aus diesen Rollen Beratertypologien entwickelt. Die rollentheoretischen Analysen des Beraterverhaltens
werden dann im Zusammenhang mit dem Projektverlauf und vor allem dem Erfolg eines Beratungspro-
jektes diskutiert. Dieser Aspekt geht jedoch weit {iber die hier verfolgten Ziele hinaus, weshalb an dieser
Stelle auf die entsprechende Literatur verwiesen wird. Vgl. Hoffmann, (1991), S. 83ff;; Stutz, (1988), S.
182ff.; Hafner/Reineke, (1988), S. 17ff,; Elfgen/Klaile, (1987), S. 110ff..
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Ein weiterer Zusammenhang zwischen den beiden Konstrukten besteht darin, daf3
Image héufig als ein Kriterium bei der Erfassung der Qualitdt angesehen wird. ,,Re-
putation impacts evaluation because it forms the basis for preconceived notions of
how well the service will be performed.“** Gronroos geht in seinem Modell zur Mes-
sung der Dienstleistungsqualitdt ebenfalls davon aus, dafl ein Unternehmensimage
die Erwartungshaltung gegeniiber einer Leistung beeinfluflt, wie die folgende Abbil-
dung verdeutlicht.

Erwartete | .
Dienstleistung

*Marketing

*Mund-zu-Mund
-Kommunikation

<Traditionen

Erhaltene
Dienstleistung

/\\

( Wissen Maschinen Erscheinung  Einstellung

. Betriebsklima
Technische | chnischel Computer
Losungen | qualitst | Systeme Kunden- | Qualitat

kontakt Erreichbarkeit]

Technische Fahigkeiten
der Mitarbeiter

Dienstleistungsorientierung )

Y ALY

Abbildung 39: Qualititsmodell nach Gronroos
Quelle: Gronroos, (1991 a), S. 41; Ubersetzung nach Biiker, (1991), S. 47

Gronroos geht bei seinen Uberlegungen von einem abwigenden Beurteilungsprozefy
des Kunden aus, in dem die urspriinglich erwartete mit der tatsachlich erhaltenen
Leistung verglichen wird. Das Ergebnis dieses Beurteilungsprozesses ist die wahrge-

82 Jackson/Neidell/Lunsford, (1995), S. 101. Beilke spricht von der kaufnachbereitenden Funktion des
Image, die zum Beispiel durch die Beseitigung kognitiver Dissonanzen auftreten kann. Vgl. Beilke,
(1989), S. 114.
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nommene Dienstleistungsqualitit.®s Qualitét besteht fiir Gronroos aus zwei Dimen-
sionen. Die technische Qualitit, die mehr oder weniger objektiv beurteilt werden
kann und die funktionale Qualitit, die einer weitgehend subjektiven Wahrnehmung
unterliegt. Neben seinem EinfluB auf die erwartete Leistung, stellt das Image eben-
falls einen Filter im Hinblick auf die Wahrnehmung der beiden Qualitdtsdimensio-
nen dar. Gleichzeitig wird das Image vor allem durch die beiden Dimensionen de-
terminiert. Daneben rdumt Gronroos noch weitere Faktoren ein, die ein Image beein-
flussen. Hierzu zdhlt er die traditionelle Marketingfunktion, Mund-zu-Mund-
Kommunikation und Traditionen. Er stellt aber gleich klar, da3 schlechte funktionale
oder technische Qualitit nicht durch eine Imagekampagne ausgeglichen werden
kann.su

Es stellt sich abschlieflend die Frage, ob das Modell von Gronroos oder ein anderes
Modell zur Erfassung der Qualitdt von Beratungsleistungen einen Beitrag leisten
kann. Seigner kommt in seiner Analyse im Hinblick auf diese Frage zu dem Schluf,
daB die Einteilung der Qualitdt in eine technische und eine funktionale Dimension
zwar eine Weiterentwicklung der Ansicht iiber Dienstleistungsqualitdt darstelle, ,,
(...) dennoch sind auch in diesem Modell zuwenig EinfluBmoglichkeiten der am
DienstleistungsprozeB beteiligten Personen zur Bestimmung der Dienstleistungsqua-
litdt enthalten.*“*» Nach Biikers Ansicht gelingt es Gronroos zwar branchenunabhén-
gige Strukturen der Dienstleistungsqualitdt aufzuzeigen, die Besonderheiten investi-
ver Dienstleistungen werden jedoch nicht beriicksichtigt. Die fehlende Beriicksich-
tigung der Besonderheiten von Beratungsleistungen bzw. investiven Dienstleistun-
gen bemiingeln beide Autoren bei der Uberpriifung weiterer zentraler Modelle zur
Erfassung der Dienstleistungsqualitdt.®” Lediglich das Gap-Modell von Parasura-
man/Berry/Zeitham! wird mit einigen Einschrinkungen als angemessener und nach-
vollziehbarer Ansatz beurteilt. Die Einschrinkungen beziehen sich auf den als kri-
tisch zu betrachtenden Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit und die Notwendigkeit der
Beriicksichtigung der Beratung als investive bzw. profesionelle Dienstleistung, wes-
halb Seigner von einer vollstindigen Anlehnung an das Gap-Modell absieht.*» Auf

83 Vgl. Gronroos, (1991 a), S. 38

84 Val. Gronroos, (1991 a), S. 40ff.

8 Seigner, (1997), S. 72

% Vgl. Biiker, (1991), S. 46fT.

¥ Vgl. Seigner, (1997), S. 71ff. Er diskutiert die Modelle nach Donobedian, Meyer/Mattmiiller sowie das
Gap-Modell von Parasuraman/Berry/Zeithaml. Biiker geht zusitzlich noch auf die Modelle von Klaus
und von Corsten ein. Vgl. Biiker, (1991), S. 491F..

¥ Diese Auffassung vertreten Biiker und Janiszewski in bezug auf die Qualitdtserfassung investiver
Dienstleistungen. Vgl. Biiker, (1991), S. 72; Janiszewski, (1994), S. 66f.. Eine empirische Uberpriifung
durch Brown/Swartz ergab ebenfalls, daB sich das Gap-Modell als Ansatz fiir die Messung der Qualitét
professioneller Dienstleistungen eignet. Vgl. Brown/Swartz, (1989), S. 92ff.

8 Vgl. Seigner, (1997), S. 116
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die Darstellung des Gap-Modells wird daher verzichtet und das von Seigner daraus
abgeleitete ,,Einfache Qualitdtsmodell fiir Unternehmensberatungen* vorgestelit.*

3.3.4.3 Einfaches Qualitdtsmodell fiir Unternehmensberatungen nach Seigner

Die Erkldrung der Dienstleistungsqualitit erfolgt in diesem modifiziertem Modell -
analog zum originalen Modell - iiber Diskrepanzen (sog. Gaps, o 1-4), die sowohl
Liicken auf der Seite der Unternehmensberatung als auch der Kundenunternehmung
umfassen. Die Unternehmensberatung wird grob in die beiden Bereiche Marketing
(als verantwortliche Einheit der Beratung fiir die Ermittlung der Kundenbediirfnisse
und —erwartungen sowie die externe Kommunikation zu den Kunden) sowie Bera-
tung und Support (als ,,Produzent* und Uberbringer der Beratungsleistung) unter-
teilt. Diese Unterteilung entspricht im wesentlichen der hier vorgenommenen Tren-
nung in eine traditionelle und eine interaktive Marketingfunktion des Beratersy-
stems. In dem in Abbildung 40 ,, (...) stark vereinfacht dargesteliten Leistungser-
stellungskreislauf miissen die Abweichungen (o x) so gesteuert werden, daB die
durch den Kunden wahrgenommene Leistung der erwarteten Leistung zumindest
entspricht oder, wenn méglich, diese sogar libertrifft. Erst dann kann sich die ge-
wiinschte Kundenzufriedenheit einstellen, die wiederum die Kundenloyalitit und
damit auch den Unternehmenserfolg positiv beeinfluft. "

% Zum Gap-Modell vgl. Zeithaml/Berry/Parasuraman, (1991), S. 107ff. oder Zeithaml/Bitner, (1996), S.
37ff..

8! Seigner, (1997), S. 117



3.3 Vom Beratersystem ausgehende EinfluBfaktoren 195

- ~ -

- Kundenunternehmung ' Unternehmensberatung
g’ » Mund-zu-Mund-Kommunikation | ' i
. =Image : ‘
= Wettbewerb ! - — —\ .
. = Bisherige Erfahrung ; r Marketing '

. =Kundenbediirfnisse ; Vorstellung des Managements

v : von Kundenerwartungen
Erwartete ot Kundengerichtete Kommunikation | :
' (Qualitét der) - > (Werbung, PR etc.) |
; Unternehmensberatung o\ . S
4‘ L a2 : !
o , i . R - ,
N

‘ ' F Beratung und Support ) f_
‘ Wahrgenommene Q'3 .| (Berater, Sekretariat, Back-Office) |-
: (Qualitat der) < - - \
' | Untemehmensberatung o Celeistete Beratung ;
| . Interne Umsetzung in Standards f
‘ i fir Beratungsqualitat “
\ A K . J /

Abbildung 40: Einfaches Qualititsmodell fiir Unternehmensberatungen nach
Seigner
Quelle: Seigner, (1997), S. 118

Mit Alpha eins (al) wird die Liicke zwischen den Kundenerwartungen und deren
Wahmehmung durch das Management der Unternehmensberatung beschrieben, die
sich auf die Anzahl und Zusammensetzung der beurteilten Qualitétskriterien sowie
deren Einschitzung beziehen kann. Seigner empfiehlt den Beratern daher, vor der
Beratungsbeziehung die Erwartungen des Kunden im Hinblick auf das anstehende
Projekt mdoglichst genau zu ermitteln. Alpha zwei (a2) bezeichnet die Diskrepanz
zwischen den von der Unternehmensberatung wahrgenommenen Kundenerwartun-
gen und deren Umsetzung in Qualititsvorgaben fiir die Beratung. Je besser die fest-
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gelegten Vorgaben — die die Basis fiir ein Qualitdtsmanagementsystem bilden - reali-
siert werden, desto eher tendiert Alpha zwei gegen null.

Als nichste Liicke beschreibt Alpha drei (a3) den Unterschied zwischen der
Selbsteinschitzung des Beratungsunternehmens beziiglich der ersteliten Leistung
und deren Wahrnehmung durch den Kunden. Die Unternehmensberatung wird dann
Alpha drei minimieren kdnnen, wenn sie nur solche Leistungsversprechen abgibt, die
sie im Beratungsprojekt tatsachlich halten kann. Die Diskrepanz zwischen den Er-
wartungen, die der Kunde an die Beratung stellt und der letztlich von ihm wahrge-
nommenen Leistung wird mit Alpha vier (a4) bezeichnet. Alpha vier hat die Be-
stimmung der Kundenzufriedenheit zum Inhalt.*

Zur Uberpriifung des Qualititsmodells wurde eine umfangreiche empirische Studie
unter Kunden mit Beratungserfahrung sowie Unternehmensberatern durchgefiihrt.
Kern der Studie war die Bewertung von 73 Qualitdtskriterien durch die Probanden
beziiglich der eingeschitzten Wichtigkeit und der wahrgenommenen Erfiillung der
einzelnen Kriterien.®® Damit folgt Seigner hinsichtlich des Beurteilungsprozesses
dem in der Forschung verbreiteten ,,Disconfirmation Paradigm*, wonach Zufrieden-
heit beziehungsweise Qualitit als Folge einer wahrgenommenen Diskrepanz zwi-
schen erwarteter und erlebter Leistung entsteht.® Jeder Mittelwertvergleich aus den
Zweierkombinationen der vier Beurteilungssparten (Erfiillungsgrad und Wichtigkeit
aus Beratersicht sowie Erfilllungsgrad und Wichtigkeit aus Kundensicht) ermdg-
lichte die Untersuchung einer der vier Liicken. Die folgende Tabelle zeigt eine Zu-
sammenfassung der Kriterien, die signifikante Mittelwertdifferenzen beziiglich der
vier Alphas aufwiesen.

2 Vgl. Seigner, (1997), S. 118£f.

% Die Zahl der Kriterien scheint sehr groB zu sein. Doch nach einer umfangreichen Literaturrecherche und
20 Experteninterviews generierte Seigner zunfchst 176 Kriterien, die er dann auf 73 {iberschneidungs-
freie Kriterien reduzieren konnte. Vgl. Seigner, (1997), S. 224ff.

¥ Vgl. Stauss/Seidel, (1995), S. 182
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Variable Alph&AlghaAlpha
,Anmendungmucsicr_l.hnsrmmoqmﬂhnden
VA N3 mmnntenha]en X X
. rgeb- X
X X
rupgspoten- X X
ndenzufriedenh efraguneen X X X
haﬁsﬁthnﬂfahlgk'elten X X
31V AR X X X
Ehrlichkeit X X
| Einhaltung der Leistungsversprechen X X X
| Einsatz pur von erfahrenen Beratern X X
| Erfolgsheteiligungsabhingige Preiskalkulation X X X
| Ernst nehmen des Kunden X
 Festlegung von Qualitiitsstandards X
| Flexibilitit hei sich Andemden Rahmenbedingungen X X
| Gezielte Kundenanalysen vor Projektbeginn X ;((
(ilaubwurdmken der Berater X X
_Gme_fanh ¢ X
1 vy e b
Ind1v1due X X
X
X X
X
X
X X
X X X
3 entatione X X X
X X
: : X
lANCnicr 1 X <
l! . M ] --] I; ] . X
{Qualitiit der Arbeitsergebnisse X X X
1Sch ir die Mi i X X X
_Stindige Schnlung und Welterblldnno der Berater X
t Teamorientierune X X
i 1 Pii X X
Tiefe und Grindlichkeit d i X e
| Unabhangigkeit von Kreditinstituten und Mittiern X
 Verfiigharkeit als Ansprechpartner auch nach Projektab- X 1 X
W (Loyalitit) X
: LI X' X
Z ] ] . ] ﬁ. 3 S. ] - X
fdringlichkeit, Freundlichkeit X

"Tabelle 15: Zusammenfassende Darstellung der empirischen Uberpriifung des

Qualititsmodells nach Seigner
Quelle: Seigner, (1997), S. 295

Die Spalte Alpha eins in der Tabelle zeigt, daB die Berater bis auf wenige Ausnah-
men gut iiber die Wiinsche der Kunden informiert sind. Es konnte lediglich bei zwei
Kriterien eine Diskrepanz zwischen den Kundenerwartungen und deren Wahmeh-
mung durch die Beratungsfirmen nachgewiesen werden, weshalb von einer Existenz
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von Alpha eins nur mit starken Einschrankungen gesprochen werden kann. Dagegen
besteht bei dem Alpha zwei eine strategische Liicke in den Unternehmensberatungen
und damit akuter Handlungsbedarf in bezug auf die gekennzeichneten Kriterien. Bei
der dritten Liicke falit schlieBlich auf, dafl die Kunden den Erfiillungsgrad vieler
Kriterien wesentlich kritischer betrachten als die Berater dies tun. Das gilt immerhin
fiir 33 der insgesamt 73 Kriterien. Noch gr68er war die Anzahl der Kriterien (40), bei
denen der Kunde der Meinung war, sie wiirden von der Beratung nicht entsprechend
ihrer Bedeutung realisiert.™

Mit dieser empirischen Uberpriifung konnte Seigner letztlich nachweisen, daB die
wichtigsten strategischen Liicken im Qualititsmanagement von Unternehmensbera-
tungen, welche anhand des Modells theoretisch dargestellt wurden, auch in der Pra-
xis zu finden sind. ,,Zusammenfassend bleibt also festzuhalten, da# die mangelnde
Zufriedenheit der Kunden mit den beauftragten Unternehmensberatungen (Alpha 4)
weniger darauf zuriickzufiihren ist, dafl die Berater nicht wissen, worauf der Kunde
Wert legt und was ihm wichtig ist (Alpha 1). Vielmehr sollte das Management von
Beratungsinstituten daran arbeiten, einerseits die von ihm als wichtig erkannten
Qualititskriterien richtig umzusetzen (Alpha 2) und andererseits die eigene Kompe-
tenz dann selbstkritisch und ehrlich zu beurteilen (Alpha 3), um etwaigen Hand-
lungsbedarf erkennen zu konnen.“*s Mit der Bestitigung des Modells wurde ein
wichtiger Beitrag zur eingangs gestellten Frage geleistet werden, wie Berater die
Qualitdt ihrer Leistungen sicherstellen konnen. Ohne jetzt detailliert auf die Rele-
vanz der einzelnen Kriterien einzugehen, bieten diese Kriterien doch wichtige An-
satzpunkte fiir das Qualitatsmanagement von Beratungsunternehmen.

Das Thema dieser Arbeit ist schlieBlich nicht die Beurteilung von Beratungsleistun-
gen nach AbschluB eines Projektes, sondemn es geht um die Faktoren, die eine Aus-
wahl einer Unternehmensberatung beeinflussen. Das Kapitel sollte lediglich ver-
deutlichen, wie grof die Bedeutung der Kundenzufriedenheit in einer Berater-
Klienten-Beziehung fiir die Vergabe neuer Aufirige ist, da die Kundenprobleme
selbst in ein und demselben Unternehmen individueller Art sind. Der Grund dafiir ist
die bereits mehrfach angesprochene Schwierigkeit der objektiven Beurteilung von
Beratungsleistungen, weshalb dieser Arbeit ein subjektiver Qualititsbegriff zugrunde
gelegt wurde.

Ausgehend vom subjektiven Qualititsbegriff wird ebenfalls deutlich, da3 Kunden
bei der Bildung ihres Zufriedenheitsurteils weit mehr als das eigentliche Beratungs-
projekt und damit die Durchfithrungsphase in Betracht zichen. Das zeigen einige der
oben aufgefiihrten Kriterien wie zum Beispiel ,,Passende Kundenansprache bei Ak-
quisition®, ,,Referenzen, gutes Image, hoher Bekanntheitsgrad“ ,Klar gegliederte

5 Vgl. Seigner, (1997), S. 280ff.
¢ Seigner, (1997), S. 296
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Angebote mit genauer Leistungsbeschreibung® oder ,,Preisvereinbarung iiber Kom-
plettpreise”, die sich eher auf die Erstkontakt- und Akquisitionphase beziehen. Die
Kundenzufriedenheit ist vielmehr von der gesamten Geschiftsbeziehung abhingig
und nicht nur vom eigentlichen Beratungsprojekt.”” Hier erweist sich letztlich die in
Kapitel 3.3.1.4.2 getroffene Entscheidung als richtig, das urspriingliche Geschéftsbe-
ziehungsmodell von Gronroos um den Aspekt des Marketing fiir bestehende Kunden
Zu erganzen.

3.3.5 Marketing bei bestehenden Kunden

Marketing wird in dieser Arbeit als Management von Geschiftsbeziehungen ver-
standen. Das Marketing gegentiber bestehenden Kunden hat ebenso wie das Marke-
ting in den anderen Phasen das Ziel Kundenzufriedenheit herzustellen, um damit ei-
ne Geschéftsbeziehung auf sowie auszubauen und letztlich Kundentreue zu erzie-
len.** Die grofle Bedeutung lang anhaltender Geschiftsbeziehungen fiir eine Unter-
nehmensberatung als Quelle fiir neue Aufirige und Empfehlungen wurde mehrfach
betont.™ Nach Ansicht von Schade kénnen Unternehmensberater die Stabilitit von
Geschiftsbeziehungen dadurch verbessern, indem sie auch nach dem Projektende
verschiedene Mafinahmen zur Erreichung des Ziels einsetzen.* Die Gesamtheit die-
ser Mafinahmen wird in der Literatur hiufig als ,,After-Sales-Marketing* oder ,,Af-
ter-Sales-Management“ bezeichnet, hier wird jedoch vom Marketing bei bestehen-
den Kunden gesprochen.®

Fir Unternehmensberatungen kénnen zwei Arten von bestehenden Kunden unter-

schieden werden. Zum einen solche Klientensysteme, bei denen aktuell ein Projekt
durchgefiihrt wird und zum anderen diejenigen, fiir die die Unternehmensberatung in

¥7 Aus diesem Grund plidieren Stauss/Seidel dafiir, nicht generell von Zufriedenheit zu sprechen. Statt
dessen sollen die vom Kunden erlebten, unterschiedlichen Prozesse und Phasen ihre Entsprechung in ei-
ner Differenzierung von Einzelzufriedenheiten finden. Vgl. Stauss/Seidel, (1995), 8. 191.

