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EINFUHRUNG

1  Einleitung

1.1 Zielsetzung

Bereits die Antwort auf eine Frage ist Beratung. Es ist das Nutzen von externen
Wissens- und Informationsquellen bei eigener empfundener Unkenntnis oder unzureichender
Kapazitdt. Stimmt man diesem Ansatz zu, so muss man anerkennen, dass Beratung ein
Grundbestandteil des sozialen Lebens ist. Beraten kann als situationsspezifisches Lehren und
Lernen betrachtet werden, etwas dass ein Jeder tagtaglich als Sender und Empféanger erfahrt.
Im Fokus dieser Arbeit liegen jedoch die eher komplexen Beratungsprozesse im
organisationswirtschaftlichen Kontext, die von einer Reihe von Faktoren bestimmt werden.
Ein zentraler Gegenstand ist die Beziehung zwischen dem Berater- und dem Klientensystem.
Dieses Verhdltnis ist wiederum von Disparititen geprégt, angefangen bei der
Projektzielsetzung Uber Wissens- und Machtressourcen bis hin zu unternehmenskulturellen
Aspekten. Es soll der Versuch unternommen werden, den Berater bei seiner Arbeit zu
betrachten um festzustellen, welche Faktoren das Machtverhéltnis zwischen ihm und dem
Klienten maRgebend beeinflussen.

Dabei wird nicht beabsichtigt, das Thema Beratung generell zu behandeln. Auch
deshalb, weil mit der wachsenden Bedeutung dieser Industrie gleichzeitig das Interesse der
Wissenschaft an abgeleiteten Fragestellungen in den vergangenen Jahrzehnten deutlich
gestiegen ist und derweil eine durchaus beachtliche Anzahl an allgemein gehaltenen aber auch
ins Detail gehenden Beitrdgen existiert. Ganz ohne Zweifel kénnen weitere Untersuchungen
wie diese Arbeit dazu beitragen, dass gelaufige Stereotype entkréaftet oder aber gegebenenfalls
genau definiert und empirisch untermauert werden. Laut Titscher (2001) ist die Skepsis
gegenuber der Branche nachvollziehbar, da sie ,,so0 undurchsichtig ist und tber so wenig

Daten verfugt ... «.
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Das oft als Abtreten wvon Verantwortung sowie Dezentralisierung von
Entscheidungsprozessen interpretierte Beratungsgeschéft gewann erst wahrend der zweiten
Hélfte des zwanzigsten Jahrhunderts merklich an Bedeutung. Im Jahr 2004 belief sich der
weltweite Umsatz der Branche auf knapp US $ 770 Milliarden (vgl. Czerniawska und Toppin,
2005; Datamonitor, 2005)*, Management- sowie informationstechnologische (IT) Beratung
zusammengefasst. In den vergangenen Dekaden begannen ebenfalls Firmen, die traditionell
aus anderen Industrien stammen, dieses Geschaft fir sich zu entdecken und ihre
Fachkompetenzen nun nicht nur intern zu nutzten sondern eben auch externen potentiellen
Kunden anzubieten. Spezialisierte Beratungshduser sind in der Lage, methodisches sowie
fachspezifisches Know How bereitzustellen, das wiederum von anderen Organisationen
nachgefragt wird, die bei bestimmten Problemstellungen Uber kein entsprechendes

Kompetenzportfolio verflgen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit ist in vier Teilbereiche unterteilt. Zun&chst werden in der Einfiihrung die
Beweggriunde der Themenwahl thematisiert, bevor dann eine allgemeine Vorstellung der
Beratungsindustrie mit Begriffserklarungen sowie des Marktes mit der gegenwaértigen
Situation sowie einer kurzen geschichtlichen Zusammenfassung erfolgt. Die projektbezogene
Abgrenzung der Begriffe ist unabdingbar, da in der Literatur eine Reihe teils deutlich
unterschiedlicher ~ Definitionen  und  Erklarungen  sowohl hinsichtlich  des
Beratungsunternehmens selbst als auch der Berater- und Klientenrollen existiert. Im
Theoretischen Teil der Arbeit dann liegt die Schwerpunktsetzung auf der Erdrterung von
Grunden fur Beratungsprozesse, sowie die Beziehung zwischen dem Beratungs- und dem
Kundensystem. Darauf folgen Ausarbeitungen zur Machtthematik, dem zentralen Thema der
Arbeit, sowie die theoretische Einfiihrung zu den Untersuchungsgegenstédnden dieser Arbeit.
Ebenfalls im theoretischen Teil werden vorhandene Studien vorgestellt und diskutiert. Den
Ubergang zum Empirischen Teil bildet die Ableitung der Fragestellung. Daraufhin folgend
wird die methodische VVorgehensweise detailliert présentiert. Ergebnisse werden im ndchsten

Schritt aufbereitet und ausgewertet. Den finalen Teil bilden Empfehlungen und Anmerkungen.

! Bei Angaben zu Marktvolumina bedienen sich Quellen unterschiedlicher Definitionen was einen

Vergleich erschwert. Siehe auch Kapitel 5.1
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Hier werden mitunter die Erkenntnisse in praxisbezogene Empfehlungen an die unmittelbar
sowie indirekt beteiligten Akteure Ubersetzt. Schlielich werden mdogliche zukinftige zu

untersuchende Themenfragen erdrtert und dem Leser angeboten.

2 Motivation

Die Beweggriinde fur eine Auseinandersetzung mit dieser speziellen Thematik sind
vielféltig und konnen in einzelnen Kategorien zusammengefasst werden. Demnach 1&sst sich
die Wahl der Zielsetzung konzeptionell, empirisch, beratungspolitisch und personlich
begrinden.

Die konzeptionelle Motivation ist in der Machtthematik selbst zu sehen. Es ist einer
der Bereiche, die flr die Soziologie von einem besonderen Interesse ist. Analysen von
Machtressourcen und ihre Assoziation mit einzelnen gesellschaftlichen Gruppen und
Strukturen findet man recht haufig in der Literatur vor. In dieser Arbeit soll nun der Versuch
unternommen werden, Macht in einem wirtschaftssoziologischen Kontext, ndmlich der
Beziehung zwischen den am Beratungsprozess teilnehmenden Akteuren der Angebots- und
Nachfrageseite, zu untersuchen. Das erscheint durchaus berechtigt, erkennt man Beratung als
einen relativ jungen Teilbereich des wirtschaftlichen Gesamtsystems an (vgl. McKenna,
2001), in dem Wissen generiert und verarbeitet wird, es also als Input und zugleich als Output
fungiert.

Eine empirische Untersuchung von Beratungsprozessen kann es unter Umstanden
ermdoglichen, genauere Aussagen Uber diese Thematik zu machen und theoretische Ansétze zu
prifen. So kann ein Beitrag zur wachsenden Sammlung an Forschungsarbeiten auf diesem
Gebiet geleistet werden. Denn gegenwartig gilt immer noch groftenteils, was Sperling und
Ittermann (1998) vor einer Dekade attestierten: ,,empirisch gehaltvolle Aufschlisse Utber
Beratungsprozesse von und in Unternehmen sind in hohem Mafe liickenhaft und vermitteln
deshalb ein unzureichendes Bild davon, wie Unternehmensberatung als Prozess verlauft,
welche Rollen die unterschiedlichen beteiligten Akteure dabei einnehmen und welche
Resultate und Wirkungen Beratung, intendiert oder unbeabsichtigt, hervorruft und auslost*.

Aus Sicht der Praxis besteht ein méglicher beratungspolitischer Mehrwert der Arbeit

darin, dass die betrachteten Beratungsprozesse untersucht und Sachverhalte genauer definiert
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werden. Bisweilen existiert ndmlich eine Vielzahl an Vorurteilen, denen sich die Branche
ausgesetzt sieht, die zumindest teils unzutreffend und ungerechtfertigt sind. Eine sachliche
Auseinadersetzung mit der Thematik kann einem besseren Verstdndnis zwischen der Industrie
und der Offentlichkeit dienlich sein und daher sicherlich nur als fordernd angesehen werden.
Davon sollen natlrlich nicht zuletzt die Praktizierenden selbst profitieren, die ihre Tatigkeit
nicht nur gréRerer Transparenz unterziehen, sondern eben auch die Art und Weise der
Kommunikation mit externen Stakeholdern nachhaltig signifikant verbessern sollten.
Waunschenswert ware eine Begegnung mit dem Berater seitens der Allgemeinheit, wie man
sie in angelsachsischen Gesellschaften erféhrt. Berater sind Teil des wirtschaftlichen Systems
und ihre betriebswirtschaftspolitischen Funktionen werden angenommen und akzeptiert. Das
bedeutet bei weitem jedoch nicht einen Mangel an kritischer Begutachtung der
Berateraktivitéten.

Essenziell aus Sicht des Autors ist selbstverstandlich die personlich begrindete
Motivation hinter der Auseinadersetzung mit Beratung und Macht. Als jahrelang
Praktizierender gilt das eigene Interesse aber durchaus nicht nur von Berufswegen dieser
Thematik, sondern geht dariiber hinaus. Der Spagat des Autors zwischen einerseits dem
Insider, der durch seinen beruflichen Background eine bereits gefestigte Meinung zu den
meisten Diskussionspunkten besitzt, und andrerseits dem objektiven und frei von
Suggestionen involvierten Wissenschaftler erscheint als eine zusétzliche willkommene
Herausforderung. Die eigene Nahe zum Thema erlaubt es dem Autor, die empirischen
Ergebnisse in einen Kontext zu setzten und somit den Leser noch dichter an die Fragen
heranzufuhren. Die Interpretation der qualitativen Aussagen unter dem EinflieRen der
individuellen Erfahrungen und des Branchenwissens verschafft einen weiteren Mehrwert der
Arbeit.  Zugleich ist das Ziel der Objektivierung ein allgemeingltiger
wissenschaftlichkonzeptioneller VVorsatz, den es unter allen Umsténden einzuhalten gilt. Nur
so kann die Ruckverfolgbarkeit sichergestellt werden. Einzelne Gedankenstrdnge miissen
ohne weiteres auch flr nicht themennahe Leser nachvollziehbar sein. Der Autor selbst
profitiert durch das Thematisieren von komplexen sozialen Interaktionsablaufen im
personlichen Arbeitsumfeld, da so das Verstandnis hinsichtlich der in der Organisation
ablaufenden Prozesse verbessert werden kann. Somit kann der Erfolg der eigenen
Lernprozesse erhoht werden, auch unter dem Gesichtspunkt der individuellen
Weiterentwicklung. Das Fortfuihren von nebenberuflichen akademischen Aktivitaten erscheint

personlich  als  Uberaus reizvoll und ermdglicht die  Betrachtung  des
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Untersuchungsgegenstandes aus einem stark praxisbezogenen Blickpunkt. Etwas, das positiv

zur Diskussion beitragen sollte.

3  Fassung der Begriffe

Die Beratungsbranche, wie man sie heute gemeinhin begreift, findet ihre Urspriinge,
darauf wird in Kapitel 5.2 ndher eingegangen, im Nordosten der Vereinigten Staaten von
Amerika. Entsprechend ist der geldufige Gebrauch von Begriffen innerhalb der
Beratungsbranche stark von Anglizismen geprégt. Vielleicht sogar mehr noch als bei
traditionellen  Disziplinen ~ der  Soziologie,  Psychologie  und  selbst  der
Wirtschaftswissenschaften wird die Vorreiterstellung des angelséchsischen Kulturraums, dies
gilt insbesondere bei Best Practice Beitrdgen zur Beratertatigkeit, sichtbar.

Beratung Consulting Unternehmensberatung
Advisory Service IT Beratung
Wirtschaftsberatung

Berater Consultant Angebotsseite
Beratungstrager
Beratungssystem

Nachfrageseite

Client Beratungsadressat
Mandant
Kundensystem
Beratungsprozess Engagement Mandat
Project

Abbildung 1: Zusammenstellung von themenrelevanten Begriffen (Quelle:

eigene Darstellung)
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Abbildung 1 soll dem Leser einen Uberblick (ber die wichtigsten Begriffe des
Forschungsgebietes samt der entsprechenden englischen Aquivalente sowie Synonyme, von
denen im Verauf dieser Arbeit Gebrauch gemacht wird, bieten. Das vordergrindige Ziel dabei
ist es, das Verstandnis und den Zugang zur Thematik zu erleichtern. Wahrend des
Beratungsprozesses, des Mandats, bedient der Berater — unabhangig tatig oder angestellt —
den Klienten hinsichtlich des Beratungsobjektes, das heiRt bei dessen Aufgaben sowie
Problemen im Kontext 6konomischer Entscheidungen. Mandate zeichnen sich stets durch ihre
Polytelie, also ihre Vielzieligkeit, aus. Auch wenn zunéchst moglicherweise nur ein Hauptziel
kommuniziert und erkennbar ist, verfolgen Berater im Rahmen der Mandate komplexe
interdependente Zielsetzungen. Kubr (2003) beschreibt Beratung als ,,eine Dienstleistung, die
von einer unabhangigen und qualifizierten Person durch das Identifizieren und Ermitteln von
Problemen betreffend Politik, Organisation, Verfahrensweisen und Methoden, das Empfehlen
von geeigneten Schritten sowie Hilfe bei der Implementierung dieser Empfehlungen,
bereitgestellt wird®“. Pelzel (2005) definiert die Unternehmensberatung als ,,Rat und Mithilfe
bei der Erarbeitung und Umsetzung von Problemlésungen in allen betriebswirtschaftlichen,
technischen und unternehmerischen Funktionsbereichen, wobei eine einzelne Person
(maximal funf Personen) bei der Realisierung der Vorschldge solange mit dem Klienten
zusammen arbeitet, bis dieser die Aufgabe(n) ohne Hilfe des Beraters beziehungsweise des
Coach fortfiihren kann und fiir kiinftige Krisen gewappnet sein sollte. In der Literatur gibt es
jedoch eine Vielzahl an weiteren Interpretationen von Beratung, wie beispielsweise die von
Mugler/Lampe (1987): “Unternehmensberatung ist eine Dienstleistung, die durch Externalitt,
Unabhangigkeit und Professionalitat gekennzeichnet ist. Leistungsinhalt ist die Bearbeitung
betriebswirtschaftlicher Probleme in Form von deren Identifikation, Hilfe bei der
Problemlésung, Empfehlung von Malnahmen und Mithilfe bei der Umsetzung von
Losungskonzepten”. Der Beratungsprozess mit einer Problemstellung im Kern, kann in
gewisser Weise als die Differenz zwischen Situationen der Klientenseite betrachtet werden, in
der Erwartung, dass die Lage nach Abschluss des Mandats als gunstiger im Vergleich zur
Ausgangslage durch den Auftraggeber empfunden wird (vgl. Kubr, 1997). Im Wesentlichen
jedoch d&hneln sich die meisten Definitionen und beinhalten dieselben Stichworte wie
,Dienstleistung*, ,,zusammen®, ,,Problem*, , Hilfe“. Skeptischer beschreibt dagegen Klein
(1977) den Berater in seinem klientengerichteten Wirken, indem er sagt: “Being a real
consultant means just that — someone who solves problems for others and then leaves. When

an engagement ends, a consultant does not return to a job he previously held. He is soon off,
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tackling another consulting assignment. He works at his profession full time.” Der Berater
wird hier also als ein eigennitzig handelndes Individuum dargestellt, das kein wirkliches
Interesse an der Situation des Klienten hat, sondern nur innerhalb des Vertragsverhéltnisses
agiert und nicht darlber hinaus. Diese Sichtweise blendet den Nachhaltigkeitsaspekt des
Verhaltnisses zur Nachfrageseite aus. Ganz im Gegensatz dazu die Auffassung der
Independent Consultant Association (ICA; vgl. Biech, 2007), deren Mitglieder nach den
Charakteristika des idealen Beraters befragt, sich zumeist fir Statements wie “is constantly
learning and growing” oder “loves the client and becomes a true friend” entschieden.

Zu der Reihe der Begriffsdefinitionen innerhalb der Beratungsindustrie ist
anzumerken, dass wie auf anderen Gebieten auch, sich diese durchaus auch widersprechen
konnen und verschiedene Autoren unterschiedliche Definitionen anbieten. Ein
ausgezeichnetes Beispiel daflr ist die in der Literatur teils umstrittene Definition des
Klientenbegriffs. Lundberg (2002), Ubereinstimmend mit Czerniawska (2002), sieht den
Klienten eindeutig in Vertretern des gehobenen Managements, wohingegen lansiti/Clark
(1994) die gesamte Organisation als den Beratungsadressaten betrachten. Der Begriff des
Klienten gewinnt gar an Komplexitat hinzu, falls es sich bei dem Auftraggeber und dem
Beratungsadressaten nicht um ein und dieselbe Person beziehungsweise System handelt. Dies
ist unter Umstédnden der Fall bei Mandatskonstellationen, bei denen beispielsweise eine
Institution in ihrer Aufsichtsfunktion oder als externer Geldgeber Berater beauftragt.
Hinsichtlich der eigentlichen Profession des Beraters kommt erschwerend hinzu, dass die
Berufsbezeichnung, wie es unter anderem in Deutschland der Fall ist, Ublicherweise nicht
geschditzt ist. Der Dachverband der Beratungsindustrie in Deutschland ist der Bund Deutscher
Unternehmensberater e.V. (BDU), der mehr als 13 000 Berater (www.luenendonk.de) vertritt.
Seit seiner Grindung im Jahr 1954 hat sich im deutschsprachigen Raum die
Begriffsbezeichnung ~ Unternehmensberatung  beziehungsweise  Unternehmensberater
durchsetzen kénnen, und beschreibt am genauesten die englischen Termini, Consulting und

Consultant (vgl. Sommerlatte, 2000).

4 Beratung im Kontext der Wirtschaftssoziologie
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In diesem Kapitel wird der Versuch unternommen, diese Arbeit innerhalb der
Wirtschaftssoziologie einzuordnen, um so deren Positionierung in diesem Wissenschaftsfeld
zu begriinden. Woher riihrt denn eigentlich tberhaupt das Interesse der Wirtschaftssoziologie
an beratungsnahen Arbeiten(?) — Dieses Kapitel soll auf diese Frage Antworten bieten mit
dem Ziel, dem interessierten Leser eine Perspektive anzubieten, die es erlaubt, die
Auseinandersetzung generell und die Untersuchung im speziellen aus der Sicht der
Wirtschaftssoziologie zu interpretieren. Hierzu sollen nun drei unterschiedliche Sichtweisen
angeboten werden.

Erstens, die Funktion von Beratung im weiteren Sinne als ein zentraler Faktor des
innergesellschaftlichen Wissenstransfers. Insbesondere am Beispiel der Beratungsbranche
wird deutlich, dass Wissen zunehmend ein Produktionsfaktor und eine signifikante Quelle
von aus Wertschopfungsketten hervorgehenden Unternehmensertrédgen ist. Hirsch-Kreinsen
(2005) spricht von Wissensarbeit im Zusammenhang mit der Dynamik von Wissen. Es wird
angenommen, dass die vorhandene Wissensbasis nicht als etabliert und so endgiltig gesehen
wird, sondern vielmehr permanent verbessert und der gegebenen Situation angepasst wird.
Dem Berater kommt hierbei eine entscheidende wissenschaftssoziologische Rolle zu, da
dieser diesen Prozess nicht nur préagt sondern das Endprodukt Wissen als wirtschaftliches Gut
vermarktet. Beratungen sowie entsprechende Nachfrager sind Teil von Netzwerken, also
losen und flexiblen Subsystemen des Marktes, die von einem Zusammenspiel an
Kollaboration und Konkurrenz der Teilnehmenden bestimmt werden. Die Beratungsindustrie,
vielleicht noch mehr als Kernwirtschaftszweige oder die Gesellschaft als ganzes, stellt ein
ausgezeichnetes Objekt zur Analyse dieser wissensbasierten Arbeitsweisen mit Beteiligung
unterschiedlicher 6konomischer Akteure dar. Im Kapitel 11 findet der Leser eine Einflihrung
zum Thema Wissensmanagement im Kontext der Wirkung von Beratern. Zudem soll
Fachwissen als mogliche Machtquelle des Beratungssystems eingeftiihrt werden. Vor diesem
Hintergrund erscheint diese Arbeit fir die wirtschaftssoziologische Forschung auf diesem
ganz bestimmten Gebiet zweifelsohne als relevant.

Zweitens, Beratung kann auch im wirtschaftshistorischen Zusammenhang gesehen und
erklart werden. Die fortwahrende Verdnderung von Arbeitsformen in Organisationen
einhergehend mit technologischem Wandel seit dem Ende des vergangenen Jahrhunderts hin
zur Projektorganisationen (vgl. Howaldt, 1997), spiegelt sich in Beratungshausern durchaus
wider, da diese ihre Leistungen hauptsachlich in Projekten liefern. Ahnlich vielleicht wie im

19. Jahrhundert die Dampfmaschine, bestimmt zu Beginn des 21. Jahrhunderts Wissen die
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Gangart des volkswirtschaftlichen Fortschritts. Damit geht eine hochgesteckte
Erwartungshaltung gegentiber Technologien seitens der Privatwirtschaft und Politik einher
(siehe Kapitel 12.3), die durch Beratung entsprechend kontrolliert werden sollte (vgl. Borup
et al., 2006). Als disponierende Leistung ist Beratung als Art der Arbeit dadurch
gekennzeichnet, dass es aus der soziobkonomischen Sicht von Weber (1922a; siehe Kapitel
8.2) Teil der autonomen Wirtschaft ist und zudem Erwerbschancen mit sich bringt und so zu
Berufs- sowie Marktbildung flihrt. Im Kontext der Sozialen Relation, ebenfalls nach Weber,
wird diese nur solange aufrechterhalten, solange eine Chance besteht, im Sinne der Beziehung
zu handeln. Vor dem Hintergrund des Beratungsmandats ist die Beziehung zwischen beiden
Seiten also in der eigentlichen Beratungsleistung selbst begriindet. Aber auch nach Abschluss
des Mandats, so kann argumentiert werden, stehen Berater- und Klientensystem in einer
Beziehung zu einander. Dies reflektiert ebenfalls der Klientenbegriff, wobei das
Hauptunterscheidungsmerkmal zum Kunden in der Langzeitperspektive liegt. So wird die
Soziale Relation nach der Beendigung beibehalten, auch wenn nur passiv, da potentiell beide
Seiten an einer kunftigen Zusammenarbeit interessiert sind. Die Definition der Sozialen
Relation setzt nd&mlich die Beteiligung mindestens zweier Akteure voraus.

Drittens, das in Deutschland wachsende Interesse der Wirtschaftssoziologie an
Beratung, das sich gemeinhin zumeist in Skepsis auf3ert (vgl. Kuhlmann, 1998). Zunehmend
werden  Untersuchungen und Studien, mit dem Ziel einer objektiven sowie
ergebnisorientierten Auseinandersetzung mit der Thematik, veréffentlicht. Einrichtungen wie
beispielsweise das Soziologische Forschungsinstitut (SOFI) in Gottingen gelten als Vorreiter
im deutschsprachigen Raum. Wirtschafts- beziehungsweise Industriesoziologen sehen sich
hier auch sicherlich nicht nur auf die Rolle der Forscher beschrénkt, sondern entdecken
Soziologische Beratung als eine Form praxisorientierter Betatigung auRerhalb der
akademischen Karrieren. Ein Thema, mit dem sich eine Reihe von Autoren (vgl. Kern, 1982;
Aleman/Vogel, 1996; Schuman, 2002; Blatter-Mink/Katz, 2004) kritisch auseinandersetzt,
indem der Missbrauch von Soziologen als Servants of Power durch gehobenes Management
beklagt wird. Damit wird die Beraterseite als die benachteiligte im Sinne der
Machtdiskrepanz im Beratungsprozess angesehen, womit dem allgemein geltenden Bild des
méchtigen und seinem Klienten Uberlegenen Beraters widersprochen wird. Vielmehr ist der
Berater in seiner Rolle als der Agent des Agenten, also des Managements, zu sehen. Als
durchaus erstrebenswert fir all die in diese Auseinandersetzung involvierten Parteien

erscheint eine sachbezogene und niichtern gefiihrte Diskussion. Es gilt, den Mehrwert, den
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beratende  Soziologen, d&hnlich wie Spezialisten aus Okonomie, IT  oder
Ingenieurwissenschaften, fir Klientenorganisationen erbringen kdnnen, aufzuzeigen. Dieses
hat in einer Weise zu geschehen, die eine Positionierung der Soziologenberater als
ebenblrtige Partner nicht nur von Beratern anderer Felder, sondern vor allem von

Auftraggebern propagiert.

5  Ubersicht Beratungsbranche

5.1 Der Beratungsmarkt

Der Beratungsmarkt, wie andere Mérkte auch, entspricht dem tblichen Bild eines
Systems, in dem Guter oder Dienstleistungen, hier diverse Beratungsofferten, angeboten und
nachgefragt werden. Clark (1995) hebt in seiner Analyse des Beratungsmarktes den hohen
Turbulenzgrad hervor, womit die vergleichsweise hohe Anzahl an Markteintritten und
Marktaustritten in einem bestimmten Zeitraum gemeint ist. Ein Beispiel fir einen Sektor mit
einem niedrigen Turbulenzgrad ist die Automobilindustrie. Versucht man den
uberdurchschnittlichen Turbulenzgrad in der Beratungsbranche zu erkldren, so kann eine
Reihe von Griinden angebracht werden. Zum einen der Umstand der nur limitierten
Regulierung des Marktes. Um Beratungsleistungen anbieten zu kénnen, bedarf es ndmlich
keiner Lizenzen oder etwa Darlegungen von Kompetenzbescheinigungen. So gilt, beraten
kann jeder, dessen Leistungen nachgefragt werden. Dartiber hinaus konnen die
Markteintrittskosten als vernachldssigbar betrachtet werden, denn insbesondere bei
Freiberuflern fallen auler vielleicht mdglicher Marketing- oder Burokosten, kaum Ausgaben
an. Weiterhin wird anhand der Tabelle 2 deutlich, dass es zwar vergleichsweise leicht ist, dem
Markt beizutreten, jedoch diffizil, sich langfristig zu etablieren und gegen die immense
Konkurrenz zu behaupten. Durch die hohe Turbulenz ist der Markt gleichzeitig wenig
uberschaubar. Erschwerend kommt die Komplexitat der Evaluation von Beratungsleistungen
hinzu. Der eigentliche erbrachte Mehrwert ist in der Regel nur schwer monetar zu beziffern,
denn dieser hangt von einer Vielzahl an schwer zu bestimmenden und nicht kontrollierbaren
Faktoren ab. Fir die Nachfrageseite stellt dies eine grof’e Herausforderung dar, da Klienten

sich auf &ulRerst limitierte Informationsquellen verlassen missen.
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Implikationen Angebotsseite Implikationen Nachfrageseite

\ETgNCIliglidl L eicht zugénglich Grosse Zahl von Anbietern

Grosse und zunehmende Zahl an Keine formelle Evaluation der
Unternehmen Anbieterqualitat
Starker Wettbewerb Klientenseite verantwortlich fir die

Bestimmung der Anbieterqualitét

REEOLENCIEE Moglichkeit des Anbietens einer Hohe Varietat an alternativen
Reihe unterschiedlicher Anbietern sowie Leistungen
Leistungen Datenbanken mit
Wettbewerb setzt sich aus Anbieterinformationen schnell
verschiedenartigen obsolet

Organisationen zusammen

Turbulenz Kurzer Lebenszyklus Kleiner Langzeitbeziehungen zu Kleineren
Beratungsfirmen Firmen schwer zu entwickeln wenn
nicht deutlich etabliert

Tabelle 2: Beratungsmarktcharakteristika (in Anlehnung an Clark, 1995)

Der globale Beratungsmarkt erreicht schatzungsweise ein VVolumen von knapp Uber
US $ 300 Milliarden in 2012 und wiirde damit erstmals wieder das Niveau des Jahres 2008
erreichen. Prognostiziert wird jedoch zundchst ein Umsatzriickgang hin bis zu einem
Tiefststand von US $ 280 Milliarden fir das Jahr 2010 (www.kennedyinfo.com; siehe Tabelle
3).

Jahr Volumen in Milliarden US $

2008 300
2009 290
2010 280
2011 295
2012 305

Tabelle 3: Globales Beratungsmarktvolumen, 2008 - 2012
(Quelle: Kennedy Consulting Research, 2009)
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Basierend auf Beratertypologien l&sst sich der Beratungsmarkt in einer Matrix sowohl
hinsichtlich der Sektoren (zum Beispiel Automobile, Finanzen) als auch der Funktionen (zum
Beispiel Strategie) kategorisieren. Zudem lasst sich Beratungstatigkeit in interne Beratung auf
der einen und externe auf der anderen Seite (vgl. Block, 1997) unterteilen. Der klassischen
Kategorisierung der Branche folgend, kann zudem zwischen Fach- sowie Prozessberatung
unterschieden werden. Fachberatung dann wiederum beinhaltet Gutachterleistungen und
Expertenberatung, wéhrend zur Prozessberatung Organisationsentwicklung wie auch
systemische Beratung gehoren (vgl. Walger, 1995). IT Beratung als das umsatzstarkste
Segment innerhalb der Branche ist somit, folgt man der Klassifikation von Walger, als
Expertenberatung innerhalb der Fachberatung zu sehen. Vergleicht man IT Beratung mit
weiteren Beratungsfeldern hinsichtlich des globalen Wachstums, so weist Outsourcing mit
27.7% die hochste Rate auf, gefolgt von IT Consulting (6.2%) und Managementberatung
(3.1%). Die Dominanz von IBM auf dem globalen IT Beratungsmarkt ist deutlich (siehe
Tabelle 4). Das Unternehmen hat im Jahr 2004 einen weltweiten Anteil von 12,5% in einem
Markt mit einem flr das Jahr 2009 prognostizierten VVolumen von US $ 475 Milliarden (vgl.
Datamonitor, 2005). Wie bereits im Einfuhrungskapitel angemerkt, kénnen Angaben zur
Marktgroe sich je nach Quelle deutlich unterscheiden. Kennedy Consulting Research
(2008a) gehen von einem weltweiten VVolumen von US $ 160 Milliarden aus. Die Varianz ist
mit den diskrepanten definitionslogischen Ansdtzen der Institute zu erkldaren. Wéhrend
Datamonitor den bedeutenden Servicesektor hier mit einbezieht, werden beispielsweise
Ausgliederungsleistungen von Kennedy Consulting Research auBer Acht gelassen. Weitere
Anbieter von IT Beratungsleistungen sind Accenture (bis 2000 Anderson Consulting),
Electronic Data Systems (EDS) sowie Hewlett Packard und das urspriinglich franzdsische
Beratungsunternehmen CapGemini (2001 Ubernahme von Ernst & Young Consulting). Der
globale IT Beratungsmarkt ist geographisch folgendermalien aufgeteilt: Nordamerika mit
46.5%, Europa mit 27.7%, der asiatischpazifische Raum mit 20.3%. Zu den verbleibenden

5.5% liegen keine genaueren Angaben vor.
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Firma Weltweiter Marktanteil in %

1. I1BM Global Services 7.9
2. Accenture 2.9
2. EDS 2.9
4. Hewlett Packard Services 2.6
5. Fujitsu 2.2

Tabelle 4: Ubersicht tiber die Marktanteile der weltweit grossten 1T
Beratungsunternehmen (Quelle: IDC 2008, Stand: 2007)

Die IT Beratung ist heute ein Gebiet, das von Firmen dominiert wird, die sich in der
Vergangenheit ausschlieBlich auf Entwicklung sowie Vertrieb von Soft- und Hardware
konzentrierten. Grundsétzlich muss angemerkt werden, dass die Unterteilung und
Differenzierung von Beratungsleistungen recht diffizil ist, auch deshalb weil eine Vielzahl an
Projekten und Klientenauftrdgen eine eindeutige Zuordnung lediglich selten erlaubt. In dieser
Arbeit wird allgemein zwischen der Managementberatung und der IT Beratung unterschieden,
wobei zu beachten ist, dass die Kategorie Managementberatung auch zum Beispiel Strategie-
und Organisationsberatung beinhaltet. Generell ist die Klassifizierung von unterschiedlichen
Beratungsfeldern hdchst problematisch. Aufgrund der existierenden divergenten Definitionen
sowie der Uberlappung von Aktivitaten, die sich mehreren Gebieten zuordnen lassen, ergeben
sich ebenfalls Schwierigkeiten bei einer genaueren detaillierten Bestimmung des
Marktvolumens. Verstérkt verlangt die Klientenseite nach End To End Lésungen, bei denen
ausschlieBlich eine einzige Beratung als Partner auftritt und diese bei Bedarf dann einzelne
Aufgabenfelder an weitere Subunternehmer abgibt. Hier fungiert das vorstehende
Unternehmen als eine Art Vermittler und Management von GrofRprojekten. Berater sind
nunmehr nicht nur als Spezialisten auf einem bestimmten Gebiet gefordert, sondern erfullen
zunehmend die Rolle eines vollkommen informierten so genannten Supra-Experten (vgl.
Ernst/Kieser, 2002). Dieser Entwicklung wird durch die aufkommende Prdsenz von so

genannten Business Innovation & Transformation Partnern (BITP) entsprochen, die
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integrierte Losungen auf Basis einer Anbieterstruktur offerieren, die aus Beratung und IT
Dienstleistungen besteht (vgl. Linendonk BITP Guide 2006). Am Markt von
Outsourcingprojekten sind in den vergangenen Jahren weitere neue Konkurrenten erschienen.
Dabei handelt es sich zumeist um indische Firmen, die zwar in der Lage sind, européische
sowie US amerikanische IT Beratungsfirmen preislich zu unterbieten, gegenwartig zumindest
jedoch nicht ber die bereits erwahnten End To End Kapazitaten, die BITP Anbieter
charakterisieren, verftigen. Die drei wichtigsten Unternehmen mit Hauptsitz auf dem
Subkontinent sind Infosys, Tata Consultancy Services (TCS) sowie Wipro. Ein Beispiel fur
den Erfolg ist Infosys, das eine Partnerschaft mit der niederlandischen ABN Amro Bank fur
deren Outsourcing Geschaft begrindet hat. Dieses Geschaft belduft sich auf ein
Gesamtvolumen von US $ 400 Millionen. TSC hingegen zeichnet sich durch
Kernkompetenzen im Bereich Telekommunikation aus und beabsichtigt eine Zusammenarbeit
mit T-Systems der Deutsche Telekom Aktiengesellschaft (AG) mit einem potentiellen

Volumen von bis zu US $ 900 Millionen.

5.1.1 Der britische Markt

Der britische Beratungsmarkt gilt weltweit als der zweitgrofite, bertroffen nur vom
US amerikanischen Markt. In Europa mit einem Gesamtumsatz von knapp € 48 Milliarden ist
GroRbritannien mit circa € 14 Milliarden fiihrend (Stand 2007, www.mca.org.uk). Hier
verzeichnet der Markt in den vergangenen fiinfzig Jahren Kkonstant zweistellige
Wachstumsraten (11.2%, Angaben fir das Vereinigte Konigreich fir den Zeitraum
2004/2005; www.prismrec.co.uk). Der britischen Management Consulting Association
(MCA) zufolge, beléuft sich der inlandische Branchenumsatz im Jahr 1960 auf 6 Millionen
Pfund und steigt bis zum Jahr 1980 bereits auf £ 62 Millionen. Im Jahr 1993 setzt die
Beratungsindustrie £ 863 Millionen um. Anzumerken ist jedoch, dass die MCA lediglich die
35 groRten Firmen vertritt, die insgesamt circa 45% bis 65% des Marktes reprasentieren. Bei
diesen Umsatzzahlen werden also weder kleine Firmen noch freiberufliche Berater
mitbertcksichtigt. Keeble et al. (1994) gehen fiir 1990 von insgesamt 12 000 Firmen mit
einem tatsachlichen Marktvolumen von tber £ 2.5 Milliarden Pfund aus. Derzeit entfallt etwa
die Halfte der Umsatze des britischen Beratungsmarktes auf IT sowie Outsourcingmandate
wéhrend Operationen das drittgroRte Segment mit Gber 11% darstellen und die

Finanzmanagementberatung knapp 8% des Umsatzes generiert (siehe Tabelle 5).
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Beratungssegment Anteil in %

1. IT Beratung 27.8
2. Outsourcing — Projektmanagement 20.3
3. Operationen 114
4. Finanzmanagementberatung 7.7

Tabelle 5: Beratungsleistungen verschiedener Segmente in Grol3britannien,
geordnet nach Anteil (Quelle: MCA, Stand: 2006)

Wirtschaftssektor Anteil in %
1. Finanzsektor 21
2. Dienstleistungen 14
3. Verarbeitende Industrie/Baugewerbe 13
4. Einzelhandel 12
5. Offentlicher Sektor 12

Tabelle 6: Beratungsnachfrage von Wirtschaftssektoren in Grol3britannien,
geordnet nach Anteil (Quelle: MCA, Stand: 2006)

Die Klienten neben dem Finanzsektor stammen aus den Dienstleistungssektor (14%),
der verarbeitenden Industrie sowie des Baugewerbes. In diesen Branchen steigt die Nachfrage
zwischen 2006 und 2007 um 46%. Damit vollzieht sich eine Korrektur des Marktes, der fir
diese Wirtschaftzweige bis derweilen als unterentwickelt gilt. Der 6ffentliche Sektor und der
Einzelhandel machen je ungefédhr 12% aus (Stand: 2006, www.mca.org.uk). Die j&hrlichen

direkten und indirekten Ausgaben der britischen Regierung belaufen sich auf circa £ 1,8
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Milliarden (vgl. House of Commons Committee of Public Accounts, 2007). Hierin sind
jedoch ebenfalls die Kosten der langjahrigen Mandate des britischen Gesundheitsdienstes
National Health Services (NHS) enthalten.

