McKinsey |
&Company 3§

Jiirgen Kluge.

Der Mann, der seit
vier Jahren das
deutsche McKinsey- §
Buro futhrt, meldet
erstmals sinkenden
Umsatz.In
Deutschland sieben
Biiros, gut 1000
Berater, Umsatz 580
Millionen Euro.
www.mckinsey.de

Roland Berger. Im
Sommer wechselt
der Unternehmens-
berater in den Auf-
sichtsrat der von
ihm gegriindeten
Firma.In Deutsch-
land sechs Buiros,
700 Berater,
Umsatz 300
Millionen Euro.
www.roland
berger.com

Zehnkampf der Besserwisser

Beraterstudie. Wie gut sind McKinsey und Roland Berger wirklich? Im Vergleich
mit acht kleinen Konkurrenten landen sie oft auf den hinteren Platzen.

Jobst-Hinrich Wiskow
wiskow.jobst@capital.de

enn Jiirgen Kluge, Chef von
WMcKinsey in Deutschland, das

Jahr 2002 Revue passieren
lasst, sprichter wolkigvon ,leichten Ein-
bufien in Teilbereichen®. Tatsichlich
meint er den ersten Umsatzriickgang
des elitdren Beraters hier zu Lande iiber-
haupt — minus vier Prozent.

Auch bei Roland Berger, dem omni-
prasenten Unternehmensberater, lau-
fen die Geschifte nicht mehr so gut wie
frither. Zwar steigert er noch den Um-
satz, aber der operative Ertrag fallt.

Die .beiden s Beraterstar§* spiiren
nicht nur Konjunkturflaute, New-Eco-
nomy-Pleite und Bérsencrash, ihnen
sitzen auch kleine Spezialisten.im
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Nacken, die scharf auf ein lukratives
Geschift sind. Von den ,Hidden Cham-
pions“, den versteckten Meistern,
schwirmt Dietmar Fink, Professor fiir
Unternehmensberatung und Chef des
Institute of Management and Consul-

* Markt fiir Managementberatung

Umsatz, in Milliarden Euro

Die Marktfiihrer:
McKinsey,
Roland Berger®

Die Verfolger:
Rang 3 bis 10

Sonstige:
Etwa 14000
weitere Berater

*Weltweit. Quelle: Liinendonk, Bundesverband Dt. Unternehmensberater,

ting Sciences in Bonn. Gemeinsam mit
der Fachhochschule Bonn-Rhein-Sieg
hat der Wissenschaftler acht von ihnen
mit McKinsey und Berger verglichen —
in den elf wichtigsten Beratungsdiszi-
plinen und den zehn entscheidenden
Auswahlkriterien.

Im Bekanntheitsgrad rangieren die
Kleinen mit Werten zwischen 14 und
62 Prozent weit hinter den Marktfiih-
rern. Auf ihrem Gebiet sind sie aner-
kannte Experten: Die Spezialisten von
Horvath & Partners sind im Control-
ling erste Wahl. Kurt Salmon Associ-
ates konzentriert sich auf Handel und
Konsumgiiterindustrie und bedient
Kunden wie C & A oder Unilever. Stern
Stewart gilt bei Deutscher Telekom,
Metro und Siemens als Koryphie im
wertorientierten Management.

Strategy Consultants



Fotos: Wolf Heider-Sawall, Laif/Ulrich Baatz

M
MANAGEMENT ENGINEERS

Bodo Holz. Erst arbeitete

er flir McKinsey,dann
griindete er vor 25 Jahren
Management Engineers (ME).
Ein Biro, 77 Berater,

Umsatz 42 Millionen Euro.
www.management-
engineers.de

Wie gut die zehn Berater wirklich
sind, wollte Fink genau wissen. 140 Vor-
stinde und Geschiftsfiihrer aus allen
Branchen antworteten ihm schriftlich
und in personlichen Interviews. 45 Ma-
nager arbeiten in einem der 100 grofi-
ten deutschen Konzerne, 53 bei weiteren
GrofRunternehmen, die anderen im
Mittelstand. Schonungslos legen sie
Starken und Schwichen der einzelnen
Consultingfirmen offen. Thr Resiimee:

Die Emporkémmlinge bieten den Stars
erfolgreich Paroli.