% In der Literatur wird haufig betont, daB die Herstellung von Kundenzuftiedenheit noch keine Wiederho-
lungskiufe sichert. Beziiglich Dienstleistungen stellten amerikanische Autoren fest, daf die Schaffung
von Begeisterung wirkungsvoller ist. Begeisterung kommt demnach dann auf, wenn es dem Dienstleister
gelingt, die Erwartungen des Kunden zu iibertreffen. Vgl. Eckert, (1994), S. 277. Die Diskussion um die
tatsichliche Wirksamkeit von Kundenzufriedenheit fiihrt fiir diese Arbeit jedoch zu weit. Hier kann le-
diglich auf die weiterfiihrende Diskussion verwiesen werden, Vgl. bspw. Zeithaml/Berry/Parasuraman,
(1996), 8. 311f. und Schiitze, (1992), 8. 277f..

#° Vgl. auch Barcus, (1994), S. 19-2f. und Maister, (1993}, S. 97f,

* Vgl. Schade, (1996), S. 206

¥ Vgl. Schiitze, (1992), S. 5. Weil sich ,,Pre-Sales-Marketing“ und , After-Sales-Marketing* aber nicht
immer deutlich voneinander trennen lassen, besonders wenn Erkenntnisse nach der Erstellung einer Lei-
stung direkt in die Pre-Sales-Bemiihungen einflieBen, wird in dieser Arbeit vom Marketing bei bestehen-
den Kunden gesprochen.
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der Vergangenheit tatig war.* Direkt im AnschtuB an ein aktuelles Projekt einen
Folgeaufirag zu akquirieren, ist sicherlich der ,, {...) Traum eines jeden Consultants.
Quasi als Abfallprojekt eines friiheren Einsatzes mdchten die Berater moglichst mi-
helos den nichsten Aufirag buchen“.* Die Folge ist, da} das Marketing bei beste-
henden Kunden und das damit verbundene Ziel der Akquisition eines neuen Projek-
tes fiir die Berater schon wihrend der Durchfihrungsphase von Bedeutung ist.*
Maister bezeichnet dies als ,,Going the extra mile on the current engagement® und
gibt folgende Ratschlége fir die Durchfiithrungsphase:

e ,Use new business budget to fund extra analysis

e Use budget to improve service

e Improve quality of presentation

» More documentation, explanations, accesibility.**s

Doch wie dem obigen Zitat zu entnehmen ist, stehen Kunden diesem Bestreben von
Beratern eher kritisch gegeniiber. Gelingt also nicht der Abschluf eines direkten
Folgeaufirags, dann gehort das betreffende Klientensystem zur zweiten Gruppe der
bestehenden Kunden. Diese sind nach der Meinung von Kubr keine ,,verlorenen Kli-
enten®, wenn sie vom Beratersystem in dessen Marketing-Konzeption beriicksichtigt
werden.*

Eine erste Mafinahme des Marketing bei bestehenden Kunden ist daher die Befra-
gung des Klienten bzw. der Mitglieder des Buying Centers nach der Zufriedenheit
beziiglich des gerade abgeschlossenen Projektes. Nach den Angaben von Leciewski
fithren nahezu alle groBen Beratungsgesellschaften unmittelbar nach Abschlufl des
Projektes eine erste schriftliche Befragung durch. ,,Um die lingerfristige Wirkung
der Beratung zu beurteilen, wird der Klient gebeten, neun Monate spiter noch einmal
die Leistung zu bewerten. Dabei wird seine Einschitzung unter anderem eingeholt
zum Angebot, zum Ablauf des Projektes, zum Verhalten des Beratungsteams und der
Projektleitung, zu den Resultaten der Beratung, Produkten und Serviceleistungen
sowie zur Preiswiirdigkeit.“*" Diese Feststellung steht im Gegensatz zu den For-
schungsergebnissen von Seigner, wonach gerade das Qualitéitskriterium ,,Durchfiih-
rung regelmiBiger Kundenzufriedenheitsbefragungen nach Projektende® trotz wahr-

#2 Vgl. Kubr, (1996), S. 547

3 Him/Krogh, (1994), S. 213

»Da in der Unternehmensberatung hiufig kein exakter Zeitpunkt fiir das Projektende angegeben werden
kann, z.B. deshalb, weil der Berater die Implementierung begleitet, sind die Uberginge zwischen dem
eigentlichen Projekt und dem A fter-Sales-Marketing oft flieBend.“ Schade, (1996), S. 207.

5 Maister, (1993), S. 106

% Vgl. Kubr, (1996), S. 549

347 Leciewski, (1996), S. 151
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genommener Wichtigkeit von den Beratern nur unzureichend realisiert wird, sowohl
aus der Sicht der Kunden als auch der eigenen Einschétzung der Berater.*

Fiihrt eine Unternehmensberatung keine schriftliche Zufriedenheitsbefragung durch,
dann sollten sich die fiir das Projekt verantwortlichen Berater zumindest miindlich
nach der Zufriedenheit erkundigen. Daf3 die Projektverantwortlichen nach Beendi-
gung des Projektes weiterhin dem Kunden als Ansprechpartner zur Verfligung ste-
hen, wird von den Kunden als wichtiges Qualititskriterium erachtet. Das zeigte
ebenfalls die Studie von Seigner.® Der personliche Kontakt nach dem Beratungs-
projekt ist also durchaus vom Klientensystem gewollt, weshalb viele Beratungsun-
ternehmen auf personelle Konstanz iiber Beratungsprojekte hinaus achten. Der inter-
aktiven Marketingfunktion kommt in dieser Phase deshalb eine besondere Bedeu-
tung bei der Pflege der Geschifisbeziehung zu.*s Hierzu sollte noch festgehalten
werden, daB zwischen dem beschriebenen Instrument des Networking und der Pflege
von Geschiftsbeziehungen auf den ersten Blick eine Reihe von Uberschneidungen
bestehen, weshalb eine Zuordnung in der Praxis hiufig nur schwer méoglich ist.*

Was die traditionelle Marketingfunktion anbetrifft, gewinnt sie in dieser Phase der
Geschiftsbeziehung wieder an Bedeutung im Vergleich zur Durchfiihrungsphase. Es
existieren aber keine besonderen Instrumente, die nicht schon zu dem Thema Kom-
munikationspolitik im Kapitel 3.3.2.1.3 angesprochen wurden.*> Aufgabe der tradi-
tionellen Funktion ist es schlieBlich in dieser Phase, das Beratersystem mit Hilfe der
genannten Instrumente in Erinnerung zu halten und insbesondere iiber neue Leistun-
gen zu informieren.®*

¥ Vgl, Seigner, (1997), S. 287

# Vgl. Seigner, (1997), S. 295. Die Ergebnisse zeigten auch, daB die Berater diese Erwartung aus der Sicht
des Kunden nicht erfiillen.

&0 Vgl Maister, (1993), S. 106

#! Vgl. Schade, (1996), S. 196. Schade versteht zwar unter Networking die Pflege von Geschiftsfreund-
schaften und unter dem After-Sales-Management die Pflege von Geschafisbeziehungen, riumt aber
gleichzeitig ein, dal schon auf den ersten Blick viele Uberschneidungen bestehen. Giinter/Platzek spre-
chen daher auch vom Aufbau eines After-Sales-Netzwerkes als Instrument zum Management von Kun-
denzufriedenheit. Vgl. Giinter/Platzek, (1992), S. 111f..

#2 Vgl. Kubr, (1996), S. 549

' Vgl. Barcus, (1994), S. 19-2ff,
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B Klienten; 1=sehr wichtig; 5=vollig unwichtig
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Abbildung 41: Haufigkeit und Bedeutung von After-Sales-Mafinahmen
Quelle: Kaas/Schade, (1995), S. 1084

Abgesehen von der Kundenbefragung bieten sich sowohl fiir die interaktive als auch
fiir die traditionelle Marketingfunktion keine weiteren Instrumente oder Mafinahmen
an, die nicht schon in den vorhergehenden Kapiteln beschrieben wurden. Nicht zu-
letzt aus diesem Grund verlaufen im hier verwendeten Geschéftsbeziehungsmodell
(Abbildung 29) die Durchfiihrungsphase und die Phase des Marketing bei bestehen-
den Kunden parallel Uber die bislang erwihnten Mafnahmen hinaus gehen die
von Kaas/Schade vorgeschlagene Implementierungskontrolle und die Erfolgsmes-
sung. Genau bei diesen beiden Instrumenten stellten die beiden Autoren dann auch in
ihrer empirischen Untersuchung einen Nachholbedarf seitens der Unternehmensbe-
ratungen fest. Kaas/Schade befragten Unternehmensberater, wie haufig sie be-
stimmte Maflnahmen durchfiihren. Klienten wurden zum Vergleich nach ihrer Mei-
nung beziiglich der Bedeutung der verschiedenen Kriterien befragt. Die Ergebnisse
sind in der folgenden Grafik zusammengefaf3t.

Zumindest die Diskrepanz im Hinblick auf die eben genannte Implementierungs-
kontrolle und die Erfolgsmessung sollten die Unternehmensberater nach der Mei-

¥ Daher wird an dieser Stelle auf die wiederholte Darstellung dieser Manahmen verzichtet. Beraterspezi-
fische MaBinahmen des After-Sales-Marketing werden ausfiihrlich erldutert bei: Barcus, (1994), S. 19-
1ff. und Harding, (1994), S. 88ff..
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nung der Autoren nachdenklich stimmen. ,,Nichts ist bindender als positive Erfah-
rungen, vorausgesetzt, dem Klient wird tiberhaupt klar, da das Projekt positiv ver-
lief. Und daran, dies zu verdeutlichen, sollte der Berater aktiv mitwirken.“* Hier be-
steht fiir die Unternehmensberatungen demnach Nachholbedarf. Bei anderen MaB-
nahmen wie z.B. Diskussionsrunden oder gesellschaftlichen Ereignissen sollten die
Berater bedenken, dafl diese Instrumente fiir die Klienten zeitintensiv sind und mit
der eigentlichen Projektnachbereitung nichts mehr zu tun haben. Kaas/Schade emp-
fehlen den Beratern ihre Zuriickhaltung gegeniiber diesen Instrumenten beizubehal-
ten, weil der akquisitorische Aspekt dabei zu sehr in den Vordergrund tritt.s

Abschlielend kann zu diesem Abschnitt festgehalten werden, dafl die Notwendigkeit
der Einbindung bestehender Kunden in die Marketing-Konzeption fiir Unterneh-
mensberatungen aus zwei Griinden evident ist. Zum einen ist die Erfahrung aus frii-
heren Projekten ein wichtiges Kriterium bei der Beraterauswahl fiir einen neuen
Aufirag, und zum anderen kénnen diese Mafinahmen einen Beitrag zur Schaffung
einer lang andauernden Geschiftsbeziehung leisten. Bis auf die Ergebnisse von
Kaas/Schade existieren in der Beratungsforschung noch keine Arbeiten, die diesen
Aspekt des Marketing beriicksichtigen.

5 Schade, (1996), S. 208f.
& Vgl. Kaas/Schade, (1995), S. 1083
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4 Empirische Untersuchung

4.1 Zielsetzung und Formulierung der Forschungsfragen

Das Kapitel 3 machte deutlich, daf} es sich bei der Auswahl von Unternehmensbera-
tungen um einen ProzeB handelt, der mehrphasig ist, an dem mehrere Personen be-
teiligt sind, dem die unterschiedlichsten Entscheidungskriterien zugrunde liegen und
dessen Ausgang noch von einer Vielzahl weiterer Faktoren beeinflufit wird. Die Be-
ratungsgesellschaften werden beim Verkauf ihrer Leistungen letztlich mit einem dy-
namischen und komplexen Prozef§ konfrontiert, den sie bei der Planung ihrer Marke-
tingaktivitdten beriicksichtigen miissen, ihn aber gleichzeitig beeinflussen.

Ausgehend von der theoretischen Darstellung wird nun im Rahmen des empirischen
Teils das Ziel verfolgt, noch zu formulierende Forschungsfragen zu den Einflu3fak-
toren der Beraterauswahl zu analysieren. Wegen des beachtlichen Umfangs des Un-
tersuchungsgebietes ist allerdings eine thematische Eingrenzung bei der Formulie-
rung der Forschungsfragen aus mehreren Griinden unumgénglich. Zu nennen sind
hier insbesondere zeitliche und finanzielle Restriktionen, die eine Untersuchung aller
genannten EinfluBfaktoren von vornherein nicht zugelassen hatten. Unberticksichtigt
bleiben beispielsweise die inter- und intraorganisationalen Interaktionsbeziehungen,
weil Verhandlungsprozesse in der betrieblichen Praxis Forschern kaum zugénglich
sind. Zudem liegen derzeit keine iiberzeugenden Datengewinnungsmethoden vor, die
aufgrund der genannten Restriktionen anwendbar gewesen wiren.® Damit entfallt
die Erforschung der Interaktionen zwischen den Mitgliedern des Buying und des
Selling Centers, weshalb eine Analyse der Anbieterorganisationen nicht durchge-
fithrt wird. Der empirische Teil entspricht deshalb eher der Sicht des Organizational
Buying Behaviors als einem Interaktionsansatz, was aber nicht bedeutet, daf3 die Er-
gebnisse wegen der Eingrenzung weniger wertvoll sind.

Das Ziel der empirischen Analyse ist nun die Beantwortung der folgenden For-
schungsfragen, die auf der Basis der theoretischen Erkenntnisse und unter Beriick-
sichtigung der genannten Restriktionen formuliert wurden.

7 Vgl. Backhaus, (1995), S. 122. Backhaus erwartet Fortschritte in der Verhandlungsanalyse durch tech-

nisch gestiitzte Analysemethoden wie der Stimmfrequenzanalyse oder der Analyse non-verbalen Kom-
munikationsverhaltens.
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1. Entspricht die Auswahi von Beratern einem idealtypischen Verlauf?

2. Welchen Umfang und welche Struktur hét em Buymg Center bei der

. Beraterauswahl? ;

3. Welche Mltgheder des Buymg Centers besxtzen den groBten EmﬂuB auf die
Auswahlentscheidung? : ‘

4. Haben organisationale Faktoren wie Branche und Umsatz einen EinfluB auf die
Beraterauswahl? IEREOR e

5. Haben Aspekte der Beratungsaufgabe wxe Art des Pro;ektes der
Handlungsbedarf*®, das wahrgenommene Rlsiko und d1e Erfah:ung einen Einflufl
auf die Beraterauswahl? noet :

6. Welche Auswahlkriterien smd von Bedeutung und veranded s:ch diese je nach
Phase, Branche oder Pro;ektaxt" S .

7. Besteht ein Zuammenhang zw:schen der spateren Zufnedenhelt der Unternehmen
mit dem Beratungsprojekt und emzelnen EmﬂuBfaktoren o

8. Differenzieren sich dle groBten Beratungsmtemehmen'm der Wahrnehmung der
Klienten? R

Trotz der Einschrinkungen sollte mit der Analyse dieser Forschungsfragen eine re-
lativ umfassende Untersuchung des Themas mdglich sein, die letztlich zu dem Ziel
dieser Arbeit beitrigt, den Klienten Empfehlungen im Hinblick auf den Auswahlpro-
zefl und den Beratern im Hinblick auf ihr Marketing zu geben.

4.2 Methodik der vorliegenden Untersuchung

Im Kapitel 1.3 wurde bereits erldutert, daB aufgrund der finanziellen und zeitlichen
Restriktionen ein deskriptiver Forschungsansatz fiir die empirische Untersuchung
gewdhlt wird. Deshalb wird die Frage des Forschungsansatzes hier nicht mehr dis-
kutiert und auf die Datengewinnung und das Auswahlverfahren der Untersuchung
eingegangen,

** Im Abschnitt 3.2.1.2.3 wurde noch von »Problemdruck® gesprochen, da dieser Begriff in der Literatur
Verwendung findet. Aus sprachlichen Griinden wurde in der empirischen Untersuchung der etwas neu-
tralere Begriff ,, Handlungsbedarf genutzt,
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4.2.1 Datengewinnung

Bei der Datengewinnung stellt sich die Frage nach dem einzusetzenden Erhebungs-
instrument, mit dem die theoretischen Fragestellungen in der Praxis erfafit werden
sollen. Da Probanden teilweise Schwierigkeiten haben, Aktivitdten und Zusammen-
hinge retrospektiv in verschiedene Zeitriume einzuteilen, wire in der vorliegenden
Arbeit die projekt-begleitende Beobachtung das beste Instrument gewesen. Aller-
dings 148t sich diese extrem aufwendige Erhebung 6konomisch nicht rechtfertigen.*®
Daher erschien schlieBlich eine empirische Erhebung mit dem Instrument der
schriftlichen Befragung sinnvoll, nicht zuletzt, weil es sich bei dieser Erhebungsform
um ein geeignetes und bewihrtes Instrument der Sozialforschung handelt.*®

Auf der ersten Seite des 8-seitigen Fragebogens wurden die Ziele des Forschungs-
projektes kurz erliutert. Es wurde ebenfalls erklért, daB die teilnehmende Person in
den letzen drei Jahren an einem AuswahlprozeB fiir ein Beratungsprojekt iiber 1 Mio.
DM Honorarvolumen beteiligt sein mufite. Trafen diese Kriterien auf mehrere Pro-
jekte zu, wurden die Teilnehmer gebeten, sich bei der Beantwortung der Fragen nur
auf ein Projekt zu beziechen. Beziiglich des Fragebogeninhalts und —aufbaus ist wei-
ter anzumerken, dafl ausschlieBlich geschlossene Fragen verwendet wurden, weil
dadurch das Ausfiillen des Fragebogens weniger Zeit der Probanden im Vergleich zu
offenen Fragen in Anspruch nimmt.

Um eine hohe Giite der erhobenen Daten zu erreichen, muBite bei der Formulierung
und Skalierung der Fragen darauf geachtet werden, dal sowohl die Reliabilitit als
auch die Validitit der Messung gewihrleistet wird. Eine Messung wird dann als re-
liabel (zuverlissig) bezeichnet, wenn aufeinanderfolgende Messungen unter gleichen
Bedingungen gleiche Ergebnisse liefern. Die Validitat (Giiltigkeit) eines MefBverfah-
rens ist gegeben, wenn eine Ubereinstimmung zwischen dem besteht, was tatséchlich
gemessen wird und zwischen dem, was der Forscher zu messen beansprucht.* Eine
Wiederholungsmessung und damit die Schitzung der Zuverlissigkeit war im Rah-
men dieser Arbeit nicht méglich. Es gibt jedoch ein starkes Indiz fiir die Reliabilitét
der retrospektiven Daten, da es sich bei der Beraterauswahl nicht um eine alltigliche
Routineentscheidung handelte, sondern um komplexe Sachverhalte mit hohem per-
sonlichem und kognitivem Engagement. Deshalb kann hier angenommen werden,
daB sich die Probanden auch nach héchstens drei Jahren noch gut an den Auswahl-
prozef} erinnerten.

Um die Verstiindlichkeit der Fragen sicherzustellen, wurde ein erster Entwurf mit
zwei Beratern, die Akquisitionsverantwortung besitzen und zwei Mitarbeitern grofler

¥ Vgl. Keller, (1993), S. 96

%0 Zum Instrument der Befragung vgl. Béhler, (1992), S. 774f..
1 Vgl. Béhler, (1992), S. 102f.
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Unternehmen, die bereits an mehreren Auswahlprozessen beteiligt waren, getestet
und diskutiert. Da der Fragebogen auf der Basis einer explorativen Analyse der Lite-
ratur entstand, sollte damit ebenfalls gewihrleistet sein, dafl der Fragebogen insge-
samt plausibel und damit auf die Gegebenheiten in der Praxis anwendbar ist.