Der Tatigkeit des Beraters in GroRbritannien wird mit deutlich weniger Skepsis in
Gesellschaft und Medien begegnet, als es vergleichsweise in kontinentaleuropéischen
Landern der Fall ist, Deutschland eingeschlossen. Das Nachfragen der entsprechenden
Leistungen ist etabliert und in das Wirtschaftssystem integriert. Die stark global
ausgerichteten Wirtschaftszweige des Landes, insbesondere die Finanzbranche, aber auch die
Energie- und Olindustrie, sind aufgrund der Dynamik sowie Komplexitat der
wirtschaftsrechtlichen, technologischen und nicht zuletzt politischen Bedingungen auf externe
Partner angewiesen. Dies ist eine mogliche Erklarung dafiir, weshalb die Finanzwirtschaft der
grolite Nachfrager nach Beratungsleistungen ist, wie der Tabelle 6 zu entnehmen ist. Wahrend
die deutsche Regierung sich zuweilen in Féllen enormer Kritik ausgesetzt sieht, wenn Berater
hinzugezogen werden, ist es Ublich, dass die britische Regierung aber auch die Gemeinden
(Councils) sich extern beraten lassen. Gesellschaftspolitische Bedenken und Vorbehalte sind
nur &ulerst selten Gegenstand 6ffentlicher Diskussionen, dann zumeist nur indirekt. Womit
lasst sich aber der Umstand erkldren, dass Beratung weniger mit Stereotypen und
Voreingenommenheit konfrontiert wird, als beispielsweise in Deutschland(?) — Um diese
Frage zu beantworten muss zum einen die historische Entwicklung der Branche allgemein
und daneben speziell in den einzelnen Landern betrachtet werden. Das Kapitel 5.2 bietet einen
zeitlichen und inhaltlichen Umriss der Situation mit einer Gegenuberstellung der
angelsachsischen und deutschsprachigen Wirtschaftsraume vor dem Hintergrund der
Beratungsnachfrage. Ein weiterer moglicher Aspekt ist die allgemeinwirtschaftliche Situation,
etwa wahrend der vergangenen zwei Dekaden. In dieser Zeit erlebt GroRbritannien eine
hochst wachstumsstarke Periode mit sinkender Arbeitslosigkeit, gepaart mit stagnierender
Inflation sowie einer Wertsteigerung der Wahrung sowie der Immobilien. Die liberale
Ausrichtung der Standortfaktoren begulnstigt besonders in dieser Phase die auslandischen
Direktinvestitionen. Es konnte behauptet werden, dass solange die soziobkonomische
Situation als vorteilhaft durch den Grossteil der Gesellschaft empfunden wird, sie nicht die
Umstédnde und Prozesse hinterfragt, die dem 6konomischen System zugrunde liegen. Wichtig
ist zu unterstreichen, dass wohl nicht zuletzt die hohe Zufriedenheit der Klienten in

GroRbritannien die Nachfrage und positive gesellschaftliche Wahrnehmung beeinflusst. Bei
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einer recht aktuellen Befragung von 80 Klientenorganisationen bescheinigen 88% mit der
Beraterleistung zufrieden zu sein (vgl. Czerniawska, 2007a).

Sicherlich ist es nicht ein Leichtes, insbesondere angesichts der derzeitigen
weltwirtschaftlichen soziodkonomischen Gegebenheiten, die Entwicklung des lokalen
Beratungsmarktes zu prognostizieren. Es kénnen jedoch einige Annahmen aufgestellt werden.
Generell ist mit einem Abschwung von bis zu 2% zu rechnen, mit der potentiellen Ausnahme
des Offentlichen Sektors. Angesichts der partiellen Verstaatlichung und der signifikanten
UmstrukturierungsmalRnahmen des Finanzsektors, ist in diesem Bereich mit einem
Bedarfsanstieg in den kommenden Jahren zu rechnen. Zudem ist zu erwarten, dass in erster
Linie Organisationen in der Krisensituation Berater hinzuziehen, um mittelfristige Losungen
zur Effizientsteigerung auszuarbeiten (vgl. Kennedy Consulting Research, 2009). Auch steigt
die Nachfrage nach Beratung durch die erforderlichen Reorganisationsmanahmen, die
wiederum aus Fusionen und Ubernahmen resultieren. Besonders im Finanzsektor finden
zwischen 2007 und 2009 zahlreiche Aufkdufe mit staatlicher Involvierung statt. Diese

Dynamik ruft Beratungsnachfrage speziell in Bereichen der Organisation und IT hervor.

5.1.2. Der deutsche Markt

Der deutsche Markt, auch wenn kleiner, ist gegenwartig hinsichtlich des Volumens
mit dem britischen Markt vergleichbar. Laut BDU (vgl. Financial Times Deutschland, 2009)
belduft sich der Gesamtumsatz im Jahr 2007 auf circa € 16.4 Milliarden. Fur das Jahr 2008
wird ein Umsatz von € 18.2 Milliarden prognostiziert, was einem Anstieg von knapp 11%
entspricht. Ein Vergleich dieser Zahlen mit den Angaben fiur die ersten Jahre des neuen
Jahrhunderts — zwischen 2000 und 2004 belduft sich der Umsatz konstant auf € 12.2 bis €
12.3 Milliarden, mit der Ausnahme von 2001, als die heimische Beratungsbranche einen
Umsatz von € 12.9 Milliarden verzeichnet (BDU) — verdeutlicht noch starker den positiven
Trend seit der Jahrtausendwende. Nach Schatzungen des BDU sind in Deutschland bis zu 67
000 Berater tétig (Stand: 2005). Sie sind unterschiedlich organisiert, wobei das Spektrum von
selbstandigen zumeist Funktions- und Branchenberatern bis hin zu in grof3en
Beratungshdusern angestellten Mono- und Multispezialisten reicht. Mit Gber 13 000
verschiedenen Beratungsgesellschaften ist Deutschland global betrachtet ein durchaus
wichtiger Markt. Doch kénnen an dieser Stelle auch géanzlich andere Angaben aufgefiihrt

werden, wie die von Gartner, einem auf den IT Sektor spezialisierten Anbieter von
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Marktforschungsanalysen. Gartner zufolge belduft sich der deutsche IT- und
Managementberatungsmarkt auf US $ 4.5 Milliarden mit einem erwarteten Anstieg auf US $
4.8 Milliarden fir das Jahr 2012, was einer jahrlichen Wachstumsquote von circa 1.7%
entspricht (www.cio.de). Der BDU geht fiir die Jahre 2007 und 2008 von einem Umsatz in
diesem Marktsegment von € 3.5 Milliarden beziehungsweise € 3.9 Milliarden aus. Fir 2009
geht Lunedonk (vgl. Financial Times Deutschland, 2009) von einem Wachstum dieses
Segments gegenuber dem Vorjahr von etwa 1.6% aus. Kennedy Consulting Research (2009)
widersprechen dem jedoch mit aktualisierten Daten. Demnach belduft sich das erwartete
jahrliche Wachstum zwischen 2008 und 2012 auf -1.5%. Ahnlich wie auf dem britischen
Markt, entwickelt sich der offentliche Sektor in die entgegen gesetzte Richtung. Eine
ebensolche Entwicklung wird fiir den Finanzsektor erwartet, unterstiitzt etwa durch die
steigende Bedeutung der Service Oriented Architecture (vgl. Malinverno/Hill, 2007). Fir den
Finanzsektor gilt zudem, dass die zahlreichen globalen und grenziibergreifenden Ubernahmen
einem deutlichen Bedarfsanstieg auslésen. Die M&A Aktivitaten bedurfen in einem

signifikanten Umfang Leistungen der Organisations- sowie IT Beratung.

Beratungssegment Anteil in %

1. Organisations- und Prozessberatung 44.4
2. IT Services und Beratung 21.6
3. Strategieberatung 23.7
4. Personal- und Managementberatung 10.3

Tabelle 7: Beratungsleistungen verschiedener Segmente in Deutschland,
geordnet nach Anteil (Quelle: BDU, Stand: 2008)

In Tabelle 8 sowie 9 werden die nach Umsatz grofiten Beratungsfirmen in den
Bereichen Management- sowie IT Beratung auf dem deutschen Markt aufgefiihrt. Dem ist zu
entnehmen, dass der nationale Markt von US amerikanischen Unternehmen dominiert wird.

Die Ausnahmen bilden Roland Berger, T-Systems sowie Siemens IT Solutions and Services,



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

das in dieser Form seit Beginn des Jahres 2007 besteht und aus Siemens Business Services
(SBS) hervorgeht. Dariiber hinaus sind weitere internationale Einheiten, unter anderem das
schweizer Business Innovation Center (BIC) sowie die indische Siemens Information Systems
Limited (SISL) eingegliedert. IBM erzielt auf dem deutschen IT Beratungsmarkt ein héheres
Umsatzvolumen als die Consultingsparte des heimischen Munchener Unternehmens Siemens
AG.

Firma Umsatz in Mio. €

1. McKinsey & Company Inc. Deutschland 560,0
2. Roland Berger Strategy Consultants 330,0
3. The Boston Consulting Group GmbH 265,0
4. Mercer Consulting Group GmbH 209,0

Tabelle 8: Ubersicht iber die gréssten Managment Beratungs-
unternehmen in Deutschland, geordnet nach Umsatz
(Quelle: Lunedonk, Stand: 2005)

Umsatz in Mio. €

1. T-Systems International 11.487,9
2. IBM Global Services Deutschland 2.550,0
3. Siemens Business Services 2.309,0
4. Hewlett Packard Deutschland Services 1.400,0

Tabelle 9: Ubersicht iber die gréssten IT Beratungsunternehmen in
Deutschland, geordnet nach Umsatz (Quelle: Linedonk,
Stand: 2005)
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Wie im vorhergehenden Abschnitt angefuhrt, existieren recht deutliche generische
Unterschiede in Hinblick auf das Image sowie die Offentliche Wahrnehmung der
Beratungsbranche zwischen einzelnen Kultur- beziehungsweise Wirtschaftsraumen. Die
mediale und eben unter Umstédnden daraus resultierende teils erhebliche gesellschaftliche
Ablehnung in Deutschland wird in dieser Form fast gar nicht der Branche in Gro3britannien
entgegengebracht. Mdgliche Ursachen wurden in Kapitel 5.1.1 dargelegt. Ein weiterer
Aspekt, der an dieser Stelle erwéhnt werden muss, ist die Entwicklung der Beratung in den
angelsachsischen L&ndern aus fast schon einer Unterentwicklung anderer staatlicher
Institutionen heraus. Griinde fur Unterschiede in der Branchenentwicklung zwischen dem
angelsachsischen Wirtschaftsraum und Deutschland sind maniefaltiger Natur, doch
vordergrindig ist es auf zwei Ursachen zuriickzufihren. Zum einen ist es die Prasenz von
Institutionen in der Bundesrepublik, die Beratungsfunktionen in der Vergangenheit erfullt
haben und teils stets noch erfiillen. Damit gemeint sind Verbadnde und Kammern, die
angegliederten Unternehmen unterstitzend und beratend zur Seite stehen. Aufgrund der
Tatsache, dass sich in den USA sowie Grof3britannien diese Struktur nicht in diesem Mape
durchsetzen konnte, mussten diese Dienstleistungen uber den freien Markt angeboten werden.
Beratungen sind damit stdrker in die allgemein vorherrschenden Eigentumsstrukturen
eingebettet. In Wirtschaftsordnungen, in denen es eher Gblich ist, Gber Aktien Unternehmen
zu finanzieren, so eben in angelsachsischen Volkswirtschaften, ist das Abtreten von
Verantwortung sowie Entscheidungsfindung an Agenten ein vertrauter vollig neutraler Aspekt
des wirtschaftlichen Handelns. Wie das Verhéltnis von Aktiondren, also Eigentlimern, zum
Management, erscheint die Relation zwischen Manager und Berater als eine natirlich
gewachsene Struktur. Nicht auer Acht zu lassen sind jedoch auch kulturelle Unterschiede
hinsichtlich des Fihrungsverhaltens sowie Auspragung von Autoritat innerhalb von
Organisationen (vgl. Faust, 2000) als Begriindung fir das ungleiche Wachstum der Industrie
in den jeweiligen Landern. Wéhrend das Selbstverstdndnis deutscher Fuhrungskrafte, auch
wenn mit abnehmender Tendenz, von Uberschatzung und der Unfahigkeit, eigene Fehler
sowie Mangel an Kenntnis offen einzugestehen, geprégt ist, ist Management in Landern des
Commonwealth? und den USA traditionell eher geneigt, zu kooperieren und gegebenenfalls

Hilfe extern zu suchen. Wahrend das hinzuziehen von Beratern in Augen von Managern des

> Die Organisation Commonwealth of Nations wird im Jahr 1949 gegriindet und ist ein Zusammenschluss von

53 Léandern. Bis auf zwei Ausnahmen handelt es sich bei diesen Landern um ehemalige Kolonien des
Vereinigten Konigreichs.
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deutschsprachigen Kulturraums teils als eigenes personliches Versagen gesehen wird, ist
angelsachsisches Flhrungspersonal historisch eher geneigt, Verantwortung innerhalb der
eigenen Organisationsstrukturen abzugeben. Crozier (siehe Kapitel 9.6) sieht darin eine
Minimierungsstrategie des eigenen Risikos angesichts von gesamtunternehmerischen

Versagen.

5.2 Historischer Uberblick

Auch wenn man heute, wie bereits erwahnt, zwischen verschiedenen Beratungsarten
unterscheidet, so liegen die Anfange der Branche im Bereich der Managementberatung. Als
weltweit erste gegriindete Beratungsfirma im Jahr 1886 gilt das nach seinem Grlinder, einem
Professor am Massachusetts Institute of Technology (MIT), benannte Unternehmen Arthur D.
Little. Auch wenn die Firma derweilen hauptsachlich als Managementberatung
wahrgenommen wird, finden die ersten Mandate im Bereich der Technologieforschung statt.
In den folgenden Dekaden steigen mit der zunehmenden arbeitsteiligen Fertigungsweise, mit
der Einfuhrung der Massenproduktion ebenfalls die Anforderungen an die leitenden
Angestellten. Nicht nur zeitlich aber ebenfalls geographisch scheinen die Entwicklungen des
Fordismus und Taylorismus mit dem der Beratungsindustrie zu korrespondieren. Denn der
Ursprung der Beratungsbranche, wie sie heute wahrgenommen wird, befindet sich im
damaligen industriellen Zentrum Nordamerikas, der Region um die Grossen Seen. Hier
werden dann auch in den nachfolgenden Dekaden weitere bis heute fiihrende Beratungshéuser
etabliert, wie etwa Booz, Allen & Hamilton, das im Jahr 1914 von Edwin Booz gegriindet
wird, einem Absolventen der renommierten Chicagoer Kellogg School of Management.
Ebenfalls in Chicago eroffnet zwolf Jahre spéter James McKinsey eine Beratungspraxis —
McKinsey & Company, die heute als die grofite Managementberatungsfirma auf dem
deutschen Markt gilt (siehe Tabelle 8). Einer der Partner bei McKinsey & Company verlasst
in 1939 das Unternehmen, um eigenstandig Beratungsleistungen zu offerieren, A.T. Kearney.
Die erste Auslandsfiliale seines Unternehmens wird in den sechziger Jahren des 20.
Jahrhunderts in Disseldorf eroffnet. Richtet man den Blick auf die Entwicklung in
Deutschland, so kann restimiert werden, dass hier Beratung erst ein halbes Jahrhundert spater
als ein Geschaftsmodell mit der Griindung von Kienbaum Consulting im Jahr 1945 entdeckt
wird. Die vielleicht bekannteste und zugleich gréf3te deutsche Consultingfirma fur Strategie-
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sowie Managementberatung wird 1967 von Roland Berger gegriindet. Bis heute hat sie ihre
Aktivitdten mit Vertretungen beispielsweise in Brasilien oder China international ausweiten
kdnnen. Erklarungen, warum der geschichtliche Verlauf in Deutschland sich von denen
anderer L&nder unterscheidet, versuchte bereits das vorhergehende Kapitel zu bieten.

Heute werden Klienten selbstverstandlich darlber hinaus in vielen Bereichen
aullerhalb des Management Consulting bedient. Ein Beispiel ist die IT Beratung, deren
Anféange im AuBendienst der IT Unternehmen zu sehen sind. Zu Beginn assistieren
Fachangestellte oftmals ihre Kunden direkt vor Ort bei Fragen und Schwierigkeiten. Diese
Leistungen sowie auch die Bereitstellung von relevanten Computerlehrgdngen fir die
Belegschaft der Kundenorganisationen werden mit der Zeit zunehmend zum festen
Bestandteil von Grossauftragen. Gegen Ende der achtziger sowie in den neunziger Jahren des
vergangenen Jahrhunderts etabliert dann eine Vielzahl von Firmen eigene Beratungssparten.
Ausgesprochen gute Beispiele sind die Walldorfer SAP AG oder Hewlett Packard. Beides
Unternehmen, bei denen die Transformation von Software- beziehungsweise
Hardwarelieferanten zu Anbietern von Beratungsleistungen, assoziiert mit der vorhandenen
Produktpalette, gelingt. HOchst spezialisiertes technisches Wissen wird weltweit erfolgreich
in Verbindung mit Software angeboten und von einem renommierten sich aus Organisationen
unterschiedlichster  Industrien  zusammengesetzten  Klientenkreis nachgefragt  (vgl.
Czerniawska, 2007a).

Betrachtet man die Entwicklung in jungerer Zeit, so sind generell die ersten Jahre nach
der Jahrtausendwende eher enttduschend. Die wichtigsten Griinde hierfir sind die Frustration
der Klientenseite mit den Leistungen der Anbieter sowie die schwachende Weltwirtschaft in
diesem Zeitraum. Unternehmen steigen oftmals in ihrer Strategie von der Implementierung
grolvolumiger IT sowie Outsourcingprojekte auf Programme mit dem Ziel lokaler
Kosteneinsparungen um. Erst ab Ende 2003 kann die Branche wieder einen Anstieg,
insbesondere an Auftrdgen aus der Finanzwirtschaft, verzeichnen (vgl. Czerniawska/May,
2004). Seit dem Jahr 2000 wird ein Prozess in Gang gesetzt, im Rahmen dessen die Big Four®
Wirtschaftprifungsgesellschaften ihre Beratungssparten unter dem steigenden Druck von
Regulationsbehdrden abstof3en. Diese sehen in den Auftragsverflechtungen zunehmend
aufkommende Interessenkonflikte. PricewaterhouseCoopers (PwC) zum Beispiel veréufRert im
Jahr 2002 das Beratungsgeschaft an IBM Global Services fir knapp US $ 4 Milliarden.

® Als Big Four werden gelaufig die vier weltgroRten Wirtschaftspriifungsgesellschaften bezeichnet, nach
Umsatz geordnet: PricewaterhouseCoopers, Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst & Young und KPMG.
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Soweit wurde der Ursprung von Beratung im Sinne des heutigen Consultinggeschafts
seit dem neunzehnten Jahrhundert vorgestellt. Autoren wie Kitsopoulos (2003) schauen aber
viel weiter zuriick und entdecken Aspekte von Beratung gar in Tatigkeiten von historischen
Personlichkeiten. Geht man dieses Thema namlich von einer anderen Perspektive aus an und
versucht, Beratung als ein substanzielles soziales Phdnomen zu betrachten, wie etwa zu
Beginn dieser Arbeit, so lasst sich die Profession des Beraters sogar schon in der Arbeit von
Gaius Maecenas erkennen. Dieser ist um 100 vor Christus ein Beamter in Diensten des
damaligen romischen Kaisers Augustus und gilt in seiner beratenden Rolle als sehr
einflussreich. Er berdt den Herrscher sowohl in politischen und sozialen Angelegenheiten als
aber auch bei wirtschaftlichen Fragen. Dieses Allrounderwissen ist zur damaligen Zeit sehr
gefragt, auch wenn der Erfolg von Gaius Maecenas wohl eher mit dem hervorragenden
Vertrauensverhéltnis zum Kaiser zu erkléren ist, als mit dem tatsachlichen Fachwissen des

Beraters.
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THEORETISCHER TEIL

6  Einleitung

A powerful system of persuasion® — also ein machtvolles System der Beeinflussung
und Uberzeugung. So sieht Fincham (1999) die Beziehung zwischen Berater und Klienten.
Damit spricht der Autor nicht nur fir einen GroRteil der Offentlichkeit, sondern auch fiir
manche auf Seiten der Nachfrageseite. Wie in der Einfiihrung zu Beginn der Arbeit vermittelt
wurde, gibt es ebenfalls entgegen gesetzte Argumentationsansatze, die die Dynamik in der
Beziehung anders interpretieren und den Klienten als tberlegen ansehen. Das Machtgefiige
wird also zum wesentlichen Aspekt der Berater-Klienten Interaktion und dariiber hinaus das
Fundament dieser Struktur. Im Folgenden werden zunachst die mdglichen Grinde fur die
Inanspruchnahme von Beratungsleistungen présentiert, bevor dann das Verhaltnis selbst, auch
im  sozialstrukturellen  Kontext, ndher betrachtet wird. Die Grundlagen der
Untersuchungsgegenstéande, namlich Macht, Beweggriinde flr Beratungsnachfrage, Wissen
sowie branchenspezifische Aspekte der Beratung, sind Inhalt der darauf folgenden Kapiteln
und bieten eine wichtige Einfuhrung in die zentralen Themen der Arbeit. Sie sind zudem
wesentlicher Bestandteil spaterer zusammenfassender Abschnitte (siehe Kapitel 13 sowie 21).

Der kreative Beitrag zur Wissenschaft im theoretischen Teil besteht darin, dass der
derzeitige Forschungsstand fur das abgegrenzte Themengebiet zusammengetragen sowie

kritisch rezensiert wird.

7 Grinde fur den Einsatz von Beratern
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7.1 Einleitung

Eine Vielzahl der Probleme, denen Organisationen begegnen, lassen sich ohne externe
Beratung kaum noch oder garnicht mehr 16sen. Oft bietet der unabhéngige Berater neue Ideen
und Ansétze zu lang bekannten firmeninternen Fragen sowie eine — zumindest eingangs —
unvoreingenommene und von politischen Zwangen unbeeinflusste Sichtweise in Verbindung
mit industrierelevantem breit gefacherten Erfahrungspool. In etwa so oder &hnlich wird der
Beratungseinsatz zumeist intern gerechtfertigt und allgemein begrindet. Doch auf die Frage
nach den Grinden, warum Berater herangezogen werden, gibt es eine ganze Reihe mdglicher
Antworten und Erklarungen. Durchaus auch solche, die selbst fur Personen, die mit
betriebswirtschaftlichem Handeln vertraut sind, nicht sofort ersichtlich sind. Aus dieser
Ungewissheit heraus lassen sich unter Umstanden Machtressourcen generieren. Scheinbare
Motive zu entkréften und die Verborgenen aufzuspiren, kann die Ausgangslage des
Beratenden wesentlich verbessern. Andererseits kann die Klientenseite mit vordergriindigen
Rechtfertigungen einen Verlauf des Mandats beabsichtigen und initiieren, der zumindest zu
einer partiellen Instrumentalisierung des Consultants fihrt. Will man diese Motive
untersuchen, so bietet es sich an, diese zunéachst einmal zu kategorisieren. In diesem Kapitel
soll eben das erzielt werden. Zwei Vorschlage werden zur moglichen VVorgehensweise bei der
Unterscheidung von Grinden unterbreitet, bevor dann néher auf diese selbst eingegangen
wird. Zum einen lassen sich Ursachen ndmlich nach externen sowie internen Quellen
differenzieren. Hierbei ist zu beachten, dass Griinde hdufig miteinander verbunden und
beispielsweise interne Griinde oftmals selbst eine Folge der Externen sind. Ein anderer
mdoglicher Ansatz ist eine Differenzierung zwischen latenten auf der einen sowie offiziellen

Grunden auf der anderen Seite.

7.2 Externe und interne Ursachen

Bei der Unterscheidung von Grinden fiir die Inanspruchnahme von Beratern begegnet
man externen sowie internen Ursachen. In diesem Abschnitt soll nun zunéchst die externe
Motivation vorgestellt werden, auch wenn oftmals die Externe und Interne in einer Ursache-
Wirkung-Relation miteinander in Verbindung stehen und eine klare Trennung daher nicht

immer moglich und sinnvoll ist.
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Organisationen scheinen bei der Bewaltigung von Problemstellungen zunehmend von
Wirtschaftsberatungen abhéngig zu sein (vgl. Cox, 2006; Currie, 2000). Ob zu recht oder
nicht, sehen sich immer mehr Manager in Fihrungspositionen offenbar selbst als
unzureichend kompetent an und greifen auf Dienstleistungen externer oder interner Berater
zurlck (vgl. Kieser, 1998). Mehr als zuvor verlasst man sich auf die Kompetenzen von
Spezialisten, denen man es augenscheinlich eher zutraut, die richtigen Entscheidungen zu
treffen und Losungsansétze zu liefern. Gerne wird der mit Konnotationen geladene Begriff
der Globalisierung, der sowohl positiv als auch negativ besetzt ist, genannt, wenn von
makrowirtschaftlichen Problemen die Rede ist. Aber auch die Schwierigkeiten und
Herausforderungen einzelner Unternehmen aus mikropolitischer Sicht werden géngigerweise
damit begriindet, dass erfolgreiches Bestehen im globalen Wettbewerb nicht verfugbare
Ressourcen und Kompetenzen erfordert. Es muss angemerkt werden, dass dieser Trend seit
einiger Zeit leicht riickgéngig ist und mittlerweile selbst mittelstdndische Unternehmen sich
selbstbewusster der Weltkonkurrenz stellen und ihre Wettbewerbsfahigkeit beweisen. Doch
generell bedarf es hierzu sicherlich einer detaillierten Debatte Uber die tatsédchlichen
Implikationen der Internationalisierung von wirtschaftlichen Beziehungen auf den
Beratungsbedarf. Ein Argument, das dagegen spricht, ist die Tatsache, dass auch national oder
regional operierende Organisationen des 6ffentlichen Sektors Berater hinzuziehen und dies
nicht ausschlieRlich ein Merkmal multinationaler Konzerne ist. Doch ohne Zweifel trégt die
globale Ausrichtung von zum Beispiel Absatzmérkten und des Supply Chain Management
dazu bei, dass die Zahl von moglichen Optionen bei der Entscheidungsfindung in zahlreichen
Organisationsbereichen steigt. Vom Zugang zu Kapital oder Arbeitskréften bis hin zu der
Komplexitatssteigerung von Informations- und Telekommunikationssystemen wird eine
Vielzahl an betriebswirtschaftlichen Aktivitaten global vollzogen. Morgan (1989) spricht in
diesem Zusammenhang von den Turbulant Environments, in denen Organisationen operieren.
Laut Kieser sind sie durch steigende Dynamik gekennzeichnet, was wiederum dem
verunsicherten Management hdufig ein subjektives Gefuhl der Hilflosigkeit sowie
Fremdbestimmung vermittelt. Es sind diese emotionalen Erfahrungen, die insbesondere
Fuhrungskraften nicht unbedingt vertraut sind und mit denen sie meist nicht recht umzugehen
wissen. Sie erkennen darin einen mit Entscheidungen verbundenen steigenden Risikograd
(vgl. Wimmer, 1991), und versuchen dieser Ungewissheit zu entgehen oder sie zumindest zu
mindern, indem aus eigener Sicht erfahrene Experten in die Organisationen hineingebracht

werden.
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Die Serie von Skandalen in der Beratungsindustrie seit der Jahrtausendwende hat dazu
gefiihrt, dass viele der aktiven Berater aber auch Akademiker sehr sensibel mit der Frage
umgehen, warum Unternehmen Beratung nachfragen (vgl. Cambell, 2002; Buono, 2002).
Bessant/Rush (1995) beantworten diese Frage, indem sie zeigen wie der Berater zum Erfolg
des Klienten beitragen kann. N&mlich erstens, durch den Transfer von speziellem
Expertenwissen. Zweitens, durch das Kommunizieren von Erfahrungen aus vergangenen
Projekten in anderen Organisationen. Drittens, durch die diagnostische Rolle des Beraters,
und viertens, durch die Bereitstellung von speziellen Dienstleistungen. Diese Griinde sind als
interne und zugleich offizielle Ursachen (siehe Kapitel 7) zu sehen. Freedman (2000) gibt in
seiner Arbeit eine Reihe von (internen) Griinden insbesondere fiir die IT Beratungsnachfrage
an. Der Beratungsadressat erkennt demnach, dass die eigene Organisation nicht Uber die
erforderliche technische Expertise verfugt oder nicht kompetent genug ist, um das vorhandene
Technologiewissen in die eigene Businessstrategie zu integrieren und um so sinnvolle und
nachhaltige Losungen voranzutreiben. Ein weiterer Grund kann das fehlende Vertrauen in die
Fahigkeit sein, die vorhandenen gegenwaértigen Optionen zu evaluieren und/oder diese zu
implementieren. Oftmals begegnen Organisationen aber nicht nur einem Mangel an
entsprechenden Kompetenzen sondern schlichtweg an Ressourcen wie Zeit oder Personal im
eigenen Hause. Mit diesem abschlieBenden Punkt, den Freedman anfligt, nimmt er Bezug auf
das Einschalten von Beratern aufgrund von internen politischen Motiven, die zu den latenten
Ursachen zéhlen (siehe Kapitel 7.3). Meistens wird so versucht, die favorisierten MaRnahmen
durchzusetzen, die ohne einen zumindest allgemein als unabhdngig geltenden Berater,

innerhalb der betreffenden Entscheidungsgremien schwer oder gar nicht durchzusetzen waren.

7.3 Offizielle und latente Ursachen

Grinde lassen sich auch nach den Offiziellen und den Latenten (vgl. Kieser, 2005)
unterscheiden. Die zu erst genannten sind diejenigen Ursachen, die oft vom Management
kommuniziert und dazu genutzt werden, um die Beratungsausgaben vor anderen
Interessenvertretern zu rechtfertigen. Die offizielle Begriindung entspricht zumeist einer
Zusammensetzung aus den zuvor genannten externen und internen Ursachen, die die
(monetaren und nicht-monetdren) Beratungskosten fur Eigentumer, Mitarbeiter aber auch

Kunden und die Offentlichkeit ersichtlich machen und gleichzeitig die Unumgénglichkeit des
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Beratungseinsatzes untermauern sollen. Hinter der Suche des verantwortlichen Management
nach Beratung liegen oftmals jedoch auch andere unterschwellige Griinde, die in einigen
Fallen dem personlichen Interesse des Managers folgen und erst zweitrangig als Antwort auf
die Probleme der Organisation zu interpretieren sind. An dieser Stelle sei angemerkt, dass
dieses Handeln des Managers der etablierten Prinzipal-Agent Theorie (vgl.
Brousseau/Glachant, 2002) entspricht und nicht etwa einen neuen gegeniber der Organisation
unverantwortlich agierenden Managertypus im Kontext der Beratung offenbart. Wird also
angenommen, dass dieses Verhalten in seiner Rationalitat natdrlich ist und dass in erster Linie
die eigenen Interessen die Agenda der Nachfrage nach Beratung bestimmen, sowohl
quantitativ als auch qualitativ, so ware daraus zu schliessen, dass das Eingehen auf
organisationsokonomische Griinde nur als eine Art Begleiterscheinung zu sehen ist, falls diese
sich mit den individuellen Treibern des Primarklienten decken. Bei den personlichen
Ursachen unterscheidet Kieser zwischen den folgenden fiinf Motiven. Erstens, Legitimierung,
denn Management signalisiert so in Richtung der Stakeholder wie der Eigentimer oder der
Kundenbasis, dass im eigenen Unternehmen die besten Methoden angewendet werden. Damit
wird Imagepflege betrieben, da angenommen wird, dass die Einberufung von renommierten
Beratungsunternehmen das Ansehen der eigenen Organisation aufwertet. Bei
Beratungseinsatzen aus  Prestigegrinden  sind  Projektinhalte  zweitrangig.  Die
Auftraggeberseite, anstatt mit dem Berater zu arbeiten sowie von ihm zu lernen, ist vielmehr
daran interessiert, den imagetrachtigen Beratungsbezug intern und extern zu kommunizieren
und so den erwarteten Mehrwert zu materialisieren. Zweitens, Kommunikation und
Durchsetzungskraft mittels Rhetorik, um umstrittene MaRnahmen forcieren zu kdénnen.
Drittens, Munitionierung fir mikropolitische Konflikte durch Einsatz von Expertenmacht zur
Festigung des personlichen Standpunkts. Krebs (1980) spricht in diesem Zusammenhang von
der Alibifunktion des Beraters, denn er ,,wird hier unter dem Deckmantel einer pseudo-
technokratischen Sachzwangsideologie zum Anwalt machtpolitischer Auseinandersetzungen®.
Viertens, die Karriereférderung des Managers wird dadurch begunstigt, dass der Berater
bereit ist, seinen Sponsor, den Hauptstakeholder, intern zu unterstiitzen und mit ihm den
Beratungserfolg zu teilen. Funftens, Sinnstiftung durch das Generieren von Philosophien zur
Uberzeugung anderer aber auch sich selbst, was von negativen Details ablenken soll.

Faust (2006) zufolge kann Beratung ,fiir verschiedene Interessen und Zwecke
mobilisiert werden und auch Gegenberatung auslosen®. Dies ist an dieser Stelle ein doch

neuer Aspekt und zwar dahingehend, dass Beratung in diesem Zusammenhang schon beinahe
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als Waffe in organisationsinternen Kampfen um Entscheidungsautoritdt oder Ressourcen
interpretiert wird. Dieser Ansatz ahnelt deutlich dem, was Kieser als Munitionierung fur
Mikropolitik beschreibt (siehe oben). Mit immer neuen Empfehlungen von Beratern wird
urspringlichen Ratschlagen widersprochen. Betrachtet man nun die oben aufgefiihrten
Motive, so ist dies doch ganz im Sinne von Punkt drei, also von dem mikropolitischen
Blickpunkt. Akteure, die hier offenbar die Diplomatie als gescheitert sehen, um bei der
Kriegsmetapher zu bleiben, nun Munition beschaffen mussen, um die Gegenseite zu
bezwingen. Alvesson/Johansson (2001) begreifen Berater in diesem Kontext als wenig
fachbezogene Traders in Trouble. Damit gemeint sind Involvierung der neutralen Berater in
organisationspolitische  Auseinandersetzungen, die teils in  zwischenmenschlicher
Unvereinbarkeit begriindet sind.

Als latente Griinde kann man auch die folgenden einstufen, da diese so nur selten und
in Ausnahmeféllen angegeben, in der Regel jedoch verschwiegen werden. Grund dafir ist,
dass nicht einmal die Auftraggeber selbst sich dieser Motive bewusst sind. Schwuchow
(2007) identifiziert namlich die neurotische Personlichkeit des Managers als Ursache. Und
zwar verfallt er, der Manager, trotz der eigenen kognitiven Intelligenz in Selbstzweifel, was
dann zu Entscheidungsschwéache fiihrt und als Folge die Involvierung von Consultants
auslost®.

Eine etwas andere, doch sehr interessante Sichtweise, initiieren Rudisill et al. (2004),
die in der Person des Consultant eine Art Vertrauten sehen, dem fiihrende Manager als
einzigem aus ihrem Umfeld offen gegentber sein konnen. Durch politische Zwénge entsteht
seitens des Managers Verlangen nach einem intimen Gesprachspartner, der hinsichtlich
firmeninterner Konkurrenz keine Gefahr darstellt. Die institutionelle Isolation des Managers
kreiert ein sehr fundamentales Kontaktbedirfnis (vgl. Krebs, 1980), das in vielen Féllen, so
kann angenommen werden, etwa durch einen Freund oder den Lebenspartner befriedigt wird.
Der Berater in einer Coachrolle kann helfen, das Rollenverstandnis als Fihrungskraft
retrospektiv zu analysieren und damit erreichen, dass sich der Klient 6ffnet und Beziehungen
zu Mitarbeitern so nachhaltig begiinstigt werden (vgl. Schumacher et al., 2008). Stellung und
Posten (vgl. Czerniawska, 2005; Mohe, 2005a) des Beraters in der eigenen Organisation
scheinen hierbei entscheidend zu sein, da der Klient jemanden sucht, der ein dhnliches Mal}
an Verantwortung tragt, ein entsprechendes Prestige geniefl3t und so seine eigene Situation

besser verstehen, Sorgen, Angste und Herausforderungen eher nachvollziehen kann.

* Der Exkurs auf Seite 37 stellt weitere Aspekte der Forschung von Entscheidungsfindung vor.
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Die Entscheidungsschwache beim Fihrungsmanagement
ist oftmals darin begrundet, dass bei der Diagnostik von
betroffenen Personen  entsprechende  Methoden
unzureichend oder zumindest nicht adaquat angewendet
und so in vielen Fallen falsche Entscheidungen bei der
Promotion in hohere Managementebenen getroffen
werden. Personalberatung sowie -entwicklung in
Organisationen sollte daher bereits an dieser Stelle
ansetzten, um durch vorhandene Tests diese
., Personlichkeitsschwichen zu erkennen und so
mogliche zukiinftige Schwierigkeiten bei
Entscheidungsfindungsprozessen zu prognostizieren (vgl.
Binder, 2007). Seit einiger Zeit etablieren sich weitere
wissenschaftliche  Disziplinen, die sich mit dem
Entscheidungsfindungsprozess des Menschen befassen. So
auch die Neurodkonomik, die auf der psychologischen
Verhaltensokonomik aufbaut. Individuelle Emotionen, die
wahrend des Prozesses entstehen, werden untersucht.
Entscheidungen werden demzufolge nicht ausschlieBlich
rational getroffen, wie es dem Homo Oeconomicus
unterstellt wird. Ubertragen auf den Manager mit
Entscheidungsverantwortung bedeutet es, dass die Wabhl
von Optionen nicht nur auf der objektiven verfligbaren
Informationsbasis erfolgt, sondern als emotional
gesteuerter Prozess verstanden werden soll (vgl.
Kenning/Ahlert, 2006).