= In Disziplinen wie Controlling, IT-,
Innovations- oder Supply Chain Ma-
nagement sind sie eindeutig besser.
McKinsey und Roland Berger setzen
sich nur in den klassischen Themen an
die Spitze: Strategie, Geschiftsprozess-
optimierung, Organisation sowie Mar-
keting und Vertrieb (siehe unten: , Kom-
petenz der Berater).

Kompetenz der Berater

KS A

KurT SaLmon ASSOCIATES

Christoph Rohe. Der Chef von
Kurt Salmon Associates (KSA)
in Deutschland konzentriert
sich auf Handel und
Konsumgtiterindustrie.

Ein Biro, 35 Berater,

Umsatz 28 Millionen Euro.
www.kurtsalmon.com

= Bei Auswahlkriterien wie Know-how-
Vermittlung, Teamfihigkeit sowie Al-
ter und Erfahrung patzen die Groflen.
Am meisten fordern die Kunden, dass
die Berater ihnen helfen, Empfehlun-
gen umzusetzen — was McKinsey und
Roland Berger der Studie zufolge kaum
leisten (siehe S. 35: ,Reputation der
Berater®).

= Auch in der Hitliste der Zufriedenheit
unterliegen die beiden Alleskénner: Sie

In vielen Disziplinen schneiden McKinsey und Roland Berger iiberraschend schlecht ab: Nur vier Mal liegen sie
vorne. Die kleinen Spezialisten beweisen, was sie kénnen - und stehlen ihnen die Schau.

trategischer Rat und Opti-
mierung von Geschéftspro-
zessen — fiir die meisten Vor-
stande und Geschaftsfiihrer
stehen diese Themen ganz
| oben,wenn sie eine Consul-
| tingfirma um Hilfe bitten.In
beiden Disziplinen belegen die
Platzhirsche McKinsey und Ro-
land Berger die vorderen Platze

- ein kleiner Trost angesichts
der Erfolge, welche die kleinen
Konkurrenten sonst einfahren.
Besonders die britische PA
Consulting Group sowie Ma-
nagement Engineers (ME)
halten auf mehreren Gebieten
mit. Die Wurzeln von ME liegen
im Maschinen- und Fahrzeug-
bau.Bis heute bildet er einen

Schwerpunkt der Aktivitdten.
,Wenn die Kunden es wiin-
schen, begleiten wir sie durch
das gesamte Projekt - so lan-
ge, bis die geplante Verbesse-
rung erreicht ist”, erklart Griin-
der Bodo Holz seine Geschafts-
philosophie. ,Dabei setzen wir
ausschlieBlich auf Mitarbeiter,
die neben fachlichem Know-

how eine ordentliche Berufs-
erfahrung aus der Industrie
mitbringen.”

Auflangjahrige Branchen-
kenntnisse legt auch PA bei sei-
nen Beratern groBen Wert. Mit
einem Durchschnittsalter von
36 Jahren sind die Consultants
4 Jahre dlter als die Kollegen
beim Marktfihrer McKinsey.