Im folgenden wird auf eine weitere Erdrterung von Operationalisierungsfragen ver-
zichtet, da diese im theoretischen Teil weitestgehend behandelt wurden, oder bei der
Darstellung der Ergebnisse noch angesprochen werden.

4.2.2 Auswahlverfahren

Nachdem die schriftliche Befragung als geeignetes Erhebungsinstrument feststand
und der Fragebogen gestaltet war, mufite die Frage der Stichprobenziehung aus der
Grundgesamtheit geklédrt werden. Hier tauchte ein Problem auf, das eher fir die In-
vestitionsgiiterforschung typisch ist. Unter Wahrung einer gewissen Forschungséko-
nomie ist es nicht ohne weiteres méglich, die tatsichliche Grundgesamtheit, also alle
Beschaffungsfille von Beratungsprojekten iiber 1 Mio. DM Volumen, zu bestimmen.
Erleichtert wurde die Bestimmung der Grundgesamtheit auch nicht, indem sich die
Befragung auf Projekte aus den letzten drei Jahren beschriinkte, um die Gefahr von
Erinnerungsproblemen der Probanden zu mildern.

Es wurde dann der EntschluB gefaft, die 500 umsatzstirksten deutschen Unterneh-
men zu befragen. Diese Unternehmen sind vermutlich die wichtigste Zielgruppe fiir
die Beratungsgesellschaften im Premium- und Systeme-Segment, da sie iiber die
notwendigen finanziellen Mittel fiir Projekte in der hier betrachteten Gréfenordnung
verfiigen. Zudem weisen Unternehmensberatungen in Referenzlisten gerne auf frithe-
re Projekte mit bedeutenden Unternehmen hin, weil sie sich dadurch positive Effekte
auf das eigene Image versprechen. Eine Garantie bietet die Auswahl dieser Unter-
nehmen allerdings nicht, denn das Kapitel 2.4.2 zeigte, daB nicht alle GroBunter-
nehmen die Leistungen von Beratern in Anspruch nehmen. Hier handelt es sich da-
mit um eine bewuBite Auswahl und speziell um ein Konzentrations- oder Abschnei-
deverfahren, da unter Umstiinden Teile der Grundgesamtheit von der Erhebung aus-
geklammert wurden. Hiermit kann die Genauigkeit der Ergebnisse nicht geschatzt
werden, da die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Element der Grundgesamtheit in die
Auswahl gelangt, nicht berechenbar ist.** Deshalb ist eine I"Jbertragung der Ergebnis-
se der Stichprobe auf die Grundgesamtheit - streng genommen - nicht méglich. Mit
dieser Problematik wird die Investitionsgiiterforschung haufiger konfrontiert, wenn-
gleich diese Fragen nach der Einschitzung von Fitzgerald auch hdufig ,,ibersehen®
werden.

2 Vgl. Rodeghier, (1997), S. 33ff.
% Vgl. Fitzgerald, (1989), S. 192
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Die Selektion der Unternehmen wurde mit der Datenbank ,,Markus* durchgefiihrt, in
der alle Unternehmen eingetragen sind, die in einem deutschen Handelsregister ge-
fiihrt werden. Diese Datenbank bietet auch die Moglichkeit, die Namen der Vorstén-
de oder Geschiftsfiihrer der Unternehmen zu erhalten. Weil davon ausgegangen
werden kann, dafl Projekte liber I Mio. DM vom Vorstand oder der Geschiftsfih-
rung selbst initiiert oder zumindest genehmigt werden, wurde einer Forderung nach-
gekommen, wonach bei der Erforschung von Beschaffungsentscheidungen zumin-
dest ein ,.key informant“ befragt werden sollte.* Andere Forderungen gehen aller-
dings dahin, daB tatsdchlich alle Mitglieder eines Buying Centers mittels der sog.
Schneeballtechnik erreicht und befragt werden sollen.®s Das war aufgrund der er-
wihnten Restriktionen allerdings nicht moglich.

Am 5. Dezember 1997 wurden die 500 Unternehmen mit der Bitte um Teilnahme an
dem Forschungsprojekt angeschrieben. Das Anschreiben mit personlicher Anrede
betonte die wissenschaftliche Relevanz der Untersuchung und versicherte ausdriick-
lich den vertraulichen Umgang mit den erhaltenen Daten. Das war unbedingt not-
wendig, da ein Unternehmen mitunter sehr ungern zugibt, die Leistungen einer Un-
ternehmensberatung in Anspruch zu nehmen. Um einen Anreiz fiir die Teilnahme zu
schaffen wurde, den Unternehmen als Gegenleistung eine Zusammenfassung der
Analysergebnisse zugesagt. Bis Mitte Januar trafen rund 100 Antworten auf die Bitte
ein. Da es sich nur um etwa 50 ausgefiillte Fragebdgen handelte, wurde am 23. Janu-
ar 1998 ein Erinnerungsschreiben an die verbleibenden 400 Unternehmen verschickt.
Das Anschreiben war so gestaltet, da® die Unternehmen den Fragebogen einfach per
Fax nochmals anfordern konnten.

4.3 Ergebnisse der Untersuchung

Mitte Februar wurde dann mit der Auswertung des Datenmaterials begonnen, die mit
Hilfe des Statistikprogrammpakets SPSS (Superior Performing Software Systems)
durchgefiihrt wurde. In diesem Abschnitt folgt nun die Darstellung der Ergebnisse,
das nach den in Kapitel 4.1 formulierten Forschungsfragen strukturiert ist. Im Ab-
schnitt 4.3.1 werden aber zunéchst einige allgemeine Ergebnisse vorgestellt, danach
gehen die Abschnitte 4.3.2 bis 4.3.9 auf die erwihnten Forschungsfragen ein.

5 Vgl. Stock/Zinszer, (1987), S. 5

%5 Vgl. Moriarty/Spekman, (1984), S. 140. Johnston/Bonoma riumten aber ein, daB selbst bei umfangrei-
chen Forschungsprojekten nur die Minimalbedingung von zwei Personen je BeschaffungsprozeB erreicht
wurde. Vgl. Johnston/Bonoma, (1981a), S. 149. Um die Quote der teilnechmenden Klienten nicht zu ge-
fihrden, wurde darauf verzichtet, den Ansprechpartner um die Weitergabe des Fragebogen an weitere
Mitglieder des Buying Centers zu bitten.
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4.3.1 Aligemeiner Uberblick iiber die Beteiligung an der Erhebung

Bis Mitte Februar 1998 schickten 88 der befragten Unternehmen einen ausgefiillten
Fragebogen zuriick, wovon letztlich 83 fiir die Analyse verwertbar waren. Das ent-
spricht der zufriedenstellenden Riicklaufquote von 16,6%.% Weitere 75 Unterneh-
men reagierten immerhin auf die Anfrage, indem sie erklérten, in den letzten drei
Jahren kein entsprechendes Projekt durchgefiihrt zu haben (31 Unternehmen, 6,2%)
oder, daf} sie aufgrund fehlender Kapazititen der groBen Zahl der Anfragen nicht
mehr nachkommen kénnten bzw. aus grundsdtzlichen Erwigungen nicht mehr an
Umfragen teilnehmen wiirden (44 Unternehmen, 8,8%). Die beschriebenen Reaktio-
nen sind in der Abbildung 42 nochmals zusammengefafit.

verwertbarer Ricklauf
nicht verwertbar
kein Projekt

andere Griinde

nicht zustellbar

keine Reaktion

Angabenin Prozent

Abbildung 42: Beteiligung an der Erhebung
Quelle: eigene Erstellung

4.3.2 Entspricht die Auswahl von Beratern einem idealtypischen Verlauf?

Im Kapitel 3.2.2.1 wurde mit der Grob-, Vor- und Endauswahl ein idealtypischer
Phasenverlauf aufgezeigt, der sich bei der Beschaffung anderer investiver Dienstlei-
stungen bereits als zweckméBig erwiesen hat. Bei dieser Einteilung werden die Pha-
sen durch die zu erzielenden Ergebnisse charakterisiert und nicht durch die mogli-
chen Aktivititen der Buying Center. Der Forschungsfrage liegt also die Annahme

¥ Zur Beurteilung von Riicklaufquoten vgl. Seigner, (1997), S. 237 und die dort angegebene Literatur.
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zugrunde, daf} auch bei der Beraterauswahl die Anzahl der potentiellen Anbieter
schrittweise reduziert wird und zwar in der aufgezeigten, idealtypischen Weise.

Die Abbildung 43 zeigt, daB die Unternehmen bei immerhin rund 70% der Auswahl-
prozesse durch eine schrittweise Reduktion der Beratungsunternehmen zu einer Ent-
scheidung gelangten, da sie zwei oder drei Phasen durchfiihrten. Davon wurden aber
lediglich in 42,2% der Fille alle drei Phasen durchlaufen. Fast ein Viertel der Teil-
nehmer gingen nicht schrittweise vor und verlieBen sich bei ihrer Entscheidung auf
die Aktivitdten einer Phase.

keine Angabe
5%

S

eine Phase
25% \\

drei Phasen

S a2%

zwei Phasen /
28%

Abbildung 43: Anzahl durchlaufener Phasen
Quelle: eigene Erstellung
Um die genannten Zahlen noch etwas zu differenzieren, zeigt die nichste Auswer-

tung in Abbildung 44 die Haufigkeiten der Phasenkombinationen, die von den teil-
nehmenden Firmen angegeben wurden.
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Grob+ Vor + End
Vor + End

Grob + End
Grob + Vor |

nur Endauswahl

nur Vorauswahl

nur Grobauswahl

keine Angabe

Abbildung 44: Durchlaufene Phasenkombinationen
Quelle: eigene Erstellung

Die aufgezeigte Phasengliederung scheint zwar fiir andere Beschaffungsbereiche
zweckmiéBig zu sein, das lassen die Ergebnisse anderer Forschungsprojekte erah-
nen.” Fiir die Unternehmensberatung ist dies offenbar nur mit Einschriankungen der
Fall, da nicht einmal die Hilfte der untersuchten Auswahlprozesse nach dieser Dar-
stellung diesem Phasenverlauf folgten. Diese Aussage wird bei der Betrachtung der
Griinde, die zum Verzicht auf die Grobauswahl veranlaf3t haben, etwas relativiert. Es
wurde bereits im Kapitel 3.2.2.1.1 vermutet, da8 Unternehmen teilweise dazu liber-
gehen eine permanente Beraterkartei (Long-List) zu fithren. Dieser Annahmen wurde
insofern nachgegangen, als diejenigen Teilnehmer die nicht die Phase der Grobaus-
wahl durchliefen, nach den Griinden dafiir befragt wurden. Von den 47% der Teil-
nehmer ohne Grobauswahl gaben als Grund an:

7 Keller fand bei seiner Studie zur Beschaffung von komplexer Software heraus, daBl 75% der Unterneh-
men die hier aufgezeigte Phaseneinteilung — allerdings mit anderen Aktivititen — einhielten. Vgl. Keller,
(1993), S. 106.
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e 553% Wir fiihren eine permanente Kartei mit Unternehmensberatungen, auf

die wir bei Bedarf zuriickgreifen.

e 21,1% Es handelte sich um ein Folgeprojekt, fiir das nur bestimmte Anbieter in
Frage kamen.

e 23,7% Wir arbeiten bei solchen Projekten nur mit einer bestimmten Unterneh-
mensberatung zusammen.

Der Wert von 55,3% gibt an, daB absolut gesehen 21 befragte Unternehmen ~ und
das sind immerhin rund 25% der Teilnehmer an der Untersuchung — iiber eine per-
manente Beraterkartei verfligen, auf die sie im Bedarfsfall zuriickgreifen. Dieser
Trend scheint sich in den letzten Jahren verstirkt zu haben, da diese Vorgehensweise
der Unternehmen in der Literatur in der Vergangenheit nur am Rande erwihnt wur-
de. Die oben getroffene Aussage wird weiter relativiert, wenn beriicksichtigt wird,
daB es sich bei immerhin 8 Auswahlprozessen um Folgeprojekte gehandelt hat, deren
Vergabe vermutlich unter anderen Bedingungen abliefen.* Werden diese 8 Prozesse
aus der Analyse ausgeklammert und die Anzahl der Unternehmen mit Beraterkartei
beriicksichtigt, dann kann schon davon gesprochen werden, dafl die Beraterauswahl
dem aufgezeigten, idealtypischen Verlauf folgt.

Im Verlauf des Abschnitts sollen jetzt noch einige Daten vorgestellt werden, die
zwar nicht unmittelbar mit der Forschungsfrage zusammenhéngen, aber zum besse-
ren Verstindnis des Phasenkonzeptes beitragen. Das bezieht sich auf die Dauer, die
Aktivititen der einzelnen Phasen und die Anzahl der ausgeschlossenen Beratungs-
unternechmen.

Unternehmen die die Grobauswah! durchliefen, nahmen sich von einer bis zu zwdlf
Wochen Zeit (Mittelwert 4,98; Median 4).* Zu Beginn der Grobauswah! gehorten
zwischen zwei und fiinfzehn (Mittelwert 5,26; Median 4) Unternehmensberatungen
zu den potentiellen Anbietern. Trotz der hohen Schwankungsbreite ist es iiberra-
schend, daf im Durchschnitt nur so wenige Beratungsunternehmen zur Kenntnis-
menge in der ersten Phase gehorten. Dies ist zum einen sicherlich durch die Anzahl
der Beratungsunternehmen erklirbar, die vom Buying Center iiberhaupt nicht wahr-
genommen wurden. Es scheint jedoch beim Aufbau der Kenntnismenge bereits zu
Ausschliissen gekommen zu sein, sonst wére dieser niedrige Mittelwert und der Me-

8¢ Keller schloB in der bereits mehrfach erwiihnten Untersuchung des Phasenverlaufs die Wiederholungs-
kiufe aus.

%% Der Mittelwert oder das arithemetische Mittel hat die Aufgabe, eine Haufigkeitsverteilung ungleicher
GroBen durch einen einzigen zahlenmifiigen Wert zu charakterisieren. Der Median oder Zentralwert ist
derjenige Wert, der eine Hiufigkeitsverteilung halbiert, das heiBt, iiber diesem Wert liegen ebenso viele
Fille wie darunter. Vgl. Béhler, (1992), S. 168
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dian nicht einsichtig. Um zu einer Auswahlentscheidung zu gelangen wurden fol-
gende Aktivititen vorgenommen, die keiner weiteren Erlduterung bediirfen (es wa-
ren Mehrfachnennungen méglich):

* 38,6% sich Marktiibersicht verSChaffen
o 750% Vorgesprache mit Beratern | -
e 63,6% Erstselektion nach grobem Raster N

Mit 63,9% fiihrte eine grofere Zahl von Unternehmen die néchste Phase der Vor-
auswahl durch, fiir die sie von einer bis zu zwdlf Wochen (Mittelwert 4,22; Median
4) bendtigten. Aus bisherigen Studien zum Beschaffungsverhalten von Organisatio-
nen ging hervor, dal die Vorauswahl in der Regel zeitintensiver als die Grobauswahl
ist. Das kann hier nicht bestitigt werden. Zwei bis sechs (Mittelwert 3,38; Median 3)
Unternehmensberatungen standen zu Beginn der Phase zur Auswahl, wobei zur Re-
duktion die folgenden Aktivitaten angewendet wurden:

73,6% Vorgesprache mit Beratem RN ,
77.4% Emladung der Beratcr zar Prasentatxon ;
189% Gememsamer Workshop Zur Problemdeﬁmtmn
11,3%  Vergabe einer Studie zur Problemdeﬁmtlon

L4 [ ]
'

Die Zahlen deuten die steigende Bedeutung von gemeinsamen Workshops oder die
Studien in den Fillen an, in denen die Klienten sich zwar der Notwendigkeit eines
Beratereinsatzes bewuBt sind, das eigentliche Problem noch nicht eindeutig definiert
werden konnte. Greifen die Klienten zu diesen beiden Manahmen der Problemdefi-
nition, ist das sicher nicht zum Nachteil der Beratungsunternehmen, handelt es sich
doch de facto um bezahlte Akquisition.

Die iiberwiegende Mehrheit der Unternehmen (90,4%) brachte die Phase der
Endauswahl hinter sich und zwar in einer Zeit von einer bis zu vierzehn Wochen
(Mittelwert 3,57; Median 3). Am Anfang der Endauswahl galten ein bis vier Anbie-
ter als grundsitzlich einsetzbar. Zur Uberpriifung der Eignung setzten die Unterneh-
men die nachstehenden Aktivititen ein, wobei deutlich wird, da sich die Vergabe
von kleineren ,, Testprojekten® in der Praxis bislang nicht durchgesetzt hat.
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5.4% Vergabe kleinerer ,, Testprojekte®
¢ 85,1% Einladung der Berater zur Prsentation
e 67,6% Einladung zum schriftlichen Angebot

Es ist sehr {iberraschend, daf} in nur rund 2/3 der Fille die Berater zu einem schriftli-
chen Angebot aufgefordert wurden, wird doch den Klienten hiufig empfohlen, die
Beratungsvertrage auf der Basis der Angebote zu formulieren.

Abschlielend kann festgehalten werden, dafl die Gesamtdauer der Auswahlprozesse
in der grofien Bandbreite von einer bis zu 34 Wochen lag, bei einem Mittelwert von
9,2 und einem Median von 8 Wochen.*” Im Zusammenhang mit den folgenden For-
schungsfragen wird mehrfach von der ProzeBdauer die Rede sein und es wird iiber-
priift, welche Faktoren die Dauer beeinflussen. In der folgenden Abbildung werden
die oben genannten Daten abschlieflend zusammengefafit.

70 Bei der Bildung des Gesamtmittelwertes wurde beriicksichtigt, daB nicht alle Teilnehmer simtliche Pha-

sen durchliefen. Deshalb ergibt sich dieser Wert nicht einfach aus der Addition der drei Phasenmittel-
werte.
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Kenntnismenge: 5,3 Beratungsunternehmen (2 - 15) [iU#
5,0 Wochen
(1-12)
Auswahlmenge: 3,4 Beratungsunternehmen (2 - 6)
(Long-List)
3,4 Wochen
(1-12)
Auslesemenge: 2,3 Beratungsunternehmen (1 - 4)
(Short-List)
3,6 Wochen
(1-14)
W
AbschluB des Vertrages Gesamtdauer: 9,2 Wochen (1 - 34)

Abbildung 45: Zusammenfassung der Ergebnisse zum Phasenverlauf
Quelle: eigene Erstellung
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4.3.3 Welchen Umfang und welche Struktur hat ein Buying Center bei der
Beraterauswahl?

Die an einem Beschaffungsprozef} beteiligten Personen werden in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur unter dem Begriff ,,Buying Center* zusammengefaft. Das Ka-
pitel 3.2.3 verdeutlichte die hohe Bedeutung des Buying Centers fiir Beschaffungs-
entscheidungen, und es wurden dort vier Kernfragen zu diesem Themenbereich for-
muliert. Eine dieser vier Fragen bezog sich auf den Umfang und die Struktur des
Buying Centers, die in diesem Abschnitt fiir die Beraterauswahl geklart werden soll.

Im Zusammenhang mit der Struktur der Entscheidungseinheit wurde im Fragebogen
zunichst ermittelt, ob es sich um ein informelles oder institutionalisiertes Gremium
handelt. Auf Dauer eingerichtete organisatorische Einheiten und eigens gebildete
Projekt- oder Arbeitsgruppen konnen als institutionalisierte Buying Center bezeich-
net werden, im Gegensatz zu informellen Gruppen mit wechselnden Beteiligten. Die
Frage, wie das Buying Center im jeweiligen Auswahlproze3 organisiert war, brachte
das Ergebnis in Abbildung 46.

informelle Gruppe mit
wechselnden
Beteiligten
14%

auf Dauer
eingerichtete
organisatorische - ——
Einheit
21%
eigens gebildete
~._ Projekt- oder
" Arbeitsgruppe

65%

Abbildung 46: Organisation des Buying Centers
Quelle: eigene Erstellung

Bei Beschaffungsvorgéngen, die eine hohe Bedeutung besitzen und mit hoher Unsi-
cherheit verbunden sind, neigen Unternehmen eher dazu ein Buying Center zu insti-
tutionalisieren und damit den ganzen Auswahlprozef stirker zu formalisieren. Der
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hohe Wert von 86,2% deutet hier bereits an, daB dies bei den Auswahlprozessen der
teilnehmenden Firmen der Fall war. Der Wert ist gleichzeitig ein Anhaltspunkt fiir
die Zuverlédssigkeit der Daten zur GroBe des Buying Centers, weil die Zugehorigkeit
der Personen zum Entscheidungsgremium durch die Institutionalisierung weitgehend
geklart ist und lediglich Fehler aus der mangelnden Erinnerung der Probanden ent-
stehen kdnnen.

