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CONSULTING

Große Partner gesucht
In der IT-Beratung zeichnet sich ein langfristiger 

Trend ab: Konzerne und mittelgroße Unternehmen 

vergeben zunehmend Aufträge an Gesamtdienst-

leister. Das hat Folgen für den Markt.

VON DIRK HERZOG. Das Marktforschungsun-
ternehmen Lünendonk untersucht in seiner 
Studienreihe „Business Innovation/Transfor-
mation Partner (BITP)“ in regelmäßigen 
Abständen die Vergabe von Beratungs- und 
IT-Dienstleistungsaufträgen in Deutschland. 
Als BITP-Dienstleister definiert Lünendonk 
Service-Anbieter, die mehr als 60 Prozent 
 ihres Umsatzes mit einer Kombination aus 
Managementberatung, IT-Dienstleistungen 
und Business Process Outsourcing erwirt-
schaften. Laut aktueller Studie glauben 80 
Prozent der Führungskräfte aus Großunter-
nehmen, Konzernen und dem gehobenen 
Mittelstand, dass sich das BITP-Konzept stär-
ker etablieren wird. 

Vielschichtige Gründe
Die Gründe, warum Management-, IT-Bera-
tung, Systemintegration und Outsourcing 
häufig aus einer Hand nachgefragt werden, 
sind laut Lünendonk-Berater Mario Zillmann 
vielschichtig. „Strategie- und Organisations-
projekte beinhalten in der Regel auch IT-The-
men. Daher müssen die Konzepte bereits so 
formuliert und intern mit anderen Projekten 
und Zielen abgestimmt sein, dass sie in die 
nächste Projektphase reibungslos transfor-
miert werden können.“ Als Beispiele nennt er 
Portale für den elektronischen Geschäftsver-
kehr oder den Aufbau einer neuen Landesge-
sellschaft inklusive ihrer IT-Anbindung. Dar-
über hinaus sind Firmen durch den 
anhaltenden IT-Fachkräftemangel darauf an-
gewiesen, Fachwissen von außen einzukaufen, 
während sie immer mehr Projekte im globa-
len Wettbewerb in kürzeren Zyklen und hoher 
Qualität abwickeln müssen. „Da dies früher 
oder später zu Schnittstellenproblemen und 
Know-how-Verlusten führt, übertragen die 
großen Unternehmen die Projektverantwor-
tung gern an einen oder wenige Gesamt-
dienstleister“, so Zillmann. 

Bei immer globaler und technologisch an-
spruchsvoller werdenden Aufgaben steht fun-
diertes IT-Fachwissen der Dienstleister hoch 
im Kurs und gewinnt weiter an Bedeutung: 
„Die Digitalisierung verändert das Geschäft 
kompletter Branchen. Klassische Beratung 
und IT-Know-how hängen eng zusammen, 
um digitale Geschäftsmodelle auf den Weg zu 
bringen. Beides wird im Gesamtpaket stark 
nachgefragt“, bestätigt Gregor Pillen, Leiter 

der Beratungssparte IBM Global Business 
Services. Und er sieht noch eine weitere aktu-
elle Entwicklung, die dem ganzheitlichen Be-
ratungsansatz zusätzlichen Rückenwind ge-
ben wird: Cloud Computing. Die Zahl der 
Unternehmen, die mit Hilfe der Datenwolke 
ihre bestehenden Geschäftsmodelle neu ge-
stalten wollen, wird sich laut einer aktuellen 
IBM-Studie in den nächsten drei Jahren von 
heute 16 auf 35 Prozent mehr als verdoppeln. 

Immer wichtiger wird es auch, möglichst in 
vielen Ländern direkt präsent zu sein und ei-
nen einheitlichen Standard anzubieten. Dar-
auf hat sich der Netzwerk- und IT-Dienstleis-
ter BT Global Services spezialisiert, der 
zahlreiche Großunternehmen zu seinen Kun-
den zählt und zum Beispiel BASF an 900 
Standorten in über 80 Ländern betreut. Das 
Unternehmen hat seine Beratungs- und 
Dienstleistungsaktivitäten mit 4500 Mitarbei-
tern Ende 2011 unter einem weltweiten Dach 
namens „BT Advise“ vereint. „Global agieren-
de Kunden benötigen Berater, die überall auf 
der Welt die gleichen Methoden einsetzen 
und den gesamten Projektablauf überblicken“, 
sagt Karsten Lereuth, Geschäftsführer der 
deutschen Landesgesellschaft. „Viele unserer 
Kunden expandieren momentan stark im asi-
atischen und lateinamerikanischen Wirt-
schaftsraum. Sie erwarten, dass der Bera-
tungsservice überall die gleiche Qualität hat.“ 
Die erforderliche Zusammenarbeit wird 
durch ein schnelles Datennetz erleichtert, das 
Kunden und Kollegen beispielsweise in Vi-
deokonferenzen zusammenbringt. 