Die wichtigsten Disziplinen Rang1 Rang 2 Rang 3 Rang4 Rang 5
Strategie McKinsey Roland Berger 0C&C Kurt Salmon Diamondcluster
Geschaftsprozessoptimierung - McKinsey Roland Berger/ME 0C&C Cell
IT-Management und IT-Strategie - Diamondcluster ° —— PA : McKinsey Roland Berger Cell
Umsetzungsheratung ME = PA i Horvath oc&cC Cell
Organisation = Roland Berger McKinsey Cell/PA : ME
‘Marketing und Vertrieb - Roland Berger ___ KurtSalmon McKinsey - 0C&C Diamondcluster
_____Innovationsmanagement ° PA  : Diamondeiuster = McKinsey : Cell
Wertorientiertes Management - Stern Stewart McKinsey __Horvéth Roland Berger PA
Supply Chain Managemént - AME Cell Kurt Salmon Roland Berger - ocac
Vernetzte Wertschopfungsketten Cell McKinsey Roland Berger OC&C ' PA
Controlling Horvath Stern Stewart McKinsey Roland Berger Cell

i

! Quelle: Prof. Dietmar Fink, Institute of Management and Consulting Sciences, Bonn.
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» Berater

HORVATH E¥ PARTNERS
MANAGEMENT CONSULTANTS
Bernd Gaiser. Mit dem Schwer-
punkt Controlling verdienen der
Vorstandsvorsitzende von
Horvath & Partners und seine
Mannschaft ihr Geld.In Deutsch-
land vier Biiros, 90 Berater,
Umsatz 26 Millionen Euro.
www.horvath-partner.com

finden sich auf dem vorletzten und letz-
ten Rang. Auf einer Skala von maximal
500 Punkten kommt McKinsey auf 351
Punkte, Roland Berger nur auf 324. Die
Wettbewerber schaffen alle mehr als
400 (siehe unten: ,Bestnoten fiir die
kleinen Konkurrenten®).

Auch bei den Kosten landen McKin-
sey und Roland Berger auf hinteren
Plitzen. Ohnehin ist die Honorarhéhe
ein brisantes Thema — zumal nur gutdie
Hilfte der befragten Vorstinde und Ge-
schiftsfiihrer die von ihnen in der Ver-
gangenheit in Auftrag gegebenen Bera-
tungsprojekte als mindestens , iiberwie-
gend erfolgreich“ beurteilt. Fiir Fink ist
klar: ,Umgerechnet auf das Marktvolu-
men von sieben Milliarden Euro heiflt
das, die Unternehmen verschleudern
mit Managementberatern mehr als drei

Milliarden Euro pro Jahr. Viele Verant-
wortliche sind frustriert* (siehe S. 37:
»~Auf Wiedersehen, McKinsey*).

Hunger. Umso schéner, wenn einige Be-
rater exzellente Leistungen liefern.
~Keine groflen Spriiche, sondern kon-
krete Losungen* — so fasst Bodo Holz,
Griinder von Management Engineers
(ME), das Erfolgsrezept zusammen.
Gerd Schnetkamp, Geschiftsfithrervon
OC&C Strategy Consultants, erklirt:
»Wir sind kleiner und eine relativ unbe-
kannte Truppe, deshalb miissen wir im-
mer einen Schlag mehr machen. Wir
miissen engagierter und schneller sein
—und hungriger.

Konsequenterweise erkimpft sich
OC & Cim Ranking nach Zufriedenheit
die Spitzenposition — mit 473 Punkten.

+ Bestnoten fiir die kleinen Konkurrenten
B Zufriedenheitsindex in Punkten und M Bekanntheitsgrad in Prozent

1 0C&C

2 Kurt Salmon

28_
31—

473
440

431
3 Stern Stewart 29_

4 PA
5 Cell

7 Horvéth
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s
! 62

8 Diamonde Clusterm_ 400
9 Mfinsey ,g;m 351

10 Roland Berger * 324

Bewertung: System von 100 bis 500 Punkten, Durchschnitt gleich 300 Punkte. Quelle: Institute of Management and Consulting Sciences,
Unternehmensangaben, eigene Recherchen.

cell consulting

Michael Dirkes. Wie etliche
Mitglieder seines Teams
kommt der Cell-Consulting-
Grinder von Gemini
Consulting. Drei Biiros,