Die Tabelle 16 stellt nun dar, wieviele Personen dem Buying Center je Phase ange-
horten und aus welcher Hierarchieebene sie in dem beteiligten Unternehmen
stammten. In den linken Spalten je Phase ist der Anteil der Fille ausgewiesen, an
denen die verschiedenen Hierarchieebenen tatséchlich beteiligt waren. Die mittleren
Spalten geben die durchschnittliche Anzahl der Personen fiir diese Fille an. Die
rechten Spalten je Phase zeigen schlieBlich die durchschnittliche Personenzahl iiber
alle Phasen, aus deren Summe dann die durchschnittliche Grof3e des Buying Centers
je Phase berechnet wurde.

Ceschaftsleltungh
Bereichsleitung 72,7% 1,9 1,4{95,1% 2.4
Fachabteilungs- 61,8% 1,9 1,2| 62,8% 1.7
leitung
Sonstige Mitarbei- | 38,2% 2,2 0,8 37,2% 29 1,1| 32,2% 29 0,9
ter

Durchschnittliche
Grdfie des BC Ge- 49 6.9 6,8

samt

Tabelle 16: Umfang und Struktur der Buying Center
Quelle: eigene Erstellung

Beziiglich des Umfangs des Buying Centers werden in dieser Untersuchung die Er-
gebnisse anderer Arbeiten nicht bestétigt, wonach die Anzahl der Mitglieder von
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Buying Centern iiber die ergebnisorientierten Phasen hinweg tendenziell steigen.*”
Allerdings veriindert sich hier die Anzahl der Personen von der Vorauswahl zur
Endauswahl kaum. Das entspricht den Ergebnissen von Lynn zur Auswahl von Witt-
schaftspriifungsgesellschaften, wo ebenfalls zwischen drei — allerdings aktivitétsori-
entierten Phasen — differenziert wurde. Die durchschnittliche Anzahl Mitglieder je
Phase lag in dieser Studie bei sinkender Tendenz zwischen 2,67 und 2,35 Personen.™
Welche Faktoren die GroBe des Buying Centers beeinflussen, wird im Zusammen-
hang mit den weiteren Forschungsfragen wieder aufgegriffen.

Eine steigende Tendenz der beteiligten Personen kann in der Tabelle lediglich fiir die
Geschiftsleitung abgelesen werden. Das gilt sowohl fiir die tatsichlich Beteiligung
als auch fiir die Mittelwerte iiber alle Falle. Absolut gesehen ist die Geschaftsleitung
am stirksten im Entscheidungsgremium vertreten, falls sie iiberhaupt an der jeweili-
gen Phase beteiligt ist. Sehr stark vertreten ist mit der Bereichsleitung auch die
zweite Hierarchieebene. Auf etwas niedrigerem Niveau und mit geringeren Schwan-
kungen befinden sich die Daten zur Fachabteilungsleitung. Das gilt wiederum auf
niedrigerem Niveau fiir die Gruppe der sonstigen Mitarbeiter, deren Beteiligung iiber
die drei Phasen einigermaBen konstant ist. Letztlich kann festgehalten werden, daf
die Buying Center bei der Beraterauswahl in bezug auf die Beteiligung durch die Ge-
schiftsleitung und die Bereichsleitung dominiert werden. Diese Feststellung stimmt
nicht mit den Ergebnissen anderer Studien iiberein, auf die bereits im Kapitel 3.2.3.1
bezug genommen wurde, sondern es bestitigt sich die ebenfalls in diesem Kapitel
geduBerte Vermutung, wonach das Top-Management stark in den Auswahlproze
involviert ist. Es wird als nichstes die Frage zu beantworten sein, wer tatsachlich den
grofiten EinfluB auf die Auswahlentscheidung ausiibt.

4.3.4 Welche Mitglieder des Buying Centers besitzen den griften Einfluff auf
die Auswahlentscheidung?

Bisherige Forschungsarbeiten haben gezeigt, daB die Hohe des Einflusses einer Per-
son auf eine organisationale Beschaffungsentscheidung nicht unbedingt mit deren
formaler Macht korreliert, die sich aus der hierarchischen Position in der Organisati-
on ergibt. Auf diese Forschungsergebnisse wurde im Kapitel 3.2.3.5.3 - EinfluBl im
Buying Center hingewiesen. Lediglich eine Untersuchung zur Auswahl von Werbe-
agenturen sah einen Zusammenhang zwischen der Hierarchieebene und dem Einfluf
der beteiligten Personen. Da es sich dabei um eine professionelle Dienstleistung wie

der Unternehmensberatung handelt, wurde dieser Zusammenhang hier ebenfalls an-
genommen und mit Hilfe der Befragung untersucht.

87 Vgl. Keller, (1993), S. 125
¥ Vgl. Lynn, (1987), S. 124
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EIMttdwe'(lhh‘.h‘li

Abbildung 47: Einflufl der beteiligten Hierarchieebenen
Quelle: eigene Erstellung

Die Abbildung 47 zeigt dann auch deutlich, daB bei der Beraterauswahl im Gegen-
satz zur Beschaffung anderer Giiter offenbar doch die Hierarchieebene mit der Hohe
des Einflusses korrespondiert. Die Autoren der Studie zur Auswahl von Werbe-
agenturen vermuten, daf bei der Auswahl professionelier Dienstleistungen das Risi-
ko fiir die Unternehmen besonders hoch ist und sich deshalb die Unternehmenslei-
tung an dem Auswahlprozef beteiligt.”™ Dieser empirische Zusammenhang wird aber
noch in Abschnitt 4.3.6 untersucht.

4.3.5 Haben organisationale Faktoren wie Branche und Umsatz einen Einflufi
auf die Beraterauswahl?

Zur Analyse dieser Frage ist es notwendig, zuerst die Branchen- und Umsatzvertei-
lung der teilnehmenden Unternehmen aufzuzeigen. Die nichste Abbildung fiihrt die
relevanten Branchen auf, daraus ist gleichzeitig die Verteilung der partizipierenden
Klienten zu entnehmen. Der Anteil von Banken/ Versicherungen sowie Energie/
Bergbau ist im Verhiltnis zur gesamten Branchenverteilung in Deutschland iiber-
durchschnittlich hoch, weil die 500 umsatzstirksten Unternehmen angeschrieben
wurden. Ein Grund fiir die starke Inanspruchnahme von Beratungsleistungen in der
hier betrachteten GroBenordnung durch Banken und Versicherungen konnte weiter
sein, dal} diese Branchen in jiingster Vergangenheit enormen Veridnderungen ausge-

*" Vgl. Farell/Schroder, (1996), S. 299
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setzt waren, es in Zukunft auch noch sein werden und deshalb verstarkt auf die Lei-
stungen externer Berater zuriickgreifen.'

Industrie

Banken/ Versicherungen
Handel

Dienstleistungen
Energie/ Bergbau

Mischkonzern

keine Angabe

Angabenin F’ro

Abbildung 48: Branchen der befragten Unternehmen

Quelle: eigene Erstellung

Weitere Dienstleistungsbranchen sind dagegen relativ schwach vertreten Insgesamt
stimmt die Branchenstruktur aus diesen Griinden nicht mit der Struktur der Gesamt-
branche iiberein, die in der Abbildung 11 dargestellt wurde. Aufgrund der Auswahl
der Probanden gilt das natiirlich auch fiir die Umsatzverteilung, die der folgenden
Abbildung entnommen werden kann.

% In diesen Branchen liegt daher nach der Einschitzung von Branchenkennern weiterhin ein groBes Ge-
schiftspotential fiir Beratungsunternehmen. Vgl. Alpha Publications, (1996), S. 80.



4. Empirische Untersuchung 221

bis 5 Mrd. DM

5 bis 10 Mrd.
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10 bis 25 Mrd.
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iber 25 Mrd.
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= gaben in Prozent

Abbildung 49: Umsatz der befragten Unternehmen
Quelle: eigene Erstellung

Ob die organisationalen Faktoren Branche und Umsatz einen Einflu auf die Bera-
terauswahl ausiiben, kann nicht pauschal beantwortet werden, sondern es muf3 der
Zusammenhang mit einzelnen Variablen untersucht werden. Zur Untersuchung sol-
cher Zusammenhinge stehen der empirischen Sozialforschung die Verfahren der
Dependenzanalyse zur Verfiigung, die sich im wesentlichen durch die Anforderun-
gen an das Skalenniveau der abhangigen und unabhingigen Variablen unterscheiden.
Diesen Analyseverfahren ist gemeinsam, daB ihnen eine Vermutung iiber den Wir-
kungszusammenhang der Variablen zugrunde liegt.** Aufgrund der Ausfiihrungen im
dritten Kapitel wird hier vermutet, da ein Zusammenhang zwischen den unabhangi-
gen Variablen ,,Branche* und ,,Umsatz“ sowie jeweils den abhdngigen Variablen
»Gesamtdauer des Auswahlprozesses® und ,,Grofe des Buying Centers je Phase*,
die bereits fiir die Analyse der beiden ersten Forschungsfragen eingefiihrt wurden,
besteht.* Da die unabhingige Variablen nominales und die abhingigen Variablen
metrisches Skalenniveau besitzen, werden F-Tests im Rahmen einfaktorieller Vari-
anzanalysen durchgefiihrt. Eine einfaktorielle Varianzanalyse liberpriift, ob sich die
Mittelwertdifferenzen der Auspriigungen einer unabhingigen Variablen in bezug auf
eine abhingige Variable signifikant unterscheiden*”

'S Bohler, (1992), S. 180ff.

¥ Im Kapitel 4.3.7 wird noch untersucht, ob sich die Bedeutung der Auswahlkriterien zwischen den Bran-
chen veriindert.

" Zu den Inhalten und Vorgehensweisen der Varianzanalyse vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber,
(1996), S. 571f..
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In Tabelle 17 und Tabelle 18 sind daher neben den Mittelwerten die mittels Varianz-
analyse berechneten Signifikanzwerte aufgefiihrt. Fiir die Analysen wird hier eine
Vertrauenswahrscheinlichkeit von 95% gefordert. Ist also die Signifikanz kleiner als
das vorgegebene Testniveau (1 — Vertrauenswahrscheinlichkeit), kann die Nullhy-
pothese (es bestehen beziiglich der abhingigen Variablen keine Unterschiede im
Hinblick auf die unabhingige Variable) verworfen werden.*

Branche , Gesamtdauer Groge Buying Center
AuswahlprozeS | 3 paus. | Voraus- | Endaus-
; , . o wahl wahl wahl
Tndustrie R B U B 5 U R N T M M
Banken / Versicherungen 10,17 5,00 7,80 6,20
Handel 1020 5,86 6,17 5.89
Dienstleistungen = 9,86 6,20 9,20 8,00
Energic/ Bergbau .~ 9,09 507 | 11,33 7,33
Mischkonzern . = 9,67 3,00 4,67 5,00
Signifikanz . 0,3206 0.0548| 0,235 0,686

Tabelle 17: Zusammenhing zwischen der Branche und weiteren Faktoren
Quelle: eigene Erstellung

Zwar wurde bislang in der Forschung kaum ein Zusammenhang zwischen der Bran-
che und anderen EinfluBfaktoren nachgewiesen, da aber die Probleme der Unter-
nehmen und die damit zusammenhingenden Beratungsaufgaben so individuell sind,
wurde fiir die Beraterauswahl dieser Zusammenhang vermutet. Die Unterschiede
zwischen Mittelwerten in der Tabelle 17 hinsichtlich der Dauer des Auswahlprozess_e
sind dann auch relativ groB, speziell bei der Betrachtung des Wertes der Industrie mit
durchschnittlich 7,79 Wochen und des Handels mit 10,2 Wochen. Mit 0,8206 sind
diese Differenzen aber keinesfalls signifikant. Im Hinblick auf die Mittelwerte kon-
nen bei der GroBe der Buying Center dhnliche Beobachtungen gemacht werden. So
scheinen zum Beispiel Dienstleistungsunternehmen iiber alle Phasen tendenziell
grofere Entscheidungsgremien einzurichten als Mischkonzerne oder Industriekon-
zerne. Ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Branche und der GroSe des

Buying Centers wird durch diese Ergebnisse aber nur fiir die Grobauswahl nachge-
wiesen,

78 Vgl Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, (1996), §.80
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Umsatz 1996 Gesamtdauer Grofle Buying Center
Auswahlproze Grobauswahl | Vorauswahl | Endauswahl

Bis 5 Mrd. DM 9,04 5,15 5,87 5,72

5 bis 10 Mrd. DM 11,33 4,20 8,00 7,21

10 bis 25 Mrd. DM 8,94 7,00 6,44 7,67

Uber 25 Mrd. DM 7,00 3,67 7,29 6,80

Signifikanz - 0,1565 0,0433 0,5785 0,5372

Tabelle 18: Zusammenhang zwischen dem Umsatz und weiteren Faktoren
Quelle: eigene Erstellung

In der Forschung wurde hiufig ein statistischer Zusammenhang zwischen der Unter-
nehmensgroBe und der Dauer des Auswahlprozesses sowie der Grofle des Buying
Centers nachgewiesen. Groflere Unternehmen wiirden demzufolge wegen ihrer orga-
nisatorischen Differenzierung zu lingeren Entscheidungszeitriumen und gréBeren
Entscheidungsgremien neigen. Die in Tabelle 18 aufgefiihrten Mittelwerte zeigen
allerdings nicht die Richtung dieses Zusammenhangs auf, da die Werte weder konti-
nuierlich steigen noch fallen. Es 148t sich also keine Tendenz iiber die verschiedenen
GréBenklassen der teilnehmenden Firmen feststellen. Zudem 148t sich wiederum nur
fir die Groe des Buying Centers wihrend der Grobauswahl eine Signifikanz be-
ziiglich der Mittelwertdifferenzen nachweisen. Diese Ergebnisse lassen sich wahr-
scheinlich durch die Auswahl der Stichprobe erkliren, da selbst die ,.kleinsten be-
fragten Unternehmen 1996 noch einen Umsatz von iiber 2 Mrd. DM verzeichneten.
In diesen UmsatzgroBen wird die Auswahl von Beratern offenbar durch andere Fak-
toren als dem Umsatz beeinflufit.

Abschlieflend kann im Hinblick auf die eingangs formulierte Forschungsfrage fest-
gehalten werden, daB — mit Ausnahme der Grobauswahl - kein signifikanter Einfluf
der organisationalen Faktoren Branche und Umsatz auf den AuswahlprozeB nachge-
wiesen werden konnte.

4.3.6 Haben Aspekte der Beratungsaufgabe wie die Art des Projektes, der Hand-
lungsbedarf, das wahrgenommene Risiko und die Erfahrungen einen Ein-
flupf auf die Beraterauswahl?

Neben den organisationalen Faktoren gehért die Beratungsaufgabe zur Gruppe der
Entscheidungsattribute, die eine Umgebungssituation innerhalb des Klientensystems
beschreiben, die dem Entscheidungsprozel in dessen Gesamtheit vorgegeben sind.
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Die im Kapitel 3.2.1.2 diskutierten Einflufaktoren waren zundchst der Problem-
druck, der in dieser Arbeit als Handlungsbedarf operationalisiert wird. Die Erstma-
ligkeit der Beschaffung wird mit der Anzahl der bereits durchgefiihrten Berateraus-
wahlen gemessen und im folgenden als Erfahrungen bezeichnet. Im Abschnitt
3.2.1.2.4 wurde das wahrgenommene Risiko einer Beschaffungsentscheidung bereits
als die multiplikative Verkniipfung aus den Faktoren Unsicherheit und Bedeutung
der Entscheidung definiert. Die Operationalisierung der Bedeutung des Auswahlpro-
zesses erfolgte durch die Einschitzung der moglichen Auswirkungen des Projektes
auf die Rentabilitdt des Unternehmens und die Einschétzung des notwendigen In-
formationsbedarfs gilt hier als MaB fiir die Unsicherheit. Beide Faktoren werden hier
in den Ergebnissen ausgewiesen, die Dependenzanalysen wurden allerdings mit de-
ren Produkt ,,wahrgenommenes Risiko“ durchgefiihrt. Die Fragen zur Beratungsauf-
gabe wurden im Fragebogen als Ausgangssituation des Projektes bezeichnet, weil
zusitzlich zu den genannten Faktoren noch die Art des Projektes abgefragt wurde.

Die erste Frage zur Ausgangssituation bezog sich dann auch auf die Art des Projek-
tes, wobei die Probanden um die Angabe gebeten wurden, ob es sich bei dem be-
trachteten Beratungsauftrag primér um ein Projekt mit strategischer oder mit operati-
ver Ausrichtung handelte. Die Abbildung 50 zeigt grafisch, dal es in knapp 2/3 der
Félle um die Vergabe von strategischen Projekten ging und sich 1/3 der Probanden
bei ihren Antworten auf operative Projekte bezogen.

strategische
Bedeutung

operative
Bedeutung

keine
Angabe

Angaben in Prozent

Abbildung 50: Art des Beratungsprojektes
Quelle: eigene Erstellung
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Da es sich bei der Variable ,,Art des Projektes* um ein metrisches Skalenniveau
handelt, miissen zur Untersuchung der Zusammenhinge mit den abhingigen Varia-
blen ,,Gesamtdauer” sowie ,,GréB8e des Buying Center* wie im letzten Abschnitt Va-
rianzanalysen durchgefiihrt werden. In der Tabelle 19 sind deshalb neben den Mittel-
werten der beiden Ausprigungen von ,,Art des Projektes auch die Signifikanzwerte
aus den Analysen angegeben.

Art des Projektes Gesamtdauer - Grofie Buying Center

- | Auswahlprozef} Grobauswa};l» VdraﬁsWahl Endauswahl
Strategisch 8,51 4,70 6,42 6,70
Operativ 10,21 5,27 7,62 7,00
Signifikanz 0,2202 0,4797 0,3566 0,7845

Tabelle 19: Zusammenhang zwischen der Art des Projektes und weiteren Faktoren
Quelle: eigene Erstellung

Zwar deuten die beiden Mittelwerte beztiglich der Gesamtdauer des Auswahlprozes-
ses auf einen Unterschied zwischen strategischen und operativen Projekten hin, die
letzte Zeile zeigt jedoch deutlich die fehlende Signifikanz des Unterschiedes an. Bis
auf die Vorauswahl unterscheidet sich die mittlere Personenzahl zwischen den bei-
den Projektarten nicht besonders. Zudem muf fiir alle Phasen die Nulthypothese an-
genommen werden. Das heifit, es kann hier kein Zusammenhang zwischen der Art
des Projektes und der Gesamtdauer sowie der Grifle des Buying Centers nachgewie-
sen werden.

Als weiteren Faktor der Ausgangssituation schitzten die Probanden danach den not-
wendigen Handlungsbedarf ein. Die damit zum Ausdruck gebrachten Chancen bzw.
Risiken wurden iiberwiegend mit ,,sehr hoch“ oder ,hoch® eingeschitzt, wie der
Abbildung 51 entnommen werden kann und was sich entsprechend im Mittelwert
(2,02) und im Median (2,0) ausdriickt.
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# Informationsbedarf

Angaben in Prozent

Abbildung 51: Ausgangssituation des Projektes
Quelle: eigene Erstellung

Die moglichen Auswirkungen des Projektes auf die Rentabilitit des Unternehmens
und damit die Bedeutung wurde ebenfalls iiberwiegend hoch eingeschitzt. Die Teil-
nehmer beurteilten den notwendigen Informationsbedarf durchweg niedriger, was
schlieBlich an dem Mittelwert von 2,71 und dem Median von 3,0 in Abbildung 52 zu
erkennen ist.