7.4 Berater als Ursache und Losung des Problems

Eine Reihe von Autoren weist darauf hin, dass Beratung selbst in vielen Fallen dazu
beitrdgt, dass Bedarf Uberhaupt erst existiert. Es erzeugt ,fortlaufend
Entscheidungssituationen und Beratungsnachfrage, indem es [Beratung] Situationen als
problematisch definiert* (vgl. Faust, 2005). ,,Der Clou ist, dass sie [Beratung] ... ihrerseits die
Krisenlagen entwirft und bestatigt, die zu I6sen sie antritt™, so Fuchs (www.fen.ch). Dezalay
(1993) fuhrt hierfur den Begriff des Double Dealing Agent auf. Gemeint ist der Berater, der in
Féllen selbst die Probleme kreiert, fir die er dann auch die heilenden Mittel bereithalt (vgl.
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Shapiro et al., 1993; Faust, 1999). Dem stimmt Rulling (1999) zu, wenn er ndmlich in diesem
Zusammenhang von einer vom Consultant initiierten Abfolge von Beratung, Reorganisation
und wiederholtem Beratungsbedarf spricht. Rugemer (2004) fihrt den Begriff der
Okonomischen Verdummung des Publikums — in diesem Kontext die Nachfrageseite — durch
die Berater ein. Die fortwédhrende Nachfrage wird mitunter auch durch die Entwicklung von
Managementmoden (vgl. Abrahamson, 1996; Kieser, 1997; Abrahamson/Fairchild, 1999;
Kipping/Engwall, 2002) sichergestellt. Dass in diesem Zusammenhang von Moden
gesprochen wird, suggeriert bereits, dass diese Ratschldge nur zeitlich begrenzt Anwendung
finden und in absehbarer Zeit obsolet sind. Der geldufige und kritische Begriff des
Beraterkapitalismus impliziert, dass das Arbeitsbiindnis mit dem Beratungsnehmer dazu
genutzt wird, um indirekt aber systemisch durch Diagnose, also Definition der Probleme,
wirkungsméchtig die 6konomischen Strukturen zu beeinflussen und sie aktiv mitzugestalten.
Diese Ansicht unterstellt jedoch, dass die Beratungsbranche als eine homogene
netzwerkahnliche Gemeinschaft mit sich Uberdeckenden Zielsetzungen ist. Auch wenn also
dem Berater unterstellt wird, der Grund fur die Nachfrage nach den eigenen Diensten selbst
zu generieren, so gilt grundsatzlich doch, dass Beratung letztendlich auf freiwilliger Basis
stattfinden muss, denn ,,einem erzwungenen Rat kann man nicht vertrauen und die Nachfrage
nach Rat kann man ohnehin nicht erzwingen,, (vgl. Faust, 2006). Die steigende Nachfrage
lasst sich jedoch auch damit begriunden, dass Beratung oftmals selbst fir die steigende
Komplexitat im Organisationskontext urséchlich ist. Sie stellt beispielsweise dem Klienten
neue  Technologien oder  Strategien  vor, die  die Unsicherheit im
Entscheidungsfindungsprozess nicht mindern sondern ganz im Gegenteil potentiell noch
verstarken.

Im Bereich des IT Consulting favorisieren und propagieren Berater teils unberechtigt
die eigenen Produkte und Folgeleistungen, werden so nicht mehr oder nur begrenzt der Rolle
eines objektiven und durch Interesselosigkeit gekennzeichneten Consultant gerecht (vgl.
Freedman, 2004), wie es eben auch aus den vorgestellten Definitionen hervorgeht (siehe
Kapitel 5).

8  Berater-Klienten Beziehung
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8.1 Beratungskontext

Richtet man seine Aufmerksamkeit auf die Berater-Klienten Beziehung vor dem
Hintergrund der Definition von Greiner/Metzger (1983), die den Consultant gewissermalien
als einen externen Eindringling betrachten ,, ... process conducted by a foreign intruder ...
so ist nur schwer vorstellbar, wie das Verhéltnis zwischen Berater und Klient einen positiven
langfristigen Charakter haben kann. Die Autoren bezeichnen den Berater als jemanden, der
sich wahrend des Prozesses lediglich durchschlagt ,, ... who muddles through ... “ und es
schafft, dabei eine professionelle Attitlide beizubehalten. Diese zynische Ansichtsweise kann
zwar ein guter Einstieg in eine kritische Diskussion Uber das Beratungsgeschéft und die
Branche an sich sein, doch sollte es nicht als ein konstruktiver und ernsthafter Beitrag
gesehen werden. Vielmehr empfehlen sich da doch die in Kapitel 5 aufgefiihrten Definitionen.

Im Interview mit einem Klienten erfédhrt Diedrich (2004) aus sozusagen erster Hand,
was die Klientenseite von dem ihr gegenuberstehenden Berater erwartet. ,,Ein frisches Paar
Augen und Ohren ... “ — so ist aus dem Gespréach zu erfahren — soll der Berater mitbringen.
Etwas formaler ausgedriickt, wird vom Consultant demnach erwartet, aktiv zuhéren und die
richtigen Fragen stellen und auf3erdem eine neue Perspektive auf bestimmte Sachverhalte
eroffnen zu kdnnen. Auch ist es notwendig, dass der Berater zusammen mit dem Management
— im Beratungszusammenhang der Agent und der Prinzipal — im Laufe des Projektes in einen
gemeinsamen Lernprozess eintritt und bei Problemstellungen nicht automatisch auf sein
bereits erworbenes Wissen zurtickgreift. Stattdessen soll auf das im Rahmen des eigentlichen
Auftrags Erlernte  zurlickgegriffen werden. Dabei steht das technische und
geschaftsspezifische Wissen im Hintergrund, wahrend der Berater als beratender Psychologe
auftritt. Im Laufe der vergangenen Jahrzehnte durchlduft die Nachfrageseite, sowohl auf der
Organisations- als auch auf der Individualebene, einen Emanzipationsprozess. Damit meint
Mohe (2005b, 2003) die zunehmende Klientenprofessionalisierung, gekennzeichnet durch
Erfahrung im Umgang mit Beratern. Die Professionalisierung wird zum einen organisatorisch
verordnet, zum anderen auch ganz natlrlich entwickelt. Der Klient lernt von seinen
vergangenen Fehlern und begegnet dem Berater zunehmend kritisch. Dadurch &ndert sich
ebenfalls seine Einstellung zu den Dienstleistungen des Beraters. Beratungsleistungen werden
zunehmend zur Kommoditat (vgl. The Economist, 2007). Damit geht einher, dass die Qualitat
der Beziehung bei der Wahl des Anbieters weniger entscheidend wird, wahrend im steigenden

Mape die Art der Problemstellung und der damit einhergehende Bedarf seitens des Klienten
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die Hauptrolle spielt. Dies alles widerspricht jedoch in gewisser Weise Ansatzen, die sich mit
der Rolle und Interaktion zwischen beiden Seiten beschaftigen und diese als den
entscheidenden Faktor ausmachen. Zumindest wéren diese laut Mohe obsolet und die ihnen
bis dato zugestandene Beachtung nicht mehr in dem Mape gerechtfertigt. Lipsey (2002)
entgegnet darauf mit seinem Ansatz der Relationship Intelligence (RI), der Integration von
Klientendaten und Informationen unterschiedlicher Beratungsebenen. Ziel ist es,
Beratungsprozesse effizienter zu machen sowie dem Berater Grundkenntnisse Uber die
Klientenorganisation im Vorfeld der eigentlichen Konsultation bereitzustellen. RI ist damit
ein Stuck weit die Antwort der Beratungsbranche auf die von Mohe dargestellten
Entwicklungen und soll ein fundiertes dauerhaftes Verhaltnis zum Klienten sichern und sogar
ausbauen. Die Ausgangslage bei Verhandlungen wird verbessert und es féllt leichter, sich fur

den Fall optimal zu positionieren, sollten sich neue Geschaftsmoglichkeiten auftun.

Berater Berater
gewinnt verliert
Klient ERFOLG
gewinnt
Klient MISSERFOLG
verliert

Abbildung 10: Matrix von Margerison (1988)

Der Berater beeinflusst die Beziehung, indem er den Eindruck vermitteln kann, eine
qualitativ _hochwertige Leistung geliefert zu haben. Er ist stets bemuht, einen Sinn und
Bedeutung der Beziehung hinzuzufiigen und diesen Aspekt tber die gesamte Dauer hinweg
zu managen. ,, ... consultants seek to demonstrate their expertise, value and quality to clients
when services are intangible, results are difficult for clients to evaluate, there is no obvious

knowledge base on which to do this and there is enormous competition from other suppliers.”
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Dieses Zitat soll verdeutlichen, dass die Schwierigkeit der Evaluation der Beraterleistungen
auch ein zentrales Problem der Berater selbst ist. Und zwar sind sie gezwungen, andere Wege
zu finden, um die personlich erzeugten Mehrwerte klar zu kommunizieren und ein
entsprechendes Bild in der Wahrnehmung des Klienten zu projizieren. In wie weit sich die
Berater dabei entfalten kénnen, hangt von der Emanzipation der Nachfrageseite ab. Versucht
man diesen Aspekt des Beratungsprozesses auf die Matrix von Margerison (siehe Abbildung
10) zu Ubertragen, und nimmt man dabei an, dass der Berater in der Lage ist, ein nicht
unbedingt wahrheitsgetreues sondern idealisiertes Bild von seiner Leistung zu vermitteln, so
befindet man sich in dem ,,Berater gewinnt / Klient verliert Feld. Zu unterscheiden ist an
dieser Stelle zwischen einem verlierenden Klienten, der sich dessen bewusst ist, benachteiligt
worden zu sein und dem unwissenden Klienten. Unabhédngig davon zu bevorzugen, auch aus
der Sicht des Consultant, ist jedoch allgemein ein Ausgang der Interaktion, bei dem beide
Seiten gewinnen, insbesondere wenn man um eine langfristige und nachhaltige Beziehung zur
Klientenseite bemiht ist. Margerison beschreibt jedoch auch Situationen, in denen Berater
einen Abschluss in Kauf nehmen sollten, bei dem sie ,,gewinnen“ wéhrend der Klient
,verliert. Dies kénnen unter Umstanden Verhandlungen mit einem Klienten sein, bei dem
der Berater nicht unbedingt um eine Aufrechterhaltung beziehungsweise Ausbau der
Beziehung bemuht ist. Oder aber beispielsweise ein Beratungsprojekt, bei dem die
Vertrauensbasis bereits zuvor enorm beschadigt wurde und ohnehin keine weiteren Auftrége
zu erwarten sind. Dieses einfache Model entspricht den Ansétzen der Spieltheorie (vgl.
Kipper/Ortmann, 1988) und verhilft dartiber hinaus zu keinen zusétzlichen Erkenntnissen.
Die Arbeit von Clark/Salaman (1993) schlagt da doch einen recht neuen Weg ein,
denn die Autoren sehen in der Arbeit des Beraters Parallelen zum traditionellen Drama. Der
verwunderte Leser mag an dieser Stelle nicht auf Anhieb die metaphorischen
Ubereinstimmungen erkennen. Zugegeben, diese Interpretation ist recht unorthodox, sehen
die Autoren ihr Model im direkten Vergleich zu anderen eher konventionellen Ansétzen. Sie
zitieren Goffman (1990), der die Leistung des Beraters als eine Art Darbietung sieht, die er
wie folgt definiert: “All the activity of an individual which occurs during a period marked by
his continious presence before particular set of observers and which has some influence on the
observers” — also jegliche Aktivitat von Personen, die vor einem Publikum stattfindet und
eine gewisse Wirkung auf das Publikum haben. Der Berater spielt eine Rolle und er ist nicht
er selbst in der Beziehung zum Klienten. Hierzu sind zwei Punkte anzumerken. Erstens,

Individuen sind in den meisten Dienstleistungsberufen gezwungen, sich zu verstellen und ihre
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natrlichen Verhaltens- und Ausdrucksweisen zu unterdriicken und verstarkt zu kontrollieren.
Dies wird zumeist von einem professionellen Arbeitnehmer explizit erwartet. Zweitens,
Goffman halt dem Berater zugute, dass er unbewusst theatralisch auftritt und nicht unbedingt
im Vorfeld darauf aus ist, sich so zu verhalten. Darliber hinaus sient Goffman weitere
Parallelen zum Drama, indem er zwischen Front Stage und Back Stage unterscheidet. In
diesen Raumen bewegt sich der Berater. Mit Front Stage ist die direkte Interaktion mit dem
Klienten gemeint wéahrend Back Stage die Zeit der Beratertétigkeit beschreibt, die der
Consultant ohne direkten Zugang zur Klientenseite verbringt. Hier kann er die vergangenen
Interaktionen riickblickend analysieren und aus moglichen Fehlern lernen. Auch kann er sich
auf die nachsten Treffen mit dem Klienten vorbereiten, kann also das Skript einstudieren und
die Rolle verinnerlichen. Laut Goffman ist der Berater stets darauf bedacht, den Klienten nicht
hinter die Buhne blicken zu lassen, um seine wahre Identitat nicht zu offenbaren.

Freimuth (2003) unterstreicht den Aspekt der Freiwilligkeit. Er verdeutlicht, wie in
zunehmender Weise Fihrungsverantwortliche orientierungslos werden, wenn mit
schwerwiegend erscheinenden Entscheidungsfragen konfrontiert. Die Folge ist eine
freiwillige Abgabe von Macht an berufene Berater. Diesen Prozess bezeichnet der Autor als
den lautlosen Aspekt der Machtausiibung“. Mit seiner insgesamt Kritischen
Auseinandersetzung mit dem Beratungsgeschaft unterstellt er, dass ,, ... Definitionsmacht
immer auch Machtdefinition ist und Machtdefinition ihrerseits Definitionsmacht begriindet*.
Deutlich werden soll, dass sich das Machtverhéltnis zugunsten der Beraterseite immer weiter
verschiebt und dies ein langfristiges Abhangigkeitsverhéltnis begrindet, das, wie er meint,
lediglich schwer zu beheben ist. Dagegen jedoch sprechen zum Beispiel Befunde und
Aussagen von Mohe (2005b), der im Klienten hauptsachlich einen immer besser informierten
und preisbewussten Nutzer von Beratung sieht. Durch die plakativen Aussagen und
Bezeichnungen, die leider oftmals in unfundierte Behauptungen entschwinden, und eine teils
doch recht populistische Ausdrucksweise gelingt es Freimuth sicherlich, das Interesse seines
Publikums am Thema zu wecken. ,,.Der Berater, der vom Feuerwehrmann zum Brandstifter*
wird ist ein weiteres Zitat, das darauf hinweisen soll, dass der Consultant den Bedarf an den
eigenen Leistungen selbst kreiert. Doch waére dies tatsachlich der Fall, so stellt sich die Frage,
warum daraus nicht eine weitaus positivere Entwicklung der Industrie resultiert.

Die Dynamik zwischen Berater und Klienten ist ein Grund dafiir, dass das Verhaltnis
durch modelltheoretische Ansétze nur sehr schwer darzustellen ist. Im Folgenden sollen nun

einige dieser Konzepte vorgestellt werden, die versuchen, die Beziehung zu modellieren.
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Wickham (1999) identifiziert vier Attribute der Berater-Klienten Beziehung: ergénzend
(supplementing), vervolistandigend (complementing), differenzierend (differentiating) sowie
integrierend (integrating). Der gleiche Autor stellt ebenfalls ein Konzept zur Unterscheidung
zwischen Kliententypen vor, indem er sechs verschiedene Arten von Klienten ausmacht.
Erstens, der kontaktierende Klient (Contact Client), der als erster Kontakt zum Berater
aufnimmt und Maglichkeiten einer Zusammenarbeit erkundet. Zweitens, der Zwischenklient
(Intermediate Client), der in ein potentielles Projekt miteinbezogen und daran direkt beteiligt
wird. Drittens, der Priméarklient (Primary Client), der das Problem identifiziert und definiert
sowie als Financier des Projektes auftritt, was ihn zu einem zentralen Stakeholder macht.
Viertens, der ahnungslose Klient (Unwitting Client), der direkt von den Interventionen
betroffen ist, sich dessen jedoch nicht bewusst ist. Flinftens, der indirekte Klient (Indirect
Client), der ebenfalls von den Interventionen betroffen ist, doch im Gegensatz zum Unwitting
Client Uber die Auswirkungen der Veranderungsprozesse zumindest eingeschrénkt in
Kenntnis gesetzt wird. Interessanterweise weil der Berater aber nicht, dass das Ergebnis des
Projekts Einfluss auf die Arbeitsweise des indirekten Klienten hat. Als ein direkt Betroffener
kann dieser Klient zudem entweder im Sinne des Projektes agieren oder aber aus dem
Hintergrund dagegenwirken. Sechstens, der ultimative Klient (Ultimate Client) als jener, der
von den Interventionen betroffen ist. Dazu zéhlen ebenfalls externe Geschaftspartner wie
beispielsweise Zulieferer. Der Berater muss die Interessen der gesamten Gruppe wahrnehmen
und berucksichtigen. Anzumerken ist, dass diese Klienten nicht zwangslaufig einzeln als
physische Personen auftreten, sondern vielmehr als spezielle Rollen anzusehen sind, die der
Klient im Verlauf eines Beratungsmandats einnehmen kann. Diese Kategorisierung seines
Gegenlbers kann dem Berater helfen, sein Verhalten situationsspezifisch anzupassen und so
Fehler zu vermeiden, beispielsweise beim Weiterleiten von Informationen oder bei
Verhandlungen. Beim Betrachten der von Wickham vorgeschlagenen Attribute féallt auf, dass
diese in einem Gesamtkontext gesehen werden mussen und eine Auflistung allein nur
eingeschrankt aussagekraftig ist. Unklar ist, ob die Attribute an bestimmte Projektphasen
gebunden sind. Gewisse Uberschneidungspunkte hiermit hat der Ansatz von Sadler (2001). In
seiner Herangehensweise an die Beziehung zwischen Klient und Berater bestimmt er drei
Dimensionen sowie vier Phasen der Beziehung, womit die Verbindung beschrieben und in
einen konzeptionellen Rahmen Ubertragen werden soll. Erstens, die vertragliche Beziehung,
zweitens, die idealisierte Beziehung sowie drittens, die authentische Beziehung. In seinen

Ausfihrungen stellt er diese Dimensionen so dar, als seien diese co-existenziell, je nach
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Situation oder Bereich des Beratungsprozesses. Die erste vertragliche Dimension beschrankt
die Beziehung lediglich auf die verbindlich zugestandenen Leistungen seitens des Beraters. ES
entspricht dem Argument von Mohe, der Beratungsleistungen als Kommoditét ansieht und
indirekt damit den Vertrag in den Vordergrund stellt. Die nédchste, zweite Dimension,
beschreibt eine Beziehung, in der beide Seiten die Bedeutung der Interaktion wertschatzen
und bei Verhandlungen langfristige Interessen verfolgen. Die letzte Dimension bezieht sich
auf ein Verhaltnis, in dem beide Seiten offen miteinander umgehen, auch eigene Schwachen
eingestehen und wahrhaft zur Kooperation bereit sind.

Nachdem Sadlers Dimensionen vorgestellt wurden, werden nun die vier Phasen
desselben Autors diskutiert (siehe Abbildung 11). Sein Konzept erlaubt es, die Dynamik der
Berater-Klienten Beziehung in einer zeitlichen Abfolge zu sehen. Anfénglich treten beide
Seiten in die Orientierungsphase ein. Hier wird der Rahmen des Projektes abgesteckt. Das
Managen der Erwartungen des Klienten ist mitunter das wichtigste Zwischenziel, das die
Beraterseite erreichen muss. Die Synchronisierung von subjektiven Erwartungen und dem
ausdrucklich dargelegten Umfang des Auftrags ist eine Voraussetzung fur den nachhaltigen
Erfolg des gesamten Beratungsprozesses sowie fir eine solide Vertrauensbasis uber das
Mandatsende hinaus. Gerade in der Anfangsphase darf der Berater sich nicht dazu hinreiRen
lassen, dem Klienten durch Versprechungen, die tber den vertraglichen Inhalt hinaus reichen,
imponieren zu wollen. Stattdessen mdissen realistisch Mdoglichkeiten und Beschrédnkungen
kommuniziert werden. In dieser Phase spiegelt sich gewissermalRen die Realisierung der
vertraglichen Beziehung nach Sadler wider. Darauf folgt dann die Identifikationsphase, in der
die Probleme definiert und als positive Herausforderung interpretiert werden. Erste
Losungsansatze werden ebenfalls ermittelt und vorgestellt. Auch wenn alle Phasen stets die
interindividuelle Ebene zwischen Berater und Klient berlcksichtigen, so ist die Phase des
Erkundens eher auf die technischen Aspekte ausgerichtet und umfasst die eigentliche
Leistungserbringung. Dabei handelt es sich um eine Art Subprozess, der MaRnahmen der
Modifikation sowie Anpassung erlaubt. Der abschliefende Abschnitt beinhaltet das

Sicherstellen der Deckungsgleichheit von erzielten Ergebnissen und vertraglichen Inhalten.
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1. Orientierung — Klientenfokus

Formen einer Arbeitspartnerschaft
Gegenseitiges Anpassen an die Arbeitsweise
Aufbauen einer Vertrauensbasis
Aushandeln von Verpflichtungen

2. ldentifikation — Problemfokus

Formulieren der Problemstellung

Definition von Strategien

Verstehen des gesamten Kontextes

Starken der zwischenmenschlichen Verbindung

3. Erkunden — Strategiefokus

Auswerten von Ergebnissen

Ergénzende Beratung

Besprechen von Nachfolgeauftragen

Sicherstellen, der Klient verfiigt tGber vollen Einblick und
Verstandnis hinsichtlich erbrachter Leistungen

4. Abschluss — Qualitatsfokus

Vollstrecken der gewéhlten Strategien
Modifizieren und Experimentieren
Ubernehmen von gegenseitig sich unterstiitzenden Rollen

Abbildung 11: Vier-Phasen-Modell (Quelle: Sadler)

Dartiber hinaus ist es wichtig, dass Inhalte genau kommuniziert werden. Diese Phase ist
gewiss wieder klientenfokussiert gestaltet, da der Abschluss eines Projektes Moglichkeiten zu
weiterer Zusammenarbeit offenbaren kann. Generell 1&sst sich sagen, dass alle Stadien beide
Bereiche abdecken, den eigentlichen Problemlésungsprozess sowie die Relation zwischen
beiden Seiten. Dieser Ansatz dahnelt durchaus dem von Biech (2007), der ebenfalls vier

Mandatsphasen auffiihrt. Diese konzentrieren sich stark auf die Beziehungsbildung. Erstens,
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,»den richtigen Partner finden* — hier geht es darum, moglichst viele Informationen Gber die
Gegenseite zusammenzutragen und diese effizient zu verarbeiten. Daneben ist es wichtig, die
Erwartungen jeweils zu erortern und diese wenn nétig zu korrigieren. Zweitens, ,,sich kennen
zulernen* — Daten und Informationen werden am Klientenstandort gesammelt, um sich ein
klares Bild Gber die Ausgangssituation zu verschaffen. Drittens, ,,produktiv sein“ — hier
stehen das Projektmanagement sowie das eigentliche Liefern der Vertragsleistungen im
Mittelpunkt. Was und wie erbracht wird bestimmt nachhaltig die Beziehung zum Klienten.
Schliellich viertens, ,,Schaffen von Unabhéngigkeit“ auf Seiten des Klienten. Wichtig ist,
dass die Nachfrageseite nun mit all dem Wissen und Tools ausgestattet ist, die es ihr erlauben,
die durch den Berater eingeleiteten Mallnahmen weiterhin autonom fortzufiihren. Das kénnen
Aktivititen zum Beispiel in den Bereichen Change Management, Training oder
Kommunikation sein. Die Zielsetzung der Klientenautonomie kann zundchst als ein
Widerspruch zur Schaffung von zukunftiger Nachfrage durch die Beraterseite erscheinen.
Denn ein Klient, der nach Mandatsabschluss eigenstandig ohne den Bearater auskommt, wird
zumindest kurzfristig Beratungsleistungen ahnlicher Art nicht nachfragen. Auf lange Sicht
jedoch, so wird angenommen, ist ein erstarkter und zufriedener Klient, der den Wert der
Beratungsleistungen im Alltag erkennen kann, wiinschenswert. Dieses resultiert in einer
Aufwertung der Beziehung aber auch des Rufs des Beraters. Die Ethik des Berufsstands der
Berater ist hier ebenfalls anzumerken, denn in Situationen, in denen beides nicht vereinbar ist,
sollten die Note der Klientenorganisation stets Vorrang vor eigenen Geschaftsinteressen
haben.

Binz-Scharf (2003) befasst sich unter anderem in ihrer Arbeit mit dem Shared Mental
Model (vgl. Minsky, 1986), einem Ansatz, der die zwischenmenschliche Interaktion innerhalb
von Prozessen der Entscheidungsfindung sowie des Knowledge Sharing beschreibt. Unter
Mental Models verstent man Wissensstrukturen, die das VVorhersagen von Ereignissen sowie
Verhaltensweisen von Individuen im Zusammenhang mit Entscheidungen begrenzt erlauben.
Bei Shared Mental Models Ubertragt man diese Fahigkeit auf eine Gruppe und erreicht ein
gemeinsames Empfinden, das dazu fuhren kann, dass Individuen trotz gegensatzlicher
Préferenzen zu kompromissbasierenden Entscheidungen gelangen. Ein funktionierender
Wissenstransfer ist bei diesem Ansatz Voraussetzung. In Hinblick auf das Beratungs- und
Kundensystem, l&sst sich sagen, dass Shared Mental Models potentiell einen Beitrag leisten
konnen, Kollaboration und ein Ubereinstimmendes Verstandnis Uber die Verénderung

zukiinftiger Realitat bei entsprechenden Entscheidungen zu fordern.
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8.2 Beratung und Sozialstrukturen

Beratungsprozesse lassen sich als Dienstleistung, eine wirtschaftliche Aktivitat,
ebenfalls im Sinne von sozialen Strukturen beschreiben. Hierzu muss zunachst der Begriff
selbst abgegrenzt werden, bevor darauf aufbauend ansatzspezifisch Aspekte der Beratung
betrachtet werden konnen. Soziale Strukturen sind durch Individuen und Gruppen, die
zueinander in Relation stehen und in ihrem Verhalten bestdndig sind, gekennzeichnet. Sie
sind Bestandteile eines gemeinsamen Sozialsystems, das durch die ihn charakterisierenden
institutionellen Normen einen Rahmen bietet, in dem Akteure interagieren. Esser (1993)
beschreibt die Eigenschaften des soziologischen Strukturbegriffs in seiner Arbeit. Demnach
unterstitzen diese steuernd die sozialen Prozesse in ihrer RegelmaRigkeit und Ordnung sowie
Dauerhaftigkeit in Bezug auf Zustdnde wie auch Vorgange. Zudem sind soziale Strukturen
institutionell verbindlich. Daruber hinaus existieren einige Ansdtze zur Unterscheidung
zwischen verschiedenen Subtypen. Zum Beispiel kann zwischen institutioneller Struktur
sowie relationaler Struktur (vgl. Lopez/Scott, 2000) unterschieden werden (siehe Abbildung
12). Soziale Strukturen kénnen ebenfalls in Mikro- sowie Makrostrukturen unterteilt werden.
Von dieser Einordnung ausgehend, entsprechen Mikrostrukturen dem Verhéltnis zwischen
den Grundbestandteilen des sozialen Miteinanders und bestehen selbst aus keinen weiteren
untergeordneten Strukturen. Makrostrukturen sind demzufolge eine Art Struktur des zweiten
Grades. Sie beschreiben Beziehungen zwischen Objekten, die wiederum selbst Strukturen
besitzen wie zum Beispiel Gewerkschaften in ihrer Beziehung zu privatwirtschaftlichen
Unternehmen. Moreno (1996) bietet eine weitere Mdglichkeit der Unterscheidung zwischen
sozialen Strukturen. Er versteht Relationsstrukturen als solche, die in Familien oder Klans
etabliert sind, wahrend Kommunikationsstrukturen als den Informationsfluss in
Organisationen und schlieBlich Soziometrische Strukturen als Strukturen der Sympathie,

Antipathie sowie Indifferenzen in Organisationen.
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Institutionelle Struktur

Social structure is seen as comprising those cultural or normative patterns that define the

expectations of agents hold about each other's behaviour and that organize their enduring
relations with each other

Relationale Struktur

Social structure is seen as comprising the relationships themselves, understood as patterns of
causal interconnection and interdependence among agents and their actions, as well as the
positions that they occupy

Abbildung 12: Sozialer Strukturbegriff (Quelle: Lépez/Scott, 2000)

Nachdem die Grundlagen des sozialen Strukturbegriffs vorgestellt wurden, soll dieser
Ansatz im Kontext des Wirtschaftssystems interpretiert werden. Okonomische Aktivitaten
innerhalb dieser Strukturen basieren auf den nun folgenden Annahmen. Erstens,
6konomisches Handeln ist eine Form sozialen Handelns, zweitens, ckonomisches Handeln
spielt sich in sozialen Netzwerken ab sowie drittens, 6konomische Institutionen werden von
Menschen hervorgebracht (vgl. Swedberg/Granovetter, 1992). Diese Ansicht der Autoren
entspricht Max Webers Auffassung vom o©6konomischen Handeln, némlich dass
,okonomisches Handeln das Verhalten anderer in Form sinnhaften Handelns berticksichtigt*
(vgl. Weber, 1922h).

Betrachtet man das Verhaltnis zwischen Berater und Klient in diesem konzeptionellen
Rahmen, so handelt es sich hierbei zumeist um Interessenstrukturen, die haufig divergente
Zielvorstellungen und Bestrebungen aufweisen. Im Sinne von Makrostrukturen bildet die
Berater- sowie Klientenseite wahrend des Mandats eine integrierte Struktur, wahrend beide in
sich selbst aus Strukturen bestehen. Der Beratungsauftrag lasst sich aber auch als
Kommunikationsstruktur  begreifen, in der ein Informationsfluss innerhalb des
Wissensmanagements stattfindet. Spricht man von Sozialstrukturen, so spielen weitere
Faktoren wie Status und Macht eine ebenfalls tragende Rolle. Mit Bezug auf das
O0konomische Handeln nach Weber muss erwéhnt werden, dass diese genannten Aspekte sehr
stark das Verhalten beeinflussen und so als ein theoretisches Framework auf das Berater-

Klienten Verhéltnis tibertragen werden kénnen.
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9 Machtressourcen

9.1 Einleitung

,und nun ist die Macht an sich bose, gleichviel wer sie austbe. Sie ist kein Beharren, sondern
eine Gier und eo ipso unerfullbar, daher in sich unglicklich und muss also andere ungliicklich
machen* (vgl. Burckhardt, 1905).

Macht wird oft mit negativen Aspekten des Zwischenmenschlichen in Verbindung
gebracht. Jemandem, der machtig ist, begegnet man bestenfalls mit Ehrfurcht und
schlimmstenfalls mit Missgunst einhergehend mit Neid. Auch wenn das Streben nach Macht
sowie ihre Auslbung viele zunéchst abstreiten und als ihnen befremdlich abtun, so ist diese
Tatsache an sich selbst &uRerst befremdlich, denn ist Macht doch zweifelsohne ein
wesentlicher Teil des sozialen Lebens von Individuen, und dies nicht nur auf bestimmte
Bereiche beschrankt. Im privaten Miteinander in der Familie oder im professionellen Umfeld
im Unternehmen. In Institutionen, wie Kirche oder Schule — alle individuellen Aktivitaten
resultieren direkt oder indirekt aus dem Machtgeflige, das ein jedes Individuum umgibt.

Im Makrokontext sind Institutionen wie Kirche, Polizei oder Staat in der Lage,
machtbezogen unabhangig von den gegebenen Machtgrundlagen sowie -quellen zu handeln.
Macht spiegelt sich im Handeln und Wirken von beispielsweise Konzernen oder
Zentralbanken wider. Das kann potenziell weitreichende Konsequenzen fur eine Vielzahl von
an der wirtschaftlichen Ordnung direkt und indirekt beteiligten Akteuren, also Subsystemen
der Gesamtgesellschaft, nach sich ziehen. In einer vernetzten weltumfassenden Wirtschafts-
sowie Gesellschaftsordnung kann Macht einzelner Handelnder wie von globalen
Konglomeraten zum Beispiel vor dem Hintergrund von Entscheidungen im Zusammenhang
mit der Standortwahl oder Personalpolitik ganze Regionen aufwerten oder aber nachhaltig
schwéachen. Ahnlich verhilt es sich mit Zentralbanken, die durch ihre Geldpolitik in der Lage
sind, die Entwicklung gesamter Volkswirtschaften zu beeinflussen. Doch auch andere
Akteure des Wirtschaftssystems, wie Privathaushalte, kdnnen, auch wenn nur kollektiv, durch

ihr Konsumverhalten Einfluss nehmen auf zum Beispiel Mengen, die Unternehmen an Giitern



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

sowie Dienstleistungen bereitstellen und zu welchem Preis sie diese anbieten. Szenarien
dieser Art sind recht unspezifisch und selbst vielen Nicht-Okonomen geldufig. Im Rahmen
dieser Arbeit ist vielmehr die Macht, Uber die Beratungsunternehmen beziehungsweise
Berater verfligen, von Interesse. Beratungen verfligen innerhalb des Systems ebenfalls Gber
bestimmte Machtressourcen, was sich auf andere Akteure auswirkt.

In diesem Kapitel werden einige Konzepte vorgestellt, bevor der Begriff der Macht
diskutiert wird. Gemeinhin wird zwischen zum einen den Machtbasen, auch Machtressourcen
genannt, und zum anderen den Machtfunktionen unterschieden. Daneben definiert Crozier
Machtquellen, die Parallelen zu den Machtbasen aufweisen. Diese Ansédtze werden
vorgestellt, um den Leser mit den Konzepten der Macht bekannt zu machen und so das
Verstandnis bezilglich des empirischen Teils zu fordern.

AnschlieRend findet der Leser eine Einleitung zur Rationalitat im Kontext der Macht
vor. Im letzten Abschnitt (siehe Kapitel 9.7) folgt die Definition von Macht, die im Rahmen

dieser Arbeit gelten soll.

9.2 Der Machtbegriff

Dem Thema Macht kann man sich durchaus in verschiedener Weise nahern. Zunachst
kann man namlich die Quellen untersuchen, um herauszufinden, wie Macht ausgelbt wird.
Oder aber, indem man Macht ergebnisbezogen diskutiert und zwar mit dem Ziel, feststellen
zu wollen, was Macht bewirken soll und was die Motive sind. Also sucht man nach einer
Antwort auf das warum. Letzteres spiegelt die Machtdefinition von French (1956) recht
deutlich wider. Danach ist Macht "die Fahigkeit von Akteur A einen Akteur B zu einer
Handlung zu bewegen, etwas zu tun was Akteur A von ihm verlangt, abziliglich der
Wahrscheinlichkeit, dass der Akteur B die von Akteur A gewollte Handlung auch ohne den
Einfluss von Akteur A getan hatte". Ahnlich ist auch die Definition von Johns/Saks (2001),
die Macht als die Kapazitat, andere zu beeinflussen, die sich in einem Zustand der
Abhéngigkeit befinden, sehen. Hier ist Macht etwas, das einem Individuum direkt zugeordnet
werden kann. Die Suche nach dem wie entspricht der Sicht von beispielsweise Mearsheimer
(2001), der rationale Macht im Sinne von Ressourcen wie Finanzstarke oder Territorium
betrachtet. Diese sich stark auf internationale Relationen beziehende und realitdtsorientierte
Betrachtung von Macht l&sst sich wohl nicht auf Anhieb auf den Beratungsprozess
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ubertragen, doch verdeutlicht sie recht gut den aufgefuihrten Machtbegriff. Macht kann aber
auch anders gedeutet werden, ndmlich im institutionellen Kontext als die organisatorische
Ungewissheitszone (vgl. Crozier, 1977). Grundsétzlich versuchen Individuen, zumeist
unbewusst, diese Art des Vakuums zum personlichen Vorteil zu fiillen und ungeregelte oder
wenig geregelte Bereiche zu kontrollieren. Croziers Definition folgt diesem Ansatz: “Macht
ist also letztlich in dem Freiraum angesiedelt, Gber den jeder, der in eine Machtbeziehung
eingetretenen Gegenspieler verfligt, das heillt, in seiner mehr oder weniger groRen
Mdglichkeit, das zu verweigern, was der andere von ihm verlangt”. Parallelen dazu weist die
Interpretation von Weber (1922b) auf, wonach Macht jede Chance verkorpert, ,,innerhalb
einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen,
gleichviel worauf diese Chance beruht®. Folgt man dieser Ansicht, so erscheint Macht also als
ein Konzept, das Beziehungen zwischen Akteuren beschreibt. Dem entspricht ebenfalls die
Betrachtungsweise von Strange (1996), die den Begriff der strukturellen Macht pragt. Im
Mittelpunkt steht das Machtpotenzial von Strukturen, womit zum Beispiel Sicherheit,
Wissenschaft oder Produktion gemeint sind und die Fahigkeit, auf Organisationen
beziehungsweise Individuen einwirken zu kdnnen. Demnach ist dann ein Akteur in der Lage,
Macht auszuiben, wenn er Einfluss Uber die genannten Strukturen besitzt. Denn nur in
diesem Fall, also wenn Strukturen kontrolliert werden, kénnen diese zum eigenen Vorteil
manipuliert werden. Veranderung ist ebenfalls der zentrale Gegenstand der Sichtweise von
Popitz (2004), der Macht sehr prézise und kurzbiindig als ,,verdndern konnen* definiert. Die
Maoglichkeit der Gestaltung von Prozessen sowie der Umwelt in ihrem Umfang entspricht
eher der Interpretation der Macht im Sinne der Handlungsmacht und weniger der
Machtfunktionen (siehe Kapitel 9.4).

Die néchsten Abschnitte (siehe Kapitel 9.3 bis 9.5) zu Machtgrundlagen,
Machtfunktionen sowie Machtquellen stellen einen umfangreichen theoretischen Umriss dar,
auf dem basierend die Resultate des empirischen Teils der Arbeit diskutiert werden.
AbschlieRend in diesem Kapitel wird noch darauf hingewiesen, dass die in diesem Abschnitt
behandelten  Begriffe wie Machtbasen, Machtquellen, Machtgrundlagen  sowie

Machtressourcen in der Literatur oftmals als Synonyme verwendet werden.

9.3 Arten von Machtgrundlagen
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Woher ruhrt die Macht und worauf ist sie fundiert(?) — Auch wenn das Austiben von
Macht selbst auf den Beobachtenden durchaus &hnlich wirken kann, so gibt es
unterschiedliche Antworten auf die soeben gestellte Frage. Die Grunde dafiir warum ein
Individuum Uber Macht verfiigt, lassen sich in finf Kategorien unterteilen. Hierbei spricht
man von personalen Machtgrundlagen (vgl. French/Raven, 2004), die auch als
Machtressourcen bezeichnet werden.