110 Berater,

Umsatz 24 Millionen Euro.
www.cell-consulting.com

Cell Consulting erreicht ordentliche
420 Punkte — und kassiert groRes Lob
von Michael Kleinemeier, Geschifts-
fithrer von SAP Deutschland: ,Von al-
len Beratern, mit denen wir in den ver-
gangenen Jahren gearbeitet haben, hat-
te Cell die grofite Wirkung auf unsere
Organisation und lieferte den héchsten
Value for Money fiir uns.“

Auf die Frage, in welchen Manage-
mentgebieten Unternehmen den Ein-
satzeines Hidden Champions erwigen,
fallen zwei Metiers auf: Geschifts-
prozessoptimierung 73 Prozent und
Umsetzungsberatung 59 Prozent. Bei
Strategiefragen wird die Begeisterung
schon geringer: 49 Prozent. Dann fol-
gen Supply Chain Management (41 Pro-
zent), Marketing und Vertrieb (40 Pro-
zent) sowie Organisation (39 Prozent).

Bianka Knoblach. Die Prokuristin des
Bonner ,Institute of Management and
Consulting Sciences” wertete die
Meinungen der befragten Vorstinde und
Geschéftsfiihrer im Zehnkampf der
Beratungsgesellschaften aus.



A
S~ diamondcluster

Olaf Theilmann. Der Geschéfts-
fuhrer verantwortet das deutsch-
sprachige Geschéft von Dia-
mondcluster. Die Zentrale der
borsennotierten Firma ist in Chi-
cago.Zwei Bliros, 42 Berater,
Umsatz18 Millionen Euro.
www.diamondcluster.de

Wie grof die Beratungsgesellschaft
ist, spielt bei den Auftraggebern kaum
eine Rolle. Das Kriterium rangiert bei
der Reputation ganz hinten, kaum wich-
tiger ist die Internationalitit. Wenig
dankbar, dass McKinsey, intern stolz die
»Firma“ genannt, bloR bei diesen Krite-
rien die Spitzenposition einheimst. Ro-
land Berger schafft es sogar nur zwei
Malin die Top Five. Zum Vergleich: Die
35 Berater von OC & C liegen vier Mal
auf dem ersten Platz.

Eine Starke von bis zu 100 Mann ist
ideal, um flexibel und spontan zu rea-
gieren. Olaf Theilmann, Deutschland-
Chef von Diamondcluster, erklirt: , Wir
sind nicht verkrustet.“ Er kennt jeden
seiner Berater in Miinchen und Diissel-
dorf personlich — es sind 41.

»Wir versuchen, die Sprache der
Kunden zu pflegen und weniger in Be-
raterdeutsch zu kommunizieren®, sagt
David Bailey, Deutschland-Chef der
hier seit 40 Jahren titigen britischen PA

v

Reputation der Berater

Consulting
Group
- David Bailey. Der Brite steht an
der Spitze der englischen PA
Consulting Group in
Deutschland.Dort ist PA seit
40 Jahren prasent.

~ Umsatz 12 Millionen Euro.
#J www.paconsulting.com

o | ZweiBiros, 85 Berater,

Consulting Group. Seit Kunde und Rat-
geber eine Sprache sprechen, ist ihr
Umgang professioneller, auch wenn die
Skepsis gegeniiber den Consultants
nicht ganz gewichen ist.

Beispiel C& A: ,Die Supply-Chain-
Optimierung mit Kurt Salmon Associ-
ates war entscheidend fiir unseren
Turnaround*, sagt Martin-Rudolf Bren-
ninkmeyer vom lange krisengeschiittel-
ten Modefilialisten. ,Salmon hat nicht
nur die Konzepte entwickelt, sondern

Bei den Auswahlkriterien wird die Kluft zwischen Anspruch und Wirklichkeit bei McKinsey und Roland Berger

deutlich: Nur dort, wo die Kunden keinen allzu groB3en Bedarf sehen, tauchen die beiden auf.