4. Empirische Untersuchung 227
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Abbildung 52: Mittelwert und Median der Faktoren der Ausgangssituation
Quelle: eigene Erstellung

Ein weiteres Kennzeichen der Ausgangssituation ist die Erfahrung mit der Auswahl
von Unternehmensberatungen, die mit der Anzahl der Beratungsprojekte quantifi-
ziert wird, an denen der Proband bis zu diesem Zeitpunkt beteiligt war. Die Aus-
wertung ergab hier einen Mittelwert von 6,21 Auswahlprozessen, wobei der Median
bei 3,0 lag. Die Standardabweichung von 8,31 zeigte schlieBlich, daB einige Aus-
reiBwerte fiir die hohe Differenz der beiden Werte verantwortlich waren, was aus der
Abbildung 53 zu entnehmen ist. Bei den Teilnehmern bestand also durchweg Erfah-
rung mit der Beraterauswahl. Nur 2,8 % der Teilnehmer konnten bis zu diesem Pro-
jekt noch nicht auf entsprechende Erfahrungen zuriickgreifen.
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Abbildung 53: Erfahrung der Probanden mit der Beraterauswahl
Quelle: eigene Erstellung

Zur Beantwortung der Forschungsfrage miissen wieder Vermutungen iiber Wir-
kungszusammenhange bestehen, worauthin ein Verfahren der Dependenzanalyse zur
Uberpriifung angewendet werden kann. Neben den bereits verwendeten abhingigen
Variablen ,,Gesamtdauer des Auswahlprozesses“ und ,,Groe des Buying Centers*
(je Phase), wird zusitzlich ein Zusammenhang mit der Variablen ,,Einfluf je Hierar-
chieebene® hier vermutet.”” Da sowohl die unabhéngigen Variablen (,,Handlungsbe-
darf*, ,,wahrgenommenes Risiko®, ,,Erfahrung®) als auch die abhéngigen Variablen
metrisches Skalenniveau besitzen, lassen sich die Zusammenhénge mittels Regressi-
onsanalysen untersuchen. Da jeweils nur eine abhéngige durch eine unabhingige Va-
riable erkldrt werden soll, handelt es sich um Einfachregressionen.™

Diese Analysemethode versucht durch die Berechnung einer Regressionsfunktion
einen moglichst hohen Anteil der Gesamtstreuung zu erkléren. Zentraler Wert der
Analyse ist dann das Bestimmtheitsmall (R2), mit dem das Verhiltnis von erklarter
Streuung zur Gesamtstreuung dargestellt wird. Der Wert ist um so grofer, je hoher
der Anteil der erklérten Streuung ist. Im Extremfall ist R2 = 1. Wird gar keine Streu-
ung erklért, ist R2=0."

¥ Zum Zusammenhang von ,.Einflub* und ,,wahrgenommenes Risiko* vgl. Kapitel 4.3.4.
** vgl. Bohler, (1992), S. 205
! Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, (1996), S.23
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Gesamt- | GroBe Buying Center | Einflufl Hierarchieebene®™ |

dauer Grobaus- | Voraus | Endau |GF BL FA Sonst.
wahl wahl |swahl
Handlungs-
bedarf 0,002 0,059 | 0,042 | 0,028 | 0,027 | 0,027 | 0,011 | 0,024
Wahrgenom-
menes Risiko | o g5 0,005 0,015 | 0,043 | 0,121 | 0,074 | 0,004 | 0,026
Erfahrung 0,012 0,007 | 0,046 | 0,012 | 0,036 | 0,008 | 0,077 | 0,016

Tabelle 20: Zusammenhang zwischen der Ausgangssituation und weiteren Faktoren
Quelle: eigene Erstellung

Die Tabelle 20 gibt die BestimmtheitsmalBe fiir die Regressionen zwischen den ver-
schiedenen Variablen an. Der Wert in der obersten Zeile links zeigt beispielsweise
an, daf} die Variable ,,Handlungsbedarf* nur 0,2% zur Erklarung der Streuung der
Variable ,,Gesamtdauer* beitrigt. Insgesamt ergeben alle Regressionen derart nied-
rige R2 — Werte, daB bei keiner der Analysen der vermutete Zusammenhang bestatigt
werden kann. Deshalb eriibrigt sich auch die Diskussion iiber statistische Testverfah-
ren zur Uberpriifung der Giite des BestimmtheitsmaBes. Bezogen auf die For-
schungsfrage kann hier schlieBlich kein Einflu der Ausgangssituation auf die ab-
héngigen Variablen nachgewiesen werden.

4.3.7 Welche Auswahlkriterien sind von Bedeutung und verindert sich diese je
nach Phase, Branche oder Projektart?

Die Klarung der Frage, welche Kriterien bei der Auswahl von Beratern von Bedeu-
tung sind, gehérte zu den wichtigen Vorhaben dieses Forschungsprojektes. Diese
Forschungsarbeit soll sich allerdings durch die Differenzierung der Bedeutung nach
den einzelnen Phasen, den Branchen und den Arten von Beratungsprojekten von den
bisherigen Arbeiten aus der Beratungsforschung abgrenzen.

Zu diesem Zweck wurden die Probanden gebeten, die vorgegebenen Auswahlkriteri-
en auf einer Skala von 1 = hohe Bedeutung bis 5 = keine Bedeutung je nach Phase zu

%2 GF = Geschiftsfiihrung; BL = Bereichsleitung; FA = Fachabteilungsleitung; Sonst. = Sonstige Mitarbei-
ter
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bewerten, falls die Phase tatséchlich durchlaufen wurde. Um im Rahmen der Frage-
bogengestaltung die Liste der relevanten Auswahlkriterien zusammenzustellen wur-
de zunichst auf die in Kapitel 3.2.3.4.3 genannten Literaturquellen zuriickgegriffen.
Die Sammlung ergab eine groBe Anzahl Kriterien von denen sich allerdings viele
inhaltlich iiberschnitten. Weil die Teilnehmer der Umfrage zudem nicht durch eine
zu umfangreiche Liste vom Ausfiillen des Fragebogens abgeschreckt werden sollten,
wurden die Kriterien aufgrund sachlogischer Uberlegungen zusammengefaBt und so
die Zahl reduziert. Besonders hilfreich waren dabei die Gespriche mit den vier
»» Testkandidaten®, die ihre praktischen Erfahrungen in die Reduktion der Kriterien
einbrachten. Schlieilich wurden 29 Auswahlkriterien in den Fragebogen aufgenom-
men.** Aufgrund der Expertengespriiche wurden schlieBlich 13 Kriterien aus Griin-
den der Plausibilitit zur Bewertung in der Grobauswahl ausgeschlossen. Die Reali-
sierbarkeit oder die Innovation des Konzeptes sowie die Zeitplanung des Projektes
konnen in dieser frithen Phase aufgrund fehlender Informationen von den Mitglie-

dern der Buying Center noch nicht beurteilt werden. Sie werden erst wahrend der
Vor- und Endauswahl relevant.

Da es bei 29 Kriterien immer noch um eine lange Liste handelt, besteht die Gefahr,
daB die Probanden iiber alle Kriterien zu dhnlichem Antwortverhalten neigen. Um
diesen Effekt zu verhindern, wurden zwei Fragebogen erstellt, in denen die Kriterien
Jeweils in einer anderen Reihenfolge aufgefiihrt wurden. Von den 500 verschickten
Fragebogen waren jeweils 250 vom Typ A und B. Diese gleichméBige Verteilung
spiegelt sich auch in den Riicklaufen wieder, da 43 der verwertbaren Fragebdgen
vom Typ A und 40 vom Typ B waren.

Die Tabelle 21 zeigt nun die Mittelwerte der Bedeutung in den drei Phasen, die zu-
sitzlich iiber alle Phasen zu einer gewichteten Gesamtbedeutung zusammengefaBt
wurden. (N) gibt die Anzahl der giiltigen Fille je Phase an. In der Tabelle sind in je-
der Spalte die fiinf Kriterien mit der héchsten Bedeutung fett und die fiinf mit der
niedrigsten Bedeutung jeweils kursiv hervorgehoben.

% Die weitgehende Uberschneidungsfreiheit zeigte sich in einer Faktorenanalyse iiber die Gesamtwerte,

mit deren Hilfe die Auswahlkriterien auf wenige Faktoren reduziert werden sollten. Die Analyse ergab
sechs Faktoren mit je einem Eigenwert grofer 1, die aber gemeinsam nur knapp 50% der Varianz er-
kldrten. Da in der Literatur bei 70% erklérter Varianz noch von einem zufriedenstellenden Anteil die Re-
de ist, wird hier auf die Darstellung dieser Ergebnisse verzichtet. Vgl, Rodeghier, (1997), S. 180.



4, Empirische Untersuchung 23]

Gesamt
Empfehlung durch Geschéftspartner 3,55
Empfehlung durch Kollegen 3,57

Empfehlung durch Branchenverband

4,49

Personliche Kontakte zu Berater

3,06

Image der Unternehmensberatung allgemein

3,10

Image in einem Funktionsbereich/ in einer Branche

2,77

Erfahrungen aus fritherem Projekt

2,16

Grofle der Unternehmensberatung

3,20

Ortliche Prisenz der Unternehmensberatung im Ausland

3,94

Ortliche Prisenz der Unternehmensberatung im Inland

3,50

Werbung der Unternehmensberatung

4,59

AuBerliches Auftreten der Berater

3,10

Muttergesellschaft der UB ist unsere WP-Gesellschaft

4,48

Honorarvolumen 2,83
Festpreis fiir Projekt 3,15
Erfolgsabhangige Honorierung 3,72
Qualitét der Prisentation 2,14
Vorgestellte Beratungsmethode (Methodenkompetenz) 2,00
Branchenkompetenz 2,18

Vertrautheit der Berater mit dem Unternehmen
Realisierbarkeit des Konzeptes
Problemverstindnis

Innovation des Konzeptes

2,93

1,90

1,80

2,75

Einbindung des Klienten in das Projekt

1,99

Darstellung des Nutzens fiir den Klienten

2,08

Zeitplanung/ Projektmanagement

2,13

Lebensldufe der Teammitglieder

3,25

Akquirierende Berater gehdren zum spéteren Beratung-
steam

2,63

Beschreibung von Referenzprojekten

2,74

Tabelle 21: Bedeutung der Auswahlkriterien je Phase

Quelle: eigene Erstellung

Wie bereits mehrfach vermutet, haben Erfahrungen aus frilheren Projekten in de'r
Grobauswahl eine hohe — im Falle dieser Befragung die hochste - Bedeutung. Mit
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Mittelwerten von 2,67 und 2,93 mafen die Teilnehmer den beiden Imagekriterien
eine besondere Relevanz wiahrend der ersten Phase zu, wobei das Image in einem
Funktionsbereich oder in einer Branche mehr zihlt als das Image der Unternehmens-
beratung allgemein. Nur unwesentlich geringer scheint in dieser Phase der Stellen-
wert der GroBe der Unternehmensberatung zu sein. Das zeigt, dafl entgegen anderer
Beteuerungen Klienten doch grofie Beratungsgesellschaften bei umfangreichen Pro-
jekten bevorzugen, was bei dem Trend hin zu immer gr8eren Projekten — sog. ,Me-
ga-Deals* - die Notwendigkeit des Wachstums verdeutlicht.

In der theoretischen Abhandlung dieser Arbeit wurden neben dem Image und der
Erfahrung auch immer die Empfehlungen von Kollegen und Geschéiftspartnern her-
vorgehoben, die Ergebnisse weisen aber nur auf eine mittlere Bedeutung wéhrend
der Grobauswahl hin. Auf eine Empfehlung ihres Branchenverbandes legten die
Mitglieder der Buying Center sogar einen sehr geringen Wert, wie aus dem Gesamt-
mittelwert von 4,49 abzulesen ist. Gemeinsam ist den bisher erwihnten Kriterien,
daB deren Wichtigkeit im Laufe der Auswahlprozesse abnimmt und mit Ausnahme
der Erfahrungen aus friiheren Projekten in der Reihenfolge der Gesamtwerte eine
eher geringe Rolle spielen. Eine mittlere Bedeutung mit etwa gleichbleibender Ten-
denz iiber die drei Phasen besitzen nach diesen Ergebnissen die personlichen Kon-
takte der Buying Center Mitglieder zu Beratern, deren Aufbau (neben der Generie-
rung von Empfehlungen) das Ziel der interaktiven Marketingfunktion des Beratersy-
stems ist. Diese Ergebnisse erhirten die SchluBfolgerungen, die aus der explorativen
Literaturanalyse gezogen wurden, wonach eher subjektive Kriterien in der frilhen
Phase zur Bewertung herangezogen werden. Fine Ausnahme bildet in den Ergebnis-
sen in diesem Zusammenhang die Grifle der Unternehmensberatung.

Abnehmend in ihrer Relevanz sind ebenfalls die Kriterien ,, Werbung der Unterneh-
mensberatung® und ,,Muttergesellschaft der Unternehmensberatung ist unsere Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft“, die die niedrigsten Werte in der ersten Phase verzeich-
nen. Zum niedrigen Wert des Kriteriums ,,Werbung der Unternchmensberatung®
muf} angemerkt werden, daB die Selbsteinschitzung tiber den Einflu der Werbung
auf die eigene Entscheidung sicherlich kein erfolgversprechender Weg der Messung
ist und hier aufwendigere Forschungsmethoden notwendig sind. Beziiglich des Krite-
riums mit der geringsten Bedeutung in der Grobauswahl und der drittniedrigsten ins-
gesamt bestitigt das Ergebnis eine Vermutung aus dem Kapitel 2.4.3, wonach der
Cross-Selling-Effekt zwischen Wirtschaftspriifung und Unternehmensberatung nicht
tiberbewertet werden darf.

Im Rahmen der Preispolitik der Beratersysteme in Abschnitt 3.3.2.1.3.3 wurden die
unterschiedlichen Arten der Honotierung erdrtert, wobei die Klienten derzeit ver-
stirkt zu erfolgsabhiingigen Komponenten in der Bezahlung oder der Honorierung zu
Festpreisen tendieren. Dieser Trend wird durch die oben dargestellten Ergebnisse
nicht untermauert, denn das Kriterium ,,Festpreis fiir Projekt* spielt nur eine mittlere
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und das viel diskutierte Kriterium ,,erfolgsabhiingige Honorierung® sogar nur eine
untergeordnete Rolle iiber alle Phase. Hier scheint es sich also eher um eine Forde-
rung an die Berater zu handeln, die von Auflen an die Branche herangetragen wird,
als das sie von den Klienten verstirkt geduBert wird. Dieses Ergebnis zeugt aller-
dings nicht von fehlendem PreisbewuStsein der Klienten, denn die Mittelwerte des
Kriteriums ,,Honorarvolumen* liegen in allen Phasen unter denen der beiden ge-
nannten Kriterien. In anderen Studien gehérte dieses Kriterium dagegen meist zu den
unwichtigsten Items.

Beziiglich des traditionellen Marketing der Beratersysteme wurden ebenfal{s Qera-
tungsspezifische Aspekte der Distributionspolitik und dabei vorwiegend die ortliche
Présenz der Berater im In- und Ausland diskutiert. Im Kapitel 2.4.3 war sogar wegen
der steigenden Konkurrenz um grofie Projekte von einer Notwendigk'elt hin zur In-
ternationalisierung die Rede. Als Auswahlkriterium ist die Prasenz einer Unterneh-
mensberatung im Ausland jedoch von sehr geringer Bedeutung. Da die Brancbe uqd
hier insbesondere die groBen Gesellschaften schon einen sehr hohefn Internationali-
sierungsgrad erreicht haben, nehmen die Kunden dies unter Ur.r.xsta:nden a‘l‘s Selbst-
verstindlichkeit hin. Die niedrige Bedeutung des Kriteriums ,,Ortliche Prisenz der
Unternehmensberatung im Inland*“ steht ein wenig im Gegensatz zum w{orher er-
wihnten PreisbewuBtsein, da kiirzere Anreisewege zu niedrigeren Kosten fiihren.

Die Kriterien, deren Bewertung aufgrund fehlender Informationen 2 Beginn des
Prozesses erst ab der zweiten Phase plausibel ist, weisen bis auf zwei Ausnaf}men
Mittelwerte auf, die im Bereich der hohen bis mittleren Bedeutung llf?gef‘- Bei den
Kriterien ,,Problemverstandnis*, ,,Realisierbarkeit des Konzeptes®, ,,Einbindung de‘s:
Klienten in das Konzept*, ,,vorgestellte Beratungsmethode (Methoder}koﬂ_lpeteflliz)_

und ,,Darstellung des Nutzens fiir den Klienten* handelt es dann al.lch in dlgser del-
henfolge um die Items mit der hochsten Gesamtbedeutung fiir Qw Mitglieder Sr
Buying Center. Weitere Auswahlkriterien wie ,,Zeitplanung/ Pr'ojektmanagementl ,
»Qualitdt der Prasentation” und ,,Branchenkompetenz* wurden msggsamt ebenfa l;
als bedeutend eingeschitzt. Da die Menge der verfiigbaren Informatlonen“ aufgrgnd
der Aktivititen bzw. Interaktionen im Verlauf des Auswahlprozesses grgBeY wird,
steigt vermutlich auch die Relevanz dieser ,hérteren Entscheidungskriterien im
Phasenverlauf im Gegensatz zu den oben diskutierten Items.

Die Ergebnisse in der Tabelle 21 zeigen letztlich, daB sich die Bedeutung der A&S_;
wahlkriterien in den untersuchten Auswahlprozessen im Zeitab_lauf' ver?nderte-h :1
zunehmenden Informationen stieg in diesen Prozessen die Wichtigkeit de'r ,,P:r ’
facts”, wihrend die Relevanz der ,,soft facts* wie Image oder Empfehlung im Pha
senverlauf sank.

. iteri den
In der Tabelle 22 sind nun die Gesamtmittelwerte der Auswahlkriterien nach de

Branchen der teilnehmenden Unternehmen und der Art des Projektes grup(flgil:, gﬁ;
bei die Kriterien nach der Bedeutung des Gesamtmittelwertes sortiert un
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bedeutendsten Werte wieder fett hervorgehoben sind. Hinsichtlich einiger Branchen
unterscheiden sich die Mittelwerte der Kriterien in ihrer absoluten Hohe. Die relative
Bedeutung, d.h., die Reihenfolge der Kriterien ist iiber alle Branchen dagegen schr
ahnlich. Dieser Zusammenhang kann ebenso fiir die Items mit geringerer Wichtigkeit
beobachtet werden. So scheinen die Teilnehmer aus dem Handel zu einer hoheren
Bewertung der Items zu neigen als Banken und Versicherungen. Bei der Interpretati-
on der Gruppierung nach den Branchen sollte jedoch die teilweise niedrige Fallzahl
je Gruppe beriicksichtigt werden. Beziiglich der beiden Projektarten sind die Mittel-
werte der Items sowohl in ihrer relativen als auch der absoluten Bedeutung dhnlich,
so daf3 in den untersuchten Fallen von keinen gravierenden Unterschieden ausgegan-
gen werden muf.