Der legitimierten Macht (Ligitimate Power) nach besitzt der Ausibende das Recht
dazu, basierend auf der Position oder Stellung, beispielsweise in der Organisation, andere zu
beeinflussen. Andere Faktoren spielen oftmals mit eine Rolle bei der Bestimmung des
Umfangs der Macht oder bei der Akzeptanz, doch letztendlich ist der Aspekt der
Berechtigung zur Machtausubung entscheidend. Bei der Belohnungsmacht (Reward Power)
belohnt — wie der Begriff bereits suggeriert — der Machtaustbende sein Umfeld. Dies kann
vielerlei Gestalt annehmen. Sowohl materielle als auch immaterielle Anreize kénnen indirekt
den Grad der Macht bestimmen und dazu verhelfen, andere zu beeinflussen. In gewisser
Weise lassen sich Parallelen zur Motivationslehre erkennen und in diesem Zusammenhang ist
die Belohnung die Motivation zur Anderung des eigenen Verhaltens zu Gunsten von auReren
Interessen. Das Vorenthalten von Belohnung andrerseits entspricht dem Konzept der
Bestrafungsmacht (Coercive Power). Im Gegensatz zur Macht durch Belohnung, wo positive
Geflihle Macht erzeugen sollen, sind es bei der Macht durch Zwang eben negative
Empfindungen wie das Beflrchten von Konsequenzen jeglicher Art. Diese negative
Belohnung, die auf Angstgefuhlen begriindet und in mancher Situation Kkurzfristig
wirkungsvoll ist, erzeugt langfristig jedoch eine Beziehung zwischen Empfanger und Sender,
die im transaktionalen Stadium verbleibt und keinen transformationalen Charakter hat, wie es
etwa bei der Referenz- beziehungsweise ldentifikationsmacht (Referent Power) der Fall ist.
Im Kontext von Fuhrung ist diese Machtbase mit dem Konzept des Transformational
Leadership eng verbunden. Der Machtausibende verfligt Uber Fahigkeiten, die es ihm
erlauben, bei den Bezugspersonen Gefilhle zu erzeugen. Diese positiven Emotionen
erleichtern das Erreichen der Ziele durch oftmals unbewusst erfahrenes Beeinflussen.
Verstarkend kommt hinzu der Wille, sich mit dem Machtinhaber zu identifizieren und eine
positive Beziehung zu begriinden oder aufrechtzuerhalten. Der zumeist charismatische
Machtinhaber besitzt Attribute, die gehorsamen Mitlaufern begehrenswert erscheinen und auf
die eigene Person projiziert werden sollen. SchlieBlich ist noch Expertenmacht (Expert

Power) zu erwdhnen. Dieses Konzept beschreibt Individuen mit spezifischem Wissen und
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Fahigkeiten, die in der Lage sind, diese einzusetzen um Macht zu generieren. Diese
Machtressource ist jedoch stark begrenzt und situationsspezifisch. Der Machtausibende kann
sich schnell im Umstand der Machtlosigkeit vorfinden, sobald der Kontext, in dem er operiert,

sich andert.

9.4 Arten von Machtfunktionen

Daneben l&sst sich das Thema Macht ebenfalls hinsichtlich der Machtfunktionen
betrachten. Hier unterscheidet man zwischen finf Arten. Zunédchst gibt es die
Handlungsmacht, womit alle Aktionen gemeint sind, die Veranderungen nach sich ziehen und
Dynamik in der sozialen und physischen Umwelt erzeugen. Des weiteren die
Entscheidungsmacht, also die Wahl zwischen vorhandenen Optionen sowie der Definition
neuer Zielsetzungen. Unter der Mobilisierungsmacht versteht man das gezielte Herbeiftihren
von Unterstlitzung seitens anderer Akteure durch den Machtigen. Dies kann sich als Beispiel
in Zustimmung oder Bereitstellung von Ressourcen widerspiegeln. Spricht man von der
Verfugungsmacht, so meint man das Anrecht auf den Konsum von Dienstleistungen und
Gutern, auf die man durch beispielsweise Eigentum oder Besitz Zugriff hat. AbschlieBend die
Definitionsmacht, die es ermdglicht, eine soziale, gesellschaftliche und kulturelle
Wirklichkeit innerhalb eines sozialen Systems zu schaffen. Ein Prozess, der weitere Akteure
involviert, kann hierfir instrumentalisiert werden. Je nach Grad der individuellen Macht kann
der Prozessverlauf zum eigenen Vorteil gesteuert werden. Diese Machtfunktion ist recht

abstrakt und kann oft nicht auf Anhieb sozialen Konstellationen zugewiesen werden.

9.5 Arten von Machtquellen

Soweit wurden Machtbasen sowie Machtfunktionen vorgestellt. Crozier/Friedberg
(1979) fassen zudem vier verschiedene Machtquellen zusammen. Erstens, der Besitz von
speziellem Sachwissen oder einer der Funktion des Individuums zugrunde liegenden
Spezialisierung (&hnlich: Expert Power). Zweitens, die Wissensuberlegenheit hinsichtlich der
Beziehung zwischen der eigenen Gruppe beziehungsweise Organisation und der Umwelt.

Drittens, die exklusive Kontrolle Uber Informationen sowie Uber Kommunikationskanéle
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(Informationsmacht). Viertens, die explizite Macht, die in organisatorischen Regeln (&hnlich:

Ligitimate Power) begrlindet ist.

9.6 Rationalitat und Macht

Innerhalb der Ausfihrungen zum Thema Macht soll der Aspekt der Rationalitét (vgl.
Crozier, 1977), die im Kontext der Entscheidungsfindung steht, kurz dargestellt werden.
Damit wird bezweckt, weitere Gebiete, die von Interesse fir das eigentliche Thema sein
konnten, aufzuzeigen. Zundchst wird zwischen priori (im privatwirtschaftlichen
Handlungsbereich) und posteriori (im o6ffentlichen Handlungsbereich) Rationalitét
unterschieden. Diese Unterscheidung ist deshalb interessant, da es durchaus eine Rolle spielen
kann, ob der Beratungsadressat aus der Privatwirtschaft stammt oder es sich um einen
Auftraggeber aus dem oOffentlichen Sektor handelt. Das Modell basiert auf
Entscheidungstragern, die synoptisch denken und (ber vollkommenen Informationszugang
verfuigen. Das Handeln begrenzt sich auf Entscheidungen mit klarem Input-Output-Verhaltnis
und der Vorhersehbarkeit des Resultats. In Praxis agieren Entscheidungstrager jedoch unter
den Annahmen der begrenzten Rationalitat (vgl. Simon, 1955), also in einem Umfeld mit
unvollkommener Information begleitet von einem Unvermdgen, die vorhandenen Daten zu
verarbeiten um die optimale Entscheidung zu treffen. Zeitgendssisches Management ist sich
dessen bewusst und erkennt zumeist an, dass mit erhohter Komplexitét des eigenen Systems
aber auch der Umwelt, die Entscheidungsqualitat abnimmt. Dagegenwirken kann Handeln,
das sich wahrend des Entscheidungsprozesses permanent verdandert. Ein Ansatz, der als
Mutual Partisan Adjustment bezeichnet wird. Es erlaubt, neue Ziele sowie Werte zu
definieren und vielleicht noch wichtiger, zu ubernehmen. Ein dementsprechendes Verhalten
setzt einen gewissen Grad an Risikobereitschaft voraus. In der Konglomeratuntersuchung
ermittelt Bower (1967) drei unterschiedliche Machtebenen: (1) Corporate, (2) Divisions, (3)
Produkt-Markt. Dieser Kategorisierungsansatz entspricht in etwa der geléufigen
deutschsprachigen Unterscheidung zwischen unterem, mittlerem sowie oberem Management,
auch wenn kulturspezifische Managementeigenheiten zu beachten sind. Etwas, worauf in
diesem Kapitel noch eingegangen wird. Bowers Ebenen lassen sich jeweils spezifischen auf
bestimmten Machtressourcen basierenden Funktionen zuordnen: Ebene (1): Ausarbeitung der

Rationalitatskriterien (Spielregeln); Ebene (2): Leitung der Menschen (Personal) sowie des
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Spiels; Ebene (3): Entscheidungsinitiative. Anzumerken ist, dass dieses Modell der
angelsachsischen Free Market Sichtweise entspricht und grundsatzlich den vorrangig nach
Profit strebenden Ansatzen der Lehre von Business Schools folgt. Hier Uberldsst das
Fuhrungsmanagement die operationale Macht der Basisebene und bestimmt selbst lediglich
die Regeln. Diese, allerdings, orientieren sich stark an den Praferenzen der Divisions (mittlere
Ebene), die indirekt die Karrieren der Corporate Ebene bestimmen. Indem sich fuhrendes
Management so der Entscheidungsmacht teilweise entledigt, kann es bei Versagen des
Systems das Verschulden eher den niedrigeren Ebenen zuordnen und fir sich reklamieren, an
dem Prozess nicht selbst direkt beteiligt gewesen zu sein. Hieran lassen sich Parallelen zum
Berater-Klienten Verhdltnis festmachen. In Systemen, in denen das Fuhrungsmanagement
hingegen bis hinunter zu der Produkt-Markt-Ebene mitentscheidet, setzt es sich selbst dem
Risiko aus, fur Fehlentscheidungen und -entwicklungen mit verantwortlich gemacht zu
werden. Diese Tatsache ist der Grund dafir, dass in solch einem System Topmanagement sich
anders bei der Festsetzung der Rationalitatskriterien verhélt. Es ist eher geneigt, Kriterien in
einer Art und Weise zu bestimmen, sodass sie leichter zu erreichen sind. Dadurch wiederum
ist die gesamte Zielsetzung der Organisation weniger anspruchsvoll und herausfordernd. Die
Organisation und interne Abldufe sind so zwar weniger profitabel, jedoch gleichzeitig fur die

agierenden Individuen psychosomatisch weniger belastend.

9.7 Beratung und Macht

Die entsprechende Herangehensweise an das Thema ist entscheidend, auch um die
Resultate des empirischen Teils besser interpretieren und sie vor dem Hintergrund der
theoretischen Ansétze betrachten zu kdnnen. Zuné&chst ist es jedoch wichtig zu verstehen, in
welcher Beziehung der Berater und der Klient zueinander stehen und welche Faktoren hier
eine Rolle spielen. Nun, wie bei vielen anderen Beziehungen im Bereich der
Organisationslehre auch, findet auch diese auf drei unterschiedlichen Ebenen statt und kann
dementsprechend auch analysiert werden. Auf der interpersonellen Ebene werden der Berater
und Klient at persona gegeniibergestellt und bei ihrer Interaktion betrachtet. Auf der
Gruppenebene werden gesamte Teams untersucht, die aus Vertretern des Beratungs- und des

Klientensystems bestehen. Innerhalb der dritten Ebene schliel3lich richtet sich der Fokus auf
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das interorganisatorische = Verhéltnis zwischen der Beratungsfirma und den
Beratungsempfangern.

Angesichts der Tatsache, dass Macht einen wichtigen Bestandteil der Untersuchung
verkorpert, besteht die Notwendigkeit einer genauen Bestimmung des Machtbegriffs, der fir
diese Arbeit gelten soll. Zun&chst muss daher festgelegt werden, ob Macht als ein Attribut
von Akteuren betrachtet werden sollte, oder den Definitionen von Crozier beziehungsweise
Weber zufolge, wie zuvor erwéhnt (siehe Kapitel 9.2), als den die Beziehung zwischen
Individuen oder Gruppen charakterisierenden Freiraum. Fir diese Arbeit scheint es durchaus
angemessen, Macht zunédchst als ein Attribut beider am Mandat beteiligter Seiten zu
betrachten. Dies erlaubt eine bessere Bestimmung der Machtressourcen. Zudem erleichtert es
deren spétere Gegeniberstellung, aus der die Machtbeziehung als eine soziale GroéRe dann
abgeleitet werden kann. Wendet man sich Machtressourcen zu, so kann man zwischen beiden
Seiten, dem Berater und dem Klienten differenzieren. Wéhrend erwartet wird, dass der
Consultant sein Machtpotenzial aus der Expertenmacht schopft, in Informationsmacht sowie
Wissensuberlegenheit begriindet, ist die Nachfrageseite vermutlich durch Verfligungs- sowie
Handlungsmacht gekennzeichnet. Denn letztendlich ist der Klient stets in der Lage, zumindest
theoretisch und maoglicherweise mit hohen Verlusten verbunden, die Beziehung zu beenden.
Vorhandenes Machtungleichgewicht innerhalb der Beziehung zwischen beiden Seiten kann
man demnach folgendermafen kategorisieren. Fur den Fall dass die Diskrepanz nédmlich
zugunsten des Klientensystems ausfallt, kann man von Beherrschen sprechen. Hier dem
Prinzipal-Agenten Ansatz folgend, verfiigt der Klient strukturell begriindet uber durch
Handlungsmacht gekennzeichnete Autoritat. Stellt man andererseits einen Machtvorsprung
zum Vorteil des Beraters fest, so handelt es sich hierbei um offene Machtausibung (vgl.
Hirsch-Kreinsen, 2005). Grundsatzlich gilt, dass der Beratungsadressat wéahrend des Mandats
uber den Berater und seine Leistungen verfiigen kann, da er diesen Service gegen Entgelt
erworben hat. Dem kann man entnehmen, dass der Berater die eigene Stellung im Kontext der
Macht nur solange ausbauen kann, solange die Beziehung tiberhaupt besteht. Ob diese jedoch
existiert, entscheidet der Klient, der ebenfalls den zeitlichen Rahmen sowie das
Auftragsvolumen in letzter Instanz durch den Vertragsabschluss bestimmt. Zusammengefasst
gilt demnach soweit, dass der Berater die eigenen Machtressourcen nur entsprechend der
durch den Klienten vorgegebenen Rahmenbedingungen ausbauen kann.

Das Kapitel restimierend soll Macht also in dieser Arbeit zundchst hinsichtlich ihrer

Quelle sowie Fundaments erortert werden. In einem weiteren Schritt sollen die gewonnenen
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Erkenntnisse dazu genutzt werden, um die Beziehung zum Klienten zu beschreiben, welcher
als ein soziales Subsystem in sich selbst (beraus dynamisch und durch Spannung
gekennzeichnet ist. Die Beziehung wird von einem gewissen Misstrauen seitens der
Nachfrageseite bestimmt, das sei unterstellt, die zundchst aufgrund der fehlenden
Maoglichkeiten der Beratungsleistungsevaluation oftmals skeptisch zu sein scheint. Dies gilt
insbesondere bei nicht Uber Zeit gewachsenen Berater-Klienten Beziehungen. Die
Klientenseite, speziell bei gréReren Mandaten, wirkt aufgrund der kontréren Interessenlagen
fragmentiert. Dies kann den Grad der Ungewissheit auf beiden Seiten deutlich erhéhen und
maoglicherweise zusatzliche Spannungen Kkreieren. Untersuchungen, die explizit die
Beziehungen innerhalb der Klientenseite betrachten, koénnten in diesem Bereich
aufschlussreich sein. Aber auch &uRere Faktoren wirken auf die Sozialstrukturen der
Beziehung. Beispielsweise sind externe Stakeholder wie Medien und so indirekt die
Offentlichkeit gegeniiber Beratungsauftragen haufig misstrauisch.

10 Branchenspezifische Beratung

10.1 Einleitung

GemaR der allgemeinen Zielsetzung dieser Arbeit sollen Beratungsmandate
unterschiedlicher Branchen betrachtet werden, um mdogliche Unterschiede in Hinblick auf
Machtressourcen der Beteiligten ausfindig zu machen. Das betrachtete Unternehmen berat in
GroRbritannien hauptsachlich Klienten, bei denen es sich um Unternehmen aus der
Privatwirtschaft handelt. Es werden jedoch ebenfalls Leistungen vom offentlichen Sektor
nachgefragt, wie beispielsweise von britischen Ministerien oder Stadtverwaltungen.
Gemeinhin wird daher innerhalb des Organisationssystems zwischen den folgenden Sektoren
unterschieden: (1) Finanzdienstleistungen, (2) Kommunikation, (3) Vertrieb, (4) industrieller
und (5) offentlicher Sektor. Einzelne Industrien fallen dann in eine der finf Kategorien, wie
unten dargestellt (siehe Abbildung 13). In diesen Bereichen kommen entsprechende
Fachberater mit Expertenwissen aber auch Allrounder zum Einsatz, deren Fokus dem
Beratungsprozess gilt, also etwa finanziellen und vertraglichen Fragen sowie der Betreuung

der Klientenseite. Beratern steht eine umfassende Datenbank mit Informationen zu den
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jeweiligen  Sektoren beziehungsweise Industrien zur Verfugung. Dazu gehoren
Brancheninformationen, fachrelevante Analysen, Erfahrungsberichte von vergangenen
Projekten, Literaturvorschlage aus der firmeninternen elektronischen Bibliothek sowie
Kontaktlisten mit internen Ansprechpartnern, also auf bestimmte Industrien spezialisierte
Berater.

Die Organisation verfugt Uber eigens fir die Geschaftsfelder gestaltete
Industriemodelle, die fortwéhrend Uberarbeitet und optimiert werden. Diese Modelle bieten
gemeinsame Losungen der Regulationsanforderungen sowie des Risikomanagement fir eine
ganze Reihe von Produkten. Damit soll verhindert werden, dass uberschneidende Leistungen
erbracht und somit Ressourcen nicht bestmdglich eingesetzt werden. Widerverwendbarkeit
wird so in einem Umfeld, das durch Multiprodukte sowie Multikanale gekennzeichnet ist,
gefordert.

In dieser Arbeit werden retrospektiv bereits erfolgte Mandate zweier unterschiedlicher
Sektoren untersucht. Dabei handelt es sich zum einen um den Telekommunikations- und zum
anderen um den oOffentlichen Sektor. Nun soll begriindet werden, warum die Wahl auf diese
Sektoren fiel. Erstens, hierbei handelt es sich um zwei durchaus gegensétzliche Sektoren und
zwar unter den Gesichtspunkten des technologischen Fortschritts, des Grades der
Marktturbulenz sowie der Organisationskulturen und Organisationsstrukturen. Akteure des
offentlichen Sektors kdnnen in diesem Kontext als Monopolisten betrachtet werden. Im Fall
der Klienten der Telekommunikationsbranche ist ein  vergleichsweise hoher
organisationskultureller Konvergenzgrad mit der Beratungsfirma zu erwarten, denn hier
stethen  sich  Blue Chip  Dienstleister  gegentber.  Bei  der  britischen
Telekommunikationsbranche handelt es sich um eine Schlusselindustrie mit Organisationen,
die nicht nur im Inland fiihrend sind, sondern ebenfalls weltweit hohe Marktanteile besitzen
wie zum Beispiel die Vodafone Group PLC. Die Telekommunikationsindustrie befindet sich
derweil global gesehen in einer Konsolidierungsphase, wahrend der offentliche Sektor
zunehmend durch Umstrukturierung in Richtung Lean Management gekennzeichnet ist.
Zumindest in den entwickelten L&ndern sehen sich die Verantwortlichen unter Zugzwang, die
eigenen Organisationen effizienter und kundenfreundlicher zu gestalten. Zugleich wird
erwartet, dass der Sektor stirker neue Technologien wie Web 2.0 nutzt. Initiativen wie das
eGovernment sollen als eine Reaktion auf diese Erwartung der Offentlichkeit gesehen

werden. Daneben gibt es, zweitens, weitere organisatorische Grinde fur die Wahl der
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betrachteten Industrien. Namlich der strukturelle Zugang des Autors zu entsprechenden
Informationen aber auch Beratergruppen, die in den genannten Sektoren aktiv sind.
In den néchsten beiden Abschnitten werden die betrachteten Industrien néher

vorgestellt.

10.2 Telekommunikation

Die Telekommunikationsindustrie kann sicherlich als eine der wichtigsten des
globalen 6konomischen Systems betrachtet werden, da sie Regionen, Lander, Organisationen
sowie Individuen miteinander verbindet und somit eine tragende Rolle fur jegliche
Wirtschaftsaktivitaten spielt. Zugleich ist es eine der Dynamischsten mit nur schwer
vorhersehbaren Entwicklungen. Im Rahmen dieser Arbeit wird die Industrie dem privaten
Sektor zugeordnet und es wird nicht weiter auf die Telekommunikationsbranche als Teil des
offentlichen Sektors, wie heute noch in zahlreichen Regionen der Welt der Fall, eingegangen.
Kennedy Consulting Research (2008b) zufolge, lasst sich das Volumen des weltweiten
Beratungsmarktes in dem Sektor (das Institut definiert den Sektor als ,,Kommunikation &
Medien) auf etwa US $ 25 Milliarden fir das Jahr 2008 beziffern. VVorhergesehen wird ein
stetiges Wachstum bis auf ein Niveau von US $ 30 Milliarden in 2011. Hot Telecom (2009)
geht fur den Telekommunikationssektor — Medien ausgenommen — von einem weltweiten
Volumen von knapp US $ 12 Milliarden aus. Fuhrend im Bereich der
Telekommunikationsberatung ist Accenture Limited, friher Anderson Consulting, mit einem
weltweiten ~ Marktanteil von (ber 16%. Der britische Beratungsmarkt der
Telekommunikationsindustrie weist laut Czerniawska (2008) im Jahr 2007 ein Volumen von
£ 432 Millionen, was einem signifikanten Wachstum gegeniber dem Vorjahr von 21%
entspricht. Dieses positive Bild belegen Resultate einer in 2005 stattgefundenen Befragung
von Fihrungskréaften und Entscheidungstragern in britischen Unternehmen der Branche zu
zukiinftigen Beratungsausgaben. Hier gaben etwa 86% an, die derzeitigen jahrlichen
Ausgaben geringfiigig erhdhen oder sie beibehalten zu wollen. Die restlichen 14% gaben an,

die Ausgaben geringfiigig senken zu wollen (vgl. Czerniawska, 2006).
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Bankwesen

Finanzdienstleistungen Finanzméarkte
Versicherungen

Energie/Versorgung
Kommunikation Medien/Unterhaltung
Telekommunikation *

Konsumguter

Vertrieb Biowissensch_aft/Pharmaindustrie
Einzelhandel
Transport

Automobile

Industrieller Sektor Chemie/Mineraldl
Elektronik

Industriegtter

offentlicher Sektor samtliche 6ffentliche Mandate *

Abbildung 13: Sektorenibersicht mit angegliederten Industrien,
(Quelle: betrachtetes Beratungshaus; * im Rahmen der

Untersuchung betrachtete Industrien)

Wie andere Sektoren auch, hat diese Branche sehr spezifische Herausforderungen, die
ihre zukunftige Entwicklung wohl maRRgebend beeinflussen werden. Zu diesen Merkmalen
gehort die Abhangigkeit von Regulierungsbehérden gepaart mit dem technologischen
Fortschritt. Wahrend des vergangenen Jahrzehnts wird auf vielen Markten ein
Deregulierungsprozess eingeleitet. Ehemals staatliche Monopole sehen sich seither nationaler
und teils grenzibergreifender Konkurrenz —ausgesetzt. Im Zeitalter der rasanten
Technologieentwicklung wird es zunehmend schwer, sich im Markt behaupten zu konnen.
Das Erscheinen der Wireless Technologie stellt zum Beispiel eine groRe Gefahr flr

Unternehmen dar, die sich bisher stets auf eine alternde Infrastruktur sowie Uberholte
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Marketingstrategien verlassen haben. Um das eigene Bestehen langfristig zu sichern, sehen
sich die Netzbetreiber gezwungen, unterschiedliche Optionen in Erwégung zu ziehen,
darunter eine umfassende Konsolidierung und kostspielige technische Aufriistungsprogramme
sowie die Schliefung neuer Partnerschaften innerhalb verwandter Industrien. Ein Beispiel
hierflr ist einer der Mandanten, ndmlich ein britisches Mobilfunkunternehmen, das in 2006
von einem europdischen Telekommunikationsriesen, einem National Champion, Gbernommen
wurde. In diesem Fall handelt es sich um einen Anbieter, der im heimischen sowie dem
lateinamerikanischen Markt dominant ist und der mit dem Zukauf des britischen Betreibers
Zugang zu weiteren Markten sucht, namlich den britischen Inseln sowie Mitteleuropa. Die
sich ergebenden  Synergieeffekte kdnnen vorteilhaft genutzt werden, indem
Kosteneinsparrungen  realisiert werden. Daneben steigt der Marktanteil des
Gesamtunternehmens weltweit signifikant. Im Rahmen des eigentlichen Beratungsprojekts
erfolgt ein Upgrade der Firmeninfrastruktur. Gleichzeitig werden weitere Produkte sowie
Angebote, die urspringlich dem Marketing entsprangen, und wirtschaftsanalytischen
Betrachtungen unterzogen wurden, schlieBlich technisch umgesetzt und integriert. Wahrend
des gesamten Prozesses wird der Klient begleitet und so stellt diese Konstellation in ihrem
Charakter ein relevantes Objekt fir diese Untersuchung dar. Daruber hinaus zeigt sich die
kritische Kundenbasis als Stakeholder der Unternehmen zeigt oft Uber die Leistungen

unzufrieden. Das zieht ein sich verschlechterndes allgemeines Branchenimage nach sich.

10.3  Offentlicher Sektor

Wie zuvor die Telekommunikationsindustrie, soll nun der zweite im Rahmen der
Arbeit analysierte Sektor vorgestellt werden. Der offentliche Sektor. Im Folgenden werden
zungchst die mandatstbergreifenden Merkmale im weiteren Sinne dargelegt, bevor dann
genauer die Charakteristika des britischen o6ffentlichen Sektors behandelt werden.
AbschlieBend soll der Ansatz, den die Beratungsfirma bei Mandaten in diesem Bereich
verfolgt, vorgestellt werden.

Zuvor jedoch ein Uberblick tiber die Marktkenndaten. Fir das Jahr 2006 gibt Kennedy
Consulting Research (2007) einen weltweiten Umsatz von etwa US $ 52 Milliarden an.

Gleichzeitig geht das Institut von einem Gesamtvolumen von circa US $ 60 Milliarden fur das
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Jahr 2010 aus. Etwa die Halfte des Marktes entféllt auf die IT Beratung gefolgt von Beratung
im Bereich des Operations Management mit ungefahr 30%.

Beratungsprojekte, die innerhalb dieses Sektors abgeliefert werden, unterscheiden sich
in einigen Aspekten grundlegend von Mandaten, die im privatwirtschaftlichen Sektor
durchgefihrt werden. Zunachst ist dieser Sektor sehr stark lokal ausgerichtet. Ein starker
Gegensatz zu der oben beschriebenen Telekommunikationsbranche, die durch eine stark
internationale Ausrichtung sowie eine beschrankte Anzahl agierender Hauptakteure
gekennzeichnet ist. Im Fall des offentlichen Sektors handelt es sich bei Klienten nicht um
nationale, sondern im Regelfall um regionale Organisationen. Auch wenn Offentliche
Institutionen, wie Krankenh&user oder ahnliche Einrichtungen verstarkt Ansétze von privaten
Unternehmen anwenden, unterliegen sie weder markwirtschaftlichen Zwéangen noch
Preisbestimmungsmechanismen. Diese Besonderheit des Sektors wirkt sich traditionell direkt
auf die Organisationskultur aus. Insbesondere das in Deutschland stets gegenwaértige
Beamtentum hat zu Folge, dass sich Individuen nur sehr eingeschrankt einem
leistungsorientierten Wettbewerb ausgesetzt sehen. lhre berufliche Zukunft, von einzelnen
Ausnahmen bei schwerwiegenden Vergehen abgesehen, ist gesichert und somit langfristig
auch die personliche finanzielle Lage. Dieser Mangel an internem Wettbewerb resultiert in
eingeschrankter Leistungsbereitschaft und Ineffizienz. Auch wenn die Angestellten des
britischen 6ffentlichen Sektors (ber keinen vergleichbaren Beraterstatus verfligen, so sind
auch sie nicht den Ublichen Arbeitsmarktkréften ausgesetzt. Die fest eingestellten Staatsdiener
konnen auch hier erwartungsgemaR mir sicheren Karrierelaufbahnen rechnen.
Fluktuationsbedingte Bereiche des Sektors werden in Grof3britannien starker als in
Deutschland mittels Projektarbeit bedient. Hier werden Berater und Subunternehmer
beauftragt, zeitlich begrenzt genau definierte Aufgaben auszufiihren. Kommt es zu
Einsparungen, etwa aufgrund von Anderungen der parteipolitischen Zielsetzungen, werden
Aktivitdten dieser Projektstrukturen kurzfristig begrenzt oder bei Bedarf zumindest
voriibergehend eingestellt. Die relativ starke Involvierung der Beratungsbranche spiegelt sich
in den aktuellsten vorliegenden Daten uber Umsétze in dem Sektor wider. So gibt die durch
die Labour Partei gefuhrte Regierung im Haushaltsjahr 2005/2006 £ 1.8 Milliarden aus (vgl.
Interview mit Alan Leaman, 20. Oktober 2008, www.publicservice.co.uk). Zu beachten ist,
dass bei diesem hohen ausgewiesenen Jahresaufwand Ausgaben der der Regierung
nahestehenden sowie direkt angegliederten Institutionen mitbericksichtigt werden. Die
Gesamtausgaben des Offentlichen Sektors in Grofbritannien in den Haushaltsjahren
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2004/2005 und 2005/2006 belaufen sich auf etwa £ 3 Milliarden (vgl. Hencke, 2006). Fur das
Haushaltsjahr 2005/2006 liegen genauere Daten vor. Dem National Audit Office (NAO)
zufolge, entféllt der bei weitem gréRte Teil der Ausgaben der Zentralregierung mit circa £ 560
Millionen trotz der abnehmenden Tendenz immer noch auf Leistungen, die sich der IT
Beratung zuordnen lassen. Im gleichen Zeitraum belaufen sich die Ausgaben fir
Management- und Strategieberatung (vgl. Deakins/Dillon, 2006) auf knapp £ 200 Millionen.
Fur Beratung auf dem Gebiet der betriebswirtschaftlichen Optimierung sowie fiir
Programmmanagement  werden  jeweils etwa £ 300 Millionen ausgegeben.
Zusammengenommen werden in diesem Haushaltsjahr demnach knapp £ 1.4 Milliarden fir
Beratungsleistungen verbucht. Derart detaillierte Daten liegen fur die Bundesrepublik nicht
vor. Stellt man die Ausgaben beider Regierungen im Jahr 2003 gegenuber (hier liegen Daten
vor), weist Grol3britannien mit £ 932 Millionen hohere Ausgaben als Deutschland mit € 1
Milliarde (vgl. Tietzel/Muller, 2004; Anmerkung: im Jahr 2003 liegt der £/€ Wechselkurs bei
circa 1:1.45) fir Beratungsleistungen aus. In Tabelle 14 sind die grofiten Anbieter dieser
Leistungen aufgefiihrt. Hier ist IBM ebenfalls flhrend und gilt traditionell als besonders gut

im Bereich der IT Beratung aufgestellt.

Umsatz in Mio. £

1. IBM 275
2. Logica CMG 175
3. Accenture 130
4. PA Consulting 102
5. Capgemini 85

Tabelle 14: Umsatze ausgewahlter Anbieter generiert durch Mandate der
britischen Regierung im Jahr 2005 (Quelle: National Audit Office
NAO, 2006)

Der offentliche Sektor in den jeweiligen beiden L&ndern unterscheidet sich deutlich

hinsichtlich der so genannten Offentlich Privaten Partnerschaften (OPP). Wihrend dies in
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GroRbritannien bereits seit langem eine Mdoglichkeit der Finanzierung von Offentlichen
Projekten ist, wird es in Deutschland als eine zu betrachtende Alternative, auf Kommunal-,
Landes- sowie Bundesebene, erst seit ein paar Jahren in Erwdgung gezogen. Initiativen wie
die erst in 2009 gegrindete OPP Deutschland Aktiengesellschaft , Partnerschaften
Deutschland“ des Bundesministeriums der Finanzen oder das Fodderale PPP
Kompetenznetzwerk des Bundesministeriums fir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung sind
Beispiele dafiir, dass die Regierung auf diesem Gebiet von anderen Landern lernt und Best
Practice tUbernimmt. In GrofBbritannien sind die Vorraussetzungen in der Vergangenheit
geschaffen worden und beide Seiten sind mit dieser Form der Zusammenarbeit vertraut.
Generell gilt, dass Kooperation zwischen beiden, dem 6ffentlichen und privaten Sektor, ein
fester Bestandteil der Aktivitdten der offentlichen Hand ist. Das gilt ebenfalls fur die
Zusammenarbeit mit Beratern. Die heutigen Entscheidungstrager auf Seiten der staatlichen
Institutionen gehdren einer Generation der Civil Servants an, die seit Beginn ihrer Karrieren
im offentlichen Dienst mit externen Beratern zusammenarbeitet. Auch wenn man an dieser
Stelle sich nicht Verallgemeinerungen hinwenden sollte, so kann gesagt werden, dass diese
Partnerschaften Uberwiegend als positiv angesehen werden. Beide Seiten sind professionell
im Ungang miteinander, Erfolge werden stets anhand der Mandatszielsetzung gemessen.
Vorurteile existieren im Vergleich zu Deutschland kaum. Dies gilt sowohl fir die
Betroffenen, die sich als mdgliche Benachteiligte der durch die Berater verordneten
MaRnahmen sehen als auch fiir die Offentlichkeit, die Verschwendung von Steuergeldern
durch Vetternwirtschaft und Seilschaften zwischen Beratungsnehmern und den leitenden
Beratern vermutet. Investitionen in GroRberatungsprojekte gelten haufig als fragwirdig.
Gleichzeitig erkennt die Offentlichkeit nicht immer an, dass Behorden genau wie private
Firmen sich mit Entscheidungsproblemen auseinandersetzen, dessen Ldsung zu bis dahin
nicht realisierten Effizienzvorteilen fihren kann. Medien tragen dazu durchaus bei, indem sie
den Zeitgeist aufgreifen. In Artikeln wie Beraterrepublik (www.zeit.de) werden Berater auf
eine populistische Weise kritisiert, ohne ihre Tatigkeit genauer zu betrachten und zwischen

unterschiedlichen Gruppen innerhalb der Branche zu unterscheiden.

11  Wissensmanagement
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Wissen scheint ein immer wichtigerer Aspekt von wirtschaftlichen Aktivitaten zu sein.
Unléangst haben sich Begriffe wie etwa Wissensgesellschaft (vgl. Howaldt, 2004) in der
entwickelten Welt etabliert. Damit ist der Wandel der nachindustriellen Gesellschaft (vgl.
Drucker, 1993; Castells, 1997) und die Verschiebung ihrer Konzentration von industrieller
Guterproduktion hin zu fortgeschrittenen Dienstleistungsformen beispielsweise in Bereichen
Finanzwirtschaft oder Informationstechnologie gemeint. Diese Gesellschaftsform l&sst sich
dem Soziologen Bell (1973) zufolge zum einen durch Wissen als Rohstoff der Okonomien
sowie die Schwerpunktlegung auf den Dienstleistungssektor charakterisieren. Die Digitale,
auch als die vierte industrielle Revolution bezeichnet, ist keineswegs ein bereits
abgeschlossener Evolutionsprozess. Die innovationsékonomische Dynamik fihrt fortwahrend
zur Herausbildung und Perfektionierung des Informationssektors, der gelegentlich auch als
der Quartdre Sektor bezeichnet wird. Je nach Definition werden wirtschaftliche Aktivitaten in
solchen Bereichen wie Unterhaltung oder Beratung (vgl. Columbo, 1991) ebenfalls darunter
zusammengefasst. Wie in Kapitel 4 bereits vorweggenommen, sollen in dieser Sektion nun
die Bedeutung von Beratung innerhalb  des  &konomischgesellschaftlichen
Wissensmanagement sowie andrerseits die Relevanz von Wissen als Machtquelle der
Beraterseite herausgearbeitet werden.

Nimmt man also Wissen als die unabdingbare Ressource des heutigen
weltumspannenden Wirtschaftssystems wahr, so kann daraus abgeleitet werden, dass —
ahnlich wie bei anderen Produktionsfaktoren wie Kapital — Wissenskapazitdt Macht
begriinden kann (siehe Kapitel 9). Dies obwohl Wissen selbst keine knappe Ressource ist, so
Lehner (2003). Vielmehr ist die Fahigkeit rar und daher gefragt, verwertbares und relevantes
Wissen vom problemspezifisch nicht verwertbarem und irrelevantem zu trennen. Die
Beratungsbranche ist vielleicht mit eines der besten Beispiele dafiir, wie theoretisches mit
erfahrungsbasiertem Wissen nicht nur vermengt sondern eben aufbereitet und vermarktet
werden kann. Kurzerhand gemanaged. Im Zusammenhang mit Wissensvermarktung steht das
so genannte Thought Leadership (vgl. Young, 2005; Meerman Scott, 2007). Darunter versteht
man ganz speziell Malnahmen, die darauf abzielen, die Marktpositionierung von
professionellen Organisationen positiv zu beeinflussen und sie so zu nachhaltiger auf
intellektuellem Kapital basierender Differenzierung und damit verbundener verbesserter
Wahrnehmung durch potentielle Klientensegmente zu fuhren. Wie Borgatti/Molina (2002)
beispielhaft attestieren, werden spezielle Kompetenzgruppen in Beratungsfirmen mit dem Ziel

etabliert, Thought Leadership Funktionen zu definieren, zu bilden und nach auBen hin zu
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kommunizieren. Im abschlieenden Kapitel 21 findet der Leser weitergehende Ausfuihrungen
zum Thema vor,

Hirsch-Kreinsen (2005) flhrt den Begriff der Transdisziplinaritat von Wissen an, was
den Komplexitatsgrad des Wissensmanagements zusétzlich erhoht, der sich bereits aus der
Vielfaltigkeit der Quellen und schierer Menge ergibt. Innovationszentrierte
Wertschopfungsketten integrieren  Wissen  mannigfaltiger  wissenschaftlicher  sowie
praxisnaher branchenubergreifender Gebiete und fordern die Kreation hochstspezifischer
Wissensbasen. Beratungsmandate sind zumeist Brutstdtten dieser Wissensverflechtungen.
Beide Seiten importieren bestimmte Kenntnisse, die sie zu teilen bereit sind. Angenommen
werden kann, dass Klient wie Berater ber Kenntnisse, Wissen und Daten verfiigen, die
exklusiv sind und Uber die das Gegenlber zumindest eingangs nicht verfligt. Die Dynamik
des wechselseitigen Lernens ist somit mit dem Machtgefige innerhalb der Beratung
verknupft.