Fotos: Andreas Pohlmann, Oliver Schmauch

msetzbarkeit der Problem-

I6sung - fir Unternehmen
das wichtigste Kriterium, wenn
sie Ratgeber auswahlen. Dann
folgen Kommunikationsfahig-
keit,Know-how-Vermittlung
und Teamfahigkeit. Nirgendwo
landen McKinsey und Roland
Berger auf einem der ersten
funfRange - eine Blamage.

Dagegen raumt OC&C rich-
tig ab:vier Mal Rang eins, zwei
Mal Rang zwei. Die Diisseldor-
fer, die beim Bekanntheitsgrad
nur auf 28 Prozent kommen, ar-
beiten auch kostengtinstig und
verhalten sich ethisch ein-
wandfrei. ,Wir gehen wohl an-
ders mit den Kunden um als
die GroBen”, sagt Geschéfts-

fuhrer Gerd Schnetkamp.Vor
16 Jahren stieg er bei McKinsey
aus und erdffnete seine eigene
Beratungsgesellschaft. Die fir-
miert inzwischen unter OC&C,
einer Marke, die fur ein welt-
weites Netz von unabhangigen
Consultingfirmen steht.

Auch Stern Stewart mit
Hauptsitz in New York agiert

global. 1997 er6ffneten die
Amerikaner ein Biro in Miin-
chen und fiihrten bei Siemens
die Kennzahl EVA (Economic
Value Added) ein. Dort heif3t sie
Geschdftswertbeitrag (GWB)
und misst, ob eine Investition
oder ein Geschéftsbereich
tatsdchlich Wert schafft — oder
vernichtet.

Die wichtigsten Auswahlkriterien Rang1 Rang2 Rang3 Rang 4 Rang 5
_Umsetzbarkeit der Problemlosung OC&C ME : Cell Kurt Salmon Stern Stewart
Kommunikationsfahigkeit - PA Kurt Salmon/OC &C : Cell/Stern Stewart
Know-how-Vermittiung Stern Stewart OC&C Horvath/ME  : Kurt Salmon =
Teamfahigkeit 0C&C Stern Stewart Kurt Salmon PA Cell
Methodenkompetenz - Stern Stewart McKinsey Horvath Cell ME =
Kosten des Beratereinsatzes : OC&C Cell : Horvath Diamondcluster i ME/PA/Stern Stewart
Ethisches Verhalten [oleRe Horvath/Stern Stewart KurtSalmon ME
Alter und Erfahrung der Berater - ME PA 0C&C Kurt Salmon Horvéth
Internationalitit ©°  McKinsey Stern Stewart PA Kurt Salmon Roland Berger
GréBe ©  McKinsey Roland Berger PA ME 0C&cC

| Quelle:Prof. Dietmar Fink, Institute of Management and Consulting Sciences, Bonn.
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b, .E Stern Stewart & Co.

ais” Management Consultants

Markus Pertl. Der fiir Deutsch-
land zustandige Partner der
Consultingfirma ist Experte fiir
wertorientiertes Management.
Die Zentrale sitzt in New York.
Ein Biro, 26 Berater,

Umsatz 10 Millionen Euro.
www.sternstewart.de

diese auch mit unseren Mitarbeitern er-
folgreich umgesetzt.

»Im Boom haben viele von uns ge-
stindigt*, kritisiert Rémy Redley, Prisi-
dent des Bundesverbands Deutscher
Unternehmensberater seine Zunft. , Sie
haben das Ziel aus den Augen verloren
— dass Klienten die Ideen auch umset-
zenmiissen.” Das geht besser, wenn das
Team vor Ort gleich mit anpackt. ,Wir
kommen mit trainierten Leuten“, sagt
ME-Griinder Holz, der bei McKinsey ge-
lernt hat. Mit durchschnittlich 39 Jah-
rensind seine Berater iiberaus erfahren,
die des Marktfiihrers hingegen sind im
Schnitt 32 Jahre alt. Dabei ist allen klar:
Das Wissen der Berater kommt nicht
von der Universitit, sondern aus den
Unternehmen.