Wenn die dicken Fische künftig vermehrt 
den Großen ins Netz gehen, drängt sich die 
Frage auf, welcher Anteil den kleineren IT-
Beratungshäusern noch vom Kuchen bleiben 
wird? Bülent Uzuner, Chef der BTC AG mit 
1800 Mitarbeitern, sieht das gelassen. „Das 
Marktvolumen wird ja nicht geringer.“ Viel-
mehr würden sich die Auftraggeber verän-
dern und mittelständische Beratungs- und IT-
Dienstleister kämen häufiger als Lieferanten 
für Spezialaufgaben mit ins Boot. „Kein IT-
Beratungsunternehmen am Markt kann bei 
der heutigen Komplexität alles abdecken“, sagt 
Uzuner. Gerade für die kleineren Anbieter er-
gäben sich dadurch Nischen, in denen sie im-
mer besser als die großen sein werden. 
 
Dirk Herzog, freier Journalist, Tübingen

Klein, 
aber fein
Warum Spezialberatungen 

erfolgreich sind

VON SVEN T. MARLINGHAUS. Immer öfter 
wird heute über den Aufstieg der Spezialbera-
tungen berichtet, ihren Erfolg im Wettbewerb 
um Kundenbudgets und im Kampf um Talen-
te. Auch unabhängige Studien bestätigen die-
ses Bild, etwa die „Hidden Champions“-Studie 
der WGMB von Dietmar Fink, die gezeigt hat, 
dass die Spezialberater in ihren Disziplinen 
mit den ganz Großen nicht nur mithalten kön-
nen, sondern diese häufig sogar überflügeln. 
Und auch bei generellen Vergleichen, etwa in 
Bezug auf Fachwissen, schneiden die Spezia-
listen inzwischen überdurchschnittlich gut ab. 

Was sind die Gründe für diesen Erfolg, der 
die Gewichte im Beratungsmarkt zusehends 
verschiebt? Der strukturelle Wandel in der 
Consultingbranche hat einerseits makroöko-
nomische Ursachen. Es sind vor allem die zu-
nehmende Vernetzung und Komplexität der 
Wirtschaft und ihre dramatisch abnehmende 
Prognostizierbarkeit, die Beratungshäuser auf 
eine harte Probe stellen. Die extremen exter-
nen Bedingungen erfordern eine immer tiefe-
re Detailexpertise, was sich am Beispiel der 
Funktionen Einkauf und Logistik gut de-
monstrieren lässt: Ging es noch vor wenigen 
Jahren vor allem um Kostensenkung und den 
Aufbau unterbrechungsfreier Lieferketten, 
steht dieser Unternehmensbereich heute vor 
einem völlig anderen Spektrum an Herausfor-
derungen. Dazu zählen die Gewährleistung der 
Versorgungssicherheit in zunehmend knap-
pen, preisvolatilen und geopolitisch instabilen 
Rohstoffmärkten, die ressourcenseitige Absi-
cherung der Technologiewechsel, die Beherr-
schung komplexer Finanzierungsmechanis-
men und Risikomanagement-Methoden, der 
Schutz der hochintegrierten Wertschöpfungs-
ketten vor konjunkturellen Ausschlägen oder 
die Beschaffung von Innovationen – um nur 
einige Beispiele zu nennen.  

Zur Exzellenz verdammt
Diese Anforderungen gelten erst recht für 
Unternehmensberater, die den Anspruch ha-
ben, Meinungsführer und Innovatoren zu 
sein und ihre Klienten für die Herausforde-
rungen der globalen Märkte fit zu machen. 
Mit einer einzelnen spezialisierten „Practice“ 
wird man dieser Aufgabe selten gerecht. Spe-
zialisten, die alle Ressourcen und Strukturen 
auf ein Fachgebiet ausrichten, Netzwerke auf-
bauen und systematisch Wissen und Pro-
jekterfahrungen akkumulieren, haben hier 
einen natürlichen Vorteil. 