Auch  wenn allgemein geltend ein  Merkmal des postindustriellen
Gesellschaftsmodells, kann doch behauptet werden, dass das zwischenmenschliche Leben seit
jeher auf gegenseitigem Lehren und Lernen basiert. Doch erst in den vergangenen
Jahrzehnten waéachst weltweit produziertes Wissenskapital, mit einer geschétzten
Verdoppelung in Abstdnden von etwa flnf bis sieben Jahren, exponentiell (vgl. OECD, 1996).
Designierte Institutionen haben es zur zentralen Aufgabe, Wissen zu vermitteln, indem sie es
zunichst beschaffen. Und diese Einrichtungen sind keineswegs ein Ergebnis hoch
entwickelter Gesellschaftsformen, sondern sind kulturunabhéngig seit Jahrhunderten
etablierte soziale Systeme. Sie erlauben dem Menschen, heranwachsenden Generationen das
an Wissen weiter zu geben, das bereits vorhanden ist, worauf diese dann aufbauend die
Wissensbasis erweitern. Dieser Prozess wird zum entscheidenden Faktor des 6konomischen
Systems, denn die traditionellen Quellen der Mehrwerterzeugung, einst die
Produktionsfaktoren Boden, Arbeit sowie Kapital sind teils durch den Input Wissen ersetzt
worden, was eine Neudefinition der Wirtschaftssektoren fordert und einen
Schwerpunktwechsel und ein Umdenken des Management hin zu Wissensressourcen als den
zentralen Wettbewerbsvorteil einleitet. Unternehmen folgen dem Resource Based View (vgl.
Rahli, 1994) und sehen in der flexiblen Kombination sowie der wiederholten
Restrukturierung die Maoglichkeit einer Marktpositionierung, die uber einen lediglich
reaktiven Charakter hinausgeht. Wissen kann je nach Geschaftsfeld die Funktion eines Inputs
einnehmen oder aber auch des Outputs (vgl. Senge, 1994). Mergel/von Kortzfleisch (2002)
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behaupten, dass im Fall von Beratungsfirmen, Wissen als ein Endprodukt, also Output zu
sehen ist. Es konnte jedoch behauptet werden, dass unter innovationsékonomischen
Gesichtspunkten das abstrakte Mandatsprodukt Wissen entweder im Rahmen desselben
Beratungsauftrages oder aber in einem spéter folgenden Mandat als Input hineinfliet. Auch
wenn in der Diskussion recht theoretisch und nur schwer greifbar, Wissen sowohl als Input
als auch Output zu betrachten erscheint als sinnvoll, da so Wissen zusammen mit auch
Beratung als entscheidende Teilaspekte von Netzwerken als Fabriken des Quartéren Sektors
definiert werden konnen. Beratungsfirmen gehoren zu der Gruppe wissensintensiver
Unternehmen (vgl. Starbuck, 1992; Howaldt, 2006) und eignen sich auch daher als Objekt fur
Wissensmanagementforschung. Die Informationsgesellschaft, ohne sie néher zu definieren,
wird vorrangig von der Informationstechnologie sowie Telekommunikation gestutzt und
verzeichnet in Deutschland und dartiber hinaus zweistellige Zuwachsraten beim
Personalbedarf. Diese Tendenz wird seit dem Jahr 2000 (vgl. Kalkowski/Mickler, 2002)
beobachtet. Es zeigt die Richtung an, wohin sich hoch entwickelte Okonomien hinbewegen.
Der Begriff Wissensarbeit wird immer 6fter in die Diskussion mit eingebracht, wenn von der
postfordischen Konzentration von Innovation und Fortschritt der betriebswirtschaftlichen
Aktivitat gesprochen wird. Willke (1998) beschreibt die Notwendigkeit der Wissensarbeit
zum kontinuierlichen Revidieren von Wissen, das als permanent verbesserungsfahig gesehen
werden soll. Damit vertritt der Autor ebenfalls die Ansicht, dass Wissen Input und Output
zugleich ist. Wissensarbeit nimmt laut Willke prinzipiell Wissen nicht als Wahrheit sondern
als Ressource an, untrennbar vom Nichtwissen. Das Umfeld, in dem Wissensarbeit stattfindet,
ist die Projektorganisation. Also dort wo Wissen gunstig produziert und verarbeitet werden
kann. Der Consultant ist Huczynski (1993) zufolge zugleich Produzent und Héandler von
Wissen. Er trdgt dadurch maligeblich zur Projektifizierung (vgl. Kalkowski, 2004) von
Arbeitsabldufen innerhalb wissensintensiver Industrien bei. Die Generierung von
intellektuellem Kapital stellt allein jedoch sowohl aus einer mikro- als auch einer
makrowirtschaftlichen  Perspektive keinen Mehrwert dar. Erst wenn es dem
Revisionskreislauf entnommen wird, und als Zwischenprodukt in andere Produktionsketten
hineinflielt, bewirkt es steigende Effektivitdt und Produktivitat. Wissen als Output des
Quartaren Sektors wird zum Input des Tertidren Sektors. Beratungsmandate als
Wissensfabriken werden zu Schnittstellen in Netzwerken, in denen sich Low/Medium Tech
und High Tech Unternehmen begegnen (vgl. Hirsch-Kreinsen, 2006). Dieser Austausch stellt

eine besondere Herausforderung fir Organisationen dar, da Strukturen und Prozesse
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geschaffen werden mussen, die es erlauben, Wissensressourcen zu verwalten. Die enorme
Bedeutung von Wissensmanagement ist insbesondere aus Klientensicht ein zentraler
Beratungsaspekt, was durch die Ergebnisse einer Befragung von Klienten durch Kolbeck
(2001) bestatigt wird. Demnach ist eben Wissensmanagement, zusammen mit der
Unternehmenskultur, der zentrale Bereich aus der Sicht der Nachfrageseite. Orientiert man
sich an der Ubersicht von Dembla/Mao (2002), so (bernimmt die Beraterseite zwar den
Wissensprozess sowie die Wissenskreation, jedoch muss die Klientenseite mit sicherstellen,
dass der Wissenstransfer vollzogen wird. Danach muss das Wissen geschiitzt werden (siehe
Abbildung 15).

Laut Margerison (1988) kann man den Informationstransfer vom Beratungs- hin zum
Klientensystem kategorisieren, indem unterschieden wird zwischen: (1) ,,Information nicht
vorhanden®, (2) ,,Information ist leicht zuginglich®, (3) ,Information zuginglich wenn
entsprechend danach gefragt wird“, sowie (4) ,,Information zugénglich wenn Vertrauensbasis
vorhanden®. Diese Klassifizierung ist auch deshalb nachvollziehbar, da sie es erlaubt,
gleichzeitig auch Aussagen Uber die Qualitat der Wissensbasis zu machen. Durchaus
interessant ist die These, die Wimmer (2003) vertritt. Er sieht in der abnehmenden
Entwicklung der Beratungsnachfrage einen Beweis fir den Erfolg der lernenden
Organisation. ,,Mehr Flexibilitdt”, ,,hohere Veranderungsgeschwindigkeit und ,,schnelleres
Lernen“ fordern zwar den Bedarf an Prozessberatern, so Wimmer, die ein lernfahiges
Unternehmen wéhrend des Lernprozesses begleiten unterstiitzen, doch simultan benachteiligt
es Berater, die sich als die besseren Spezialisten und Manager sehen und in ihrem
Selbstverstandnis dem Klienten tberlegen sind.

Ein anderes Argument im Zusammenhang mit Wissensmanagement ist der Aspekt des
Empowering, also des starken und erméchtigen von Mitarbeitern in Organisationen (vgl.
London/Stumpf, 1982; London, 1993; Smith, 2000; White, 2002). Ubertragen nun auf das
Verhaltnis zwischen Beratern und ihren Klienten, impliziert es, dass der Beratungstrager, der
bereitwillig sein Wissen und Expertise mit der Nachfrageseite teilt, sein Gegeniiber so starken
wird und moglicherweise Macht einbiisst. Findet dieser Prozess als interne Reorganisation
statt, so kann sich dieses bewiesenermalien fir die gesamte Organisation positiv auswirken,
da durch zusatzliche Zufuhrung von Informationen, Wissen sowie speziellen Kenntnissen
Mitarbeiter motiviert werden. Doch gilt diese Uberlegung nur bedingt fir den

Beratungsprozess (aus der Sicht des Beraters), wenn dem Berater unterstellt wird, nicht
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ausschlieBlich im Interesse der Klientenorganisation zu handeln. Das ist ein wichtiger Aspekt

in der Diskussion um Wissen und Macht im Berater-Klienten Verhaltnis.

Knowledge Processes

Eine Reihe von Organisationsaktivitaten, die eine Basis fiir den Zugang sowie
Nutzung von Wissen schaffen [vgl. Inkpen, 1996]

Knowledge Creation

Definition von Wissen und eine Uberfiihrung von Impliziten Wissen zu Expliziten
Wissen, dass dann einfacher festzuhalten ist

Knowledge Sharing

Ziel ist es, einen moglichst direkten Transfer des Knowledge Sharing zu
propagieren; Explizites Wissen lasst sich leichter transferieren
[vgl. Buckman, 1998]

Knowledge Retantion/Protection

Aufrechterhaltung sowie Schutz der Wissensbasis, um eine wiederholte und
bequeme Nutzung des Wissens sicherzustellen

Abbildung 15: Aspekte des Wissensmanagement (Quelle: Dembla/Mao, 2002)

Bei der Auseinandersetzung mit der Thematik des Wissensmanagements in der
Beratungsbranche konzentriert sich das Gros von Arbeiten und Beitrdgen vorwiegend auf eine
Richtung des Wissenstransfers und zwar vom Berater hin zum Klienten. Doch Evans und
Wurster (1997) argumentieren, dass Berater ebenfalls Wissen bewusst oder unbewusst
wéhrend der Interaktion mit dem Klienten aufnehmen. Doch grundsatzlich wird dieser
Aspekt, so die Autoren, stets von der Beraterseite unterschatzt und so nicht der maximale

Nutzen aus der Wissensressource Klient generiert.
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Czarniawska/Joerges (1996) bringen in diese Diskussion den Begriff von Ideas Travel
— also der Ideenreise — mit ein und sprechen von einem Zwei-Wege-Prozess. Beide
bescheinigen dieser Subdisziplin der Wissensmanagementforschung jedoch den Mangel an
relevanten Beitrdgen. Zusammen mit Buono (2004), der mit seiner Einfihrung einen Beitrag
hierzu leistet, rufen sie zu mehr Beachtung auf. Zundchst unterscheidet der Letztere hier
zwischen dem Prozessberater (Process Consultant) und dem beratenden Experten (Content
Consultant), wobei der erste annimmt, dass das zur Problemlésung nétige Wissen in der
Klientenorganisation vorhanden ist und er sich in einer begleitenden Rolle befindet mit dem
Hauptziel, das bereits existierende Wissen bewusst und vorteilhaft in Projektgruppen
einzusetzen und zu fordern. Der Expertenberater hingegen konzentriert sich weniger auf den
Prozess des Wissenstransfers und dessen Ausschdpfens, als vielmehr auf die fundamentale
Bereitstellung dieses Spezialistenwissens, uber das, so wird unterstellt, die Klientenseite gar
nicht oder nur eingeschrankt verfugt (vgl. Schein, 1988). Es ist ersichtlich, dass es keine klare
Unterscheidung zwischen beiden Beratertypen geben kann und ein jeder Berater eine
Mischung aus beiden sein muss, jedoch mit einer Tendenz in Richtung einer der beiden
Beraterarten, die als Dimensionen an beiden Enden einer Skala zu interpretieren sind. ldeen
entstehen in dieser Dynamik in der Theorie auf Seiten des Prozessberaters, der diese Idee an
den Fachberater zur Verfeinerung weiterreicht. Prozessberater setzen die Idee im Sinne der
Klientenproblemstellung schlieRlich um. Dieser Prozess vollzieht sich vielfach und
uberschneidend im Verlauf eines Mandats, sodass er in der Praxis so nicht auszumachen ist.

Erst seit nicht allzu langer Zeit scheinen Fragestellungen um das Lernen vom Berater
in der Forschung Beachtung zu finden. Ein Vorreiter auf diesem Gebiet ist unter anderem
wiederholt Buono (2002). An dieser Stelle missen auch Nelson/Winter (1982) genannt
werden. Genauer betrachtet muss dabei zunédchst die Frage nach der Art von Wissen
beantwortet werden, das den Mehrwert fur den Beratungsadressaten generiert. Darauf
basieren dann die folgenden Fragen, die sich auf das wie und warum im Zusammenhang mit
dem bestimmten Wissen, das die Arbeit des Klienten betrifft, beziehen. Deutlich wird, dass
die Unterscheidung zwischen Lernprozessen von Individuen und Organisationen als
Adressaten von Wissen entscheidend und dass dieses eine Determinante des Wissenstransfers
ist. Antal/Krebsbach-Gnath (2003) behaupten jedoch, dass diesem Aspekt seitens der Berater
nicht hinreichend Achtung geschenkt wird und die Learning Organisation die individuellen
Lernprozesse zumeist ausblendet. Ein weiterer Faktor ist die Art der Beratung mit
Empfehlungen als Teil der Fachberatung sowie Implementierung als Teil der
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Prozessberatung. In dessen Rahmen kann der Berater als ein Learning Designer fungieren
(vgl. Cunningham, 1994), der sowohl makro- als auch mikroorganisatorisch aktiv ist. Auf der
Makroebene ist der Consultant in die Vorbereitung sowie Beschaffung involviert. Er
kollaboriert und beurteilt Leistungen der Individuen. Aus der Mikroperspektive aus
betrachtet, partizipiert der Berater in Lerngemeinschaften oder stellt so genannte Learning
Contracts auf, die Mitarbeiter in Organisationen eingehen sollen. Dabei missen wichtige
Faktoren wie natirlich Klientenwiinsche aber auch 6konomische, zeitliche sowie menschliche
Einschrankungen bertcksichtigt werden. Wie Nelson und Winter, vertritt ebenfalls
Cunningham die Auffassung, dass dies Teil der Prozessberatung ist. Ein kontrérer Standpunkt
zu dem von Hurter/Odenthal (2003), die bei dieser Diskussion insbesondere die Fachberater

als diejenigen ansehen, die Knowledge Managementsysteme forcieren sollten.

12 Forschungsstand

12.1 Soziologische und psychologische Studien der Macht

Die Analyse von Macht innerhalb sozialer Interaktion ist Gegenstand
unterschiedlicher Wissenschaftsrichtungen, wobei das Studiendesign von der Perspektive und
der Definition der Zielsetzung abhdangig ist. Bei der Gegenuberstellung von Soziologie und
Psychologie in diesem Zusammenhang lasst sich generell sagen, dass sich Psychologie
grundsatzlich mit Machtressourcen auf der Individualebene befasst. Auf der nachst héheren
sozialpsychologischen Ebene wird Macht in Gruppen und die daraus abgeleitete
Gruppendynamik betrachtet. Was bedeutet das fir dieses Projekt im einzelnen(?) — Die
Interaktion zwischen Berater und Klienten, wie bereits erldutert, entspricht als Abhandlung
diesen Vorgaben und so lieRe sich das Projekt im Rahmen der Psychologie einordnen. Auf
der anderen Seite gilt das Interesse von Soziologen den Machtaspekten als Teil der
gesamtgesellschaftlichen Prozesse. Das Machtstreben von Individuen wirkt sich auf die
Machtverteilung innerhalb des Systems zwischen bestimmten Gruppen aus, also hier
zwischen der Beratungsindustrie und den Organisationen als Nachfrager von
Beratungsleistungen. Die Tatsache, dass derartige Untersuchungen es zum Ziel haben,

Akteure beziehungsweise Gruppen des 6konomischen Teilsystems der Gesellschaft in ihrer
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Beziehung zueinander zu erfassen, rechtfertigt die Schwerpunktsetzung in der
Wirtschaftssoziologie sowie Wirtschaftspsychologie, beides Teilbereiche der jeweiligen
Wissenschaften.

Hinblickend auf die Zielsetzung dieses Projekts wiederum, sollen die Resultate der
Untersuchung der Individualebene auf die allgemeine Wirtschaftsgesellschaftliche tibertragen

und diskutiert werden.

12.2 Managementforschung

Der Managementforschung im allgemeinen wird allzu oft unterstellt, sich zu sehr in
organisationspolitische Diskussionen zu begeben anstatt den objektiven Zielvorgaben des
Forschungsauftrages zu folgen (vgl. Tranfield/Starkey, 1998; O’Connor, 1999; Starkey/
Madan, 2001; Grey, 2001). Um darauf einzugehen und um im Rahmen dieser Arbeit diesen
Tendenzen entgegenzuwirken, wird der Versuch unternommen, dem Gebiet die erforderliche
Ernsthaftigkeit zukommen zu lassen und in der Wahl der Ansatze unvoreingenommenen zu
sein. Ein Beispiel hierfiir ist die Studie von Antunes (2004; 2002), die in diesem Kapitel
vorgestellt wird und bewusst innerhalb dieser Arbeit vor den Beitrdgen zur
Beratungsforschung platziert ist. Die Einfuhrung zur Managementforschung soll den Kontext
fir die nachfolgende Studientbersicht (siehe Kapitel 12.3) sowie den empirischen Teil dieser
Ausfihrung setzen und so dem Leser den Zugang zu dieser Thematik erleichtern.

Der Beitrag von Antunes stellt einen neuen Ansatz in dem Forschungsgebiet vor,
namlich den Transformative Approach, als Alternative zu den etablierten Positivist Approach
und Interpretive Approach. Argumentiert wird, dass eben dieser Ansatz sich besser dazu
eignet, um im Feld der Beratungsforschung angewendet zu werden. Als Grund dafir gibt die
Autorin die ausgepragte integrative Funktion auf den Ebenen Organisation/Individuum sowie
Theorie/Praxis an. Berry (1995) bescheinigt zwar eine starke Bindung zwischen der Theorie
und der Praxis, unterstreicht jedoch die Diskrepanz zwischen Theoretikern und Ausiibenden
in der Industrie. Darauf basiert die Forderung des Autors nach SchlieBung dieser Liicke. Die
Gegeniiberstellung der drei bereits erwéhnten Ansatze soll verdeutlichen, worin die Vorteile

des Transformative Approach im einzelnen liegen (siehe Abbildung 16).



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Positivist Interpretive Transformative

Approach Approach Approach

Theorie wissenschaftlich kritisch konstruktiv

Charakter Beweis soziale Bedenken Diagnostik

Praxis Verallgemeinerbarkeit Diffusion politischer
und Beeinflussung Konsens
Ergebnisse Analysequalitét Interpretationsqualitét erreichte

Transformation

Abbildung 16: Gegenuberstellung von Managementforschungsansatzen

(Quelle: Auszug aus Antunes, 2004)

Auf der erkenntnistheoretischen Ebene ist der Transformative Approach konstruktiv
und ermdglicht eine Lokalisierung von Wissen im sozialen Kontext. Das impliziert, dass es
sich der Wahrnehmung, dem Denken sowie dem Wirken und dem Sein unterordnet. Diese
Tatsache begriindet den personenbezogenen Charakter des Ansatzes. Im Gegensatz dazu wird
mit dem Interpretive Approach vielmehr die soziale, also interpersonelle Dimension und mit
dem Positivist Approach die akademische Forschung assoziiert. Unterschiede werden
ebenfalls im Praxisbezug deutlich. Wé&hrend Vertraulichkeit sowie politischer Konsens fir
Wissenschaftler, die dem Transformative Approach folgen, Vorrang haben, konzentrieren
sich Befiirworter des Interpretive Approach in erster Linie auf die rhetorische Beeinflussung
sowie Uberzeugung. Positivisten hingegen bemiihen sich um Kontrolle und die Fahigkeit,
Theorie immer und tberall auf Situationen der Praxis tibertragen zu kdnnen. Diese Reihe von
Unterschieden setzt voraus, dass die Wissenschaftler dementsprechend mit Fahigkeiten
ausgestattet sind, um die einzelnen Ansétze bedienen zu kdnnen. Die Anforderungen lassen
bestimmte Fahigkeitsmuster erkennen, wie die Signifikanz von politischer Anstelligkeit neben
Improvisationskonnen im Fall des Transformative-Approach-Wissenschaftlers. Der
Interpretive-Approach-Forscher soll bevorzugt jemand sein, der die Kunst des

Argumentierens versteht und seine Entscheidungen auf Basis der Diskussion fallt.
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Positivisten besitzen analytische Fahigkeiten und vollstrecken Plane rigoros. Bevor man sich
nun den Ergebnissen zuwendet und diese naher begutachtet, soll angemerkt werden, dass alle
drei Ansétze unter anderem die gemeinsame Zielsetzung der Publikation der Befunde
verfolgen, auch wenn es im Detail Differenzen gibt. Der positivistische Forscher testet und
beweist vorliegende Ergebnisse, der interpretive Typ verfolgt das Ziel, neue Theorien,
Ansdtze etc. zu entwickeln. Hier an dieser Stelle wird moglicherweise der Gegensatz zum
Wissenschaftler des Transformative Approach am starksten deutlich, der namlich versucht,
eine subjektiv Ubergeordnete Zielsetzung anzustreben. Er will parallel eine Personlichkeits-,
Organisations-, sowie Forschungsentwicklung im Rahmen des Prozesses erzielen. Nach der
Analyse stellt sich der Leser nun zu recht die Frage nach den Vorteilen im Allgemeinen und
darliber hinaus bei der Beratungsforschung im Besonderen. Erstens, erlaubt der
Transformative Approach einen tiefgrindigen und gleichzeitig weiteren Einblick in die
wohlbekannten und in Debatten unbequemen Dichotomien der sozialwissenschaftlichen
Philosophie. Dies umfasst sowohl Theorie und Praxis als auch Wissen und Wirken, Tatsachen
und Werte. Zweitens, Untersuchungen im Sinne des Transformative Approach nutzen
wissenschaftliche Verfahren und gleichzeitig beinhalten sie artistische und philosophische
Aspekte, die normalerweise in traditionellen Forschungsarbeiten nicht gegenwartig sind. So
soll ein hohes Integrationsmall von unterschiedlichen Interessenvertretern innerhalb der
Diskussion und ihren Ansichten erreicht werden, um darauf aufbauend die Relevanz der
Forschung zu manifestieren und den zeitnahen Zugang zu privatwirtschaftlichen
Unternehmen aber auch weiteren Institutionen zu unterstitzen (vgl. Pettigrew, 1992). Im
Folgenden soll dem Leser verstandlich gemacht werden, warum der Transformative Approach
sich insbesondere flr Forschungsarbeiten im Bereich des Consulting eignet. Hierflr gibt es
mehrere Grunde. Beginnend mit der Organisationsperspektive, erlaubt dieser Ansatz erlaubt
einen besseren Zugang zum Datenmaterial aus der Praxis. Aufgrund dessen, dass die
Untersuchungen im Rahmen dieser Arbeit innerhalb einer Organisation durchgefiihrt werden,
kdnnen diese in einem Umfeld geschehen, das sich sowohl durch wahres Interesse als auch
eine kollegiale Unterstutzungsbereitschaft auszeichnet. Auf der individuellen Ebene hilft der
Transfomative Approach dem lernwilligen Adressaten der Forschungsresultate, den Transfer
von Theorie in die praktische Anwendung aber ebenfalls entgegengerichtet, ndmlich die
Ableitung von Modellen basierend auf Beobachtungen aus der Realitdt, zu begreifen.

Daneben soll der personliche Nutzen des Forschers nicht unberiicksichtigt bleiben, der darin
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besteht, dass neben der Improvisation ebenfalls das Auswerten von organisationspolitisch

gefarbten Datensatzen zu der eigenen Weiterentwicklung als akademischen Berater beitragt.

12.3 Auswahl an themennahen Beitragen

Eingangs muss erwéhnt werden, dass Macht innerhalb der Berater-Klienten Beziehung
hinsichtlich der Anzahl von durchgefiihrten Studien unterreprasentiert ist. Der Aspekt der
Macht lasst sich erfahrungsgemal lediglich schwer untersuchen, da es sich hierbei um ein
Thema handelt, zu dem sich befragte Individuen nur ungern &uflern. Falls doch, so kann eine
hinreichende Validitat der Aussagen nur bedingt angenommen werden. Die heikle Thematik
erschwert den Zugang zu relevanten Subjekten und erklart moglicherweise den Mangel an
vergleichbaren Untersuchungen. Erwédhnenswert erscheinen an dieser Stelle einige der
wahrend der Recherchen gewonnenen Erkenntnisse zum Umfang sowie der Art der
Literaturbeitrage. Hierzu konnen zwei Aussagen gemacht werden. Erstens, die in englischer
Sprache verfassten Beitrdge dominieren, &dhnlich wie heute in den meisten anderen
Wissenschaftsbereichen auch. Zahlreiche Autoren, oftmals selbst Praktizierende, sowohl in
den Vereinigten Staaten als auch in GroRbritannien, publizieren ber Best Practice sowie
State-of-the-Art Ansdtze der Branche. Diese Verdffentlichungen sind zumeist recht
unkritisch, fast subjektiv in ihren Aussagen, und sind daher fast schon als Marketingtools zu
verstehen. Oft handelt es sich um Ratgeber von vermeintlich erfolgreichen Beratern fir all
jene, die mit dem Gedanken spielen, in die Branche einzusteigen, aber auch fir erfahrene
sowie weniger erfahrene Kollegen. Berater beraten hier Berater. Zweitens, die eher kritischen
investigativen Beitrdge mit empirischen Untersuchungen von Beratungsprozessen sowie -
strukturen stammen zumeist aus dem deutschsprachigen Raum. Anzumerken ist, dass nur
diese beiden sowie der polnische Sprachraum betrachtet wurden. Die Recherchen haben keine
relevanten polnischsprachigen Publikationen ermitteln kénnen. Anders verhalt sich es sich
mit Literatur aus dem deutschsprachigen Raum. Dies ist mdglicherweise auf das
vergleichsweise erhebliche Misstrauen in der deutschen Gesellschaft zurlickzufiihren. Die
Wissenschaft wird dazu verleitet, viel intensiver Beratungsvorgénge zu hinterfragen und den
Mehrwert der Leistungen realistisch zu erdrtern. Der gesellschaftlich empfundene Mangel an
Transparenz der Arbeit von Beratern, besonders bei 6ffentlichen Mandaten, sowie die

verbreitete Assoziation von Beratungsauftragen mit verordneten Kostensenkungsmafnahmen
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zu Lasten der Arbeitnehmer tragen zum durchaus negativen Bild vom Consultant in der
deutschen Meinungsbildung bei.

Im Folgenden sollen nun Beitrdge vorgestellt werden, die nicht unbedingt ganzlich
dem im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Fragestellungen in ihrem Fokus entsprechen. lhre
Erwéhnung wird mit einer zumindest partiellen kontextuellen Relevanz der Erkenntnisse

gerechtfertigt.

12.3.1 Evaluation von Beratungsleistungen

Ein geeignetes Beispiel dafiir sind Beitrage zu Beratungsevaluation, die zwar nicht im
Wesentlichen dem Themenschwerpunkt dieser Arbeit entsprechen, jedoch hervorragend die
Analyseschwierigkeiten von Beratungsablaufen wiedergeben. Im Rahmen ihrer Analyse von
Evaluationsansdtzen zu Managementberatungsleistungen untersuchen Erhardt/Nippa (2005)
ebenfalls die Dynamik der Beziehung zwischen der Angebots- und Nachfrageseite. Sie
beschreiben in diesem Zusammenhang drei Aspekte, die Interaktion, das Einbetten des
Klienten in das Projekt und schlieBlich den Informationsfluss. Dabei stellen sie unter anderem
fest, dass je ausgepragter diese Bereiche, desto genauer lasst sich die Leistung des Beraters
evaluieren. Diese Studie bietet jedoch keine Aufschlisse Uber die Machtverhaltnisse.
Ebrahimchel et al. (2006) befragen in ihrer Untersuchung sechs Berater und nutzen dafir
halbstrukturierte Interviews, mit der Absicht drei Bereiche abzudecken. Erstens, die
Wahrnehmung des Evaluierungssystems der Berater- beziehungsweise der Klientenseite,
zweitens, die Wahrnehmung der relevanten sozialen sowie politischen Bedingungen fir eine
interne Projektbewertung sowie schlieBlich drittens, Vorschlage fur alternative Ansatze zur
Projektevaluierung sowie deren Einschrdnkungen. Problematisch ist die Unterscheidung
zwischen dem Erfolgsfaktor Berater und der Beziehung zwischen Berater und Klient bei der
Beurteilung von Projektergebnissen. AulRerdem — von Interesse fir diese Arbeit — ist die
Ungewissheit Uber den Einfluss von Faktoren wie Wissen und Fahigkeiten sowie der
Madglichkeit, zwischen diesen zu unterscheiden. Wie Wohlgemuth (2006) zeigt, existieren
Tools, die eben eine gewisse Hilfestellung bei der Beurteilung von Beratungsleistungen
leisten sollen, exemplarisch der Swiss Questionnaire for Quality in Management Consultancy
der Association of Management Consultants Switzerland (ASCO, www.asco.ch). Der Autor
stellt in seinem Beitrag das Design dieses Fragebogens zur Analyse von Beratungsqualitét

vor, mit dem Fokus der Befragung von Klienten zu einer Reihe von Dimensionen. Erstens,
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fachliches Wissen, zweitens, professionelles Verhalten, drittens, Projektmanagement,
viertens, termingerechte Implementierung und flinftens, Beratungsékonomie. Der Autor hebt
zudem hervor, dass der Erfolg des Beratungsprozesses nicht nur vom Berater, sondern
ebenfalls von der Klientenseite abhdngt. Das bestatigen ebenfalls unter anderem Mohe
(2003), Titscher (2001) sowie Strasser (1993). Letzterer restimiert seine Ergebnisse damit,
dass ,,der Kunde von der Anbannungsphase iiber die Durchfiihrungsphase bis zur
Schlussphase die Beratungsresultate positiv  beeinflussen kann.”“ Eine effektive
Kommunikationsstruktur zwischen beiden Seiten ist daher ein enorm wichtiger Faktor in
diesem Zusammenhang. Sanchez (2003) bietet in ihrer Arbeit nicht nur einen Ruckblick auf
in den achtziger und neunziger Jahren durchgefuhrte Arbeiten zum Thema
Beratungsevaluation sondern erarbeitet ebenfalls ein Modell zur Bewertung der
Beratungsqualitdt. Es basiert auf vier Perspektiven: Prozess, Berater, Ergebnis, Kunde
(Klient). Die Schwachstellen des Ansatzes, die nach praxisorientierter Erprobung zum

Vorschein kommen, werden ebenso diskutiert.

13.3.2 Griinde fur Beratungsnachfrage

Einer der in dieser Arbeit gestellten Fragenkomplexe richtet sich nach der Motivation,
Beratung nachzufragen. Mugler/Lampe (1987) unternehmen in ihrer Untersuchung den
Versuch, diese Frage aus Sicht beider, des Klienten und des Beraters, zu beantworten. Die
Autoren identifizieren vier verschiedene Bereiche. Erstens, das Aufdecken nicht bekannter
Schwachstellen, zweitens, fehlende Fahigkeiten bei den Mitarbeitern, drittens, die
Neuartigkeit des Problems, und schlieBlich viertens, die Absicherung einer anstehenden
Entscheidung. Der erstgenannte Punkt wird von 78% der befragten Beratervertreter und 65%
der Klientenvertreter angegeben. Kompetenzmangel wird von circa 52% beziehungsweise
16% der Personen als Grund genannt, wahrend der dritte Bereich von 50% der Consultants
und 28% der Mandanten aufgefuhrt wird. Entscheidungsabsicherung als Grund fallt bei 39%
beziehungsweise 20% der Befragten. Zunéchst fallt auf, dass ausschliellich offizielle Grinde
(siehe Kapitel 7.3) genannt werden, wahrend latente Motive nicht zur Sprache kommen. Dies
bestatigt die Schwierigkeit der Erkundung dieser Motive. Es verwundert zwar nicht génzlich,
dass die Klienten selbst diese Beweggriinde verschweigen, jedoch ist fraglich, warum die
Berater die latenten Motive bei der Beantwortung der Fragen ausblenden. Ein mdoglicher

Grund ist der Zeitpunkt der Durchfiihrung, denn Ende der achtziger Jahre des zwanzigsten
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Jahrhunderts sind die Beteiligten (auf beiden Seiten) noch recht unerfahren im Umgang mit
Beratungsprozessen und erkennen unter Umstanden die unterschwelligen Beweggriinde gar
nicht oder aber nur eingeschrankt. Zudem sticht hervor, dass interne Ursachen generell
uberwiegen. Daraus l&sst sich ableiten, dass weder Klienten noch Berater auf die
Umweltfaktoren als den Treiber bei der Entscheidung, Beratungsleistungen nachzufragen,
eingehen. SchlieRlich zu erwahnen ist die relativ auseinanderdriftende Einschatzung des
Mangels an hausinternen Féahigkeiten als Grund. Wahrend 52% der befragten Consultants dies
angeben, wird diese Ursache lediglich von 16% der Vertreter der Klientenseite genannt. Man
will moglicherweise nicht erkennen oder offen zugeben, dass die eigene Organisation das
angemessen qualifizierte Personal nicht anzieht oder bei der Personalentwicklung Fehler
begangen worden sind. Beratung, aus welchen Motiven sie auch immer hervorgehen mag,
kann insbesondere bei Grossunternehmen, wahlweise intern oder aber extern nachgefragt
werden. Foster/Macan (2004) untersuchen, in wie weit Personalmanager (N=218) fur
Ratschlage  von  hauseigenen  und  externen  Beratern  empféanglich  sind.
Untersuchungsmerkmale sind Akzeptanz, Weiterempfehlung sowie Implementierungsabsicht
der Ratschldge. Bei den erstgenannten beiden Dimensionen stellt sich heraus, dass
Management eher geneigt ist, internen Consultants zu vertrauen und lediglich bei der Absicht
einer Implementierung scheinen externe Berater im gleicher Weise Berlcksichtigung zu

finden wie ihre internen Counterparts.