Tugenden. Die GroRen wuchsen in den
vergangenen Jahren rasant und brauch-
ten dringend Nachwuchs. Der kam
meist direkt aus der Hochschule — samt
Auslandsstudium, Doktortitel oder
MBA-Diplom. Aber oft nutzten die Ein-
steiger die Top-Adresseals Durchlaufer-
hitzer, um fehlendes praktisches Wis-
sen fir die spitere Karriere in Unter-
nehmen anzuhiufen - oder sie wurden
getreu dem Motto ,Rauf oder raus®
schnell wieder vor die Tiir gesetzt. Kein
Wunder, dass die Berater das Engage-
ment fiir die Sache des Klienten ver-
missen liefen. Der wunderte sich dann
iiber die kaum 30-jihrigen Besserwis-
ser, die es sich fiir teures Geld auch noch
leisteten, zuwetlefr arrogant-aufzutre-
ten.

Dagegen favorisieren die speziali-
sierten Top-Berater einen anderen Weg:
Sie rekrutieren ihr Personal unter den
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Fachleuten der Unternehmen jener
Branchen, in denen sie arbeiten. ,Klei-
ne Berater bauen in ihrem Bereich ein
wesentlich schirferes Profil auf als ein
Generalist, der simtliche Management-
disziplinen abdeckt®, sagt Fink.

»Es hat sich bewihrt, dass wir uns
aufeinen Schwerpunkt konzentrieren®,
erliutert Bernd Gaiser, Vorstandsvorsit-
zender der Controlling-Consultants von
Horvath & Partners. ,Wir wollen zwar
weiter wachsen, aber am wichtigsten ist,
dass wir unsere Tugenden behalten.

Denn auch in der Nische lisst sich
gut leben, wie Diamondcluster beweist.
Der Umsatz verdoppelte sich in nur
zwei Jahren. Jiirgen Sengera, Vor-
standschef der WestLB: ,Sie sind fiir
mich die Nummer eins an der Schnitt-
stelle zwischen Strategieberatung und
Technologieeinsatz und fiir uns ein
wertvoller Partner.“

Klein, aber fein. ,Die Beratung als
Bauchladen hat keine Zukunft, be-
hauptet Michael Dirkes, Griinder von
Cell Consulting. , SchlieRlich wissen die

+ Dampfer durch Konjunkturdelle

Wachstumsraten in der Unternehmensbe-
ratung, in Prozent

-2
2002

1992 1994 1996 1998 2000

Quelle:Bundesverband Deutscher Unternehmensberater.

[anl
L2
OCaC Strategy Consultants

Gerd Schnetkamp. Der Geschfts-
fuhrer von OC& Cin Deutsch-
land stammt von McKinsey, seine
Firma schloss sich 1998 dem
Strategieberatungs-Netzwerk
OC&Can.In Deutschland zwei
Biros, 35 Berater, keine Umsatz-
angaben. www.occstrategy.com

Kunden heute exakt, welche Leistungen
sie wo zu welchem Preis einkaufen kon-
nen.“ Die Studie des Bonner Professors
Fink verbessert die Transparenz auf
dem Markt weiter. Logische Folge: Die
Popularitit von weniger bekannten Be-
ratungsunternehmen wird steigen, der
Wettbewerb fiir McKinsey und Roland
Berger hirter.

Geiz. ,Nie war es so einfach wie heute,
die Honorare zu driicken“, berichtet
Fink, der prophezeit, dass sich die Bran-
che konsolidiert: Auf einmal gehe der
Beratermarkt von der Wachstums- in
die Reifephase iiber - fiir viele ziemlich
unvermittelt.