Ein zweiter Grund liegt in der Tatsache, dass 
Spezialisten zur Exzellenz „verdammt“ sind: 
Wenn sie in ihrer Branche überleben wollen, 
müssen sie herausragende Ergebnisse bringen. 
Das Geschäftsmodell der Spezialisten ist des-
halb durchaus riskant, denn sie setzen alles auf 
eine Karte. Schaffen sie es nicht, besser als die 
Generalisten zu sein und substantiell neue Er-
kenntnisse zur Weiterentwicklung ihres Fach-
gebiets beizutragen, haben sie aus der Perspek-
tive der Kunden, aber auch der potentiellen 
Mitarbeiter keine Existenzberechtigung – zu 
Recht. Dieser Druck führt zu einer fortlaufen-
den Auslese und damit zu einer insgesamt stei-
leren Lernkurve, höheren Innovationsfrequenz 
und häufig höherer Kundenzufriedenheit der 
fokussierten Dienstleister. 

Ergebnisse zählen
Die vielleicht wichtigste Ursache für den Vor-
marsch der Spezialisten liegt aber woanders. 
Früher als die meisten Generalisten haben sie 
erkannt, dass Berater heute vor allem an zwei 
Kriterien gemessen werden: an greifbaren, 
quantifizierbaren Ergebnissen und einer aus-
geprägten Umsetzungskompetenz. Und sie 
waren früher bereit, das Projektrisiko mitzu-
tragen und ergebnisabhängige Honorarmo-
delle anzubieten. Die Zeit, in der die Branche 
erfolgreich ihr Image als der Olymp der Öko-
nomie kultivierte, ist vorbei.

Wie wird sich die Struktur des Beratungs-
marktes in den nächsten Jahren entwickeln? 
Wir werden immer mehr Spezialberatungen 
sehen, die in die Premier League der Consul-
tingbranche aufsteigen und auch global agie-
ren werden. Das Geschäftsmodell der Gene-
ralisten wird dennoch Bestand haben – beide 
Philosophien haben ihre Berechtigung. Und 
gerade im Top-Segment des Marktes sind 
auch Mischformen denkbar, die spezifische 
Vorteile beider Ansätze verbinden. 

Sven T. Marlinghaus, Partner und Managing 
Director, BrainNet Supply Management Group

Consulter scheuen das Internet. Dabei könnten Online-Tools in 

der Beratung deren Effizienz deutlich erhöhen. 

VON MANFRED GODEK. „Ernie, your online business con-
sultant“ stand auf dem Login-Button. Gegen eine jährliche 
Gebühr von 6000 Dollar offerierte Ernst & Young kleinen 
und mittleren Unternehmen eine kostengünstige Inan-
spruchnahme von Unternehmensberatung via Internet. Al-
lerdings taten sich Unternehmer und Manager schwer da-
bei, sich per E-Mail über ihre Probleme auszutauschen. 
Ernie brachte es nur auf 150 Abonnenten und wurde nach 
kurzer Zeit wieder abgeschaltet.

Das war 1999. Das gescheiterte Experiment gilt bis 
heute als Beleg dafür, dass Online-Beratung nicht funk-
tioniert. „Unser Geschäft ist und bleibt personengestützt 
und kann nicht durch virtuelle Elemente ersetzt werden“, 
so Markus Schweizer, Managing Partner Advisory Servi-
ces bei Ernst & Young. Die Kollegen von Roland Berger, 
Capgemini, BCG et cetera haben dem ausdrücklich nichts 
hinzuzufügen. „Das persönliche Gespräch bewirkt die 
notwendigen Transformationsprozesse und rechtfertigt 
schon deshalb seine Kosten“, lautet das Paradigma.

Unnötige Anwesenheit
Dabei bieten Social Media und Cloud-Computing heute 
alle technischen Voraussetzungen für interaktive Beratung. 
Entsprechende Programme lassen sich attraktiv und benut-
zerfreundlich gestalten, zudem sind Manager mit Online-
Medien bestens vertraut. „Stattdessen besetzen Consulter 
tage- bis monatelang Büros bei ihren Kunden und berech-
nen Tagessätze für Tätigkeiten, für die ihre Anwesenheit gar 
nicht erforderlich ist“, sagt Katrin Schuster, Abteilungsleite-
rin Wirtschaftsinformatik und Unternehmensorganisation 
beim Deutschen Zentrum für Luft- und Raumfahrt in 
Köln. Schuster hat mehrere Forschungsprojekte zum The-
ma E-Consulting durchgeführt und dabei die Prozesse zwi-
schen beratenden und beratenen Unternehmen untersucht. 