12.3.3 Beratung: Organisatorischer Wissenstransfer

Buono (2004) bedauert die Tatsache, dass Beitrage zur Art und Weise, wie der Berater
sein Wissen mit der Klientenseite teilt, kaum existieren. Im gleichen Beitrag wird die Studie
von Andreas Werr und Hakan Linnarsson aus dem Jahr 2002 vorgestellt. Die beiden
behaupten basierend auf ihren Erkenntnissen, dass Lernen innerhalb der Berater-Klienten
Beziehung nicht geplant oder strukturiert abldauft, sondern vielmehr als ein (gewolltes)
Nebenprodukt zu sehen ist. Im Rahmen der Studie werden zwei verschiedene
Beratungsprojekte aus dem Finanzsektor untersucht, die die Grundlage fur die Analyse des
Knowledge Sharing Prozesses bieten. Informationen werden mittels Observation,
unstrukturierter beziehungsweise halbstrukturierter Interviews sowie Auswertung bestehender
Datensammlungen, gesammelt. Vertreter beider Klientenorganisationen sind sich darin einig,

dass Wissen des Beratungssystems eine der Hauptursachen fir dessen Einberufung ist, was
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Nippa/Petzold (2002) bestatigen, indem sie den Wissenstransfer als die zentrale Funktion der
Beratung identifizieren. Auflerdem weisen die Ergebnisse der Studie eine positive Korrelation
zwischen der Qualitat des Knowledge Outflow — also vom Klienten zum Berater — und des
Knowledge Inflow — also vom Berater zum Klienten, auf. Die Nachfrageseite betrachtet den
gesamten Prozess als eine Zwei-Wege-Interaktion. In einem der beiden untersuchten Mandate
ist der Aspekt der Wechselseitigkeit nicht gegeben, blockiert durch eine gewisse Arroganz
seitens der Angebotseite, die die Besonderheiten der Situationen nicht anerkennen will und
eine Standardldsung anbietet. Die Studie offenbart zudem, dass es verschiedene Formen der
Wissensgenerierung im Beratungskontext geben kann. Neben dem angesprochenen
Knowledge Inflow, existiert, falls durch die Klientenorganisation propagiert, ein
eigenstandiger Wissenstransfer innerhalb der Nachfrageseite im Rahmen von so genannten
Communities of Practice (vgl. Wenger, 1998; Saint-Onge/Wallace, 2003). Dieser Aspekt wird
zwar in dieser Arbeit nicht behandelt, eroffnet er jedoch sicherlich eine zusétzliche
Perspektive auf das Thema. Nun, was sind denn die wichtigsten Hindernisse eines
problemlosen Wissensflusses(?) — In der Literatur findet sich eine Reihe von Ursachen fur
den problematisch verlaufenden — nach Szulanski (1996) klebrigen — Prozess der
interindividuellen Wissensubertragung wieder (vgl. Hansen, 1999; Gupta/Govindarajan,
2000). Bei der Studienauswertung selbst kristallisieren sich acht Punkte heraus: (1)
Klientenempfinden hinsichtlich der Bewertung von Beraterwissen, (2) Motivation der
Nachfrageseite, (3) Aufnahmekapazitat der Nachfrageseite, (4) Qualitat der Klienten-Berater
Beziehung, (5) Art des transferierenden Wissens, (6) Vereinbarkeit beider
Unternehmenskulturen  (Klienten- und Beratersystem), (7) Aufnahmekapazitdt der
Angebotsseite, (8) Motivation der Angebotsseite. Punkte (2) und (3) sowie die beiden letzten
Punkte verdeutlichen dadurch dass sie sich in &hnlicherweise auf beide Seiten beziehen, die
Wechselseitigkeit, die bereits zuvor hervorgehoben worden ist. Indem der lernende Berater als
wichtig und fir den Erfolg entscheidend anerkannt wird, ist auch seine Aufnahmekapazitét
besonders ausschlaggebend. Es stellt eine VVorraussetzung des Lernerfolges mit Bezug auf die
Klientenorganisation dar. Als Hauptursache fur das unbefriedigende Niveau der Motivation
auf Seiten des Beraters geben die Autoren einen Interessenkonflikt an. Demzufolge wollen
Consultants entweder individuell von sich aus oder auf Anweisung hin nicht vollig offen das
Wissen mit dem Beratungsadressaten aus Griinden der Existenzsicherung teilen. So soll, das
sei unterstellt, sichergestellt werden, dass die Nachfrageseite malRgeblich beeinflussbar und

somit weiterhin in einem Abhéangigkeitsverhéltnis zum Vorteil des Beraters bleibt. Diese
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Erkenntnis ist, speziell in Hinblick auf die Beratermachtressource Wissen, durchaus von
Interesse. Mergel/von Kortzfleisch (2002) untersuchen im Jahr 1999 die Beratungsindustrie
mittels Befragung von ausgewiesenen Knowledge Managern (N=10), die zuvor Berater bei
den 20 groften deutschen Consultingfirmen, die zumeist international tatig sind, waren. Im
Kern setzt sich die Untersuchung mit den folgenden drei Fragestellungen auseinander.
Erstens, spielen externe Anreize eine signifikante Rolle bei der Férderung des Knowledge
Sharing innerhalb der Beratungsindustrie(?) Zweitens, werden externe Anreize im Kontext
des Knowledge Management bendtigt(?) Drittens, welche Systeme von Anreizen existieren
um Berater dazu zu bewegen, ihr eigenes Wissen mit Kollegen zu teilen und gleichzeitig von
deren Wissen bei eigenen Problemstellungen zu profitieren(?) Eingangs fuhren die Autoren
an, anspruchsvolle fortentwickelte Mechanismen in einer so von Wissensmanagement
abhangigen Branche, zu erwarten. Prozesse des Wissenstransfers sollten ohne oder mit wenig
Widerstand ablaufen und zum integren Teil des Knowledge Management (vgl. von Krogh,
1998) werden. Dies wird von den meisten Befragten attestiert, jedoch geben fast alle
andererseits an, dass keine speziell ausgerichteten den Transfer begunstigenden
Anreizsysteme existieren. 40% der Interviewten erklaren gar, dass zusétzliche Motivation
nicht als wichtig einzustufen ist. Die tibrigen 60% legen dar, von der Bedeutung berzeugt zu
sein, hatten aber in der eigenen Organisation soweit entweder keine Systeme geplant oder
etabliert. Vielmehr sei die Evaluierung von Beratern hinsichtlich von Knowledge Sharing ein
Teilaspekt der allgemeinen Bewertung. Anreize in der Branche seien vorrangig materieller
Natur und statusorientiert wie die Bereitstellung von Autos, besonderen Mobiltelefonen oder
natlrlich Bonuszahlungen. Immaterielle Belohnung, immerhin von 30% der befragten
Personen als wichtig bezeichnet, existiert in Form von etwa Trainingsmalinahmen oder
Dienstreisen zu Konferenzen an prestigereichen Orten. Doch werden diese von Beratern
generell nicht als zusétzliche und auferordentliche Leistungen angesehen und erfiillen nicht
den gewiinschten Zweck. Diese Ergebnisse widersprechen der Auffassung von Nakra (2000),
wonach sich wissensintensive Unternehmen durch immaterielle Anreize und intrinsische
Motivation auszeichnen. Der Machtaspekt wird bei dieser Untersuchung im Kontext des
Wissensmanagements nicht berlcksichtigt. Die wichtigste Erkenntnis dieses Beitrags liegt
vielleicht darin, dass der Mangel an besonderen Anreizen zur Forderung des Knowledge
Management, insbesondere des Wissenstransfers, dafiir spricht, dass Management offenbar
keine besonders akute Problematik in diesem Bereich erkennt. Eine durch KPMG Consulting
(2002) durchgefiihrte Studie untersucht insgesamt 423 europdische sowie US amerikanische
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Unternehmen mit der Zielsetzung, herauszufinden welcher Anteil von Firmen sich mit
Knowledge Sharing befasst und in welchem Umfang férdernde Initiativen eingeleitet werden.
81% der befragten Organisationen haben oder wollen zumindest sich mit dem Thema
auseinandersetzen. Aullerdem findet KPMG heraus, dass immerhin 38% angeben, ein
Knowledge Management Programm eingefuhrt zu haben wahrend 30% gegenwaértig ein
absetzen. Organisationen, die Erfahrungen mit Knowledge Management Programmen bereits
gemacht haben, werden zu moglichen Schwachstellen und bestehenden Herausforderungen
befragt. Hier geben fast zwei Drittel (62%) Zeitmangel als den hauptsachlichen Grund an,
57% attestieren eine nicht ausreichend effektive Wissenskapitalisierung. Genau die Hélfte
sieht die eigentlichen Schwierigkeiten beim Einfangen des so genannten Tacit Knowledge.
Damit gemeint sind das Extrahieren von Wissen aus menschlichen Ressourcen sowie dann
dessen detaillierte Niederschrift, die eine beliebig wiederholbare Reproduktion von
Methoden, Techniken, Ansatzen erlauben soll. Eine Voraussetzung ist sicherlich die
Bereitschaft des Wissenden, seine womdglich Uber Jahrzehnte gesammelte und verfeinerte
Expertise zu teilen. Das Ziel dieser Arbeit ist es mitunter herauszufinden, in wiefern Berater
geneigt sind, Wissen mit dem Klienten zu teilen und in dessen Organisation zu transferieren.
Fleischmann (vgl. Hofmann, 1991) beschreibt das Klientensystem hinsichtlich zweier
weiterer Faktoren, ndmlich zum einen des Problemdrucks sowie zum anderen der Bereitschaft
zum Lernen und zum Wandel der Nachfrageseite. Stellt man diese Faktoren in einer Matrix
dar (siehe Abbildung 17), so ist man in der Lage vier unterschiedliche Kliententypen zu
definieren. Klient (1) wird als Getriebener bezeichnet, der die Situation wahrhaftig als
problematisch empfindet und der sich seitens der Beraterseite die Présentation von
Losungsansatzen erhofft, ohne dabei selbst aktiv mitwirken zu mussen. Klient (1), der
Krisenbewadltiger im Gegensatz dazu, kooperiert mit dem Consultant, im zentralen Blickfeld
stets eine schnellstmogliche Losung. Klient (I11) ist jemand, der vordergriindig lernen will. Er
empfindet jedoch keinen direkten Zwang, zeitnah die Problemlage zu lésen. Schliel3lich
Klient (IV), der durch die Beauftragung des Beraters personliche Ziele (latente Motivation)
verfolgt und im Mandat eine Chance zur eigenen Profilierung sieht. Bei einer
Untersuchung zur Feststellung der Verteilung findet Hofmann heraus, dass unter Klienten,
16% dem Typ (1), 23% dem Typ (1), 52% dem Typ (111) und 9% dem Typ (IV) entsprechen.
Aus der Sicht des Beraters in seiner zentralen Rolle innerhalb der Wissensgesellschaft ist
positiv. anzumerken, dass insgesamt 75% der Klienten doch eine substantielle

Lernbereitschaft signalisieren. Den restlichen Mandanten kann ein relativ hohes Mal} an
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Beratungsresistenz unterstellt werden, nimmt man an, dass unbeschrankte Offenheit
gegenliber Beratung und Veranderung mit Lernbereitschaft in Beziehung stehen.
Haferkamp/Drescher (2006) behaupten auf der Grundlage der Erkenntnisse ihrer
Untersuchung, dass der Wissenstransfer in zwei Phasen stattfindet. In Phase | wird der
Transfer zwischen der Beratungsfirma und dem Projekt als Einheit vollzogen. Im Verlauf der
anfanglichen  Anbannungs- und Angebotsphase wird zundachst Wissen durch
Projektanweisungen weitergegeben. Wahrend der eigentlichen Projektphase findet dann der
Prozess in Form von Evaluierung von Zwischenergebnissen, und schlieBlich in der
Schlussphase durch abschlielende Projektevaluierung statt. Phase Il, man stelle sich diese
vielmehr als eine Ebene vor, vollzieht sich zwischen dem Projekt und dem
Beratungsadressaten. Sie wird mittels Wissensdokumentation sowie durch Bildung von
Netzwerken der Hauptakteure verwirklicht. Eine derzeitige Studie des Soziologischen
Forschungsinstituts an der Universitdt Gottingen (SOFI) beschaftigt sich mit der
Innovationsfahigkeit sowie der Rolle des Beraters. Untersucht werden soll, wie Consultants
Kommunikations- und Informationstechnologien instrumentalisieren, um Innovation in
Prozessen, Produkten und Organisation des Klienten zu initiieren. In ihren Zwischenresultaten
bescheinigen Faust/Schaeffer (2007) dem Berater eine auBerordentliche Stellung im
Zusammenfihren von unterschiedlichsten Kollaborateuren. Als eine Art Schnittstelle bringt er
nicht nur Experten, Gurus aus Wissenschaft sowie Topmanagement, und Anbieter zusammen,
sondern ebenfalls Stakeholder mit sozialpolitischer Verantwortung sowie Reprasentanten der
Endverbraucher. In einer wiederkehrenden Abfolge beobachtet der Berater — selbst Teil dieser
Gemeinschaft — die Organisationsablaufe, erkennt Unvollkommenheiten, die er berichtigt.
Auf der soziookonomischen Ebene gehen Erneuerungsansatze im Rahmen eines
Sozialisierungsprozesses ins Wissen von Organisationen uber. Oder aber entsteht gereiftes
Wissen zundchst einmal beispielsweise in Regulierungsbehdrden oder Wirtschaftskammern
sowie Vereinigungen, das dann in die Unternehmungen Uberfihrt wird. Als Moderator
begleitet der Consultant die Klientenseite im Prozess des Aufbaus, Stabilisation,
Modifizierung sowie eines erneuten Aufbaus, stets in der Bemihung als objektiver
wohlwollender Kritiker zu erscheinen um so den Eindruck zu vermeiden eine fortgeschrittene
Form des Verkaufsagenten zu verkorpern. In einer Zeit, in der Innovation als Mode

wahrgenommen wird, gilt es ultimativ die Innovation selbst zu innovieren, so die Autoren.
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Abbildung 17: Kliententypologien nach Fleischmann (vgl. Hofmann, 1991)

Die Bostoner Bloom Group (vgl. The Bloom Group, 2006) ver6ffentlicht Resultate der
Studie zum Themenbereich Intellectual Capital (IC) und Thought Leadership (siehe Kapitel
11 und 21), bei der mehr als 100 Berater mittels eines Fragebogens befragt werden. Die
Befragten bewerten Aussagen auf einer Skala von (1) ,,kein Faktor, bis (5) ,,Hauptfaktor,
Die Untersuchungsergebnisse lassen es zu, Aussagen Uber Grunde fiir die hohe Bedeutung
des IC sowie fir Hindernisse bei dessen organisationsinterner Entwicklung zu machen.
Zunéchst zu den Griunden. , Effektives Marketing® sowie ,,steigende Konkurrenz® werden
durchschnittlich mit 4.03 beziehungsweise 3.77 bewertet. Als drittwichtigsten Faktor geben
die Befragten ,,groRere Klientendiligence* (3.62), vor allem wahrend der Vorvertragsphase,
an. Nach den Hauptentwicklungshindernissen von IC in den eigenen Organisationen, lautet
der meistgenannte Faktor ,,Ressourcenmangel” mit durchschnittlicher Wertung von 3.64,
gefolgt von ,,Mangel an Anreizen fir die Berater* (3.00) und ,,unangemessene Prozesse der
IC Entwicklung“ (2.78). Besonders derzeit durchaus relevant ist der vierthaufigste Grund mit

2.73, namlich ,,Klientendatenschutz*.

12.3.4 Berater-Klienten Beziehung
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Die im Jahr 1956 gegriindete Londoner Management Consultancies Association (vgl.
MCA, www.mca.org) fihrt alljahrlich eine Befragung im Rahmen ihrer

Auszeichnungsvergabe durch.

Faktoren

Lieferfahigkeit

Erfahrenes Beraterteam

Fachkenntnisse

Innovativer Ansatz

Sektor- und Marktbezogene Erfahrungen

Firmenimage

Bestehendes Verhaltnis zur Beraterseite auf persénlicher Ebene

Technologische Infrastruktur
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Empfehlungen von Netzwerken
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©

Bestehendes Verhaltnis zur Beraterseite auf Organisationsebene

l_\
=

Kostenstruktur

l_\
no

Firmen-/Teamgrofie

l_\
w

Geographische Néhe zur Firmenvertretung

Tabelle 18: Relevante Faktoren bei Auftragsvergabe, nach Geltungsgrad
(Quelle: Czerniawska/May, 2004)

Es werden die im Wettbewerb stehenden Beratungsprojekte begutachtet, und beide,
Anbieter- als auch die Nachfrageseite, um Feedback gebeten. Hauptsdchlich werden drei
Themenfelder erfasst. Erstens, relevante Faktoren bei Auftragsvergabe, zweitens,
projektbezogene Herausforderungen, drittens, die Berater-Klienten Beziehung. Fir die Arbeit
ist dieser dritte Punkt sachgemal} von einem besonderen Interesse. Nichtsdestotrotz sollen die
in Verbindung mit den Ubrigen Gebieten stehenden Ergebnisse im Folgenden vorgestellt
werden, wenn auch weniger detailliert als flr den dritten Bereich. In Tabelle 18 werden
Resultate der Befragung, geordnet nach den relevanten Faktoren bei der Auftragsvergabe,

gezeigt. Die Analyse der Ergebnisse erlaubt es, einige Schlussfolgerungen zu ziehen. Erstens
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ist anzumerken, dass Klienten sowohl Innovation (Rang 4) als auch Erfahrung (Rang 2 / Rang
3 / Rang 5) winschen. Beides unter Umstanden kontrare Aspekte, die die Klientenseite aber
dadurch zu vereinbaren versucht, indem eine Kombination aus themenfremden Beratern und
erfahrenen Experten favorisiert wird. Diese Strategie hat das Ziel, Individuen in die
Problematik zu involvieren, die eine unvoreingenommene Sicht aufweisen und durch eine
teils naive Betrachtungsweise sekundére Faktoren ausblenden und so starker ihren Fokus auf
die Kernproblematik richten kdnnen. Gepaart mit Spezialistenwissen auf dem gegebenen
Gebiet, hofft man einen positiven Konflikt (vgl. Brown, 1983) zu provozieren, der wiederum
konstruktive Dynamik mit unterschiedlichen Positionen auslosen und so qualitativ
hoherwertigere Prozessentscheidungen hervorrufen soll. Dieser Aspekt stellt an sich eine
Herausforderung fiir Anbieter von Beratungsleistungen dar, da hier eine ungewollte
Unterteilung des Beraterteams in jene Berater erfolgt, die innovative Akzente innerhalb des
Projektes setzen und jene, die ergebnisorientiert auf ihrer Erfahrung aufbauend arbeiten. Diese
Differenzierung erschwert sowohl den Rekrutierungs- als aber auch gleichzeitig den
Evaluierungsprozess von individueller Beratungsarbeit. Ein weiterer Hinweis sei in Hinblick
auf die relative Bedeutungslosigkeit von in der Wirtschaft traditionell kritischen
Wettbewerbsfaktoren erlaubt. Ndhe zum Kunden (Rang 13), Image (Rang 6), bestehendes
Verhaltnis (Rang 10) oder gar die veranschlagten Kosten fir die Beratung (Rang 11) scheinen
zweitrangig zu sein. Als priméarer Faktor hingegen wird zumeist Lieferfahigkeit der
geforderten Leistung genannt, womit sich deutlich zeigt, dass der Klient gegenwartig an
Resultaten und weniger an weichen Kriterien der Beratung interessiert ist. Schlie3lich noch
eine Anmerkung zu den sektorspezifischen Ergebnissen der Befragung. Wahrend Klienten bei
der Auftragsvergabe fir Strategie- sowie Personalberatung ahnliche Faktoren — zum Beispiel
sektoren- und marktbezogene Erfahrungen (Rang 5) — als ausschlaggebend ansehen, gelten
flr IT Beratung eher Kriterien wie technologische Infrastruktur (Rang 8), Kundennéhe (Rang
13) sowie FirmengroRe (Rang 12) als maligebend. Die Erkenntnisse hinsichtlich der zweiten
Thematik, namlich der Wahrnehmung von projektbezogenen Herausforderungen (siehe
Tabelle 19), sprechen dafir, dass beide Seiten die Komplexitat sowie den Terminrahmen als
die wichtigsten Herausforderungen im Kontext von Beratungsleistungen ansehen (jeweils

Rang 2 und Rang 3).
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Beraterseite Klientenseite

1. Billigung durch alle Parteien 1. Kulturelle Unterschiede

2. Projektkomplexitat 2. Zeitrahmen

3. Zeitrahmen 3. Projektkomplexitét

4. Kulturelle Unterschiede 4. Projektumfang

5. Klientenerwartungen 5. Billigung durch alle Parteien

6. Projektumfang 6. Eingeschrénkte Ressourcen

7. Kommunikation 7. Budgetbeschrankungen

8. Branchenspezifisches Verstandnis aut 8. Qualifikationsbeschrankungen
der Beraterseite

9. Anderungsauftrage 9. Branchenspezifisches Verstandnis auf der

Beraterseite

10. Budgetbeschrankungen 10. Beratererwartungen

11. Qualifikationsbeschrankungen 11. Anderungsauftrage

12, Terminanderungen 12. Terminanderungen

13. Personelle Veranderungen auf der 13. Personelle Veranderungen auf der
Klientenseite Klientenseite

14, Personelle Veranderungen auf der 14. Personelle Veranderungen auf der
Beraterseite Beraterseite

Tabelle 19: Projektbezogene Herausforderungen — Gegeniberstellung von
Wahrnehmung der Berater- und Klientenseite, nach Geltungsgrad
(Quelle: Czerniawska/May, 2004)

Das ist nicht Uberraschend, da angenommen werden kann, dass Beraterrat nur selten
bei wenig anspruchsvollen Aufgaben eingeholt wird. Eine differenzierte Wahrnehmung findet
man bei dem Faktor ,kulturelle Unterschiede® vor. Hiermit ist nicht notwendigerweise
Herkunft der Involvierten gemeint, sondern vielmehr die Unternehmenskultur der jeweiligen
Stammbhduser. Klienten sind sich zunehmend des Einflusses der Beraterteams im eigenen

Unternehmen bewusst und achten dementsprechend verstarkt auf mdogliche zukinftige
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Disparitdten und beriicksichtigen diese Kriterien bei der Beraterwahl. Auflerdem ist
anzumerken, dass die Klientenseite allgemein Beschrankungen unterschiedlichster Art ernster
zu nehmen scheint als die Beraterseite. Wie zuvor angefuhrt, untersucht die MCA ebenfalls
die Beziehung zwischen Klienten und Beratern. Die folgenden Aussagen sind bezeichnende
Beispiele fiir eine gemeinsame Perspektive beider Seiten: ,,Our relationship was characterized
by close communication and understanding. It was very open and honest®. , There was
complete openness and honesty around how we need to work together in order to handle the
delivery issues.” ,,Our relationship was open, constructive, mutually supportive and open to
change.” Zu erkennen ist, dass obwohl Vertrauen als ein Schlissel zur positiven Beziehung
gesehen wird, es Unterschiede hinsichtlich der Ebenen gibt. Wéhrend die Beraterseite auf das
Vertrauen auf der Topebene Wert legt und so einen Von-Oben-Nach-Unten Ansatz impliziert,
hebt ihr Gegeniber den vertrauensvollen Umgang im Alltagsgeschaft hervor und unterstellt
hiermit eine Von-Unten-Nach-Oben Sichtweise. Daraus lassen sich durchaus Schlusse fur
Berater ziehen, die allzu oft lediglich um Vertrauenserhalt auf der Topmanagementebene, der
Verhandlungsebene, bemiht sind und so nicht unbedingt den Anliegen der Klientenseite
Rechnung tragen. Eine Clusteranalyse erlaubt dariiber hinaus die Aufstellung der folgenden
wesentlichen drei Kategorien innerhalb der Berater-Klienten Beziehung:

I Disziplin und Verantwortung
,»Ein guter Projektmanager ist unerldsslich*
,»Man braucht eine klar zu verstehende Struktur, Steuerung ist
wesentlich®
,» Wir miissen sicherstellen, dass der Klient versteht, wie das Projekt
durchgefiihrt wird*
,»Verkauft man eine langfristige Leistung, muss man in der Lage sein,

den langfristigen Nutzen messen zu konnen

Il Fuhrungsverhalten
,» Wir schitzen jetzt die positiven Effekte, die eine starke Leitung auf
eine wichtige Initiative hat*
,Unterstlitzung seitens des gehobenen Management sowie
Entschlossenheit sind entscheidend”
,,Vereinfachen ist von Vorteil, versucht nicht zuviel und stellt sicher,

das Management einwilligt wihrend der gesamten Projektdauer”
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I Flexibilitat
,,Ein derart komplexes Projekt dieser Grofe benotigt mehr Flexibilitét
und nicht weniger”

,», Verantwortlich fiir die Losung ist der Klient, da er Rechenschaft
dariiber ablegen muss, als Berater musst Du in der Lage sein, zu
empfehlen und Ansétze in Frage stellen wenn angebracht aber auch
manchmal zuriickweichen*

,,Einen flexiblen Ansatz wéhrend dieses Projektes beizubehalten half

uns die Klientenerwartungen zu iibertreffen”

Die recht aktuelle Arbeit von Muhr (2004) zeichnet sich hinsichtlich dieser Arbeit
durch die betrachtliche Themenrelevanz aus. Im Rahmen seiner Fallstudie befasst sich Muhr
namlich mit einem Mandat aus dem Bereich der Organisationsberatung. Bei dem Klienten
handelt es sich um ein deutsches mittelstdndisches Maschinenbauunternehmen. Der Autor
nutzt in erster Linie teilnehmende Beobachtungen, Interviews sowie Dokumentenauswertung,
um das Thema Beratung und Macht zu analysieren. Das Machtgefiige scheint sich in diesem
betrachteten Fall innerhalb eingegangener Koalitionen zu entfalten. Hierbei handelt es sich
um Interessenkonstellationen, die Akteure mit Ubereinstimmenden oder zumindest sehr
ahnlichen Zielsetzungen, bilden. Die Zusammensetzung ist lediglich zeitweilig, da
angestrebte Ziele sich ebenfalls mittelfristig dndern, was Koalitionen zu ,,labilen sozialen
Arrangements, die stdndig vom Zerfall bedroht sind*“ macht. Der Berater, so Muhr, zeichnet
sich hierbei nicht durch ,,wohlmeinende Allparteilichkeit™ aus, sondern ist selbst Teil von
strategischen Allianzen. Wéhrend der Auseinandersetzungen zwischen den Interessengruppen
untereinander, unterliegen bestimmte Gruppen einem Diskriminierungsprozess, wobei der
Berater durch Ergreifen von Partei entsprechende Seiten starkt beziehungsweise schwécht.
Die sich gegenlberstehenden Interessengemeinschaften versuchen, die Beraterseite fur sich
zu gewinnen, um so einen Zustand der Machtasymmetrie zum eigenen Vorteil
herbeizufiihren, was eine mikropolitische Instrumentalisierung des Consultant bedeutet. Als
einen weiteren wichtigen Faktor identifiziert Muhr die lokale soziale Ordnung, die die
Ausgangssituation darstellt, also den Punkt, von dem aus sich das Mandat in bestimmte

Richtungen entwickelt. Der Berater erscheint hier also nicht als das Gegeniber in
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Machtauseinandersetzungen mit der Nachfrageseite, sondern ist vielmehr der Faktor, der

Machtbeziehungen zwischen Parteien innerhalb des Klientensystems selbst beeinflusst.

12.4 Ableitung der Fragestellung

Die im vorherigen Kapitel vorgestellten Beitrdge zu beratungsnahen und
sachbezogenen Themenfeldern bestatigen zunéchst an sich, dass Forschungsarbeiten durchaus
zumindest in einem gewissen Umfang existieren. Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass
zunehmend Aufgaben fortlaufend auf Projektbasis abgearbeitet werden. Organisationen sind
so als ein Portfolio aus diesen zeitlich begrenzten ressourcenbindenden Projekten zu
verstehen, die durch das aus ihnen hervorgehende Potenzial sowie aber auch Risiken
gekennzeichnet sind. Einige dieser Ressourcen werden extern von Beratern in Form von
Expertenwissen oder Prozess Know How bereitgestellt. Die Kollaboration innerhalb der
Organisation zwischen den einzelnen Geschaftsbereichen untereinander aber auch mit
externen Partnern wird zur Voraussetzung fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg. Dies muss
auf beiden Ebenen realisiert werden, sowohl auf der Organisations- als auch auf der
individuellen Ebene. Klienten achten zumeist auf Originalitdt und Spezialistenwissen und
weniger auf die physische Nahe zur Beraterfirma sowie deren GroRe oder gar ihr Image. Bei
der Klientenzufriedenheit zeigen sich Unterschiede zwischen Projekten in den Bereichen
Outsourcing sowie Change Management auf der einen und IT Projekten und strategischer
Beratung auf der anderen Seite zugunsten der zuerst angefiihrten Beratungsfelder. Die
Problematik der Evaluation von Consultingleistungen vor dem Hintergrund erfolgreicher
beziehungsweise gescheiterter Mandate wird gemeinhin attestiert. Verbande sowie
individuelle Forscher reagieren unter anderem mit der Veroffentlichung von Fragebdgen und
Modellen. Wichtig fiir die eigene Arbeit ist es, sich bereits im Vorfeld der Herausforderungen
bewusst zu werden, die bei der Bewertung von Beratungsaspekten zu erwarten sind. Studien
geben hinreichend Auskunft Uber malgebende Aspekte der Beziehung sowie deren
Bedeutung.

Studien zur Macht in Beratung sind unterreprésentiert. Ausnahmen sind Arbeiten wie
die von Muhr. Macht im Rahmen von Mandaten ist keineswegs exklusiv dem Verhaltnis
zwischen Berater und Klienten zuzuordnen sondern ist auch ein Aspekt der

Beziehungsverflechtungen zwischen Akteuren des Klientensystems untereinender. Der
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Consultant kann die Rolle eines vermittelnden Schlichters tbernehmen, oder aber klar eine
Position einnehmen, die mehr oder weniger eindeutig eine Seite propagiert. Wie vielleicht ein
Stlick weit erwartet, ist der Gegenstand der Machtressourcen innerhalb der Beratungsindustrie
offenbar kaum erforscht, und so kann diese Arbeit ganz besonders hier einen Mehrwert
darstellen. Im Gegensatz dazu scheint das weitlaufige Forschungsgebiet Wissensmanagement
bereits einige, auch ganz speziell bezuglich der Consultingprozesse, verwertbare Erkenntnisse
vorzuweisen. Damit wird die Funktion von Beratung als ein wichtiges Glied von
kollaborativen brancheniibergreifenden Netzwerken gefestigt. Der Versuch, sich innerhalb der
Arbeit auf Machtaspekte der Beratungsmandate zu konzentrieren, soll zudem einen Beitrag
dazu leisten, Mythen um den im grofRen Stil Einfluss nehmenden Berater zu entkréften. Auf
der anderen Seite der Machtskala soll der Meinung widersprochen werden, wonach besonders
Fachberater kategorisch auf die Rolle des Servent of Power beschrankt werden. Gibt es
hierbei Unterschiede zwischen verschiedenen Industrien(?) Verschiedene
Organisationskulturen und die Diskrepanz zwischen Werten und Normen beider Seiten

wirken sich unter Umsténden signifikant auf die Machtverhéltnisse aus.

13 Resumee

Angesichts der Themenkomplexitdt bedarf eine Diskussion eingangs einiger
Annahmen, um dem Aufkommen von Unklarheiten, soweit mdglich, vorzubeugen.
Zusammenfassend gilt, in dieser Arbeit wird ein Beratungssystem betrachtet, das in
unterschiedlichen Industrien seine Leistungen anbietet. Bei diesem System handelt es sich um
eine soziale Mikrostruktur als Teil des Marktes fir Beratungsleistungen. Das
Beratungssystem setzt sich aus Consultants zusammen, die als Festangestellte im Auftrag des
Beratungshauses ihre Leistungen den Klientensystemen anbieten. Diese lassen sich ihrerseits
bestimmten wirtschaftlichen Sektoren zuordnen. Sektorunabhangig und allgemein gultig bei
der Auseinandersetzung ist die entscheidende Rolle des Beraters im Wissenstransfer innerhalb
der volkswirtschaftlichen Ordnung oder im weiteren Sinne innerhalb der Gesellschatft.
Beratungshduser erkennen die Bedeutung des vorhandenen intellektuellen Kapitals nicht nur
als Hauptinput ihrer Leistungen an, sondern ebenfalls als den zentralen Differentiator in

verstarkt umkampften Markten. Die Identitdt des Beartungshauses in Hinblick auf das
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Branding wird von der Qualitdt des IC maligeblich bestimmt. Damit, wenn entsprechend
eingesetzt, kdnnen Wissensressourcen durch die Beratungssysteme moglicherweise bereits in
der Anbannungsphase bewusst in einen Machtvorsprung umgewandelt werden. Und nicht wie
bisher in dieser Arbeit angenommen ausschlieBlich wéhrend des Mandats. Machtverteilung
als ein nicht unwesentlicher Aspekt des Beratungsmandats, ist grundsétzlich zunéchst je nach
Definition entweder als ein Attribut oder aber eine Beziehung zwischen Individuen zu sehen.
Grundsatzlich soll in dieser Arbeit von einem negativ besetzten Machtbegriff Abstand
genommen werden, auch wenn anerkannt wird, dass ein gegebenes Machtungleichgewicht
potenziellen Missbrauch impliziert. Gruppen und Organisationen konnen in ihrer Einheit
ebenfalls auf Handlungen sowie Meinungsbildung und Denkprozesse anderer Einfluss
nehmen. In dieser Arbeit wird Macht in Beratung in zwei Schritten erforscht, zunéachst
namlich indem den jeweiligen Akteuren beider Seiten Machtressourcen zugeordnet werden
(siehe Kapitel 9.7). Auf die Auswertung der Ergebnisse folgt in einem zweiten Schritt der
Versuch, Schlussfolgerungen in Hinblick auf Macht als Teil der sozialen Makrostruktur
Beratungsmandat zu ziehen.

Grundsétzlich kann nicht ausgeschlossen werden, dass — dies gilt hier fur die
Beraterseite — Individuen das Nichtvorhandensein institutioneller Regelungen, dem Fehlen
von Kontrollmechanismen im Mandat, zu ihrem Vorteil nutzen, indem dieser Freiraum fir
sich beansprucht und eingenommen wird. So kann es gelingen, den Einflussbereich
auszudehnen und so potentiell die eigenen Machtressourcen auszubauen. Der
institutionstheoretische Ansatz gilt eingeschrankt, auch weil der Umfang vertraglich
zugestandener Leistungen in vielen Féllen nicht eindeutig auszumachen ist. Noch sind Berater
hinsichtlich der Qualitat ihrer Arbeit, wie eine Reihe von Untersuchungen bescheinigt, trotz
entsprechender Tools, direkt und exakt evaluierbar. Das tragt dazu bei, dass ein begriindetes
Vertrauensverhéltnis insbesondere fir das Klientensystem von grotem Interesse sein sollte.
Eine personliche langzeitliche Beziehung, die aus einem Kunden den Klienten macht, wirkt
dem undurchsichtigen vielschichtigen Charakter des Berater-Klienten Verhéltnisses entgegen.
Selbst falls eine solche anzustrebende Basis besteht, ist der Beratungsadressat in einem
gewissen Mape vom guten Willen des Consultants abhédngig, denn dieser kann unter
bestimmten Umstdnden das ihm entgegengebrachte Vertrauen zum eigenen Vorteil
ausspielen. Wie Margerison (siehe Kapitel 8.1) darlegt, sollte der Berater jedoch einen
Ausgang anstreben, der beiderseitig als positiv. wahrgenommen wird. Zum einen aus

rationalen Motiven, ndmlich dem eigenen Interesse an Folgeauftragen sowie Empfehlungen
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an Dritte, also Reputation. Die Nachhaltigkeit der Beziehung bestimmt die Existenzsicherung.
Zum anderen aus moralisch ethischen Beweggrunden. An dieser Stelle soll in die Diskussion
der Ethikbegriff miteinbezogen werden, der bisher in dieser Arbeit keine Berlicksichtigung
fand. Klose (1990) identifiziert in der Beratungsethik einen auch durch den BDU propagierten
berufsinternen Mechanismus, &hnlich derer in Professionen wie der Anwalts- oder
Arzteschaft. In individuellen Situationen kénnen Praktiker jedoch ihre Position und damit
verbundene Vorteile als Machtressourcen instrumentalisieren und dementsprechend einsetzen.
Die Unterstiitzung des Managements und die partielle Ubernahnme der Kontrolle iiber
Entscheidungsfindungsprozesse durch die Beraterseite werden sowohl intern als auch extern
mit der Annahme eines Kompetenziberschusses zugunsten der Consultants erklart.
Entscheiden soll derjenige, der das Hochstmass an Wissen, Erfahrung sowie Informationen
besitzt, so wird gemeinhin argumentiert. Hierbei ist interessant, warum zunéchst berhaupt
dieser Umstand so empfunden und angenommen wird. Kénnte man doch behaupten, dass
niemand seine eigenen Problembereiche so gut kennt, wie das Management, also die
Klientenseite selbst. Dass ein jedes Unternehmen die eigene Organisation sowie die Industrie,
in der es tétig ist, am besten verstehen und ein signifikantes MalR an Expertise vorweisen
kdnnen sollte. Der Mehrwert der Leistung des Beratenden besteht mdglicherweise jedoch
darin, dass dieser &hnliche Schwierigkeiten und entsprechende Losungsansétze bereits aus
vergangenen Engagements kennt. Erfahrungen, die gewinnbringend eingesetzt werden
konnen. Interpretiert man die Beraterrolle so, dann erkennt man darin die unterstiitzende
Funktion innerhalb des Knowledge Sharaing Prozesses in einem gesamtwirtschaftlichen
Kontext. Der Consultant ermdglicht namlich einen Austausch von Wissen, Erfahrung und
Informationen Uber Organisationsgrenzen hinweg und kann so fur sich beanspruchen, einen
entscheidenden Beitrag zu der Entwicklung einer zuvor erdrterten Wissensgesellschaft (siehe
Kapitel 11) auf dem Weg zum Quartaren Sektor zu leisten. Dem Berater kann man in seiner
Tatigkeit jedoch auch weniger gromitige Ziele unterstellen, indem man Teilbereiche des
Beratungsgeschéfts als eine weiterentwickelte und hochprofessionelle Form des Verkaufens
betrachtet. Fiir Consultants kann es schwer sein, unabhéngig zu bleiben und stets nach der aus
der Klientensicht besten Losung bestrebt zu sein, was den Erwerb von Dienstleistungen sowie
Losungen von Konkurrenten bedeuten kann. Klienten sollten sich (ber diesen
Interessenkonflikt im Klaren sein und dementsprechend die Erwartungshaltung anpassen.
Nochmals, eine solide Vertrauensbasis ist bei der gegebenen Problematik und aufgrund

mangelhafter Kontrollmechanismen hdufig der einzige vorbeugende Mechanismus.
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Bei der Betrachtung des Beratungsprozesses dirfen weitere Akteure nicht vollstéandig
ausgeblendet werden. Neben dem Berater und dem Klienten sind auch Dritte an Beratung im
weiteren Sinne interessiert, die zwar nicht unmittelbar daran teilnehmen, jedoch die
Beratungsbranche durch eigene Aktivititen maligebend beeinflussen. Zirkler (2005)
identifiziert drei Stakeholdergruppen des Consultinggeschéfts. Dazu zéhlen Wissenschaft,
relevante Ausbildungseinrichtungen sowie Medien. Hochschulen beginnen derweil damit,
entsprechende beratungsspezifische Programme anzubieten. Zumeist wird diese Funktion
derweilen hausintern durch zum Beispiel Graduate- und Traineeprogramme, die aus
vielféltigen Trainingskursen bestehend die eigenen Beraterkarrieren weiterentwickeln sollen,
erfullt.

Wirkt der Berater als der Agent entsprechend dem Prinzipal-Agenten-Verhaltnis, so
muss das Management dem Agenten Anreize bieten, positiv zu spielen, also im Interesse des
Prinzipals, also hier des Managements, zu handeln. Fiur den Manager kommt es im
Wesentlichen zu einem Rollentausch wahrend des Beratungsauftrages, denn er gibt die in der
Koordinationsfunktion begrindete Machtressource auf und Ubertragt einige innerhalb des
eigenen sozialen Subsystems exklusive Rechte zeitlich begrenzt dem Berater. Die von Mohe
und anderen beobachtete Tendenz zur Professionalisierung auf Seiten des Klientensystems
kann als eine mogliche korrigierende Reaktion in diesem Zusammenhang gesehen werden.
Anstatt dem Agenten, also dem Berater, vertrauen zu mussen, will der emanzipierte Klient
(siehe Kapitel 8) ihn kontrollieren konnen. Der Berater soll Verantwortung fir
Zwischenergebnisse als Folge von implementierten Losungsprogrammen tbernehmen. Erfolg
oder Misserfolg sind jedoch nicht ausschlieBlich vom Berater, sondern auch von der
Klientenseite abhédngig. Denn steht der Consultant einem beratungsresistenten Klienten
gegenuber, werden folgerichtig die vorgeschlagenen Malinahmen nicht angenommen, oder
aber nur augenscheinlich aus latenten Griinden akzeptiert. Das wirde bedeuten, dass Klienten
gemeinhin gestaffelte kleinere Beratungsauftrage Langzeitprojekten vorziehen mussten. Dem
Gebiet der IT Beratung kann jedoch bescheinigt werden, dass in der Regel Mandate sich
durch ihren Langzeitcharakter auszeichnen. Eben aufgrund dessen, dass Beratung stets ein
Prozess ist, nicht uniblich mit Laufzeiten von mehreren Monaten — hinzu kommen in der
Regel Anschlussvertrage fur Support/Maintenance — sind Machtressourcen variabel in ihrer
Ausrichtung sowie Auspragung Uber die Zeit hinweg. Will man also Macht im
Beratungszusammenhang untersuchen, so muss dieser Aspekt Bericksichtigung finden.

Eingangs kann angenommen werden, dass mit der zunehmenden Dauer des



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Beratungsmandats, die Macht sich in Richtung des Beratungssystems verschiebt, da ein
scheiterndes Mandat mit der Folge eines vorzeitigen Vertragsendes mit steigenden
Opportunitatskosten verbunden ist.