»Es gibt keinen Automatismus
mehr, dass wir in der Krise toll verdie-
nen“, gibt BDU-Prisident Redley zu.
Tatsichlich gingen die Umsitze aller
Unternehmensberatungen voriges Jahr
zuriick. Schnetkamp, der Spitzenreiter
in Sachen Kundenzufriedenheit, schil-
dertdas Problem: ,Nach dem Kampfder
Kunden um die Berater miissen wir
jetzt um die Klienten kimpfen.“

So geht es unter den Stars mitunter
zu wie im Schlussverkauf. ,Die GroRen
gewdhren zurzeit grofziigig Rabatte®,
konstatiert Theilmann von Diamond-
cluster. Von Preisnachlissen bis zu 40
Prozent ist zu héren.

Woméglich miissen sich McKinsey-
Deutschland-Chef Jirgen Kluge und
Roland Berger daran gewdhnen,
schlechtere Zahlen iiber das eigene Ge-
schift mitzuteilen.

Oder sie miissen von den Kleinen
lernen. Kluge hat schon erkannt: ,Je
groer wir sind, desto mehr Angriffs-
fliche bieten wir.”



Fotos: Stephan Sahm, Oliver Schmauch

_ »Auf Wiedersehen, McKinsey «

Interview mit Dietmar Fink. Der Management-Professor an der Fachhochschule Bonn-Rhein-Sieg und Autor der
Capital-Studie liber Starken der kleinen Spezialisten, die Krise auf dem Beratermarkt und den Vorteil fiir die Kunden.

Capital: Herr Fink, der Boom bei
den Beratern ist vorbei. Brau-
chenssie jetzt selber Rat?

Fink: Manche schon.Viele in
der Branche haben nicht recht-
zeitig an die Zukunft gedacht.
Was kein Wunder ist, weil die
meisten Berater verwohnt wur-
den und sich kaum um eine ak-
tive Vermarktung kiimmern
mussten.In Zeiten des Jahr-
2000-Problems, der Euro-Um-
stellung und des New-Eco-
nomy-Hypes waren Auftrage
kein Thema - jetzt sind sie es.
Kaum jemand weil3, wie er sich
ordentlich verkaufen soll.Viele
Firmen leiden gerade unter
dem Telefonterror ihrer Berater.
Capital: Aber die Branche
musste doch von der Krise profi-
tieren und erst recht Auftridge
erhalten.

Fink: Diese bequemen Zeiten
sind voriiber.Viele Anbieter
merken im Abschwung, dass
sie keine starke Marke aufge-
baut haben, in der Akquisition
zu schwach sind und ihre inter-
nen Anreizsysteme nicht stim-
men.Momentan geht der Bera-
tungsmarkt von der Wachs-
tums- in die Reifephase tiber. Er
wird nicht mehr groBer und
groBer.Und es ist wohl auch
illusorisch, dass es jemals wie-
der die alten Wachstumsraten
geben wird. Kuinftig legt ein Be-
rater nur noch das zu, was die
Konkurrenz verliert.

Capital: Also droht auch bei den
Beratern eine Pleitewelle?

Fink: Jedenfalls wird sich der
Markt weiter konsolidieren.
Die Unternehmen werden sich
einen harten Preiswettbewerb
liefern. Uberkapazitaten wer-
den verschwinden, so wie

in anderen Branchen auch,

die diesen schmerzhaffen
Prozess schon durchgemacht
haben. Die wurden dabei tibri-
gens von McKinsey, Roland

Berger und ihren Konkurren-
ten beraten.

Capital: Wen trifft es besonders
hart?

Fink: Allen Beratern fehlt zur-
zeit ein zugkraftiges Thema,
denn viele Kunden haben nach
der E-Business-Euphorie erst
einmal genug von neuen Ma-
nagementmoden.