Die hier untersuchten Auswahlprozesse unterstiitzen schlieflich die Ergebnisse von
Dawes/ Dowling/ Patterson, die aus ihrem Forschungsprojekt mit weitaus groBerer
Fallzahl schlossen, daB es bei der Beraterauswahl kaum Unterschiede in der Bedeu-
tung der Auswahlkriterien je nach Branche oder Beratungsaufgabe gibt.®

4 Vgl. Dawes/Dowling/Patterson, (1992), S. 187 und die Ausfiihrungen dazu im Kapitel 3.2.3.4.3.
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Pmblémversténdni;

1,83

2,17

Realisierbarkeit des Konzeptes 2,16 2,03

Einbindung des Klienten in das Projekt 2,46 1,96 1,38 2,05 1,50 2,03 2,09 1,84 1,99
Vorgestellte Beratungsmethode (Methodenkompetenz) 1,94 2,19 1,82 2,05 1,83 1,83 1,95 2,11 2,00
Darstellung des Nutzens fiir den Klienten 2,16 223 1,60 1,82 2,12 2,32 2,17 1,90 2,08
Zeitplanung/ Projektmanagement 2,16 232 1,65 1,75 2,12 2.55 2.17 2,07 2,13
Qualitéit der Prisentation 2,12 2,29 1,93 1,68 2,33 2,01 2,10 2,23 2,14
Erfahrungen aus fritherem Projekt 2,02 2,25 2,49 1,72 2,38 1,81 2,13 2,23 2,16
Branchenkompetenz 2,06 2,40 2,07 2,07 2,08 2,14 2,12 2,20 2,18
Akquirierende Berater gehoren zum spéteren Team 2,80 3,03 2,82 2,55 217 1,87 2,48 2,89 2,63
Beschreibung von Referenzprojekten 3,03 2,91 2,51 2,30 2,50 2,74 27 2,83 2,74
Innovation des Konzeptes 2,59 2,98 2,73 2,00 2,67 3,55 2,77 2,70 275
Image in einem Funktionsbereich/ in einer Branche 2,84 2,72 2,64 2,79 2,62 2,92 2,81 2,67 2,77
Honorarvolumen 2,74 3,22 2,10 2,31 2,79 3,32 2,81 2,87 2,83
Vertrautheit der Berater mit dem Unternehmen 2,72 3,15 211 3,13 2,55 2,89 207 3,32 2,93
Personliche Kontakte zu Berater 3,11 3,38 3,24 2,58 2,74 2,77 2,98 3,22 3,06
Image der Unternehmensberatung allgemein 3,29 2,75 3,27 3,49 2,58 3,70 3,02 3,27 3,10
AuBerliches Auftreten der Berater 3,02 3,39 2,74 2,72 3,17 3,01 2,94 3,33 3,10
Festpreis fiir Projekt 2,96 3,50 2,40 3,12 3,20 3,73 3,05 3,21 3,15
GroBe der Unternehmensberatung 3.25 2,85 3,45 3,57 2,88 3,65 3,20 3,34 3,20
Lebensldufe der Teammitglieder 3,30 3,30 3,78 2,53 3,40 2,83 3,16 3,55 3.2
Ortliche Prasenz der Unternehmensberatung im Inland 3,90 3,40 2,80 2,69 3,68 4,17 3,67 3,06 3,50
Empfehlung durch Geschiftspartner 3,61 3,71 2,92 3,59 3,90 3,44 3,50 3,55 3,55
Empfehlung durch Kollegen 3,30 3,79 3,19 3,61 4,08 3,36 3,46 3,71 3,57
Erfolgsabhangige Honorierung 3,76 | 3,74 3,44 3,13 4,18 3,93 3,65 3,89 3,72
Ortliche Prisenz der Unternehmensberatung im Ausland 3,75 3,89 4,07 3,59 421 4,38 3,99 3,76 3,94
Muttergesellschaft der UB ist unsere WP-Gesellschaft 4,60 421 4,36 4,50 4,60 4,94 4,53 | 4,35 4,48
Empfehlung durch Branchenverband 4,55 4,45 4,16 4,56 4,67 4,86 4,59 4,25 4,49
Werbung der Unternehmensberatung 4,53 4,62 | 444 4,47 4,79 4,80 4,56 | 4,63 4,59

Tabelle 22: Bedeutung der Auswahlkriterien je Branche und Projektart

Quelle: eigene Erstellung
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Nachdem Unterschiede zwischen verschiedenen Buying Centern diskutiert wurden,
soll noch der Frage nachgegangen werden, wie unterschiedliche Meinungen oder
Bewertungen der Auswahlkriterien innerhalb von Buying Centern zu einer Entschei-
dung konsolidiert wurden.® Dabei soll herausgefunden werden, ob die Kriterien
formal, also schriftlich niedergelegt waren und von den Mitgliedern entsprechend
angewendet wurden, oder die Entscheidungen durch Diskussionen gefunden wurde.
Das Kapitel 3.2.2.2.2 zur Formalisierung des Auswahlprozesses legt die Vermutung
nahe, daB grofle Unternehmen eher zur Formalisierung neigen und mit Hilfe von
Checklisten oder fest vorgegebenen Bewertungsprofilen die unterschiedlichen Mei-
nungen innerhalb des Buying Centers konsolidieren. Diese Vermutung wird jedoch
nicht durch die Ergebnisse in der Tabelle 23 bestitigt.

ol
40,0% 26,9% 28.8%
Verbal durch Diskussion 67,5% 84,6% 89,0%

Pty

Formal nach Bewertungsschema

Tabelle 23: Konsolidierung der Entscheidung durch das Buying Center
Quelle: eigene Erstellung

Einige Teilnehmer gaben hier Mehrfachnennungen ab, daher ergibt sich ein etwas
schiefes Bild. Es wird allerdings deutlich, daB die Konsolidierung der unterschiedli-
chen Bewertungen unter den Buying Center Mitgliedern besonders in der Vor- und
Endauswahl wenig formal abliuft, sondern eher durch Diskussionen gekennzeichnet
ist. Auch wenn mit dem Buying Center das Entscheidungsgremium iiberwiegend
formalisiert war, trifft das offenbar nicht auf die Entscheidungsfindung innerhalb des
Gremiums zu.

4.3.8 Besteht ein Zusammenhang zwischen der spiiteren Zufriedenheit der Unter-
nehmen mit dem Beratungsprojekt und einzelnen Einflufifaktoren?

Im Kapitel 3.3.4 zur Durchfiihrungsphase wurde deutlich, daB die Zufriedenheit der
Kunden sich nur schwer an einem einzigen Projekt festmachen 148t, sondern die ge-
samte Geschaftsbeziehung die Beurteilung eines einzelnen Projektes beeinflufit. Die
Probanden wurden dennoch gebeten, eine Schulnote als Ausdruck ihrer spiteren Zu-
friedenheit oder Unzufriedenheit mit dem betrachteten Projekt abzugeben, weil auf-
wendigere MeBmethoden aus den bekannten Griinden nicht anwendbar waren. Denn
es war eines der Ziele der empirischen Untersuchung zu analysieren, ob ein statisti-

% Eine Untersuchung der Entscheidungsheuristiken der einzelnen Mitglieder ist hier, aufgrund der in Ka-
pitel 3.2.3.4 aufgezeigten Schwierigkeiten, nicht durchfiihrbar.
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scher Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und verschiedenen Faktoren der
Beraterauswahl besteht. i
Zunichst ist die Verteilung der Beurteilungen in der Abbildung 54 dargestell.t, die
auf eine liberwiegend hohe Zufriedenheit mit den Beratungsleistungen s,f:hlxeBen
laBt. Dieses Ergebnis ist doch eher iiberraschend. Tauchen Meldungen uber_be-
stimmte Projekte in der Offentlichkeit auf, dann tendieren diese doch eher zu einer
negativen Darstellung.

sehr gut

gut
befriedigend
ausreichend
mangelhaft

ungeniigend

keine Angabe

Angaben in Prozent

Abbildung 54: Beurteilung der Zufriedenheit
Quelle: eigene Erstellung

Zur Uberpriifung des vermuteten Zusammenhangs wurden wieder Regressiorlsan‘aly-
sen mit der abhéngigen Variablen ,,Zufriedenheit* und den folgenden l.mabhangzlgen
Variablen durchgefiihrt. In den Klammern ist jeweils das Bestimmtheitsmall R” an-
gegeben:
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o Anzahl Phasen (R%=0,00032)
» Gesamtdauer des Auswahlprozesses (R*=0,00898)
o GroBe Buying Center Grobauswahl v (R*=0,00004)
e GroBe Buying Center Vorauswahl C (R=0,29622)
o GréBe Buying Center Endauswahl (R*=0,05231)
o EinfluB Geschifisleitung . C (R=0,00603)
e Einfluf Bereichsleitung : (R?=0,00364)
o EinfluBf Fachbereichsleitung ™~ (R*=0,05392)
» EinfluB sonstige Mitarbeiter =~ - (R*=0,00020)

Die BestimmtheitsmaBie weisen ausschlieBlich sehr niedrige Werte auf, woranf die
SchiuBfolgerung hier nur lauten kann, da8 in diesem Forschungsprojekt kein statisti-
scher Zusammenhang zwischen den aufgefiihrten unabhéingigen Variablen und der
Zufriedenheit nachgewiesen werden konnte. Eine weitere Analyse hatte dann zum
Ziel, den mdglichen Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit und den Auswahl-
kriterien zu untersuchen.

Hierfiir wurde auf die Methode der schrittweisen Regressionsanalyse zuriickgegrif-
fen, um nicht 29 Analysen zwischen der Zufriedenheit und allen Auswahlkriterien
durchfiihren zu miissen. Bei der schrittweisen Regression werden die unabhéngigen
Variablen einzeln nacheinander in die Regressionsgleichung einbezogen, wobei nur
diejenigen Variablen beriicksichtigt werden, die einen wirklich signifikanten Einfluf
auf die abhiingige Variabel haben.® Auf diese Weise wurden nur die Kriterien auf
die Grofe ihres Einflusses hin untersucht, die fiir die Fragestellung relevant waren.

Die Berechnung der Regression ergab nur eine wenig zufriedenstellende Qualitit.
Das Bestimmtheitsmall R* weist in der Analyse einen Wert von 0,258 auf. Damit ist
der Anteil derjenigen Streuung an der Gesamtstreuung, die durch die ermittelte Re-
gressionsgleichung erklart werden kann, lediglich 25,8%, so dafl die zufallige, nicht
erklirte Streuung 74,2% erreicht. Die SchluBfolgerung lautet daher, daB die Werte
der durch die schrittweise Regressionsanalyse ermittelten Kriterien kaum eine Vor-
hersage der Zufriedenheit ermdglichen, auch wenn das Ergebnis signifikant ist (., Si-
gnif F = 0,0001).

Ein statistischer Zusammenhang mit der Zufriedenheit wurde nur fiir drei Auswahi-
kriterien berechnet, da die Prozedur bereits nach drei Schritten abbrach. Durch die
Berechnung wurden die Kriterien ,,Erfahrungen aus friiherem Projekt*, ,,Empfeh-

% Zur schrittweisen Regressionsanalyse vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, (1996), S. 37f..
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lung durch Branchenverband* und ,,Lebensldufe der Teammitglieder* in die Regres-
sionsgleichung aufgenommen. Das Ausmafl und die generelle Richtung — positiv
oder negativ - des Zusammenhangs sind anhand der von SPSS ausgegebenen stan-
dardisierten Regressionskoeffizienten erkennbar, die in dem entsprechenden Aus-
druck als Beta bezeichnet sind. Wegen der geringen Giite der Regressionsgleichung
sei nur noch kurz auf das Kriterium ,,Erfahrungen aus friiherem Projekt” erwihnt,
weil dafiir der hochste Koeffizient berechnet wurde. Hier kann daher die Interpreta-
tion lauten, daB die Verwendung der Erfahrungen aus fritheren Projekten als Aus-
wahlkriterium einen positiven EinfluB auf die Zufriedenheit mit dem Projekt hat. Das
weist letztlich auf die Richtigkeit der eingangs gemachten Bemerkung hin, wonach
sich immer die gesamte Geschiftsbeziehung auf die Beurteilung der Zufriedenheit
mit einzelnen Projekten auswirkt und verdeutlicht die Schwierigkeiten der Bera-
tungsunternehmen bei der Gewinnung von Neukunden.

Eine kausale Verbindung besteht ohne Zweifel aufgrund sachlogischer Uberlegun-
gen zwischen der Beschaffung von Beratungsleistungen und dem anschlieBenden
Erfolg des Projektes sowie der damit verbundenen Kundenzufriedenheit. Nicht um-
sonst wird die Auswahlphase in der Literatur als einer der strategischen Erfolgsfak-
toren eines Beratungsprojektes verstanden. AbschlieBend muff jedoch zu der ge-
stellten Forschungsfrage festgehalten werden, daB kaum ein Zusammenhang zwi-
schen der Zufriedenheit und den gerade untersuchten Faktoren der Beraterauswahl
nachgewiesen werden konnte.

4.3.9 Differenzieren sich die zehn griften Beratungsunternehmen in der Wahr-
nehmung der Klienten?

Im Verlauf dieser Arbeit ist mehrfach deutlich geworden, da8 das Image eines Be-
ratungsunternehmens besonders dann zum strategischen Erfolgsfaktor wird, wenn
dem Unternechmen die Differenzierung iiber bestimmte Imagedimensionen gelingt.
Bei der Frage nach der Differenzierung der groBten Beratungsgesellschaften in der
Wahrnehmung der Klienten miissen schliefilich die Imagedimensionen gefunden
werden, auf denen sich der Wettbewerb zwischen diesen Firmen abspielt. Die Vor-
aussetzung zur Untersuchung der Forschungsfrage ist daher eine Imageanalyse des
Beratungsmarktes. Das Ergebnis einer solchen Imageanalyse ist iiblicherweise die
Reprasentation bzw. Position der konkurrierenden Unternehmen nach den wesentli-
chen Imagedimensionen in einem geringdimensionalen euklidischen Merkmalsraum.
Am hiufigsten wird zur Ermittlung der Dimensionen und der entsprechenden Posi-
tionen im Merkmalsraum die Faktorenanalyse von Imageprofilen eingesetzt.” Im
Kapitel 3.3.2.1.2 wurde bereits erdrtert, wie umfangreich die Liste aller relevanten

7 Zu den Methoden der Imageanalyse vgl. ausfiihrlich Huber, (1993), S. 44ff; Diedenhofen, (1991), S.
94ff.; Malaka, (1991), S. 121; Schreiner, (1991), S. 75ff..
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Items sein konnte, die noch erst durch die Faktorenanalyse zu den Imagedimensio-
nen verdichtet werden miifiten. Um diesen Teil des Fragebogens fiir die Probanden
zumutbar zu gestalten, fiel die Entscheidung, die Multidimensionale Skalierung ein-
zusetzen, die seit den 70er Jahren fiir Imageanalysen vorgeschlagen wird.

Bei diesem Verfahren wird davon ausgegangen, dafl Objekte wie in diesem Fall Un-
ternehmensberatungen Positionen im Wahrnehmungsraum einer Person haben. Die
Gesamtheit der Positionen der Objekte im Wahrnehmungsraum in ihrer relativen La-
ge zueinander wird Konfiguration genannt. Je dichter zwei Objekte im Wahmeh-
mungsraum beieinander liegen, desto dhnlicher werden sie empfunden, und je weiter
sie voneinander entfernt liegen, desto unihnlicher werden sie empfunden, differen-
zieren sich also in der Wahrnehmung der Probanden. Die Multidimensionale Skalie-
rung operiert mit der Beurteilung von Relationen, d.h. Ahnlichkeiten bzw. Distanzen
und Préferenzordnungen, die zwischen den Objekten wahrgenommen werden.**

Die Vorteile des Verfahrens liegen zum einen darin, daB die Objekte ganzheitlich
beurteilt werden und zum anderen in der iibersichtlichen Darstellung in einem zwei-
oder dreidimensionalen Wahrnehmungsraum. Einschrinkungen ergeben sich aus der
hohen Zahl von Kombinationsméglichkeiten, die schon bei einer relativ geringen
Anzahl verschiedener Objekte - berechnet nach der Formel ¥n(n-1) - entstehen und
zu Motivations- und Bewiltigungsschwierigkeiten bei den Befragten fithren kénnen.
Als weiteres Problemfeld wird in der Literatur die Notwendigkeit der Interpretation
der Dimensionen genannt, die aus der Datenreduktion resultieren.®

Um diese Motivations- und Bewaltigungsschwierigkeiten nicht entstehen zu lassen,
durfte die Zahl der zu vergleichenden Unternehmensberatungen nicht sehr grof} sein.
Da sich die Arbeit auf zwei relativ iibersichtliche Marktsegmente bezieht, war die
Menge der wichtigsten Wettbewerber bereits eingeschrinkt. Dennoch war die Einbe-
ziehung aller relevanten Unternehmen in die Analyse nicht moglich, weil hierzu
vermutlich 20 Unternehmensberatungen zu zéhlen sind und daraus 190 Paarverglei-
che resultieren wiirden. Zur Festlegung der Zahl der Objekte muBite dann zum einen
die niedrigste geforderte Anzahl der Objekte fiir dieses Verfahren, die in der Litera-
tur mit 9 angegeben wird, und zum anderen die Zahl der festzusetzenden Dimensio-
nen beriicksichtigt werden. Um die spétere inhaltliche Interpretation der Dimensio-
nen nicht zu erschweren, wurde beschlossen die Anzahl der Dimensionen auf 2 fest-
zulegen. Die Zahl der Objekte wurde schliefilich auf zehn festgesetzt, weil 45 Paar-
vergleiche zumutbar erschienen - immerhin beteiligten sich an der umfangreichen
Erhebung dann noch 53 Personen - und damit die Grundbedingungen fiir eine stabile
Losung gegeben waren.™ Zur Erhebung der Ahnlichkeitsurteile kam das Ratingver-

88 Vgl. Malaka, (1990), S. 141f.
8 Vgl. Huber, (1993), S. 48f.
¥ Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, (1996), S. 458f.
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fahren und als Distanzma8 die Euklidische Metrik zur Auswahl*' Der Einfachheit
halber erfolgte dann die Einbeziehung der zehn umsatzstirksten Beratungsunterneh-
men in Deutschland in die Untersuchung, weil es sich dabei um die wichtigsten
Wettbewerber in den beiden betrachteten Segmenten handeln diirfte.*

Die Probanden bewerteten die 45 Paare anhand einer Skala von 1= ,vollkommen
dhnlich“ bis 7= ,,voilkommen unihnlich®. Dabei wurde betont, daB seitens der Teil-
nehmer keine Beratungserfahrung mit diesen Unternehmen vorliegen mufte, sondern
lediglich Vorstellungen oder Eindriicke von den Beratungen geniigten. Es folgte
ebenfalls die Bitte, falls den Teilnehmern eine oder mehrere Beratungsgesellschaften
nicht bekannt sein sollten, nur die entsprechenden Paarvergleiche auszulassen und
nicht auf die gesamte Frage zu verzichten. Dadurch war es mdglich, den gestiitzten
Bekanntheitsgrad der zehn groBten Beratungsgeselischaften zu ermitteln, auf den
Jetzt vor der eigentlichen Analyse kurz eingegangen wird.* In der Abbildung 55 sind
die 10 Unternehmensberatungen in der Reihenfolge ihrer 1996 erzielten Umsétze mit
den gestiitzten Bekanntheitsgraden aufgefiihrt.

' Das Ratingverfahren 18t sich von den Probanden im Vergleich zur Rangreihung oder der Ankerpunkt-
methode am schnellsten durchfiihren Vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, (1996), S. 439ff..

*? Das Umsatz-Ranking bezieht sich auf das Jahr 1996 und basiert auf der sog. Liinendonk-Liste, die in der
Branche als zuverlissig gilt. Vgl. Liinendonk, (1997 b), S. 36. Lediglich eine Anderung muBte vorge-
nommen werden. Da McKinsey & Co. in der Rege! keine Firmendaten verbreitet, wird das Unternehmen
in solchen Rankings nicht gefiihrt. GemaB anderer Quellen erzielte McKinsey 1994 einen Umsatz von
etwa 400 Mill. DM und gehérte damit 1996 sicher zu den 10 groBten Beratungsunternehmen. Ausgehend
von dem Umsatz 1994 sowie den durchschnittlichen Wachstumsraten diirfte das Unternehmen vermut-
lich auf Platz 2 des Rankings stehen. Daher wurde das Unternehmen in die Analyse einbezogen. Vgl.
Balzer/ Wilhelm, (1995), S. 44.