Beispielsweise bestehe die Möglichkeit, anstelle persönli-
cher Interviews chatbasierte Befragungen unter Einsatz 
elektronischer Checklisten durchzuführen. Auch in Imple-
mentierungsphasen könne der Berater von jedem Ort aus 
in jeder Phase Einfluss nehmen. Die High-End-Stufe einer 
Online-Beratung reicht über reine Kommunikationslö-
sungen sogar noch hinaus. Bei ihr kann der Kunde unter 
Zuhilfenahme eines Datenmanagement-Systems oder einer 
Web-Applikation in Eigenregie Informationen generieren 
oder Prozesse steuern.

„Das Ergebnis wären mehr Effizienz, eine höhere Trans-
parenz, kürzere Response-Zeiten und nicht zuletzt geringe-

re Kosten“, so Rolf-Dieter Reineke, Professor an der Fach-
hochschule Nordwestschweiz und Studiengangleiter des 
berufsbegleitenden MBA-Studiengangs Management Con-
sulting International. Voraussetzung sei allerdings, dass die 
betreffende Aufgabe standardisiert gelöst und Analysetools 
oder elektronische Leitfäden entsprechend vorkonfiguriert 
werden könnten. Dazu gehöre etwa die Optimierung des 
Einkaufs, der Logistik oder des Rechnungswesens.

Ein praktisches Beispiel bietet seit 2011 die Münchener 
Einkaufsberatung Hans Becker GmbH. Diese hat nach eige-
nen Angaben ihr gesamtes Know-how digitalisiert. Die Nut-
zer können anhand laufend aktualisierter Maßstäbe und 
Benchmarks die Beschaffungsprozesse und -konditionen ih-
res Unternehmens per Mausklick analysieren und dem Be-
darf anpassen. Ein Umsetzungstool enthält elektronische 
Checklisten, Projektpläne und eine Ausschreibungsplatt-
form, für restliche Fragen gibt es eine Telefonhotline. Das 
Angebot mache den klassischen Einkaufsberater überflüssig, 
meint Geschäftsführer Hans Becker. Denn der liquidiere ei-
nen Tagessatz zwischen 1000 und 1500 Euro plus Reisekos-
ten. Ein Zugang zur Online-Beratung von Hans Becker koste 
dagegen nur zwischen 2000 und 5000 Euro pro Jahr. 

„Die Kostenvorteile sind aber nicht alles“, sagt Online-
Beratungskunde Peter Ochs, Leiter Zentraleinkauf des Ge-
tränkeabfüllers Hassia in Bad Vilbel. „Bei einer externen 
Beratung werden unseren Mitarbeitern Änderungen von 
außen aufgezwungen; längst nicht alles ist nachvollziehbar.“

Für Katrin Schuster sprechen vor allem psychologische 
Aspekte gegen die allgegenwärtigen Consulter: „Wenn 
zum Beispiel eine Ist-Analyse im Unternehmen selbst 
durchgeführt wird, reduziert dies den Scheuklappenef-
fekt, da im Mitarbeiterkreis ehrlichere Diskussionen erfol-
gen. Das Ergebnis fällt objektiver aus, und die Mitarbeiter 
sind eher bereit, die Ergebnisse beziehungsweise Verände-
rungen zu akzeptieren.“

Laut der Studie „Facts & Figures zum Beratermarkt 
2010/2011“ des Bundesverbandes der Unternehmensbera-
ter stimmen 70 Prozent der mittleren und kleineren, aber 
nur 27 der großen Beratungsgesellschaften der These zu, 
dass der Einsatz von Social Media in Beratungsprozessen 
immer selbstverständlicher werde. Consulting-Experte 
Reineke: „Solange darunter ohnehin nur die Korrespon-
denz per E-Mail verstanden wird, liegt ein wirklicher Sys-
temwechsel in weiter Ferne.“

Manfred Godek, freier Journalist und PR-Berater, Monheim

Lieber analog

Platz da! Mit der richtigen Expertise können 
sich kleine Unternehmensberatungen auch 
gegen Big Player durchsetzen.

Wenn der Berater nicht 
mehr weiterweiß
Consultants entdecken Coachings, um sich persönlich 

weiterzuentwickeln.