Capital: Was machen die kleine-
ren Spezialisten so anders, dass
sie trotz Stagnation wachsen?
Fink: Den in unserer Studie be-
trachteten Hidden Champions
ist es gelungen, sich durch eine
konsequente methodische
oder branchenbezogene Spe-
zialisierung in einem bestimm-
ten Feld eine herausragende
Position zu erarbeiten. Diese
konnen sie nun auch auf ande-
re Bereiche ausdehnen.Es han-
delt sich um Unternehmen mit
einem klaren Marktfokus, die es
geschafft haben, sehr enge,
langfristig ausgelegte Bezie-
hungen zu ihren Klienten auf-
zubauen.

Capital: Wird guter Rat in der
Krise billiger?

Fink: Ja, nie war es so einfach
wie heute, die Honorare zu
driicken. AuBerdem lassen die
Berater ihre nicht ausgelaste-
ten Mitarbeiter nicht untatig
herumsitzen. Jeder, der freie
Kapazitaten hat, nutzt diese fur
zusatzliche Leistungen auf lau-
fenden Projekten. Das wird
nicht fakturiert und haufig
nicht einmal kommuniziert.
Aber die fir ein bestimmtes
Budget de facto zur Verfligung
gestellten Beratungskapazita-
ten liegen im Schnitt deutlich
hoher als noch vor einem Jahr.
Capital: Welcher Berater kann
gegenwidrtig Chancen nutzen?
Finik: Alle, die eine starke Marke
und ein gutes Netzwerk aufge-
baut haben.In Krisenzeiten
wollen-die meisten Fiihrungs-

krafte namlich einen tief lie-
genden Instinkt befriedigen:ihr
Bed(irfnis nach Sicherheit. Da
sind Berater gefragt, die auf
Grund von Reputation und
ihren persénlichen Beziehun-
gen ein hohes Vertrauen ge-
nielRen.Die es schaffen, positi-
ve Inspirationen zu vermitteln
und von den Managern als
mogliche Wegbereiter aus der
Krise anerkannt werden.
Capital: Wie wird sich der Markt
in den kommenden Jahren
wandeln?

Fink: Unternehmen werden im
Umgang mit ihren Ratgebern
immer professioneller.Vor 20
Jahren waren Berater eine rare
Spezies elitdrer Business-
School-Absolventen. Die konn-
ten den klassischen Unterneh-
mer mit Analysen und Portfoli-
o0s beeindrucken.Heute
gehoren ihre Methoden zur
Grundlage der Management-
ausbildung.Und viele Fiih-
rungskrafte waren selbst in ei-
ner Beratung tatig, bevor sie in
die Industrie wechselten.
Capital: Die Anspriiche der
Klienten wachsen.

Fink: lhnen macht man so
schnell nichts vor. Sie brau-
chen keine umfassende Nach-
hilfe im Management, sondern

die solide, am Ergebnis orien-
tierte Arbeit eines Spezialisten.
Oder sie nehmen ihre Berater
konkret in die Verantwortung.
So steigt der Druck auf Bera-
tungskonzerne wie die inter-
national tatigen Gesellschaf-
ten Accenture oder Cap Gemi-
ni.Sie wandeln sich zum
Partner ihrer Kunden, Giber-
nehmen eigenverantwortlich
das Management wichtiger
Funktionen oder vollstandiger
Geschéftsprozesse - inklusive
Investitionsrisikos und unter-
nehmerischer Verantwortung
fur den Erfolg.

Capital: Was bedeutet dieser
Wandel fiir die groBen Manage-
mentberater?

Fink: Top-Strategen wie die
Boston Consulting Group,
McKinsey und Bain besetzen
auch in Zukunft ein hoch profi-
tables Segment, solange sie
nicht in abwegige Felder ex-
pandieren.Wenn McKinsey in
Deutschland wirklich zwei Mil-
liarden Euro Umsatz und 3000
Mitarbeiter anstrebt, wird der
elitarste aller Ratgeber zum
profillosen Beratungsgiganten.
Dann wird die Firma nicht
mehr das sein, was sie heute ist.
Dann heilt es: Auf Wiederse-
hen, McKinsey.

Dietmar Fink, Leiter des
| Institute of Management
and Consulting Sciences
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