** Eine mdgliche Frage zur Messung der gestiitzten Bekanntheit wiirde in dem hier untersuchten Umfeld
bspw. lauten: ,,Welche der hier aufgefiihrten Untemnehmensberatungen kennen Sie?”. Mit der vorliegen-
den Fragestellung wird an das Gediichtnis der Probanden ein hherer Anspruch gestellt als bei dieser ein-
fachen Wiedererkennung, dennoch scheint die Interpretation der gewonnenen Daten als gestiitzter Be-
kanntheitsgrad gerechtfertigt. Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Horschgen, (1994), S. 647.
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Abbildung 55: Gestiitzte Bekanntheit groier Beratungsunternehmen
Quelle: eigene Erstellung

Es ist wenig {iberraschend, da McKinsey allen Teilnehmern bekannt war und damit
den ,,Fabelwert* von 100% erreicht, handelt es sich doch um das sicherlich bekann-
teste Beratungshaus weltweit. Sehr hohe Bekanntheitswerte erzielten auch Andersen
Consulting, Roland Berger & Partner sowie die Boston Consulting Group.

Die Abbildung zeigt allerdings auch, da3 die Leistungen einiger Unternehmensbe-
ratungen nicht allen Probanden so bekannt waren, daf sie simtliche Beratungen ei-
nem Vergleich unterziehen konnten. Das ist insofern verwunderlich, weil schlieBlich
nur Unternehmen teilnahmen, die mindestens ein Beratungsprojekt mit einem Ho-
norarvolumen von {iber einer Mio. DM durchgefiihrt hatten und fast alle angespro-
chenen Personen hatten bereits an mehreren Auswahlprozessen teilgenommen. In
diesem Unternehmens- bzw. Personenkreis kénnte doch die wichtigste Zielgruppe
grofler Unternehmensberatungen vermutet werden, da sie, in welcher Form oder in
welchem Ausmaf} auch immer, EinfluBl auf die Beraterauswaht in ihrer Organisation
zu nehmen scheinen. Unternehmensberatungen verlassen sich heute aber immer noch
zu gerne auf ihre Kontakte zu den Geschifisleitungen in den Unternehmen. Bei der
Berdicksichtigung der Ergebnisse aus Kapitel 4.3.4, wonach lediglich in rund 60%
der Fille die Geschiftsleitung tiberhaupt an der Grobauswahl beteiligt war, handelt
es sich hier um eine riskante Strategie fir Unternehmensberatungen. Als Fazit aus
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dieser Auswertung kann deshalb die Frage gestellt werden, ob bei einigen der grdB-
ten Unternehmensberatungen unter Umsténden ein Nachholbedarf in der Kommuni-
kation der eigenen Leistungen besteht. Wobei nattirlich nicht von einer direkten Be-
zichung zwischen Bekanntheitsgrad und Kaufbevorzugung ausgegangen werden
darf, da der Bekanntheitsgrad nur eine notwendige aber keine hinreichende Voraus-
setzung fiir eine Einstellungsdnderung ist. Dies macht die Steigerung der Bekannt-
heit nur zu einem Ziel der Kommunikation

Welche Unternehmensberatung eine eigenstindige Imageposition hat, bzw. welche
Beratung sich von den anderen differenziert, zeigt die Abbildung 56, in der das Er-
gebnis der Multidimensionalen Skalierung wiedergegeben ist. Wie bereits erwihnt,
ist das Ergebnis in seiner Form der Darstellung zwar sehr iibersichtlich und anschau-
lich, aber der wesentliche Kritikpunkt an diesem Verfahren ist die Schwierigkeit bei
der Interpretation der Dimensionen, damit die betroffenen Unternehmen daraus An-
haltspunkte fiir ihre Positionierungsstrategie gewinnen konnen. Zur L3sung des Pro-
blems wird eine Interpretation durch Experten vorgeschlagen, die durch explorative
Gespriche mit Befragten ergéinzt werden konnen.* Eine ausfiihrliche Diskussion zur
Abbildung fand mit dem BDU-Arbeitskreis Internationale Unternechmensberatungen,
in dem die Geschiftsfiihrer der groBen BDU-Mitgliedsunternehmen vertreten sind,
am 28. April 1998 im Rahmen der Sitzung des Kreises in Frankfurt statt.

Die Interpretation der Abzisse gestaltete sich relativ einfach. Auf dieser Dimension
unterscheidet sich das Cluster 1 bestehend aus McKinsey, BCG und A.T. Kearney
relativ stark von dem Cluster 2 (Coopers & Lybrand, KPMG, Schitag Emst &
Young) und etwas schwicher vom Cluster 3 (Andersen Consulting, CSC Ploenzke).
Weil Roland Berger & Partner sich auf der Abzisse in gleicher Weise von Cluster 2
und Cluster 3 unterscheidet, wird diese Dimension mit ,,Grundsatzliche Ausrichtung
der Beratung® umschrieben. Denn mit Cluster 1 sowie Roland Berger & Partne‘r auf
der einen Seite und Cluster 2 bzw. Cluster 3 auf der anderen Seite, werden in d1e§er
Abbildung die klassischen Strategieberatungen von den Wettbewerbern untelrschu?-
den, die ihren Schwerpunkt in der Informationstechnologieberatung haben. Die bei-
den Ausprigungen dieser Dimension werden daher mit ,,Strategieberatung® }md WIT-
Beratung* bezeichnet. Dieses Ergebnis bestitigt die in dieser Arbeit bc‘relts‘ ange-
nomme Unterscheidung des Marktes fiir groBe Beratungsgesellschaften in ein Pre-
mium- und ein Systeme-Segment, wie sie von Wohlgemuth vorgeschlagen wird.*

# Vgl. Nieschlag/ Dichtl/ Horschgen, (1994), S. 648f, o

" Bei der folgenden Interpretation gilt es zu beriicksichtige, daB die Gilte des Ergebnisses mit eincm
Stress-Wert von 0,356 recht gering ist. Zu diesem MaB vgl. Backhaus/Erichson/Plinke/Weiber, (1996),
S. 452fF..

¥ Vgl. Malaka, (1990), S. 143

¥ Vgl. Kapitel 2.4.3
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Beziiglich der Ordinate war die Diskussion beziiglich deren Bezeichnung nicht so
eindeutig. Die Teilnehmer kamen jedoch darin iiberein, daB sich die Beratungen in
den Clustern 1 und 2, von denen im Cluster 3 durch den Umfang des Produktportfo-
lios unterscheiden. Nach der Dimension ,,Umfang des Produktportfolios” lassen sich
nach Meinung der Experten Beratungsunternehmen in Generalisten, die nahezu alle
Beratungsfelder abdecken wollen, und in Spezialisten unterscheiden. Andersen Con-
sulting, CSC Ploenzke und Gemini Consulting werden von den Probanden demnach
eher als Spezialisten wahrgenommen, wobei von den Teilnehmern der Diskussion
~Business Process Reengineering“ als wichtige Spezialisierung dieser drei Unter-
nehmen genannt wurde.

Generalist
KPMG
AT Kearney Coopers & Lybrand & .
Mc Kinsey .
5y
i Schitag LI
% Boston Consulting Emst & Young g
(] £
S a
Roland Berger & P.
[7] ]
Andersen Consuiting
Gemini Consulting .
[ |
CSC Ploenzke
»
Spezialist

Abbildung 55: Konfiguration der Unternehmensberatungen im Wahrneh-
mungsraum der Klienten
Quelle: eigene Erstellung

In den letzten Jahren wurde beziiglich der Zukunft der Untemehmensberatung héufi-
ger konstatiert, daB der Markt eher Gesellschaften mit umfassendem Produkt-
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Portfolio bevorzugen wiirde. Gerade bei groien Klienten sei ein Trend zur Nachfrage
von Beratungsleistungen ,,aus einer Hand“ zu beobachten. ** Demnach wiren An-
dersen Consulting, CSC Ploenzke und Gemini Consulting schlecht positioniert und
miiften sich in die entgegengesetzte Richtung bewegen. Gerade Andersen Consul-
ting gibt der Erfolg als groBtes Beratungshaus der Welt allerdings recht. Dieses Ar-
gument spricht doch eher dafiir, daB die obige Interpretation der Ordinate nicht ganz
den Kern ihrer Bedeutung getroffen hat. Hier kann letztlich nur auf die Schwierig-
keiten bei der Interpretation der Dimensionen hingewiesen werden, die bereits im
Kapitel 3.3.2.1.2 erldutert wurden.

Zur eigentlichen Frage, welches Beratungsunternehmen sich nun von den anderen
Wettbewerbern differenziert, sind nach diesen Ergebnissen bzw. bezogen auf die In-
terpretation der Ergebnisse Roland Berger & Partner sowie Gemini Consulting her-
vorzuheben. Dal McKinsey, wie haufiger behauptet wird, eine Alleinstellung im
Markt besitzt, wird durch die vorliegenden Ergebnisse nicht bestitigt. Gerade von
der Boston Consulting Group unterscheidet sich das Unternehmen in der Wahrneh-
mung der Teilnehmer offenbar kaum, dabei versucht aber doch gerade Boston Con-
sulting ganz bewuBt sich von Mc Kinsey zu differenzieren. Wihrend Mc Kinsey
hiufig das Image der ,,Dampfwalze fiir harte Sanierungsfille* anhaftet, kultiviert
Boston Consulting den Ruf, ,,(...) im harten Geschift um bessere Ergebnisse sanft
und kreativ aufzutreten. s

Unter Umstédnden wird diese Differenzierung nicht durch das Ergebnis wiedergege-
ben, da die Multidimensionale Skalierung durch die Reduktion der Daten auf zwei
Dimensionen natiirlich stark vereinfacht. Wihrend der Diskussion wurde die Vorge-
hensweise der Untersuchung dahingehend kritisiert, daB Strategie- und IT-
Beratungen gemeinsam in die Analyse einbezogen wurden. Hier wiirden Unterneh-
men einem Vergleich unterzogen, die nach Meinung einiger Teilnehmer der Diskus-
sionsrunde in véllig unterschiedlichen Mirkten zu Hause wiren. Das neue Umsatz-
ranking von Liinendonk gibt ihnen recht. Denn in der — nach der Durchfiihrung der
vorliegenden Erhebung erschienen - Version werden erstmals zwei getrennte Ran-
kings mit den Umsatzzahlen 1997 ver6ffentlicht. Die Liste der fiilhrenden Unterneh-
mensberatungen wird dort auf Unternehmen beschriinkt, deren wesentliches Geschift
die klassische Management- und Unternehmensberatung ist und bei denen die IT-
Beratung keinen hohen Anteil am Umsatz aufweist.* In dieser Liste finden sich auf
den ersten filinf Ringen mit McKinsey, Roland Berger, Gemini Consulting, Boston
Consulting und A.T. Kearney genau die Unternehmensberatungen, die in der
Abbildung 56 auf der linken Seite der Konfiguration zu finden sind und von den

® Vgl. BDU, (1995), S. 41
** Bierach, (1996 b), S. 165
*® Vgl. Liinendonk, (1998), S. 1
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Teilnehmern gemaf der hier vorgenommenen Interpretation als Strategieberatungen
wahrgenommen wurden.* In einer getrennten Liste fithrt Liinendonk die groften IT-
Beratungs-/Systemintegrations-Unternehmen auf, die neben konzeptionellen Aufga-
ben im IT-Geschift auch die Implementierung von Standard-Software, deren Anpas-
sung und Ergiinzung, das Projektmanagement und die Erstellung von kundenspezifi-
schen Individual-Software-Systemen iibernehmen.™ Dort werden die fiinf anderen
Unternehmen (CSC Ploenzke, Andersen Consulting, KPMG, Ernst & Young, Co-
opers & Lybrand) gelistet, die in der vorliegenden Untersuchung beriicksichtigt wur-
den und sich in der Abbildung 56 auf der rechten Seite befinden. Dafl zwischen die-
sen beiden Bereichen auch aus Sicht von Liinendonk ein flieender Ubergang be-
steht, verdeutlicht die gewihite Abgrenzung der beiden Rankings, da ein Unterneh-
men in die Liste der Managementberatungen aufgenommen wird, wenn es lediglich
60% des Umsatzes in diesem Bereich erzielt. Das gleiche Abgrenzungskriterium gilt
fiir die IT-Beratungen.

Der mit Hilfe der Multidimensionalen Skalierung identifizierte Wahrnehmungsraum
der Klienten spiegelt letztlich gut diesen Aspekt des Marktes wieder. Die neuen Li-
sten von Liinendonk und die erwihnte Diskussionsrunde implizieren, daB es sich bei
der Strategie- oder klassischen Managementberatung und der IT-Beratung um zwei
unterschiedliche Mirkte handelt, die sich in Zukunft auch noch weiter auseinander
bewegen. Dieser Annahme muf hier widersprochen werden, denn bereits im Kapitel
2.4.3 wurden einige Anzeichen fiir das Zusammenriicken der beiden Bereiche gelie-
fert. Auch neuere Studien und Diskussionen im Rahmen internationaler Beraterkon-
gresse deuten eher auf ein Zusammenwachsen hin. Speziell die Strategieberatungen
werden sich in Zukunft verstirkt in der IT-Beratung etablieren miissen, weil dort in
der Zukunft die wichtigste Wachstumsquelle der Branche liegt.” So faBt eine Ana-
lyst der Kennedy Information Research Group, die sich auf den Beratungsmarkt spe-
zialisiert hat, wahrend eines Kongresses einen Vortrag iiber die Zukunft der Unter-
nehmensberatung wie folgt zusammen: ,, Wenn Berater glauben, IT hétte ihre Bran-
che schon genug durcheinandergewirbelt, und jetzt miisse SchluB sein, so muf} ich
Thnen leider sagen: Die Verdnderungen gehen jetzt erst richtig los.“™

Abschlieflend kann festgehalten werden, daB8 die Multidimensionale Skalierung bei
allen Mingeln des Verfahrens einen Ist-Zustand {iber die Wahrmehmung der zehn
groften Beratungsunternehmen durch die Teilnehmer liefert. Bei der Interpretation
der Dimensionen handelt es sich auch lediglich um eine Meinung unter vielen, die
natiirlich keinen Anspruch auf Allgemeingiltigkeit besitzt. Die ermitteite Konfigu-
ration und dieser Interpretationsspielraum konnen Unternehmensberatungen unter

! Vgl. Linendonk, (1998), S. 7
%2 Vgl. Liinendonk, (1998), S. 4f.
%% Vgl. Kohr, (1998), S. 3

4 Hafemann, (1998), S. 48
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Umstéinden dazu nutzen, Hinweise fiir ihre strategische Planung abzuleiten. Zukiinf-
tige Forschungsvorhaben konnten den oben diskutierten Vorschlag aufgreifen und
getrennte Imageanalysen fiir die beiden Segmente durchfiihren, um so moglicherwei-
se zu einer genaueren Beschreibung des Wahrnehmungsraumes der Klienten zu ge-
langen.
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S Schlufibetrachtung

Als Ziel fur die Verwertungsebene wurde im Kapitel 1.2 festgehalten, daB3 die wich-
tigsten Uberlegungen aus dem theoretischen Teil der Arbeit und der empirischen
Untersuchung zusammengefafit und wenn moglich, Handlungsempfehlungen aus den
Erkenntnissen abgeleitet werden sollen. Zusammenfassung und Empfehlungen be-
ziehen sich im Falle der Klienten auf die Gestaltung des Auswahlprozesses und im
Falle der Berater auf deren Marketing.

Insgesamt muf zunéchst beziiglich der empirischen Untersuchung festgehalten wer-
den, daf} es sich bei der Beraterauswahl selbst bei groBen Projekten offenbar um au-
Berst heterogene Prozesse handelt. Trotz einer zufriedenstellenden Anzahl giiltiger
Fille (83) konnten kaum statistische Beziehungen zwischen verschiedenen Einfluf3-
faktoren nachgewiesen werden, obwohl Uberlegungen auf Basis der explorativen
Literaturanalyse dies vermuten lieSen und fiir andere Branchen solche statistischen
Zusammenhinge bereits nachgewiesen wurden. Entsprechend schwer féllt die Abga-
be von Empfehlungen an die Klienten, weil insbesondere in bezug auf die spitere
Zufriedenheit mit dem Beratungsprojekt keine signifikanten Verbindungen zu ande-
ren Variablen nachgewiesen werden konnten. Es zeigt sich schlieBlich, da offenbar
jede Beratungsaufgabe so individuell ist, daB die Auswahlprozesse - zumindest im
Vergleich zwischen verschiedenen Unternehmen - sehr heterogen gestaltet werden.
Ob innerhalb eines Klientensystems mehrere Auswahlprozesse nach bestimmten
Mustern oder Vorgaben ablaufen, wird aus den gewonnenen Daten jedenfalls nicht
deutlich, da die Untersuchung immer nur einen ProzeB je Unternehmen beriicksich-
tigt. Hier bieten sich in beide Richtung geniigend Ansitze fiir weitere Forschungs-
vorhaben. Teilweise wurde im Verlauf der Arbeit bereits auf bestehenden For-
schungsbedarf hingewiesen. Die Formulierung von Empfehlungen fiir die Unter-
nehmensberatungen fillt keinesfalls leichter, weil bei den Klienten kaum Hand-
lungsmuster im Rahmen der Beraterauswahl entdeckt wurden.

Diese Schlufibetrachtung besteht aus diesem Grunde in erster Linie aus einer kurzen
Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse aus dem explorativen und empiri-
schen Teil der Arbeit. Werden Empfehlungen abgegeben, dann basieren sie vor al-
lem auf Plausibilititsiiberlegungen, da sie kaum mit statistischen Daten untermauert
werden kdnnen. Es ist selbstversténdlich, dafl diese Empfehlungen schon alleine we-
gen dieser Einschrankungen nicht den Anspruch der Allgemeingiiltigkeit erheben.
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5.1 Aus Sicht der Klienten

Auf der Basis des konzeptionellen Rahmens wurden zunéchst die Entscheidungsat-
tribute diskutiert, die eine Umgebungssituation innerhalb des Klientensystems be-
schreiben und die dem Entscheidungsvorgang in dessen Gesamtheit vorgegeben
sind. Hierzu gehéren die organisationalen Faktoren Ziele, Motive, Branche, Grofle
und Struktur des Klientensystems sowie die Beratungsaufgabe, die durch d'ic‘ Fakto-
ren Erstmaligkeit, Komplexitit, Problemdruck und wahrgenommenes Risiko ge-
kennzeichnet ist.

Aus dem Bereich der organisationalen Faktoren wurden die Branche und. die Grofie
(gemessen am Umsatz) der teilnehmenden Firmen im Rahmen der empirischen Un-
tersuchung als strukturierende Variablen erfat. Analog zu den im entspreche:nden
Abschnitt erwihnten Studien, konnte auch hier beziiglich der Branche keinerlei Ur}-
terschiede im Beschaffungsverhalten nachgewiesen werden. Wurden in diesen Studi-
en zumindest positive Zusammenhiinge zwischen dem Umsatz und der Grofe des
Buying Centers ermittelt, war dies in der vorliegenden Untersuchung nicht der Fall.
Das gieiche gilt fiir die Faktoren Erstmaligkeit, Problemdruck und wahrgenommc::nes
Risiko, denen in fritheren Studien zum Teil ein hoher EinfluB auf unterschiedliche
Auswahlprozesse nachgewiesen wurde.

Arbeiten, die sich bislang mit der Auswahl von Unternehmensberatungen beschéf-
tigten, erfaften lediglich die durchgefiihrten Aktivititen und die genutzten Auswahl-
kriterien der Klienten. Es fehlte dort meist der prozessuale Charakter der Beschaf-
fungsprozesse. Im Kapitel 3.2.2.1 wurde daher zuerst auf der Basis der Literatura-
nalyse mit der Grob-, Vor- und Endauswahl ein idealtypischer Phasenverlauf heral_xs-
gearbeitet, der die tatsichlichen Gegebenheiten einer Beraterauswahl am besten wie-
derzugeben schien. Der Unterschied dieses Phasenkonzeptes lag im Vergleich zu
anderen Ansitzen vor allem darin, daB die drei Phasen durch die zu erzielenden Er-
gebnisse und nicht durch die Systematisierung von Aktivititen der Buying anter
Mitglieder gekennzeichnet waren. In der empirischen Uberpriifung hat sich dieser
Phasenverlauf mit starken Einschrinkungen als eine Abbildung der Auswahlprozesse
in der Praxis erwiesen. Eine Einschrinkung bestand vor allem darin, daf3 rupd 25%
der Unternehmen eine permanente Kartei mit Beratern fiihren, auf die sie bei Bedarf
zuriickgreifen und aus diesem Grunde keine Grobauswahl durchfiihrten. Das Fiihren
einer permanenten Long-List scheint sich bei groBen Unternehmen fiir die Vergabe
umfangreicher Auftrige durchzusetzen. Das bedeutet natiirlich fir die Untgrneh-
mensberatungen einen héheren Akquisitionsaufwand, wenn sie von potentiellen
Neukunden einen Erstauftrag erhalten wollen.