VON CHRISTINE MOSCHO. Die typische Be-
raterkarriere ist intensiv und zeigt steil nach 
oben. Bereits nach drei bis vier Jahren über-
nehmen die fachlich bestens ausgebildeten 
Mitarbeiter ihre erste Führungsrolle als Pro-
jektleiter. Soll die Beratung mehr als nur ein 
Sprungbrett in die Industrie sein, steht schon 
mit Mitte dreißig die Wahl zur Führungskraft 
des Beratungsunternehmens an.

Von Anfang an lernen Berater, mit ständig 
neuen Herausforderungen in Form neuer 
Projektteams, neuer Kunden und unter-
schiedlichster Inhalte umzugehen. Als Pro-
jektleiter oder Partner müssen sie weitere 
Aufgaben bewältigen: Sie entwickeln das 
Neugeschäft, sind erster Ansprechpartner 
für Kunden und Mitarbeiter und als Exper-
ten in die fachliche Arbeit eingebunden. Be-
sonders in Veränderungsprojekten stehen 
Seniorberater den Managern ihrer Kunden 
schließlich auch moralisch zur Seite und ver-
mitteln in Konfliktfällen. 

Anspruchsvolle Aufgaben, die den Mitar-
beitern viel abverlangen. Darüber hinaus 
wollen viele Berater nicht nur strategisch 
und inhaltlich brillieren, sondern sich auch 
als Führungskraft weiterentwickeln. Die 
meisten Unternehmensberatungen bieten 
ihren Mitarbeitern deshalb von Anfang an 
Mentorings und berufsbegleitende Trai-
nings an. 

Um dem individuellen Entwicklungsan-
spruch ihrer Mitarbeiter gerecht zu werden, 
arbeiten die großen Consultinghäuser wie 
McKinsey oder Boston Consulting schon 
lange zusätzlich mit individuellen Coaching-
angeboten. Aber auch Inhouse-Beratungen 
und kleinere Beratungshäuser setzen Coa-
ching als ergänzende Weiterbildungsmaß-
nahme ein. 

Beim Coaching wird nicht nur an der 
 Lösung des konkreten Anliegens gearbeitet. 
Vielmehr geht es darum, dass der Ge-
coachte, der sogenannte Coachee, weitere 
Perspektiven und Methoden kennenlernt, 
um auch in Zukunft seine Themen kon-

struktiv selbst anzugehen. Ein Anspruch, 
den viele Berater bereits an sich stellen. Im 
 Coaching entdecken sie ihren individuellen 
Weg dorthin. 

Auch die hohe Anspruchshaltung eines 
Coachee kann Thema des Coachings sein. 
Hier sieht der Coach seine Aufgabe darin, zu 
hinterfragen. Was passiert, wenn es immer 
schneller, höher, weiter geht? Welche Auswir-
kungen auf Mitarbeiter und Kunden sind zu 
erwarten? Wie kann die Motivation gesteigert 
werden, ohne massiven Druck aufzubauen 
oder weiterzugeben? Welche Möglichkeiten 
hat der Berater, sich zu entlasten und Er-
schöpfung vorzubeugen?

Bedeutung nimmt zu
In der Welt des schnellen Denkens, dringender 
Projekte und häufigen Reisens bietet Coaching 
einen Raum, einen Schritt zurückzutreten und 
reflektierter weiterzugehen. „Durch ehrliches 
Feedback gerade gegenüber der Senior-Ma-
nagement-Ebene der Beratung stellt Coaching 
einen wesentlichen Beitrag zur Weiterentwick-
lung dar“, fasst Dietmar Jaeckel, Principal der 
Bayer Business Consulting, die Erfahrungen 
der Inhouse-Beratung von Bayer zusammen.

Gerade die junge Beratergeneration steht 
dem Coachingansatz offen und positiv gegen-
über. Vielleicht auch, weil sie mit angelsächsi-
schen Verhältnissen vertraut ist. In Großbri-
tannien ist laut Coaching-Report 2008 die 
Zahl der Führungskräftecoaches immer noch 
doppelt so hoch wie in Deutschland.

Für Beratungen, die ihr hohes Qualitätsver-
sprechen nachhaltig einlösen möchten, wird 
Coaching noch an Bedeutung gewinnen. Die 
Herausforderungen an Berater werden weiter-
hin steigen. Mitarbeiter schätzen hierbei Ar-
beitgeber, die darauf mit individuellen Ent-
wicklungsangeboten reagieren können. 

Christine Moscho, Gründerin & Executive 
Coach der ECCE Coaching, Führungskräfte 
Coaching & Teamentwicklung für Unter-
nehmensberater, Rösrath
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