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Auch Unternehmensberater mussen
ihr Geschaftsmodell weiter entwickeln

Die Schwierigkeiten der Consultants bei der eigenen Geschaftsmodell-Innovation haben
zur Entzauberung der Beraterbranche beigetragen. Potenzial fiir neue Ansatze gibt es
vor allem in den Bereichen Innovation und Umsetzung. Aber auch die Berater stehen vor
der Aufgabe, Beharrungskrafte zu Gberwinden. Innovationen entstehen vor allem in
Nischen. Dabei erlebt das alte Beratungsideal der Ganzheitlichkeit eine Renaissance.

how-Vorspriinge haben den Managementbera-

tungen tiber ein halbes Jahrhundert beeindru-
ckende Wachstumsraten beschert. Seit einigen Jahren
mehren sich jedoch die Anzeichen, dass auch die Be-
rater das tun miissen, was sie ihren Klienten empfeh-
len, namlich das eigene Geschiftsmodell auf den
Priifstand stellen und gezielt verbessern. Denn das
traditionelle Geschaftsmodell der Strategieberater
stosst an seine Grenzen. Die groBen Ratgeberhduser
miissen sich vielmehr entscheiden, ob sie vor allem
weiter wachsen, sich fokussieren oder auf alte Tugen-
den riickbesinnen wollen.

N eue Herausforderungen und tempordre Know-

Bittere Bestandsaufnahme

Ein kritischer Blick auf die Branche flihrt zu einigen
bitteren Erkenntnissen. So kommen aus den Bera-
tungshausern immer weniger echte Innovationen. Das
wirklich Neue entsteht hingegen in einer Vielzahl von
Forschungsinstituten und bei den Klienten selbst.
Zweitens haben die Klienten verstdrkt Consultants
rekrutiert und hauseigene Beratungen aufgebaut. Es
fallt daher immer schwerer, mit den iiblichen Préasen-
tationen einen wirklichen Zusatznutzen zu liefern, der
die hohen Preise rechtfertigt. Und drittens sind viele
Klienten kritischer gegentber intelligenten, aber re-
lativ unerfahrenen Beratern geworden, die einen GroB-
teil der Wertschopfung erbringen, wahrend sich die
Partner aufgrund des Umsatzdrucks darauf konzent-
rieren missen, Projekte zu verkaufen und deren Qua-
litdt zu sichern.

Eine notwendige Weiterentwicklung des Geschafts-
modells der Managementberatung kann daher vor
allem in zwei Bereichen beginnen: Erstens in der Art
und Weise, wie Consultants Innovationen erbringen
und zweitens durch den Prozess der Umsetzung von
Projektergebnissen.

Ahnlich wie ihren Klienten féllt auch den Beratern
ein solcher Wandel nicht leicht. Gleichzeitig entstehen
Chancen fiir neue Dienstleistungsunternehmen, die
die etablierten Akteure mit einem disruptiven Ansatz
in Frage stellen. So haben wir bei der Griindung des
Management Systems Network bewusst das Ziel ver-
folgt, mit Geschaftsmodell-Innovationen flir unsere
Klienten ein besseres Preis-Leistungsverhéltnis zu
realisieren.

Integrierter Ansatz fiir Innovationen

Die Innovationskultur insbesondere der groBen Bera-
ter ist durch ein ausgepragtes Not invented here-Syn-
drom geprégt. Man gibt sich der Illusion hin, dass -
wie noch in den achtziger Jahren des letzten Jahrhun-
derts, als in Strategieberatungen eine Reihe neuer
Ansitze entstanden - der GroBteil der Konzept-Inno-
vationen im eigenen Haus entwickelt werden kénne.
Allenfalls kooperiert man mit einigen ausgewdhlten
Wissenschaftlern oder hélt sich eigene Forschungsin-
stitute. Wahrend die Klienten langst das Potenzial von
Open Innovation erkannt haben, ignorieren die meis-
ten Consultants die Breite der Innovationsimpulse, die
in vielen Teilen der Welt entstehen.
Consulting-Unternehmen stehen daher vor der
Aufgabe, ihr weitgehend geschlossenes, traditionelles
Innovationsmodell anzupassen. Die Zukunft liegt in
einem integrierten Modell, das die systematische An-
wendung des Open Innovation-Konzepts mit eigenen
Ansitzen verbindet. Dabei bedeutet Open Innovation
zundchst, weltweit nach den fiir das eigene Geschaft
relevanten neuen Ideen zu suchen, diese auf Praxis-
tauglichkeit zu tberpriifen und intelligent zu kombi-
nieren. Eine solche Form der Entwicklung von Bera-
tungsprogrammen ist eine anspruchsvolle Aufgabe,
die neben wissenschaftlichem Interesse viel Erfahrung
erfordert. Da sich Erfolge in der Regel nicht kurzfristig
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einstellen, ist ein langer Atem erforderlich. Auch bei
Consultants sind jedoch interne Allianzen zwischen
wenig innovationsbhegeisterten Partnern und Control-
lern weit verbreitet. Daher fallt vielen Hausern die
konsequente Realisierung eines integrierten Innova-
tionsmodells schwer (siehe Abbildung unten).