Allgemein muss fir jegliche Untersuchungen gelten, dass Verallgemeinerungen nur
aulerst umsichtig gemacht werden sollten. Die Anzahl unterschiedlichster
Moderatorvariablen erschwert diesen Prozess mafRgeblich. Neben den individuellen
Charakteristika der involvierten Akteure, ist zu erwarten, dass organisationskulturelle
Unterschiede beider Sozialsysteme eine Determinante des Gesamtprozesses darstellen. Die
Kultur ist wiederum, das sei angenommen, in hohem Mape von der Industrie abhéngig, in der
das Klientensystem operiert. Zum einen werden signifikante Unterschiede zwischen
offentlichen und privatwirtschaftlichen Auftraggebern, zum anderen aber auch zwischen
Industrien sowie Unternehmen der Privatwirtschaft untereinander, erwartet. Zur
Vereinfachung konnte bei der Betrachtung dieser Untersuchungsebene von der Konstanz des
Beratungssystems ausgegangen werden, obwohl Beratungshéduser unbestritten versuchen,
gerade durch die Unternehmenskultur sich voneinander abzuheben. Aus der Qualitat der
Vereinbarkeit beider Systeme l&sst sich potentiell entnehmen, wie sich die Beziehung
zwischen Vertretern beider Seiten entwickelt, und im welchen Grad Machtasymmetrien

prasent sind.
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EMPIRISCHER TEIL

14  Einleitung

Nach der theoretischwissenschaftlichen Aufbereitung der fiir den explorativen
Empirieteil malgeblichen Themen werden nun die aus der Fragestellung (siehe Kapitel 12.4)
abgeleiteten Forschungsfragen vorgestellt. Dieser Schritt der Fragenformulierung stellt einen
wesentlichen Bestandteil des Forschungsplans dar. Dariiber hinaus findet der interessierte
Leser in den folgenden Kapiteln eine Aufstellung der notwendigen Aktivitaten zur Erstellung
des Gesprachsleitfadens, des zentralen Tools zur Erfassung der Daten bei dieser
Untersuchung, vor. Des weiteren werden die gesammelten und ausgewerteten Daten
prasentiert. Eine Diskussion folgt im Anschluss an den empirischen Teil der Arbeit.

Die Arbeit soll Antworten auf eine ganze Reihe von Fragen bieten. Diese entstammen
der Thematik der Berater-Klienten Beziehung. Die grundlegende Annahme ist zunéchst, dass
Machtaspekte an sich in dieser Interrelation eine signifikante Rolle spielen. Diese Annahme
erscheint als durchaus berechtigt wenn Macht im weiteren Sinne als ein integrer Aspekt
jeglicher sozialer Interaktion betrachtet wird. Ausgehend von der Fragestellung versucht der
Autor zu verstehen, ob der Grad der gegebenen Machtressourcen mit den Wissensressourcen
korreliert. Weiter von Interesse ist inwiefern Unterschiede in dieser Beziehung auszumachen
sind, wenn Beratung in verschiedenen Branchen stattfindet. Resultieren moglicherweise
unterschiedliche  Klientenmotive  bei  der  Beratungsnachfrage in  differenten
Machtverhaltnissen wahrend des Mandats(?) Die a priori Hypothesen mit Bezug auf die
interagierenden Akteure sollen auf Basis der Studienergebnisse bestétigt oder gegebenenfalls
abgelehnt werden.

Da der Untersuchungsgegenstand allgemein hin als recht heikel empfunden wird, ist
wéhrend der Untersuchung mit einem Mangel an Kooperation sowie einem hohen Grad an
Skepsis seitens potentieller Interviewpartner zu rechnen. Um dem zu begegnen und um die
gestellte Zielsetzung erreichen zu konnen, ist teils ein signifikantes Mall an

Uberzeugungsarbeit erforderlich. Anonymisierung ist eine selbstverstandliche Vorgabe bei
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Arbeiten dieser Art. Es gilt, Argumente fir den Untersuchungsnutzen an Teilnehmer zu
kommunizieren. Aufgeschlossenheit gegeniber Forschung erzeugt allgemein ein positives
Image, organisationsintern aber auch gegeniiber externen Stakeholdern, wie Kkiinftigen
Rekruten, in erster Linie aber bei Klienten. Das Forschungsthema soll unmittelbar dazu
beitragen, dass Beratungsprozesse vordergriundig seitens der Berater besser interpretiert
werden koénnen. Nachhaltige Effektivitats- und Effizienzsteigerung sowie Behebung von
Problemen innerhalb der Beziehung zum Mandanten sollen so geférdert werden. Der
untersuchungsdiagnostische Charakter der Arbeit ist eine notwendige Voraussetzung fir die
Optimierung der Beratungsabldufe, insbesondere unter wirtschaftssoziologischen Kriterien.
Wahrend der gesamten Untersuchung muss mit mangelnder Kooperationsbereitschaft seitens
der kontaktierten Gespréchspartner gerechnet werden. Grund sind persénliche VVorbehalte und
Unsicherheit von Personen, die mit dem Thema Macht konfrontiert werden, besonders im
Kontext der eigenen Profession.

Ethische Richtlinien der Deutschen Gesellschaft fir Soziologie (DGS,
www.soziologie.de) und des Berufsverbands Deutscher Soziologinnen und Soziologen (BDS,
www.bds-soz.de) werden ausnahmslos befolgt. Primér sollten Richtlinien | B des DGS
»Rechte der Untersuchten* beruicksichtigt werden. Auflerdem wird die Arbeit gemalR dem
britischen ,,Data Protection Act 1998 durchgefihrt.

15 Forschungsfragen

15.1 Einleitung

Né&chster Schritt ist die Operationalisierung zentraler Begriffe mit Bezug auf Kapitel
12.4. Resultat sind Forschungsfragen und die daraus abgeleiteten Einzelthesen. Die Berater-
Klienten Beziehung steht klar im zentralen Fokus des Projekts, insbesondere
Machtressourcen. Um die Interdependenzen so verstdndlich wie mdglich vermitteln zu
konnen, wird ein Modell aus der Produktionswirtschaft als Metapher herangezogen (siehe
Abbildung 20). Im Interesse der empirischen Untersuchung dieser Arbeit liegt vorrangig die

Black Box. Damit ist der Beratungsprozess gemeint, wie er im theoretischen Teil definiert
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wurde, mit auf Machtressourcen gerichtetem Fokus. Die Black Box reprasentiert grob gefasst

die drei zentralen Bereiche: Diagnose, Konzept sowie Umsetzung.

INPUT OUTPUT
Wissensressourcen Entscheidungsfindung
Informationen _— BLACK BOX [ Problemlésung

andere Ressourcen Wissensressourcen

Abbildung 20: Produktionsprozess der Beratungsbranche, Mikroebene (Quelle:

eigene Darstellung)

Wahrend der Anfangsphase des Projekts wurden bei den urspriinglichen Uberlegungen
zundchst drei unterschiedliche Bereiche in Augenschein genommen, die speziell innerhalb der
Black Box vor dem Hintergrund ihrer zu untersuchenden Korrelation mit existierenden
Machtressourcen als Untersuchungsgegenstande betrachtet werden sollten. Dabei handelt es
sich neben Wissen um den Beratertyp, worunter sowohl Personlichkeitsmerkmale als auch
anderweitige pragende Faktoren fallen. Darlber hinaus sollten Teamrollen nach Belbin
(1993), die ein Berater innerhalb der Berater-Klienten Konstellation annimmt, untersucht
werden. Bei der weiteren Ausarbeitung und Planung des Projekts fiel jedoch die
Entscheidung, sich auf den erstgenannten Bereich zu beschranken und die anderen beiden
genannten Bereiche zu eliminieren. In Bezug auf Belbin’s Teamrollen lassen sich die Griinde
dafiir in drei Bereiche einordnen. Zum einen kann argumentiert werden, dass die Betrachtung
von Belbin’s Teamrollen nicht die zu erzielenden Vorgaben der Identifizierung der Stellung
des Beraters sowie seiner Motive bei der Interaktion mit der Nachfrageseite erfullt. Zudem ist
fraglich, inwiefern die Analyse dieses Ansatzes im Kontext der Arbeit einen
forschungsspezifischen Mehrwert darstellt, da angenommen werden kann, dass die
Beraterseite durch vergleichsweise signifikante Rollenhomogenitdt gekennzeichnet ist.
SchlieBlich soll die arbeitsbkonomische Motivation aufgefihrt werden, die die Entscheidung

mitbegriindet. Die finalen schliel3lich ausgearbeiteten drei Untersuchungsgegensténde, deren
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Beziehung zu den Machtressourcendynamiken innerhalb der Black Box erforscht werden soll,
werden im folgenden Absatz vorgestellt. Aus theoretischwissenschaftlicher Sicht wurden
diese bereits entsprechend ausfuhrlich in Kapitel 7, 10 sowie 11 behandelt.

Erstens, Erkenntnisse zu Griinden fiir Beratungsnachfrage sollen gewonnen werden,
die selbst in die Analyse der Machtressourcen einfliessen. Es soll zum Beispiel untersucht
werden, ob die Identifizierung sowie die darauf basierende Kategorisierung von Griinden der
Klientenseite, Berater zu engagieren, diesem selbst einen Vorteil bei der weiteren Interaktion
mit dem Klienten verschaffen kann. Er kann so unter Umstdnden leichter die Erwartungen
und das Verhalten des Gegentibers erahnen und damit sich besser auf mdgliche Schritte des
Klienten einstellen und gleichzeitig mogliche PraventivmalBnahmen einleiten. Die Motive
werden also erdrtert, bevor sie den in Kapitel 7 definierten Kategorien zugeordnet werden.
Zusammengefasst gilt, dass mogliche Ursachen flr das Einberufen von Consultants zwischen
den eher Sichtbaren wie den sich fortwéhrend verdndernden komplexen Umfeldern (vgl.
Morgan, 1989), in dem Organisationen agieren, und den latenten personlichen Motiven des
Managers, rangieren. Offizielle Griinde erwachsen aus gesellschaftlichen sowie politischen
Verénderungsprozessen in Verbindung mit verstarkter grenzibergreifender Verflechtung
wirtschaftlicher Aktivitdten sowie technologischer Innovation, besonders im Bereich der
Informationstechnologie. Neu aufkommende Technologien und Prozesse wie beispielsweise
Service Oriented Architecture oder Web 2.0 Technologien rufen eine Vielzahl an neuen
Madglichkeiten aber auch an zusatzlichen Herausforderungen fur Organisationen hervor. Als
unterschwellige Motive hingegen gelten Bestrebungen, die Alibifunktion des Beraters zu
nutzen. Dessen Inanspruchnahme wird in der Literatur immer h&ufiger der unterstiitzenden
Funktion bei der Durchsetzung von unternehmenspolitischen Zielen gegenuber externen
Stakeholdern wie beispielsweise den Arbeitnehmern, der Offentlichkeit oder dem Staat
zugeschrieben. Als Agenten der Eigentiimer sind Manager oftmals gezwungen, ihr Handeln
zunehmend ausschlieBlich nach der Steigerung des Shareholder Value zu richten, was
andrerseits das simultane Ausblenden von Interessen weiterer Akteure impliziert. Ratschlage
und Berichte von offenbar unabh&ngigen und kompetenten Beratern kénnen bei schwer zu
vermittelnden Entscheidungen wie Stellenabbau oder StandortschlieBungen die Durchsetzung
signifikant erleichtern. Die Grinde der Klientenseite fir die Inanspruchnahme der
Beratungsleistungen sind aus zweierlei Hinsicht fir diese Arbeit von Bedeutung. Erstens, die
Erkundung der Motive erlaubt es, sich ein Bild von der Ausgangslage zu machen, bevor das

Mandat selbst initiiert wird. Verifiziert werden soll die Annahme, wonach wéahrend dieser
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Anbannungsphase sich die Klientenseite im relativen Machtvorteil befindet. Zweitens, das
Aufgreifen der eigentlichen sowie der unterschwelligen Motivlage unterstiitzt die
Interpretation des erfahrenen fallbeispielhaften Klientenverhaltens im Rahmen der
Machtressourcenuntersuchung.

Zweitens, neben den Motiven soll untersucht werden, ob Machtungleichheit aus der
charakteristischen Wissens- und Informationsdiskrepanz resultiert. Wissen als ein zentraler
Aspekt im Beratungsprozess beeinflusst unter Umsténden die vorhandenen Machtressourcen
beider Seiten. Zugang zu Informationen sowie die Erfahrung aus abgeschlossenen Mandaten
verleiten zu der zu untersuchenden Annahme, dass dieser Faktor positiv mit dem mdglichen
Machtlberschuss der Beraterseite zusammenhangt. Andererseits hat die Klientenseite den
Vorteil, den Austausch der internen Informationsressourcen mit der Beraterseite gréftenteils
kontrollieren zu koénnen sowie im Sinne des Prinzipal-Agenten-Ansatzes die Beziehung
augenscheinlich zu dominieren.

Schliellich, drittens, sollen Beratungsprozesse in zwei unterschiedlichen Branchen
miteinander verglichen werden, um Aussagen zu mdoglichen intersektoralen Differenzen
machen zu konnen. AuBerungen dariiber, ob und in welchem Umfang sich Beratungsprozesse
in Hinblick auf die Berater-Klienten Beziehung unterscheiden, wenn Klienten verschiedener
Branchen beraten werden. In diesem Fall speziell die Unterschiede zwischen den
ausgewahlten Sektoren (siehe Kapitel 10), die zudem gleichzeitig beide volkswirtschaftlichen
Teilbereiche und zwar den privaten sowie 6ffentlichen Sektor abdecken.

Die Antworten zu den vorgestellten Fragestellungen sollen es mdglich machen,
Aussagen uber die Black Box zu machen, stets vor dem Hintergrund der Machtressourcen der
interagierenden Systeme. Das Ziel des explorativen Teils, auch wirtschaftspsychologische
Konzepte zu nutzen, um Aussagen uber die Machtdynamik innerhalb des Berater-Klienten
Teams machen zu konnen, kann so erreicht werden. In einer abschliefenden Diskussion
dieser Arbeit (siehe Kapitel 21) werden Resultate des empirischen und des theoretischen Teils
zusammengetragen, um so weitere Aussagen machen zu koénnen. Gleichzeitig geschieht
dieses auch unter Einbeziehungen der Folgen von Beratungstatigkeiten, worunter Bereiche
wie beispielsweise Standortentscheidungen (vgl. Hirsch-Kreinsen/Schulte, 2000; Maier/
Taodtling, 2002) oder die steigenden Anforderungen an Personal hinsichtlich der Mobilitét
(vgl. Beardwell/Holden, 2001; Gomez-Mejia et al., 2001) fallen.
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15.2 Einzelthesen

Auf die Definition der Forschungsfragen folgt nun die Vorstellung der sich aus ihnen

abzuleitenden Hypothesen.

15.2.1 Hypothese a

,»ES ist ein prinzipieller Zusammenhang zwischen den Klientenmotiven zur
Beratungsnachfrage und den Machtressourcen innerhalb der Berater-Klienten Beziehung
erkennbar.« Die erorterten Motive werden mithilfe einer Art Matrix kategorisiert, wobei
zwischen externen beziehungsweise internen und offiziellen beziehungsweise latenten
Grinden unterschieden wird. Darauf aufbauend werden diese Erkenntnisse in den Kontext der
Machtdiskussion eingebracht.

15.2.2 Hypothese b

,,ES ist ein prinzipieller Zusammenhang zwischen dem Wissens-/Informationsvolumen
und den Machtressourcen innerhalb der Berater-Klienten Beziehung erkennbar.“ Ein
Gleichgewicht hinsichtlich der Wissensbasis wiirde ein machtsymetrisches Berater-Klienten
Verhéltnis implizieren. Entsprechend wirde man bei einem Wissensungleichgewicht von
Machtdivergenz ausgehen (vgl. Erhardt/Nippa, 2005). Dabei ist durchaus vorstellbar, dass das
Verhaltnis der Wissensressourcen von Mandatsfaktoren abhéngig ist. Diese konnten
beispielsweise sein: Prozess, Strategie, Organisation sowie Technologie. Wie bereits im
theoretischen Teil ausgefuhrt, kann der Machtbegriff sowohl als Attribut als auch als soziale
Beziehung zwischen Strukturen (siehe Kapitel 9.2) interpretiert werden.

15.2.3 Hypothese ¢

,,ES lassen sich Differenzen hinsichtlich der festzustellenden Machtressourcen in
Abhingigkeit vom Wirtschaftssektor, in dem ein Mandat stattfindet, erkennen.“ Die
identifizierten Faktoren beider untersuchter Mandatsszenarien fur die jeweiligen Sektoren

sollen hinsichtlich ihrer Signifikanz eingeordnet werden, nachdem sie zunéchst basierend auf
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den Untersuchungsergebnissen detaillierter beschrieben werden. Das erlaubt eine

anschlieBende Verifizierung beziehungsweise Ablehnung dieser These.

15.3 Unabhangige und abhéngige Variablen

Die zuvor vorgestellten Untersuchungsgegenstande konnen entweder den
unabhéngigen Variablen (UV), oder den abhéngigen Variablen (AV), zugeordnet werden. Auf
der Grundlage der zuvor aufgestellten Hypothesen lassen sich diese ableiten. Motive der
Beratungsnachfrage werden als UV begriffen, die mdglicherweise die Machtverteilung
beeinflussen. Wissen wird als ein Faktor der Berater-Klienten Interaktion (Black Box)
betrachtet. In dieser Konstellation ist es die UV. Die branchenspezifischen Merkmale,
ebenfalls UV, sind die Faktoren, die Mandate in verschiedenen Industrien kennzeichnen.
Unter den kontextspezifischen AV sind die machttheoretischen Dimensionen zu verstehen
(siehe Abbildung 21).

Unabhéngige Variablen (UV) Abhéngige Variablen (AV)

Motive der Beratungsnachfrage Machtbasen
Wissens- und Informationsressourcen Machtfunktionen
branchenspezifische Macht als soziale Relation

Beratungsmerkmale

Abbildung 21: Ubersicht iber die unabhéngigen und abhiangigen Variablen

15.4 Weitere Faktoren

Bei der Betrachtung der Variablen darf nicht ungeachtet bleiben, dass eine Reihe von
Moderatorvariablen préasent sind, die das Wirkbeziehungsmuster zwischen den untersuchten

UV und AV verzerren kdnnen. Drittvariablen kénnen unter Umstédnden sowohl Richtung als
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auch Stérke der Korrelation zwischen UV und AV entscheidend bestimmen (vgl.
Baron/Kenny, 1986). Eine Unterscheidung zwischen einerseits den im Rahmen der Studie
erfragbaren personlichen arbeitssoziologischen Daten sowie andrerseits den schwer
bestimmbaren personenbezogenen Eigenschaften erscheint vollig angebracht. Ersteres meint
die Erfahrung des Beraters, sei es als Prozessberater oder gewonnen durch Mitwirkung in
hochst fachbezogenen Mandaten, sowie weitere Faktoren wie Bildung sowie Lénge der
beruflichen Laufbahn. Letzteres umfasst etablierte Vorurteile, Verhaltensmuster aber ebenso
Kenntnisse und Fahigkeiten. Szyperski/Elgen (1984) listen weitere personenbezogene
Charakteristika auf: schnelle Auffassungsgabe, Kreativitat, Integritat, Selbstdisziplin,
sachlichanalytische Denkweise, Unabhéngigkeit sowie schlieBlich Belastbarkeit. Fir alle
genanten Determinanten gilt, Informationen sollten, soweit feststellbar, ebenfalls mit

einflielen, um moglichst viele Faktoren kontrollieren und konstant setzen zu kénnen.

16  Methodik

16.1 Einleitung

Zundchst einmal gilt es, einen geeigneten methodischen Ansatz unter
Berucksichtigung der Studienzielsetzung sowie der zu gewinnenden Art der Daten, zu
bestimmen. Die Anwendung eines halbstrukturierten Interviews als methodische Plattform
des Expertengesprachs erscheint als ein durchaus zu bevorzugender Ansatz, wie aus den
folgenden Abschnitten hervorgeht. Bei der Planung der empirischen Phase der Arbeit miissen
einige Punkte berticksichtigt werden. Erstens, die Intention des Interviews muss klar aus der
Formulierung von Fragestellungen sowie Hypothesen ersichtlich sein. Zweitens, die
Standardisierung des Erhebungsprozesses. Eine zentrale verfahrensmethodische Zielsetzung
der Arbeit ist das Festlegen einer moglichst hohen Zahl an Konstanten, um die
Aussagequalitdt von Resultaten zu verbessern. Insbesondere die Kontrolle der
Moderatorvariablen (siehe Kapitel 15.4) ist wichtige Vorraussetzung fur die eigentliche
Abhéngigkeitsanalyse von UV und AV. Dieses kann dadurch erreicht werden, dass die
betrachteten Mandate, also die Beziehungen zwischen der Angebots- und Nachfrageseite, sich

in vielerlei Hinsicht ahneln, also die Storvariablen sich decken. Drittens, die Struktur der
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Stichprobe muss wohl (berlegt sein und mdogliche Interviewpartner dementsprechend
identifiziert werden. Wie bereits erwahnt, ist die Projektthematik als recht sensibel zu
bezeichnen, was zu Verunsicherung sowie Unwillen zur Partizipation bei mdglichen
Gesprachspartnern fiihren kann. Daher ist der Aufbau einer Vertrauensbasis zu den Subjekten
eine zentrale Voraussetzung bei der Realisierung dieses Projekts. Hierbei ist, viertens, die
Form sowie Stil der Kommunikation entscheidend. Diese mussen sich der Personlichkeit des
Gegenlbers anpassen, und entsprechend so gewéhlt werden, dass der Interviewte sich
animiert fuhlt und dazu ermutigt wird, sich am Dialog offen und mitteilungsfreudig zu
beteiligen. Dies bekraftigt ausdriicklich den qualitativ explorativen Charakter der Arbeit.

Zugleich gilt, dass Moderatorvariablen maglichst konstant gehalten werden sollen.

16.2 Qualitatives vs. quantitatives Design

Macht, &hnlich wie auch Vertrauen, lasst sich nur duRerst schwer quantitativ
beschreiben. Die Entwicklung von Items zur quantitativen Machtmessung, die im
hinreichenden Mape einen Validitdt- sowie Reliabilitattest bestiinden, ist aufgrund des
gegebenen zeitlichen Rahmens nicht realisierbar. Auch wenn zugegebenermalen dies einen
unter Umstanden interessanten Ansatz und signifikanten Mehrwert der Arbeit darstellen
wirde. Es hatte erlaubt, die Resultate unter Anwendung von computergestitzten
Applikationen wie beispielsweise mittels des Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) aufzubereiten. Eine daraus sich ergebende numerische Darstellung der Ergebnisse
erhoht die Aussagekraft sowie die Objektivitdt, denn es ermdglicht dem Forschenden, sich
von der Thematik und insbesondere von den Befunden zu l6sen und sich ausschliesslich auf
die numerischen Ergebnisse zu konzentrieren. Auch kann unterstellt werden, dass dieser
Ansatz die Effizienz vor dem Hintergrund der Hypothesentests sowie der kontextuellen
Details steigert. Zusammenfassend gilt, dass ein quantitatives Design generell die
Diskussionsargumentation bekréaftigt.

Wie bereits angedeutet, ist aufgrund der existierenden Einschrankungen jedoch eine

qualitative einer quantitativen Untersuchungskonzeption vorzuziehen.

16.3 Datenerhebung
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16.3.1 Das Qualitative Interview

Wie zuvor dargelegt, wird aufgrund der Themenwahl sowie der organisatorischen
Beschrankungen eine qualitative Erhebungsmethode (vgl. Merton et al., 1990; van den
Hoonaard, 2003; Holt, 2007) bevorzugt. Das semistrukturierte Forschungsinterview
unterstutzt die explorative phdnomenologische Herangehensweise an die in dieser Arbeit
behandelte Thematik. Sie erlaubt es dem Durchfuhrenden in einem bestimmten Mape,
flexibel auf die Antworten und Reaktionen seines Gegeniibers zu reagieren und das Gespréach
in eine Richtung zu lenken, die moglicherweise Zugang zu weiteren Informationen freilegt.
Offene Fragen sollen diesen Aspekt unterstitzen, da sie es dem Interviewten
verfahrensstrukturell erlauben, Antwortinhalte frei von jeglichen Suggestionen zu wahlen. In
Anlehnung an das problemzentrierte Interview (vgl. Diekman, 2004; Lamnek, 2005) wird
ausschlieflich ein bestimmter Problembereich behandelt und so l&sst sich die hier
angewendete Interviewform vom narrativen Interview abgrenzen. Die Dynamik des
Gespréchs erfordert vom Interviewenden ein moglichst hohes Mal} an Intuition, um sich dem
Fortlauf der Konversation rasch anzupassen und dabei aber diese gleichzeitig weiterhin zu
kontrollieren. Die Befragten missen tiber Zweck sowie Gegenstand zumindest in Grundzigen
informiert werden wéhrend gleichzeitig Anonymitat sowie Vertraulichkeit garantiert werden.
Methodische Vorbedingung ist die Ausarbeitung eines Gespréchsleitfadens. Ein solches
Geruist macht es moglich, die Kontinuierlichkeit sowie Vergleichbarkeit von durchgefiihrten
Expertengesprachen sicherzustellen. Die Dauer des Expertengespréachs lasst sich aufgrund der
Elastizitdt nicht genau vorhersagen, es werden jedoch in etwa 90 Minuten als Vorgabe

anvisiert. Gesprache werden mittels einer Niederschrift protokolliert sowie kodiert.

16.3.2 Der Fragebogen

Von einem komplementdren Fragebogen zum Expertengesprach wird nach
Uberlegungen letztendlich Abstand genommen. Lediglich ein Kurzfragebogen wird
eingesetzt, um einige Grunddaten der Interviewten zu erfassen. Dieser wird integrativ zu
Beginn des Gesprachs abgearbeitet. Dazu gehdren arbeitssoziologische Aspekte des Beraters
wie akademischer sowie beruflicher Werdegang: akademischer Grad (Bachelor, Master,
Doktor, andere), Studienrichtung (Ingenieurwesen, Wirtschaftswissenschaften, Informatik,
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andere) aber auch Betriebszugehorigkeit (in Jahren) sowie Werdegang. Ausgeschlossen sind
Items zur Erfragung von Alter (in Jahren), Geschlecht (m/w) sowie Nationalitat. Diese Daten
scheinen wenig relevant und wirden unter Umstanden Unverstandnis hervorrufen und so den

weiteren Verlauf des Interviews potenziell negativ beeinflussen.

16.3.3 Die Fallstudie

Die Betrachtung von mehreren Mandaten, jeweils zwei aus derselben Industrie, erlaubt
ein Validieren der Ergebnisse, auch wenn lediglich in einem stark eingeschrankten Mape. Die
einzelnen Mandate werden im Sinne einer Fallstudie betrachtet, um einzelne
organisationssoziologische ~ Aspekte aufgreifen zu konnen. Hierzu zédhlen: (1)
Unternehmenskultur, (2) Organisationsstruktur und Handlungsressourcen, (3) Strategische
und 6konomische Zielsetzung, sowie (4) Position des Klienten in der eigenen Organisation.
Grundlegend soll versucht werden, die Mandate schematisch vorgehend zu analysieren, also
die soeben aufgefiihrten Bereiche abzudecken. Dies sollte das Vergleichen unterschiedlicher
Mandate wéhrend der Ergebnisaufbereitung unterstiitzen. Die Sichtung von Archivmaterial,
also von mandatsrelevanten Dokumenten, ist eine geeignete ergidnzende Methodik der
Forschungsarbeiten, die den Abgleich mehrerer Quellen erlaubt.

Geht man von diesen Ansétzen aus, so muss zudem die zeitliche Abfolge bestimmt
werden. Ebenso muss die Reihenfolge auf Basis von Uberlegungen sowie
Erfahrungsberichten zurtickliegender Studien im Vorfeld festgelegt werden. Die Fallstudie als
Langsschnittmethode findet Uber einen langeren Zeitraum statt. Zu bestimmen ist ein
vorteilhafter Zeitpunkt zur Durchfuhrung der Expertengespréache. Zumeist finden diese

wahrend der Abschlussphase statt.

16.4 Auswertungstechniken

16.4.1 Datenaufbereitung

Problemzentrierte Interviews bedirfen korrespondierender Auswertungsmethoden.

Die transkribierten Expertengesprache werden hinsichtlich der Fragestellungskomplexe

zundchst segmentiert. Textstellen werden mittels Paraphrasierung sowie Reduktion
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komprimiert, also die nicht inhaltstragenden beziehungsweise repetitiven Statements
eliminiert. Bedarfsabhdngig werden diese im Rahmen der Kontextanalyse in einen
Zusammenhang gestellt. Als Teil der Transkription werden ebenfalls die Textsegmente aus
dem englischen ins deutsche Ubersetzt. Die vorliegenden Daten sollen mittels einer
mehrstufigen qualitativen Inhaltsanalyse verarbeitet werden. Zundchst werden die
protokollierten Aussagen kommentiert und in einer Art Filterungsprozess, der die
Bedeutungsstrukturierung begleitet, interpretiert. Hierbei ist es von auBerordentlicher
Wichtigkeit, keinen entscheidenden Inhalt zu (bergehen und als unwesentlich abzutun.
Textstellen, die vor dem Hintergrund der Fragestellung als relevant erachtet werden, werden
entsprechend markiert. In einem weiteren Schritt wird eine vergleichende Systematisierung

mit der Zielsetzung, kollektive Handlungsmuster aufzuzeigen, vorgenommen.

16.4.2 Hierarchische Schematisierung der Textsegmente mittels eines Kodierleitfadens

Im néchsten Schritt wird ein Kodierungsset ausgearbeitet. Im Fall dieser Arbeit stimmt
dieser Kodierleitfaden weitestgehend mit den Fragekomplexen des Gespréachsleitfadens
Uberein. Textsegmente werden auf Hierarchieebenen verarbeitet — von der Kontexteinheit bis
zur Kodiereinheit (siehe Abbildung 22). Die Kontexteinheit ist der groRte Materialbestandteil,
der einer Kategorie zugeordnet werden kann. Dabei kann es sich um einen langeren
Textabschnitt zu einem bestimmten Thema handeln. Es muss stets ersichtlich sein, dass der
gesamte Abschnitt derselben Kategorie angehort. Meist sind es mehrere Satze, teilweise sogar
uber mehrere Fragen im Interview hinweg. Die Kodiereinheit ist hingegen der kleinste
Materialbestandteil, der einer Kategorie zugeordnet werden darf, da dieser selbst in einem
hinreichenden Mape inhaltlich aussagekraftig ist. In manchen Féllen kann das ein einzelnes
Wort sein. Dies kann unter Umsténden ein Ja auf eine Frage oder eine Zahlenangabe bei einer
Skalenfrage sein. Wie klein oder gross eine Kodier-/Kontexteinheit ist, wird demnach anhand

des jeweils vorliegenden Materials festgelegt. Ziel dabei ist, Transparenz zu schaffen.
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Abbildung 22: Schematische Darstellung der Ableitung der drei
Hierarchiestufen innerhalb einer Kategorie (Quelle:
eigene Darstellung)

16.4.3 Datentriangulation

Unter Datentriangulation versteht man einen methodischen Ansatz, unter dessen
Anwendung die Qualitdt des Studiendesigns verbessert werden soll. Dieses ist durch die
gleichzeitige Betrachtung von jeweils zwei Mandaten, die sich dem Sektor zuordnen lassen,
gegeben. Zudem flieit Material in die Auswertung mit ein, das mittels zweier
unterschiedlicher empirischmethodischer Zugangsweisen generiert wird (vgl. Flick et al.,
1995). So sollten sich neue Perspektiven hinsichtlich der Thematik 6ffnen und zudem die
Validitat gesteigert werden. Das Resultat ist ein Mehr an Informationen, was zugleich zu
erhohter empirischer Substanz fuhrt. Im Fall dieser Arbeit werden neben Expertengesprachen

komplementér Datenbanken ausgewertet und relevantes Material extrahiert.

17 Durchfihrung

17.1 Einleitung



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Die theoretischreflexive Diskussion der Themenfelder sowie eine klare Definition der
Fragestellung ist Teil der Problemanalyse, die in sich wiederum eindeutig eine
Vorraussetzung der empirischen Arbeit darstellt. Dieser vorbereitende Projektabschnitt wird
mit der Leitfadenkonstruktion initiiert. Die Ausarbeitung des Gesprachsleitfadens (siehe
Kapitel 17.2 und Anhang A.) beinhaltet eine Pilotphase der Leitfadenerprobung in Form eines
Prologs. Der hdchst explorative Charakter erlaubt es moglichen auftretenden Schwierigkeiten
offen zu begegnen, um diese korrigierend bei der spateren Uberarbeitung des Leitfadens zu
berticksichtigen. Im Interview werden Sondierungsfragen, die eigentlichen themenorientierten
Leitfadenfragen sowie ad hoc Fragen gestellt. Die Durchfiihrung der Experteninterviews
erfolgt in der Organisation selbst. Dies setzt voraus, dass zundchst geeignete
Gesprachspartner identifiziert sowie rekrutiert werden und ausreichend Zeit vorhanden ist, um
die einzelnen Interviews durchfiihren zu kénnen. In einer Branche, in der Ertrdge maRgeblich
auf zu buchenden Arbeitsstunden basieren, ist in Anspruch genommene Zeit, insbesondere bei
Beratern in Fihrungspositionen, duBerst knapp und wird stark ergebnisorientiert verplant. Die
Bedeutung einer logistisch angepassten Planung der Interviews ist nicht zu vernachlassigen,

da die zu Befragenden jeweils an ihren momentanen Einsatzorten aufgesucht werden miissen.

17.2 Expertengesprache und der Gesprachsleitfaden

In diesem Abschnitt wird der stilisierte Verlauf eines Expertengespréchs unter
Einbeziehung des Gespréachsleitfadens sowie dessen kontinuierlicher Entwicklung vorgestellt.
Das Interview wird mit einem standardisierten Kurzfragebogen zur Aufnahme von
Grunddaten eingeleitet (siehe Kapitel 16.3.2). Zu diesem Zeitpunkt werden keine
problemspezifischen Fragen gestellt. Nach dem Festhalten dieser Daten findet dann eine
Einfuhrung statt, wobei der Interviewende die Gespréachsstruktur sowie die Thematik und das
Projekt selbst kurz vorstellt. Eigene Erzéhlbeispiele des Interviewenden sollen zum Gesprach
anregen und mogliche Unsicherheit beim Befragten mindern. Sondierungsphasen wahrend
des Interviews sollen sicherstellen, dass Erz&hlsequenzen fiir den Interviewenden
nachzuvollzienen sind. Angewendet werden sollten mdglichst Techniken wie
Zurlckspiegelung oder Stellen von Verstandnisfragen. Falls angebracht, unter Umsténden
sogar ein geméaligter Konfrontationsstil mit direkten Fragen zu den Themenbereichen. Die

Erfahrungen aus den jeweiligen Interviews mit den praktizierenden Beratern flieBen dann in



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

die daraufhin folgenden Gespréche mit ein. Dabei erflllt das vorherige Gespréch eine Art
Filterungsfunktion zur Elimination potenzieller wenig bedeutsamer Fragen. Andererseits
kdnnen einzelne Schwerpunkte gesetzt werden, geandert oder ausfuhrlicher gestaltet werden.
Hierbei muss jedoch stets darauf geachtet werden, dass die unterschiedlichen Versionen nicht
signifikant abgeéndert werden. Im Anhang findet der Leser die Version des
Gesprachsleitfadens, die mit Ausnahme vom Prolog bei den Experteninterviews eingesetzt

wird.

17.3 Fallstudien

Die betrachteten Mandate, zu denen die Sammlung des Datenmaterials erfolgt, liegen
maximal vier Jahre zurick. An Expertengesprdchen nehmen fir das betrachtete
Beratungshaus tatige Berater teil. Insgesamt werden zwolf Experteninterviews mit der
MaRgabe durchgefiihrt, damit jeweils zwei Mandate aus den zwei Branchen abzudecken, also
insgesamt vier Beratungskonstellationen. Pro Mandat werden drei Expertengesprache mit
beteiligten Beratern durchgefiihrt.

Das Gegenuberstellen zweier Branchen, des Telekommunikations- und des
offentlichen Sektors, sowie der entsprechenden Mandate, soll es erlauben, auf Basis der
Resultate branchenspezifische Aussagen zu machen. Das Auswahlkriterium hinsichtlich der
Telekommunikationsbranche ist die berufliche Nahe des Untersuchenden zu einem der
Mandate, aber auch zu Beratern, die sich auf diesem Gebiet spezialisiert haben. Den
offentlichen Sektor hinzuzuziehen erscheint als durchaus attraktiv, da so ein weiterer Aspekt
in die Diskussion mit einflieBen kann, ndmlich mdogliche Unterschiede zwischen
privatwirtschaftlichen und staatlichen Klientenorganisationen im Beratungskontext.

Die allgemein geltenden Auswahlkriterien beztglich der Interviewten sind erstens, die
Mindestarbeitszeit in der Beratung von drei Jahren und zweitens, die persoénliche
Klientenndhe an den Mandaten und Einsicht in die Interaktionen mit dem Klienten im
weiteren Sinne, sowie drittens, der Zugang zu den Individuen selbst. Fir alle Teilnehmenden
gilt, dass zwischen ihnen und dem Untersuchenden bereits im Vorfeld Gber das firmeninterne
Netzwerk eine kollegiale Beziehung besteht. Dies stellt sicher, dass ein gewisses
Vertrauensverhaltnis préasent ist. Es kann angenommen werden, dass dieser Umstand die

Validitat der Aussagen verbessert.
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17.4 Maogliche Errors

Bei der Durchfiihrung von empirischen Untersuchungen ist eine Reihe potenzieller
Fehler, die die Aussagekraft der Ergebnisse malRgeblich beeinflussen kdnnen, zu beachten. In
diesem Kapitel sollen diese vorgestellt werden.