Die Befragung zeigte ebenfalls, daB sich die Unternehmen in erster Linie auf be-
wihrte Aktivititen in den einzelnen Phasen verlassen, wozu die Aktivitdten ,,Vorge-
sprach mit Berater”, »Einladung der Berater zur Prisentation” und ,,Einladung zum
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schriftlichen Angebot“ gehdren. Besonders iiberrascht hat bei dem Umfang der hier
betrachteten Beratungsprojekte das Ergebnis, wonach nur bei 2/3 der Auswahlpro-
zesse ein schriftliches Angebot von den Beratern verlangt wurde. Kaum Anwendung
fanden neuere Instrumente wie ,,Gemeinsamer Workshop zur Problemdefinition®,
.»Vergabe einer Studie zur Problemdefinition® oder ,,Vergabe kleinerer Testprojek-

a3

te™.

Nach der ProzeBcharakteristik ,,Dauer des Auswahlprozesses* wurde die Formalisie-
rung des Kaufprozesses thematisiert. Frithere Untersuchungen haben hier ergeben,
daB gerade groBe Unternehmen zu einer formalen Vorgehensweise in der Beschaf-
fung neigen. Die vorliegende Untersuchung konnte dies ebenfalls nicht bestitigen,
weil die unterschiedlichen Bewertungen der Kriterien wihrend der drei Phasen in
erster Linie durch Diskussionen und nicht anhand formaler Bewertungsschemata
konsolidiert wurden.

Das Buying Center war anschlieend Gegenstand der explorativen Analyse, dabei
handelt sich um einen der Schwerpunkte zur Forschung des organisationalen Be-
schaffungsverhaltens. Der Umfang und die Struktur des Beschaffungsgremiums fan-
den dann auch in der empirischen Analyse Beriicksichtigung, jedoch mit dem glei-
chen Erfolg wie in den Fillen zuvor. Im Kapitel 3.2.3.2 wurden schlielich die Mo-
detle von Webster/Wind sowie Witte dargestellt, in denen den Mitgliedern eines
Buying Centers unterschiedliche Rollen zugeordnet werden. Die Einbeziehung die-
ser Modelle in die Befragung der Unternehmen war aufgrund des enormen Aufwan-
des nicht méglich. Das gilt ebenfalls fiir das Informations- und Entscheidungsver-
halten der Buying Center Mitglieder, wobei in der Diskussion teilweise auf Ansitze
aus der Konsumentenforschung zuriickgegriffen werden konnte. Das Thema ,,Buy-
ing Center* bietet schlieBlich ein weites Feld fiir zukiinftige Forschungsvorhaben,
insbesondere, wenn die Interdependenzen mit dem Selling Center dabei einbezogen
werden. Die Erforschung sollte besonders im Interesse der Beratungen liegen. Denn
fiir deren Marketing ergibt sich die grofie Bedeutung dieses Gremiums generell aus
der Uberlegung heraus, da8 die direkte Kommunikation der akquirierenden Berater
mit den Mitgliedern des Entscheidungsgremiums ein wesentlicher Ansatzpunkt zur
Beeinflussung der Beschaffungsentscheidung ist.

Lediglich die Auswahikriterien wurden aus dem Kapitel zum Entscheidungsverhal-
ten der Buying Center Mitglieder in die Untersuchung einbezogen. Zwar waren die
Kriterien der Beraterauswahl schon héufig Gegenstand des Interesses friiherer For-
schungsarbeiten, dort war aber nicht beriicksichtigt worden, daB sich die Gewichtung
eines Kriteriums im Phasenverlauf verdndemn kann. Fiir die untersuchten Auswahl-
prozesse konnten entsprechend den Uberlegungen im theoretischen Teil der Arbeit
nachgewiesen werden, daB die Bedeutung ,,weicher” Kriterien wie Image, Empfeh-
lung oder Erfahrung tiber die drei Phasen abnimmt, dagegen ,,Hardfacts” wie Zeit-
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planung/Projektmanagement oder die Lebensliufe der Teammitglieder an Gewicht
gewinnen.

Sowohl die theoretische Betrachtung als auch die empirische Untersuchung haben
den hohen Grad der Heterogenitit der Auswahlprozesse von Unternehmensberatun-
gen verdeutlicht. Da es eine grofie Anzahl von EinfluBfaktoren gibt, die es bei der
Diskussion des Themas zu beriicksichtigen gilt, scheint kein Auswahiproze genau
so abzulaufen wie der andere. Es handelt sich bei der Beraterauswahl also keinesfalls
um eine Routineentscheidung, was in der empirischen Untersuchung die hohen
Werte des eingeschitzten Handlungsbedarfs und des wahrgenommenen Risikos un-
termauern. AbschlieBend kann festgehalten werden, daB durch die aufgezeigte Hete-
rogenitit der Auswahlprozesse die Ausfiihrungen aus der Beratungsforschung besta-
tigt werden, wonach die Auswahi des Beraters zu den kritischsten Erfolgsfaktoren
eines Beratungsprojektes gehort und deshalb seitens des Klientenunternehmens be-
sondere Aufmerksamkeit erfordert. Es kann ebenfalls festgehalten werden, da8 sich
die MaBnahme als richtig erwiesen hat, mit Hilfe dieser Arbeit zundchst die umfang-
reiche Zahl der Einflufaktoren bei der Beraterauswahl besonders aus der Klienten-
sicht zu strukturieren und zu diskutieren, als nach Wegen deren Verkniipfung in ei-
nem Totalmodell zu suchen. Auf der Basis der vorliegenden Untersuchung konnten
zukiinftige Forschungsvorhaben dieses Ziel in Angriff nehmen.

5.2 Aus Sicht der Unternehmensberatungen

Bei der Betrachtung des Beratungsmarktes in Kapitel 2.4 wurde deutlich, daf sich
die Nachfrage weiterhin ZuBerst positiv entwickeln wird. Aufgrund struktureller
Veréinderungen in der Nachfrage und im Nachfrageverhalten miissen sich die Unter-
nehmensberatungen jedoch verstirkt um Neukunden bemiihen und die Mafinahmen
zur Kundenbindung intensivieren. Das gilt besonders fiir die Beratungen in den bei-
den Segmenten ,,Premium“ und ,,Systeme*, denn dort ist der Wettbewerb durch er-
ste Konzentrationstendenzen und neue Wettbewerber besonders stark spiirbar.
Gleichzeitig sind die Firmen durch die zunehmende Globalisierung der Mirkte zu
einem hohem Wachstum und zur Internationalisierung gezwungen. Die aufgezeigten
Entwicklungen auf dem Beratungsmarkt filhren dazu, daB Berater sich heute intensi-
ver mit der Vermarktung der eigenen Leistungen beschiftigen missen als noch vor
wenigen Jahren. Dies war einer der wichtigsten Griinde, sich iiberhaupt mit den Ein-
fluBfaktoren bei der Beraterauswahl zu beschiftigen, denn das Marketing fir inve-
stive Giiter und Dienstleistungen setzt insbesondere das Verstdndnis des Beschaf-
fungsverhaltens voraus.

Hier schliefit sich die kausale Kette. Ist das Thema einer wissenschaftlichen Arbeit
die Analyse der EinfluBfaktoren bei der Beraterauswahl, dann ist die Auseinander-
setzung mit den vielfiltigen EinfluBméglichkeiten der Berater, die ihren Ausdruck in
deren Marketing finden, auf den Auswahiprozef unerlalich. Zur Strukturierung der
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Faktoren, die bei der Beraterauswahl vom Beratersystem ausgehen, wurde im Kapitel
3.3.1 zuerst ein Marketingansatz gesucht, der die Besonderheiten der Beratungsbran-
che beriicksichtigt. Der Ansatz des Relationship Marketing beziehungsweise das
Management von Geschiftsbeziehungen entspricht diesen Besonderheiten, wobei
speziell das Modell fiir investive Dienstleistungen von Gronroos herausgegriffen und
mit einigen Modifizierungen den weiteren Ausfiihrungen zugrunde gelegt wurde.
Eine Besonderheit der Beratung, wonach die Berater selbst die Verkaufer ihrer eige-
nen Leistungen sind, spiegelt in diesem Ansatz die Differenzierung des Marketing in
eine traditionelle und eine interaktive Funktion wieder. Marketing wird dabei auch
als kontinuierlicher Proze, respektive als das Management einer sich stindig ent-
wickelnden Geschiftsbeziehung verstanden, die sich idealtypisch in die Erstkontakt-,
Akquisitions- und Durchfiihrungsphase einteilen 1d8t. Das Modell von Gronroos
wurde dann noch um den Aspekt des Marketing bei bestehenden Klienten erweitert,
da die Erfahrung aus friiheren Projekten immer wieder als eines der wichtigsten
Auswahlkriterien genannt wird und die Ansprache von bestehenden Klienten sich
von der Ansprache potentieller neuer Klienten unterscheiden muf.

In der Erstkontaktphase stellt sich die Frage, wie die Berater das Interesse potentiel-
ler Neukunden wecken konnen. Als wichtige Kriterien, die leider nicht uneinge-
schriinkt durch die eigene empirische Untersuchung bestitigt werden konnten, gelten
in der Beratungsliteratur das Image der Beratung und die Empfehlungen Dritter. Die
Generierung von Empfehlungen ist die Aufgabe der interaktiven Marketingfunktion,
die von den Beratern selbst wahrgenommen wird. Das Instrument der interaktiven
Funktion zur Gewinnung von Erstkontakten wurde mit dem Begriff Networking be-
schrieben. Dabei handelt es sich um das klassische Marketinginstrument der Unter-
nehmensberatungen, da es im Gegensatz zur Kommunikationspolitik schon immer
mit ihrem berufsstindischen Selbstverstindnis vereinbar war, unabhingig davon, ob
es bewuBt oder unbewuBt bezichungsweise geplant oder ungeplant eingesetzt wurde.
Die Daten zum Bekanntheitsgrad im Abschnitt 4.3.9 legen allerdings den Verdacht
nahe, daf sich die Berater viel zu lange auf ihre Netzwerke speziell zu den Unter-
nehmensspitzen verlassen haben. Zwar zeigten die Ergebnisse, da8 bei der Berater-
auswahl die Geschiftsfiihrungen den groBten EinfluB in allen Phasen besitzen, wéh-
rend der Grobauswahl war jedoch nur in rund 59% der Fille die Geschéfisfiihrung an
der Entscheidung beteiligt. Gerade in der Phase der Grobauswahl, in der ein Berater
wahrscheinlich nur selten dartiber informiert ist, da8 ein Beratungsprojekt ansteht, ist
es schwierig alle Mitglieder des Buying Centers durch Netzwerke zu erreichen. Die-
se Netzwerke sind fiir Unternehmensberatungen unerliflich zur Gewinnung neuer
Klienten, allerdings sollte sich ein Beratungsunternehmen aus den genannten Griin-
den nicht ausschlieflich darauf verlassen.

Deshalb gewinnt die traditionelle Marketingfunktion, unter der in dieser Arbeit das
.klassische** Marketing verstanden wurde, immer mehr an Bedeutung. Das Interesse
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neuer Klienten wird eine Beratungsgesellschaft dann wecken, wenn sie sich von den
Wettbewerbern differenziert. Aufgrund der vielfach betonten Bedeutung des Images
von Beratungsgesellschaften erfolgte die weitere Diskussion vor dem Hintergrund
einer Imagestrategie und damit der Positionierung der Beratung iiber Imagedimen-
sionen. Um zur Fundierung dieser Diskussion durch die Erforschung der relevanten
Imagedimensionen beizutragen, wurde im Rahmen der empirischen Untersuchung
eine Imageanalyse der zehn groBten Beratungsgesellschaften mittels einer Multidi-
mensionalen Skalierung vorgenommen. Mit ,,Grundsitzliche Ausrichtung der Bera-
tung” und ,,Umfang des Produktportfolios* konnten schlieBlich zwei plausible In-
terpretationen der beiden Dimensionen in einer Diskussion mit Experten gefunden
werden. Die Konfiguration zeigt auch, daB sich einzelne Beratungen oder Cluster
von Beratungen {iber diese Dimensionen voneinander differenzieren. Trotz der er-
folgreichen Darstellung des Wahrnehmungsraumes und der plausiblen Dimensions-
bezeichnungen konnte ein wesentlicher Kritikpunkt an solchen Verfahren nicht aus-
gerdumt werden, wonach es kaum moglich ist, die Position von Objekten in einem
zweidimensionalen Raum darzustellen. Es ist zu vermuten, daB sich diese Bera-
tungsgesellschaften iiber weitere Imagedimensionen voneinander unterscheiden.
Hierzu konnte das Image in einem bestimmten Funktionsbereich oder einer Branche
gehoren, die sich in der empirischen Untersuchung zumindest in der Grobauswahl
als wichtige Auswahlkriterien herausstellten. Auch Beratungsstile oder allgemein der
Umgang mit den Klienten kénnten solche Dimensionen sein. In diesem Bereich 6ff-
net sich ein weites Feld fiir zukiinftige Forschungsvorhaben.

Hat sich eine Beratungsgesellschaft fiir eine Imagestrategie entschieden, dann sind
alle Marketing-MaBnahmen an dieser Strategie auszurichten, dabei stand eine Be-
standsaufnahme im Hinblick auf den Einsatz der Instrumente durch die Berater im
Mittelpunkt des Abschnitts 3.3.2.1.3. Unter den vier klassischen Marketinginstru-
menten wurde die Leistungspolitik als eine der treibenden Krifte der gesamten Bran-
che identifiziert, weshalb besonders die groBen Beratungsunternehmen enorme An-
strengungen zur Weiterentwicklung ihrer Beratungsmethoden unternehmen. Die
Methodenkompetenz war nicht nur in der vorliegenden empirischen Untersuchung
eines der wichtigsten Auswahlkriterien, deshalb werden auch in Zukunft die Bera-
tungen weiterhin erfolgreich sein, die ihre Methoden der Probleml&sung permanent
weiterentwickeln.

Weiterentwickelt hat sich auch der Einsatz der Kommunikationsinstrumente. Ging
die selbst auferlegte Zuriickhaltung in manchen Beratungsgesellschaften noch bis
Ende der 80er Jahre soweit, daB nicht einmal eine aktive Offentlichkeitsarbeit betrie-
ben wurde, ist heute selbst eine enorme Zunahme der klassischen Werbung durch
grofle Beratungsunternehmen zu verzeichnen. Hier sind die Unternehmen aus dem
Systeme-Segment den Beratern aus dem Premium-Segment etwas voraus, aber auch
die Strategieberatungen beginnen langsam mit der verstirkten Nutzung dieser In-
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strumente. Zur notwendigen Steigerung der Bekanntheit iiber die Unternehmensspit-
zen hinaus oder zur Imagepositionierung wird der verstirkte Einsatz von Kommuni-
kationsinstrumenten in Zukunft unerlaBlich sein und muB den Unternehmen an die-
ser Stelle daher dringend empfohlen werden. Aber es wird in dieser Richtung ver-
mutlich noch eine zweite treibende Kraft geben. Denn die auferlegte Zuriickhaltung
war auch dadurch begriindet, daB iiber Beratungen, die ihre Leistungen kommuni-
zierten, seitens der Klienten und Kollegen gesagt wurde: ,,Die miissen es aber notig
haben!“. In Zukunft wird sich diese Einstellung vermutlich umkehren und iiber gro-
e Gesellschaften, die keine Kommunikationspolitik betreiben, wird es lauten: ,,Die
konnen es sich wohl nicht leisten!.

Auf die Erstkontaktphase folgte in dem vorgestellten Modell die Akquisitionphase,
die die Umsetzung des ersten Interesses in einen Aufirag zum Ziel hat. Der Schwer-
punkt des Kapitels 3.3.3 lag neben der Projektselektion und der Informationssamm-
lung auf der Frage nach der Zusammensetzung des Selling Centers, das die interakti-
ve Funktion in dieser Phase wahrnimmt und dem Buying Center gegeniibersteht. Die
empirische Studie zeigte die hohe Bedeutung der Auswahlkriterien wie ,,Problem-
verstindnis®, ,,Realisierbarkeit des Konzeptes“ oder ,,Darstellung des Nutzens fur
den Klienten* in der Vor- und Endauswahl. Damit die Mitglieder eines Buying
Centers davon iiberzeugt sind, dafl ein vorgestelltes Konzept und ein Beratungsteam
diese Kriterien erfillen, ist eine umfangreiche Informationssammlung iiber den po-
tentiellen Klienten und dessen Branche unerldBlich. Zu diesem Zweck unterhalten
gerade die Strategieberatungen gut funktionierende Research-Bereiche. Zudem ist
zur Erfiillung der drei genannten Kriterien in der Akquisitionphase eine hohes Malf}
an kommunikativen Fihigkeiten seitens der Berater sehr wichtig. Deshalb kommt
der interaktiven Funktion in dieser Phase eine weitaus groBere Bedeutung zu als der
traditionellen Funktion, die in dieser Phase lediglich unterstiitzenden Charakter be-
sitzt. Bei der Zusammenstellung des Selling Centers muB das Beratungsunternchmen
schlieflich darauf achten, da an der Akquisition nur solche Berater beteiligt sind,
die auch spiter zum Beratungsteam gehdren. In der Vergangenheit wurde seitens der
Klienten gelegentlich der Vorwurf erhoben, die fahigsten und erfahrensten Berater
wiirden nur bei der Akquisition in Erscheinung treten, sich dann aber nicht am akqui-
rierten Projekt beteiligen. Die Liste der Auswahlkriterien in Tabelle 22 und dort die
relativ hohe Bedeutung des Kriteriums ,,Akquirierende Berater gehSren zum spéte-
ren Beratungsteam” verdeutlicht diese Forderung der Klienten.

Aus der eben erwihnten Tabelle geht auch hervor, dafl die Befragten den Erfahrun-
gen mit einer bestimmten Unternehmensberatung aus friiheren Projekten eine eben-
falls sehr hohe Bedeutung zugemessen haben. Dem Kriterium Erfahrung war neben
dem Image und den Empfehlungen im Verlauf der Arbeit mehrfach nachgesagt wor-
den, es wiirde als eine Art VertrauensvorschuB aufgrund fehlender objektiver Krite-
rien fir den Berater dienen. Ausgehend von der Feststellung, wonach ein zufriedener



5. Schlufbetrachtung 255

Kunde positive Erfahrungen mit einem Beratungsunternehmen verbindet, wurde im
Kapitel 3.3.4 die grofie Bedeutung der Kundenzufriedenheit fiir die Vergabe neuer
Aufirage deutlich. Zufriedene Kunden sind zudem durch ihre Empfehlungen wichti-
ge Instrumente der Kommunikation, da sie ihre positive Erfahrungen weitergeben
und dadurch auch zu einer positiven Beeinflussung des Images beitragen. Wie eng
all diese Begriffe zusammenhiingen, wenn es um die Beurteilung der Qualitét von
Beratungsleistungen und schliefilich um die Messung der Kundenzufriedenheit geht,
machte das Qualititsmodell fiir Unternehmensberatungen nach Seigner deutlich. Bei
der Diskussion der Beratungsqualitit und dem damit eng zusammenhangenden Be-
griff der Kundenzufriedenheit zeigte sich letztlich, da sich das Marketing einer
Unternehmensberatung iiber alle Phasen einer Geschiftsbeziechung hinweg erstrek-
ken muf}. Das gilt - wenn auch mit unterschiedlicher Gewichtung je Phase - sowohl
fir die interaktive als auch die traditionelle Marketingfunktion.
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