Beratung kombiniert mit Personalentwicklung

Der zweite Bereich, bei dem das traditionelle Ge-
schaftsmodell der Berater auf dem Priifstand steht, ist
die Umsetzung von Projektergebnissen. Hier hat man
in den letzten Jahren viele Lippenbekenntnisse gehort.
Es gibt heute kaum noch einen Berater, der nicht sei-
ne Umsetzungskompetenz betont. Dabei herrscht je-
doch ein relativ enges Verstindnis von Umsetzung
vor, das sich auf die Begleitung von Implementierungs-
projekten durch relativ junge Berater beschrankt.
Aber auch wenn die Berater Uiber Umsetzungser-
fahrung verfiigen, wird meist wenig Wert auf eine
parallel ablaufende Personalentwicklung gelegt. Dies
liegt darin, dass Personalentwicklung nicht ins Ge-
schaftsmodell der Consultants passt. Ein erfahrener
Trainer kann nicht die gleiche finanzielle Hebelwir-
kung erzeugen wie ein Partner, der 30 bis 40 Mitar-
beiter fithrt. Daher tun sich die Consultants mit einer
ganzheitlichen Beratung und Personalentwicklung
schwer. AuBerdem haben die stirker inhaltlich geprdg-
ten Berater hdufig eine eher mechanistische Vorstel-
lung von Verdanderungsprozessen, wahrend die soge-

nannten Prozessberater betonen, sie tiberlieBen die
inhaltliche Arbeit dem Klienten.

Ein verbessertes Geschaftsmodell sollte daher bei
der Realisierung von Initiativen der Gestaltung von
organisatorischen und individuellen Lernprozessen
den notwendigen Stellenwert einrdumen. Dies erfor-
dert einen hybriden Typ, der sowohl umsetzungser-
fahren als auch didaktisch kompetent ist. Kleineren
Beratungsunternehmen, in denen ,der Chef noch
selbst kocht“, fallt es leichter, ein solches Geschafts-
modell aufzubauen als den groBen Hausern.

Klientenspezifische Entwicklung

Im Mittelpunkt stehen dabei die klientenspezifische
Entwicklung der relevanten strategischen Fahigkeiten
und der Ausbau dieser Kompetenzen im Rahmen von
Programmen und Projekten. Viele Branchen, wie der
Energiesektor oder die Automobilindustrie, stehen vor
tief greifenden Verdnderungsprozessen. Das Verstand-
nis von Wissenschaft und Praxis, wie ein solcher Wan-
del komplexer sozialer Systeme gelingt, ist jedoch noch
begrenzt. Eine wichtige Aufgabe ist es daher, neue
Ansitze zur Bewiltigung von Komplexitit und Dyna-
mik zu entwickeln. Eine sich abzeichnende Kernkom-
petenz ist dabei der Einsatz von Web 2.0-Werkzeugen
im Rahmen einer offenen Fiihrung.
Geschéftsmodell-Innovationen in dem hier skizzier-
ten Sinne konnten den Beratungssektor dhnlich ver-
andern, wie dies bereits in anderen Branchen zu be-
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obachten war. Deutliche Indikatoren hierfiir sind eine
sich abzeichnende Konsolidierung, interessante Expe-
rimente in innovativen Nischen und emanzipierte
Klienten, die den Mut haben, neue Wege zu gehen.
Natiirlich sehen die etablierten Akteure diesen Veran-
derungen nicht tatenlos zu. Die Herausforderung liegt
aber darin, das eigene Beharrungsbestreben zu tiber-
winden. Insofern haben die Schwierigkeiten der Con-
sultants bei der Erneuerung ihrer eigenen Geschifts-
modelle zur Entzauberung der Ratgeber-Branche
beigetragen. Aber eine solche Entzauberung des alten
Paradigmas war in der Vergangenheit haufig der Aus-
loser fir die Entstehung von etwas Neuem.

Neues aus vernetzten Nischen

Ihren Ausgangspunkt haben derartige Neuerungen
haufig in Nischen. Ein Beispiel ist die Griindung von
virtuellen Beratungsorganisationen, in denen Funk-
tions- und Branchenspezialisten in einem lockeren
Verbund zusammen arbeiten. Ein solches Netzwerk
kann aus erfahrenen Consultants, Praktikern und auch
Wissenschaftlern bestehen. Moglichkeiten zur Kosten-
einsparung bestehen durch den Verzicht auf gemein-
same Biirogebdude. Die Leistungen des Netzwerks
konnen genau auf die jeweilige Problemstellung der
Kunden zugeschnitten sein, ohne dass die jeweiligen
Ressourcen zu einer dauerhaften Kostenbelastung
fiihren, wie dies in einem traditionellen Unternehmen
der Fall wére. Insofern basieren virtuelle Unternehmen
auf einer innovativen Organisation, die eine flexible
Bewaltigung komplexer Aufgabenstellungen mit einem
guten Preis-Leistungsverhaltnis ermoglicht. Es bleibt
abzuwarten, in welchem Umfang diese Form von
Schwarmintelligenz die standardisierte Massenbera-
tung ersetzen kann.

Solche Netzwerke ermoglichen auch neue Formen
zur ErschlieBung der internationalen Markte. Traditi-
onell haben nicht nur deutsche Berater beim Aufbau
von Auslandsbiiros viel Geld verbrannt. Weniger ris-
kant ist es, ein weltweites Expertennetzwerk zu griin-
den, das mit lokalen Partnern zusammen arbeitet.
Entscheidend ist dabei allerdings eine gemeinsame
Werte- und Vertrauensbasis. Dies setzt voraus, dass
man die Partner gut kennt und weiB, dass man sich
auf sie verlassen kann.

Renaissance der Ganzheitlichkeit

Fir eine in den sozialen Netzwerken erwachsen ge-
wordene Generation sind diese Geschaftsmodell-Inno-
vationen moglicherweise die natiirlichste Sache der
Welt. Wir wagen die Prognose, dass sie den Beratungs-
sektor in den ndchsten Jahren stark verandern werden.

Und zwar zurtick zur Ganzheitlichkeit: Denn ein
guter Ratgeber sollte bestrebt sein, die Situation einer
Organisation und ihres Umfelds in einer ganzheitli-
chen Weise zu erfassen. Dies erfordert eine gewisse
Néhe zu den Verantwortlichen. Leider hat in den ver-
gangenen flnfzig Jahren eine Taylorisierung der Be-
ratungsaufgaben stattgefunden. An die Stelle des
Vertrauten mit Uberblick {iber das Ganze sind viele
externe Spezialisten getreten, die - mehr oder weniger
gut koordiniert - versuchen, Einzelprobleme zu 16sen.
Leider geht der Uberblick dabei hiufig verloren. Un-
ternehmen, die Hochleistungen anstreben, bendtigen
neben den vielen externen Spezialisten einen Spar-
ringspartner fiir die Weiterentwicklung der Organisa-
tionskultur. Im Rahmen eines solchen kulturellen
Fitnesstrainings erlebt das alte Beratungsideal der
Ganzheitlichkeit eine Renaissance.

Am Anfang gilt es, dabei ein gutes Verstdndnis der
die Kultur pragenden Elemente zu gewinnen. Viele
Projekte zu Detailfragen scheitern, weil die Berater
diesen Schliisselelementen zu wenig Beachtung schen-
ken. Demgegeniiber ist bei einem kulturellen Fitness-
training die Losung von Sachproblemen immer mit
einem bewussten Einsatz der leistungssteigernden
Stellhebel verkniipft. Zu diesen Stellhebeln zdhlen zum
Beispiel der Fiihrungsstil, die Formen der internen
Zusammenarbeit und das Verhaltnis von Kontrolle zu
Vertrauen. Beratung, die den Charakter einer mecha-
nistischen Intervention hat, schenkt diesen Aspekten
wenig Beachtung. Sie 16st moglicherweise Detailpro-
bleme, tragt aber wenig zur Entstehung einer Hoch-
leistungskultur bei. Ganzheitliche Beratung ist anders.
Sie basiert auf einem tiefen Verstandnis der Ausgangs-
situation und einer langen Erfahrung der Wirkungs-
weise von Fitness steigernden MaBnahmen.

Maoglicherweise geht von einer solchen Wiederent-
deckung der Ganzheitlichkeit die Kraft zur Erneue-
rung der Consulting-Branche aus. u
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