Unter dem Response Bias versteht man jegliche durch Antwortverzehrungen
verursachten Fehler. Zu diesen spezifischen und fir diese Arbeit relevanten
Verzehrungseffekten gehdren die Inhaltsunabhangige Zustimmungstendenz sowie die Soziale
Erwiinschtheit. Unter der inhaltsunabhdngigen Zustimmungstendenz versteht man ein
Verhaltensmuster des Interviewten, das darauf hinweist, dass er bei der Beantwortung von
Fragen vollig unbewusst versucht, der Erwartungshaltung des Interviewers zu entsprechen.
Die eigenen Antworten spiegeln wider, wie der Interviewende wahrgenommen wird und
entsprechend tendieren sie dazu, sich mit den projizierten Ansichten des Interviewenden zu
decken, auch wenn unterschiedlich stark. Die Grundlange dieser Verzehrung bilden
Stereotypen, in Abhéngigkeit davon, wie gut sich beide Gesprachspartner kennen. Je mehr der
Interviewte (ber den Durchfuhrenden weil}, desto weniger basiert seine subjektive
Wahrnehmung auf AuBerlichkeiten und Persénlichkeit. Gemeinsame Erlebnisse riicken dann
zum Beispiel in den Vordergrund. Wie vorab erwéhnt unterhédlt der Untersuchende eine
zumindest professionelle und kollegiale Beziehung zu allen interviewten Beteiligten. Das
bedeutet, dass die Beteiligten durchaus voreingenommen sein kénnen und die Aussagen
mdoglicherweise gemall dem Response Bias beeintrachtigt sind. Spricht man von Sozialer
Erwinschtheit als einer Kategorie der Antwortverzehrung, so sind damit entweder die
kulturelle oder die situationale soziale Erwinschtheit gemeint. Erstere beschreibt
grundlegende Werte und Normen, die die Aussagen wahrend des Gesprachs beeinflussen
koénnen. Im Fall dieser Arbeit potenziell die Neigung von Personen des britischen
Kulturraumes, sich weniger direkt negativ (ber Situationen und insbesondere andere
Individuen zu &uRern. Situationale soziale Erwinschtheit hingegen beschreibt die
Beeinflussung durch Interviewermerkmale wie beispielsweise Alter, Geschlecht, Kleidung,
Zuordnung zu einer bestimmten sozialen Klasse (vgl. Mohring/Schlitz, 2003). Hier ist
speziell das Faktum zu betonen, dass es sich bei dem Durchfiihrenden um eine ausléandische

Person handelt, was bei den Interviewten stereotypische Assoziationen hervorbringen kann,
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die in Fallen die Aussagen beeinflussen konnen. Andrerseits ist bekannt, dass ebenfalls der
Durchfiihrende sich potenziell von Charakteristika des Interviewten dazu verleiten l&sst,
dessen Beitrdge entweder zu positiv beziehungsweise zu negativ zu interpretieren. Diese
Verallgemeinerung als Verzehrung wird Halo Effekt genannt. Es beschreibt Assoziationen
basierend auf dem urspringlichen Eindruck vom Interviewten, die dann abhéngig vom Grad
der aufgewiesenen Objektivitat, auf die weitere Interaktion strahlen kénnen.

Der Ort sowie Zeit des Interviews konnen ebenfalls einen, auch wenn relativ
vernachlassigbaren Effekt, haben. Situationale Aspekte waren in diesem Fall unter
Umsténden solche, die mit der Thematiksensibilitat verbunden sind. Entsprechend anféllige
Fragen sollten wahrend der Vorbereitung sowie der Pilotphase, also der Leitfadenerprobung,
identifiziert und eliminiert werden. Ein weiterer Faktor ist die Interviewsprache Englisch
selbst. Sowohl fur den Interviewenden als auch fir einige der Interviewten ist Englisch eine
Fremdsprache, was mdglicherweise das gegenseitige Verstandnisses negativ beeinflussen
kann. Aufgrund der umfangreichen Sprachkenntnisse des Durchfiihrenden wird dies jedoch
als eine nur minimale Beschréankung angesehen.

Im Rahmen der Arbeit werden theoretische Konzepte operationalisiert, also in
empirisch zu untersuchende Forschungsszenarien Uberflhrt. Bei dieser Zusammenfugung der
beiden Ebenen, der theoretischen und der empirischen, kommt es erfahrungsgemal zur
negativen Beeintrachtigung der Validitat. Durch die Betrachtung von jeweils zwei Mandaten

derselben Branche soll diesem Sachverhalt entgegengewirkt werden.

17.5 Transkription

Die Transkription als eine zunachst recht technisch erscheinende Phase ist als
MaRnahme eine Vorraussetzung fur weitere Schritte der Auswertungsstrategie. Nach
Beendigung eines jeden Expertengesprachs werden die verbalen Kommunikationsbeitrage
protokolliert (vgl. Bortz/Déring, 2003). Die wahrend des Interviews generierten Mitschriften
werden in einem Transkriptionsprozess anhand der Protokollbogenvorlage aufbereitet. In
diesen Arbeitsschritt wird ebenfalls die Ubersetzung des Materials aus dem Englischen ins
Deutsche inkorporiert. Dieses in sich ist als eine Beschrankung der Arbeit und als mégliche
Fehlerquelle zu betrachten, denn gegebenenfalls kann es hierbei zu nicht inhaltlich

sinngemaRer Widergabe des in englischer Sprache gefuhrten Expertengesprachs kommen.
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Informationen zum Ort sowie Zeitpunkt, aber auch zur Dauer des Interviews sind jeweils
Inhalt dieses Reports. Den Hauptteil stellen die Ausfihrungen hinsichtlich der
Fragenkomplexe dar. Es wird sichergestellt, dass alle AuBerungen dokumentiert werden, auch
die zundchst moglicherweise als weniger relevant Erscheinenden. Hierbei ist es essenziell,
dass Inhalte zu sdamtlichen Punkten zwar im Zusammenhang wiedergegeben werden, jedoch
dies in keiner Abweichung hinsichtlich des Inhalts gegenuber dem tatsachlichen Wortlaut

resultiert. In diesen Arbeitsschritt wird zudem die Anonymisierung der Daten integriert.

18 Datenmaterial

In Kapitel 16.4 wurden bereits die einzelnen Schritte der qualitativen Inhaltsanalyse
aufgelistet. Die Ausarbeitung dieser Stufen wird in diesem Kapitel nun detaillierter
beschrieben, bevor anschliefend problemorientierte, also auf die Forschungsfragen Bezug
nehmende, und theoretische Schlussfolgerungen im Rahmen der Ergebnisaufbereitung
gezogen werden. Dazu z&hlen Abstecken des Geltungsbereiches der gewonnenen Aussagen,
gegebenenfalls Verallgemeinerungen sowie, in sofern moglich, die Herstellung des

Zusammenhanges zu bestehenden Theorien.

18.1 Vier Beratungsmandate

Gesprache werden spezifisch mit Beratern durchgeflhrt, die an einem der insgesamt
vier betrachteten Mandate Uber einen signifikanten Zeitraum hinweg mitgewirkt haben. Zwei
Beratungskonstellationen aus jeweils zwei Industrien, der Telekommunikation (Sektor A)
sowie dem Offentlichen Sektor (Sektor B) sind Gegenstand der Untersuchung. Im Folgenden
wird das eingesehene Material fallbeispielhaft und zusammenfassend vorgestellt. Dabei
werden die jeweiligen Mandate hinsichtlich einer Auswahl an Mandatscharakteristika
dargestellt (siehe Kapitel 16.3.3).

18.1.1 Mandat A
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Beim Mandat A handelt es sich um eines der beiden betrachteten Mandate der
Telekommunikationsbranche (Sektor A). Der zeitliche Rahmen belduft sich auf knapp 18
Monate unter Involvierung von Uber 150 Beratern sowie Subunternehmern, etwa in einem
Verhéltnis von 4:1. Das Beratungshaus unterhédlt zum Zeitpunkt des Vertragsabschlusses
bereits eine Beziehung zum Klienten. Vergangene Engagements weisen auf ein durchaus
positives Arbeitsverhaltnis hin. Die Besonderheit dieses Beratungsprojekts besteht darin, dass
es zeitnah nach der Ubernahme der britischen Klientenorganisation durch einen grossen
kontinentaleuropéischen Telekommunikationskonzern stattfindet. Das Unternehmen mit
deutlicher Schwerpunktlegung im Bereich der Mobilfunkkommunikation, das etwa 15 000
Angestellte beschaftigt, ging zunachst aus der Ausgliederung des Mobilfunkgeschéfts des
ehemals staatlichen britischen Telekommunikationsmonopolisten in den 90er Jahren des
vergangenen Jahrhunderts hervor. Das kontinuierliche Wachstum in den darauf folgenden
Jahren bis hin zur Marktfihrung in Grof3britannien ist mit einer Reihe von Zuk&ufen sowie
Zusammenschlissen zu erklaren. Die Uber lange Zeit hindurch seitens der Analysten als
hdchst erfolgreich eingeschatzte Unternehmung wurde spéter dann im Jahr 2006 von einem
europaischen Telekommunikationsriesen Gbernommen. Diese Ubernahme gilt als eine der
grolten der gesamten Industrie mit einem Volumen von knapp £ 18 Milliarden.

Aus der Sicht der Berater wirkt sich der Zusammenschluss der Organisation mit den
Konzernstrukturen lediglich in  einem zu vernachldssigenden Umfang auf die
Unternehmenskultur aus. Wie tblich bei Ubernahmen, kommt es jedoch zunehmend zu einem
Unsicherheitsempfinden in den Reihen der Angestellten. Trotz der damaligen sehr guten Lage
auf dem britischen Arbeitsmarkt, duern Angestellte des mittleren Managements Bedenken
hinsichtlich der eigenen Positionen und zukinftigen Karriereaussichten angesichts moglicher
Konsolidierungsvorhaben der neuen Eigner. Generell l&sst sich sagen, dass es sich bei der
Klientenorganisation um ein angelsachsisches technologiebasiertes innovatives Unternehmen
mit kurzen Produktlebenszyklen handelt, das sich in einer zu dem Zeitpunkt eingeléuteten
Transformationsphase hin zu einem integren Tochterunternehmen eines weitreichenden
Konzerns, befindet.

Die Organisationsstruktur ist relativ flach und zeichnet sich durch kurze
Berichtserstattungswege aus. Sowohl technische Angestellte als auch das Management der
unteren sowie der mittleren Ebenen sind bevollmdchtigt und kénnen Entscheidungen treffen.
Die Klientenorganisation fordert so die Einhaltung von kurzen Reaktionsdauern bei

Entscheidungspunkten. Dies betrifft in einem signifikanten Umfang ebenfalls operationale
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und taktische mandatsrelevante Entscheidungen, die ausschlielich durch lokale
Unternehmensstrukturen  getroffen  werden.  Wahrenddessen  werden  strategische
Entscheidungsfindungsprozesse  zunehmend in  der auslandischen Konzernzentrale
durchlaufen. Das Firmenmanagement ist so zumeist auf die operationale Ausfihrung
beschrankt, was in Féllen die Aktivitaten des Beraterteams verzogert oder anderweitig
beeintrachtigt. Einerseits beeinflusst dies zeitlich die Projektplanungen in diversen Bereichen,
andrerseits aber auch das Stakeholdermanagement der Berater, die nun weitere zunachst
unbekannte und rdumlich entfernte Individuen und Gruppen in Schlusselpositionen
identifizieren und aus mandatspolitischer Sicht einkalkulieren mussen.

Uniblicherweise sind die meisten der lokal arbeitenden Berater sowie IT Spezialisten
nicht in Klientenblros, sondern in den in Sldengland gelegenen Biirogebduden des
Beratungshauses untergebracht.

Bei diesem Mandat handelt es sich um eine Verbindung zwischen zwei Seiten, die
bereits in der Vergangenheit als Partner Mandate abgeschlossen haben. Der Klient erfahrt die
Beraterseite im Sinne eines BITP, eines umgangssprachlich als One-Stop-Shop bezeichneten
End To End Anbieters. Die Leistungen beinhalten  Strategie-  sowie
Managementberatungselemente innerhalb dieses Reorganisationsvorhabens als Reaktion auf
den kirzlich initiierten Fusionsprozess. Hauptsachlich jedoch werden Leistungen innerhalb
der IT Beratung und Implementierung mit anschlieBender Instandhaltung abgeliefert. Aus
diesem Grund lasst sich der Umfang der eigentlichen Beratungsleistung nur duferst schwer
beziffern. In einem betrachtlichen Mape werden Aufgabenbereiche ausgelagert und von
Teams in Indien Ubernommen. Dieser Ansatz verspricht Kostensenkung und damit eine
gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit. Dies sowohl fur den Berater als auch den Klienten.

Die Beibehaltung der Marktfihrerschaft im Zielsegment ist das allgemeingultige
betriebswirtschaftliche Ziel, also ein Marktanteil von zumindest circa 20% im heimischen
Markt. Dieser Zielsetzung werden jegliche Aktivitdten untergeordnet. Als unabdingbar hierfur
erkennt der Klient die Kundenzufriedenheit an und versucht diese, fortwéhrend zu steigern.
Hierbei unterstiitzt die Beraterseite diese Bemihungen bei der Ausarbeitung von Strategien
und deren Umsetzung. Das Marketing und Branding spielt eine vielleicht noch grofere Rolle
als bei der Konkurrenz, was in einem hoheren Differenzierungsgrad resultiert.

Relationen zwischen beiden Seiten existieren bei diesem groRvolumigen komplexen
Mandat auf unterschiedlichen Ebenen. Das bedeutet also, dass sowohl auf dem ausfuihrenden
technischen Level als auch auf dem exekutiven Managementlevel die erforderlichen
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Kommunikationsstrukturen installiert sind. Kommunikationskanéle, Eskalationsprozesse
sowie Dokumentationsweisen sind definiert, um mdoglichst vielen potenziellen
Missverstandnissen  vorzubeugen.  Grundsatzlich interagierten  Reprédsentanten  der
Klientenseite vorwiegend mit Beratern derselben Ebene, sodass anzunehmen ist, dass in
diesem Fall Machtverhaltnisse nicht signifikant durch Positionsheterogenitat beeinflusst
werden.

Teilnehmende Berater sind zum Zeitpunkt der Expertengespréche in zwei Féllen stets

am Mandat beteiligt wéhrend ein Berater den Einsatz beendet hat.

18.1.2 Mandat B

Mandat B ist neben dem oben vorgestellten Mandat A das zweite innerhalb der Arbeit
betrachtete Engagement mit einem Klienten der Telekommunikationsindustrie. Hinsichtlich
der personellen Besetzung ist es mit etwa 40 Beratern kleiner. Der Subunternehmeranteil
betrdgt circa 25%. Besonderes Merkmal des zehnmonatigen Mandats ist, dass Primérklienten
und ultimative beziehungsweise indirekte Klienten nicht nur unterschiedliche Individuen oder
Gruppen sind, sondern durch differente Organisationsstrukturen vertreten sind. Wahrend die
Beratungsleistungen von den Verantwortlichen des westeuropéischen Konzerns, das einen
Mehrheitsanteil an dem Unternehmen hélt, nachgefragt werden, sind deren eigentliche
Adressaten Abteilungen eines Telekommunikationsunternehmens in Mitteleuropa. Die
Organisation mit einer Belegschaft von Gber 30 000 Angestellten wurde im Jahr 1991 im
Rahmen der Privatisierung des ehemals stattlichen Unternehmens gegriindet.

Bei dem Klienten handelt es sich um ein mitteleuropéisches Unternehmen.
Dementsprechend sind Kultur und Kommunikationsweisen auf der individuellen Ebene, aber
auch allgemein betrachtet zwischen Berater- und Klientenseite andersgeartet. Die kulturellen
und sprachlichen Barrieren zwischen den beiden Klientengruppen untereinander aber ebenso
dem Beraterteam sind aus der Sicht der Untersuchung als durchaus zu bemerkende
Eigenheiten.

Die Angestellten sind vorwiegend jiingere technisch versierte Individuen mit zumeist
nur Grundkenntnissen der englischen Sprache.

Das Unternehmen gehort einer Unternehmensgruppe an, die aus einem Drittland in
Westeuropa stammt. Dies erhoht die Komplexitat nicht nur in Hinblick auf Kommunikation

sondern zugleich auch auf Prozesse der Entscheidungsfindung. Zustandigkeits- und
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Verantwortungsbereiche sind in bestimmten Féllen nicht klar definiert. Die Beraterseite hat
Schwierigkeiten, insbesondere zu Beginn des Mandats, zu erkennen, welche Strukturen
innerhalb der Klientenseite die eigentliche Entscheidungsmacht innehaben. Hier lassen sich
bereits Parallelen zum oben skizzierten Mandat A erkennen. Bei Unternehmen, bei denen es
sich  um Tochterunternehmen von  Konzernen handelt, erweist sich das
Stakeholdermanagement als deutlich herausfordernder, da zwischen transorganisationalen
Entscheidungsebenen mit meistens gegebener raumlicher Distanz zu unterscheiden ist. In
diesem Fall operiert der Kern des Beraterstabes aus den auslandischen Biiros des Klienten
heraus. Weitere Ressourcen arbeiten von den Londoner Buros aus. Berater sind trotz der
raumlichen Nahe unabhéngig tétig, die Interaktion mit der Klientenseite findet ausschlieBlich
auf den hoheren Flhrungsebenen statt und nur bedingt mit den Zwischenklienten.

Nach der erfolgten Ubernahme ist die Integration der Organisation in das
Mutterunternehmen hinsichtlich der IT Systeme, aber auch der Organisationsstruktur das
allgemeine und Uberragende Ziel. Die strategische Ausrichtung im lokalen Markt ist eine
sekundare Vorgabe des Klienten.

Die Einfiihrung eigener Leistungen auf dem lokalen Markt, den der Klient als einen
Wachstumsmarkt fur die eigenen Leistungen ansieht, ist ein weiteres Motiv. Man will den
Marktanteil durch die Introduktion fortschrittlicher Technologien steigern. Best Practice soll
sowohl von der Beraterseite als auch vom Mutterkonzern simultan in die Organisation
uberfihrt und dort angewendet werden. Dazu gehtéren sowohl Marketing- und
Vertriebspraktiken als auch Ansatze in Bereichen des Personalmanagements und der IT.

Die Klientenvertreter, die mit der Beraterseite interagieren, gehdren zumeist den
mittleren sowie héheren Managementebenen an. Dies sind Priméarklienten, die in der Lage
sind, Geschaftsgesprache ohne weiteres in  englischer Sprache zu fihren.
Entscheidungsbefugnisse sind zuweilen nicht eindeutig geklart, speziell zwischen den lokal
ansassigen Managern und den Flhrungskréften der Konzernleitung.

Samtliche Gesprachspartner werden nach der Beendigung des Einsatzes am Mandat

interviewt. Zu diesem Zeitpunkt ist das Mandat abgeschlossen.

18.1.3 Mandat C

Die néchsten beiden Mandate, C sowie D, sind Fallbeispiele, bei denen es sich um
Klientenorganisationen des 6ffentlichen Sektors (Sektor B) handelt. Der Klient im Fall von
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Mandat C ist eine ausfiihrende Agentur der britischen Zentralregierung, die direkt einem
britischen Ministerium untersteht. Zu Peakzeiten arbeiten zwischen 70 und 80 Berater und
Subunternehmer an dem Mandat mit einer Gesamtlaufzeit von etwa zwolf Monaten.

Die Agentur des Verkehrsministeriums der britischen Zentralregierung (Department
for Transport) beschéftigt groftenteils britische Staatsangehorige. Dadurch dass es sich bei
dem Standort um eine mittelgroRe Stadt in Slidwales handelt, zeichnet sich die Belegschaft
weniger durch Vielféltigkeit aus, als dies beispielsweise am Beispiel von Mandat D (siehe
Kapitel 18.1.2) der Fall ist. Dieses Mandat ist ndmlich an sldostenglischen Standorten
platziert. Grundsatzlich sind Klientenvertreter formell im Umgang, eher konservativ bei
Auseinandersetzungen mit Problemstellungen und hinsichtlich der Arbeitszeiten unflexibel.

Die leitenden Staatsdiener sind direkt dem Ministerium untergeordnet. Die Institution
selbst zeichnet sich durch einen relativ stark hierarchischen Aufbau aus. Die
Berichterstattungsstrukturen sind klar definiert und werden von Mitarbeitern &uferst strikt
befolgt. Daruber hinaus sind die Reporting Channels vergleichsweise lang, was
Entscheidungen hinauszégert und besonders angesichts der anfallenden Anderungsantrage so
einen Effekt auf den Gesamtausgang hat. Gruppenbasierte Arbeitsweisen sind weniger
ausgepragt als dies sonst, auch im oOffentlichen Sektor, ublich ist. Nichtsdestotrotz sind
Klientenvertreter an Gruppenaufgaben mit Beratern beteiligt.

Weitaus die Mehrheit des Beraterstabes ist in den walisischen Klientenbiros
untergebracht. Hier sind ebenfalls die meisten der Subunternehmen stationiert, die unter der
Leitung des Beratungshauses stehen. Das recht umfangreiche Mandat ist in eine Vielzahl
kleinerer Projekte untergegliedert. Die Komplexitat, die sich aus der Maniefaltigkeit der
Ressourcen, Zielsetzungen sowie beteiligten Parteien ergibt, fihrt zu Herausforderungen
hinsichtlich Koordination sowie Beziehungspflege zum Klienten, auch wenn es sich hierbei
um eine etablierte langfristige Verbindung handelt. Dadurch, dass es sich hierbei um eine
Abfolge von mehreren Mandaten Uber einen langeren Zeitraum hinweg handelt, wirkt die
Konstellation zuweilen stiickweit wie ein Account mit schwindendem Projektcharakter. Die
leitenden Berater erscheinen dementsprechend eher in der Rolle des Accountmanagers als der
des problemorientierten kurzfristig eingesetzten Beraters.

Einzelne autonom agierende und mit eigenem Budget ausgestattete Projektgruppen
setzen sich im Regelfall aus beratenden Subunternehmern, Klientenangestellten sowie

Beratern, denen zumeist die Fihrungsrolle zukommt, zusammen.
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Beide Seiten sind um die Beibehaltung der sich soweit positiven
Beziehungsentwicklung bemdiht. Die Beraterseite wird mittlerweile als ein integraler
Bestandteil der Institution im weiteren Sinne angesehen, die die Nachhaltigkeit der eigenen
Leistungen garantiert. Auf der Individualebene, dies muss angemerkt werden, herrscht Gber
weite Strecken Unklarheit tber die allgemeingiltige Zielsetzung der Berater. Angestellte
werden nicht informiert. Stattdessen sickern die Einzelheiten nur nach und nach durch, was in
Missverstandnissen und unzutreffender Projektion der Ziele resultiert. Hieraus ergibt sich
deutliches Konfliktpotenzial hinsichtlich der Beziehungsgute. Besonders, da die Zielvorgaben
eine Einleitung und Exekution effizienzsteigernder MalRnahmen mit einhergehender
Personalkiirzung vorsehen.

Die Institution strebt fortwéahrend nach einer Erhéhung des Technologisierungsgrades
der internen Prozesse sowie Systeme. Dadurch will man Leistungen kostengunstiger
erbringen. Des Weiteren will man die Kundenzufriedenheit steigern. Etwas, auf das in
GroRbritannien alle Regierungsinstitutionen fokussiert sind. Starker vielleicht noch als in den
meisten Landern Kontinentaleuropas, scheinen die politischen Parteien Investitionen in
Verbesserungen in diesem Bereich als effektive Malinahmen anzusehen, um den
Wahlerzuspruch zu fordern.

Ziel ist es, den Kunden das Abfragen institutioneller Dienstleistungen Uber das
Internet zu ermdglichen. Eine einfache Bedienung der Masken soll in einer Senkung der
telefonischen Kontaktierungsrate resultieren. Lediglich in Ausnahmefallen sollen Angestellte
der Call Centers personlich kontaktiert werden. Hier sollen deutlich komprimierte
Bearbeitungszeiten von Anfragen zu Kostensenkungen fiihren.

Ausgewahlte Klientenvertreter arbeiten auf den unterschiedlichsten Ebenen eng mit
dem Beraterteam in Arbeitsgruppen zusammen. Die Berater fungieren als eine Art
Schnittstelle zwischen den Klientenvertretern und den Subunternehmern, was darin resultiert,
dass Berater die Kommunikation zwischen diesen beiden Strukturen weitestgehend
kontrollieren kdnnen. Die Berater nehmen also in diesem Szenario beide Rollen ein, die der
Anbieter aber ebenfalls der Klienten in der Relation zu den hinzugezogenen
Subunternehmern.

Betrachtet man die Ministerialbeamten als Teil des Klientensystems, so gilt, dass die
Beraterseite mit diesen uUbergeordneten Stdben Ublicherweise im Rahmen des Mandates nicht

kommuniziert.
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Teilnehmende Berater sind zum Zeitpunkt der Gespréache entweder an dem sich in der

Abschlussphase befindenden Mandat beteiligt oder haben den Einsatz beendet.

18.1.4 Mandat D

Bei dem vierten und abschlieBenden, dem Mandat D, handelt es sich ebenfalls um eine
Klientenorganisation des offentlichen Sektors (Sektor B). Jedoch hier im Gegensatz zu
Mandat C, direkt um ein britisches Ministerium. Dieses wurde, wie es derzeit existiert, 2001
ins Leben gerufen und beschéftigt circa 9 000 Bedienstete und andere Angestellte (Stand:
Januar 2008). Das Mandat, an dem etwa 120 Berater einschlieBlich Subunternehmer betétigt
sind, dauert insgesamt, ahnlich wie Mandat A, 18 Monate.

Obwohl ein britisches Ministerium der Zentralregierung, ist die Organisationskultur
verhéltnismaliig geldst und recht informell. Dieses sowohl bei interindividuellem Umgang als
auch was Kommunikationskanale zwischen einzelnen Subsystemen angeht. Kollegialitat ist
weit entwickelt und wirkt sich positiv auf den Alltag der Angestellten aus. Dieses Verhalten
wird ebenfalls gegenuiber den Beratern weitestgehend an den Tag gelegt. Langerfristig tatige
Berater sind durchaus gut in die operationalen Projektgruppen integriert.

Typisch fur die Institutionen des britischen 6ffentlichen Sektors in England ist die
ethnische Vielfalt der Angestellten. Ein im Vergleich zu privatwirtschaftlichen Unternehmen
uberdurchschnittlicher Anteil an Zugehorigen ethnischer Minderheiten ist deutlich
auszumachen.

Das Ministerium und seine Vertreter stehen der Beraterseite direkt als Klient
gegenuiber. Sektorspezifische Gegebenheiten sind im Umgang mit Reprasentanten der
Klientenseite zu beachten, insbesondere hinsichtlich der Entscheidungsfindungsprozesse, der
hierarchisch angeordneten Reporting Structure sowie schlie3lich der Présenz eines weiteren
Beratungshauses, das die Klientenseite unterstiitzt. Diese Beratungsstruktur handelt im
Namen des Klienten, zu dem sie Beziehungen auf unterschiedlichen Ebenen unterhilt.

Berater arbeiten von Bilros des Beratungshauses sowie Klientenbiiros im Groraum
London aus. Meetings mit der Klientenseite finden jeweils in den Biros beider Seiten statt,
zumeist jedoch im Hauptsitzgebdude der Klientenorganisation. Weitere Parteien, die am
Mandat involviert sind, arbeiten entweder ebenfalls in den jeweiligen eigenen Burogebduden
oder wie im Fall der Co-Berater der Subunternehmer, die den Klienten représentieren, vom

Biiro des Klienten aus.
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Die Klientenorganisation versucht, sich langfristig neben der ordnungsgemafRen
Ausfuhrung ministerialer Pflichten als ein o6ffentlicher Dienstleister, zu etablieren.
Klientenorientierung ist eine der definierten Prioritaten. Die Wahlerschaft reagiert schnell und
direkt auf Berichterstattungen tber den Fortschritt des Mandats in den Medien.

Bei der Zielsetzung stehen die politischen Ziele eindeutig im Vordergrund. Die
Schlisselstakeholder  der  Klientenseite sind  vorrangig an der planmaRigen
Leistungsablieferung interessiert. Da es sich bei dem Mandat um einen Festpreisvertrag
(Fixed Price Contract) handelt, steht der Klient nach Vertragsabschluss unter keinem
Kostendruck. Die Beraterseite Ubernimmt hier das Budgetrisiko. Zu unterstreichen sei, dass
aufgrund des 6ffentlichen und des Medieninteresses die 6konomischen Ziele nicht an erster
Stelle stehen. Weitaus hohere Relevanz kommt dem potentiellen Imagegewinn oder bei
Misserfolg entsprechenden Imageschaden zu. Hieraus ergibt sich die Konvergenz der
Interessenlagen beider Seiten, was positiv zu bewerten ist.

Die Klientenvertreter lassen sich bei der hier gegenwartigen Konstellation entweder
der Gruppe der eigentlichen Staatsdiener oder des Co-Beratungsteams zuordnen. Bei der
ersten Gruppe handelt es sich zumeist um Individuen in leitenden Positionen. Dieser Stab ist
daflir verantwortlich, dass die Abnahme der an das Mandat gebundenen Leistungen
ordnungsgemald durchgefiihrt wird. Fur die eigentliche Interaktion mit Beratern sind
Mitarbeiter des Co-Beratungsunternehmens zustdndig. Die taktischen alltdglichen
Interaktionen erfolgen also zwischen Beratern zweier unterschiedlicher Beratungshauser. Die
Rollen sind klar kommuniziert und definiert. Das eigene Beratungshaus liefert die vertraglich
zugesicherten Leistungen. Die Partnerberatung agiert als Agent im Namen des Klienten. Bei
diesen Beratern handelt es sich um Personen unterschiedlicher Karriereebenen, die
dementsprechende Arbeitsbeziehungen mit den liefernden Beratern unterhalten. Die
Koexistenz dieser beiden Strukturen birgt ein signifikantes MaR an Konfliktpotenzial in sich.
Denn beide Unternehmen verfolgen trotz des an erster Stelle stehenden Klientenerfolges doch
eigentlich hochst disparate Zielsetzungen, reflektiert durch das teils deutlich sichtbare und
ausgepragte Konkurrenzverhalten.

Sémtliche Gespréchspartner werden nach der Beendigung des Einsatzes am Mandat

interviewt. Zu diesem Zeitpunkt befindet sich das Mandat stets in der operativen Phase.
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18.2 Protokollierte Expertengesprache

Insgesamt werden zwolf leitfadenbasierte Expertengesprache im Rahmen der
Untersuchung zwischen dem 17. April 2008 und dem 19. November 2009 durchgefuhrt.
Interviews finden ausnahmslos in den Geb&duden des Beratungsunternehmens statt. Die
entsprechenden jeweiligen Transkriptionen sind Vorlage fur die weiterfuhrende qualitative
Inhaltsanalyse. In diesem Kapitel werden die einzelnen transkribierten Expertengespréche
nicht abgedruckt, sondern lediglich statistisch aufbereitet und in ihren Grundkenndaten
vorgestellt. Siehe Tabelle 23 bis 26.

Acht der Befragten, namlich 67%, haben einen Bachelorabschluss erlangt. Drei
befragte Berater haben einen weiterfihrenden Abschluss. Ein Berater besitzt keinen
Universitatsabschluss. Ein Drittel der Teilnehmer sind Informatikabsolventen, wahrend zwei
Berater Wirtschaftswissenschaften und ein Berater Ingenieurswissenschaften studierten. Die
restlichen Befragten graduierten in anderen Studienfachern. Sieben der Befragten sind zum
Zeitpunkt des Expertengesprachs fiir die Beratungsfirma zwischen vier und acht Jahren tatig.
Eine Person weist eine Betriebszugehorigkeit von unter vier Jahren auf, wéhrend vier
zwischen neun und 15 Jahren bei der Firma angestellt sind. Uber die Halfte der Berater,
namlich sieben, stiegen bei der Beratungsfirma als Absolventen ein. Drei schlossen sich als
Berater mit Berufserfahrung an und zwei wechselten aus der Industrie als Fachberater in die

Organisation.

Hochsterlangter Akademischer Grad ~ Anzahl der Befragten Anteil in %
Bachelor 8 67
Master 2 17
PhD/Doktor 1 8
andere 1 8

Tabelle 23: Statistische Ubersicht, Datenmaterial — Hochsterlangter
Akademischer Grad
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Studienfach Anzahl der Befragten Anteil in %
Wirtschaftswissenschaften 2 17
Informationstechnologie 4 34
Ingenieurswissenschaften 1 8
andere 5 41

Tabelle 24: Statistische Ubersicht, Datenmaterial — Studienfach

Betriebszugehorigkeit in Jahren Anzahl der Befragten Anteil in %
<4 1 8
4 bis 8 7 58
9 bis 15 4 34
>15 0 0

Tabelle 25: Statistische Ubersicht, Datenmaterial — Betriebszugehérigkeit in

Jahren

Werdegang, Beratungsindustrie Anzahl der Befragten Anteil in %
Einstieg als Absolvent 7 58
Einstieg als externer Senior Consultant 3 25
Einstieg als Fachberater 2 17

Tabelle 26: Statistische Ubersicht, Datenmaterial — Werdegang,

Beratungsindustrie
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19 Interpretative Auswertung

Ausgearbeitete Kategorien mit den relevanten Textsegmenten missen nun innerhalb
einer komparativen Themenanalyse interpretiert werden. Auf der Grundlage der Fragestellung
beziehungsweise der Hypothesen, wird der Zusammenhang zwischen den unabhdngigen und
den abhédngigen Variablen untersucht. Mit der qualitativen Auswertung verfolgt der
Untersuchende das Ziel einer eingeschrankten Verallgemeinerung der Ergebnisse. Allgemein
geltende Annahmen Uber den Untersuchungsgegenstand sollen, soweit maoglich, definiert
werden. Die individuellen Einzelmandatsdarstellungen mit den entsprechenden Interviews
werden dabei falllibergreifend generalisiert. Hierbei werden zunadchst Ergebnisse fir die
beiden unabhédngig von einander beobachteten Industrien ausgewertet, bevor diese dann

vergleichend gegenubergestellt und diskutiert werden.

19.1 Telekommunikation

Auf Basis der analysierten Daten, also der sechs durchgefiihrten Expertengespréche
mit Beratern sowie des Fallstudienmaterials zu Mandaten A und B (siehe Kapitel 18.1.1
sowie Kapitel 18.1.2) kann eine Reihe von verallgemeinernden Aussagen im Kontext der
Fragestellung gemacht werden. Zundchst werden Erkenntnisse zu den jeweiligen beiden
Mandaten separat vorgestellt.

19.1.1 Mandat A — Systemkonfiguration im Rahmen eines M&A

Betrachtet man das gesamte vergangene Jahrzehnt dieser gefestigten und gereiften
Beziehung zwischen der Berater- und der Klientenseite, so stellt man fest, dass nicht allesamt
bereits abgeschlossenen Mandate erfolgreich waren. Sondern aber in einigen wenigen Fallen
gescheitert und nicht zu einem flr die Klientenseite zufriedenstellenden Abschluss gebracht
worden sind. Nichtsdestotrotz ist die Nachfrageseite bereit, mit weiteren umfangreichen
Projekten unter dem Hinzuziehen des Beratungshauses fortzuschreiten und die Relation
fortzufuhren. Darin kann man unter Umstédnden eine entsprechende Erwartungshaltung

erkennen, die eine gewisse Quote an Fehlmandaten innerhalb eines langfristigen
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Mandatsportfolios von vornherein einplant. Dieses wirde eine langfristige Ausrichtung des
Klienten bestatigen. Zudem verleitet es zu der Annahme einer durchaus gestarkten
Beraterposition, einhergehend mit einem gewissen Grad an Gleichgultigkeit, falls in der Tat
dieselben Beraterteams trotzt der Fehlschlége weiterhin engagiert werden.

Der im Umgang mit Beratung im weiteren Sinne erfahrene Klient scheint klar die
Vorteile des hier betrachteten Beratungshauses zu erkennen. Die nachgewiesene
Industrieexpertise in Verbindung mit den hier spezifisch erforderlichen technischen
Kompetenzen zéhlen zu den offiziellen Hauptgrinden fir das Anheuern der Berater. An
dieser Stelle soll erwahnt werden, dass generell gilt, dass im Marktsegment der so genannten
komplexen Systemintegrationsprojekte die Anzahl der Anbieter sich auf wenige
Beratungshauser  beschrankt. Daraus ergibt sich folgerichtig eine verbesserte
Verhandlungsausgangslage und somit eine Starkung der Machtressourcen der Anbieterseite.
Die relativ wenigen Anbieter sind in der Lage, die Stundensatze der Beraterstdbe in einem
nicht zu unterschatzenden MaRR zu kontrollieren. Bei bestimmten Ausschreibungen ist
sicherlich schon von fast kartellahnlichen Verhaltnissen auszugehen. In diesem Segment
gelten in Indien angesiedelte Anbieter als derzeit noch relativ schwach positioniert, was den
sonst in der Branche fortsteigenden Preisdruck derweilen zumindest nicht weiterhin verstarkt.
Die genannten Vorteile in diesem Segment erklaren dann auch, wieso das in dieser Arbeit
betrachtete Beratungshaus versucht, seine Ressourcen in diese Richtung zu verlagern und an
entsprechende Offerten zu binden. Zuriick zum Fallbeispiel. Die Klientenorganisation hier ist
selbst nicht in der Lage, die geforderten Kenntnisse und Fahigkeiten fur die Post-Merger
Aktivitaten sowie die Aufristung der Systeme zur Gebihrenerfassung, bereitzustellen. Die
nachhaltige Integration und Abstimmung der verschmelzenden Organisationen werden seitens
des Klienten als eine der Schliisselphasen der Ubernahme angesehen. Ein erfolgreicher
beziehungsweise erfolgloser Abschluss dieser extensiven und zugleich zeitlich nicht genau
bestimmbaren Transformationsperiode wirkt sich stark auf den Gesamtausgang des
Zusammenschlusses und die mittel- bis langfristigen Erfolgsaussichten im Markt aus. Die
Beratung wirkt in diesem Fall als Schnittstelle und zwar nicht nur zwischen den beiden
Organisationssegmenten, sondern dartiber hinaus auch zu den beteiligten Subunternehmen,
wie  beispielsweise  dem  externen im  englischen  Cambridge  anséssigen
Gebuhrensoftwareanbieter. Diese End To End Kapazitaten sind ein weiteres zentrales Motiv
fur die Beraterverpflichtung. Dadurch, dass es sich bei dem Beratungshaus um eines der
groliten Unternehmen der Branche handelt, spielt die Flexibilitat ebenso eine zentrale Rolle.
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Die Consultingfirma fungiert als eine Art Body Shop. Damit gemeint sind die bei grossen
Beratungsfirmen oftmals erkennbaren charakteristischen Funktionen wvon traditionellen
Zeitarbeitsvermittlungen wie beispielsweise Adecco oder Manpower. Geforderte Kenntnisse
aus verschiedenen Bereichen konnen bedarfsgerecht kurzfristig abgerufen und bei Mangel an
Einsatzmdglichkeiten entsprechend schnell wieder abgestoRen werden. Die bei dieser
Untersuchung befragten Berater weisen zudem auf die Reduktion der Total Cost of
Ownership  hin.  Damit sind die hier indirekten Kosten der Soft- und
Hardwareimplementierung gemeint. Die Ausgliederung dieser wissensintensiven Bereiche,
die durch den Bedarf an hdchst spezialisierten Kenntnissen gekennzeichnet sind, gilt im
Rahmen des Geschéaftsmodels der Telekommunikationsunternehmen gemeinhin als die
kosteneffektivste Ldsung. Insbesondere, wenn diese Aktivitaten in Lénder mit einem
vergleichbar niedrigen Lohnniveau ausgegliedert werden, wie eben hier der Fall. Hier werden
namlich bis zu 40% der eingeplanten Aktivitdten in Bangalore, einem der Zentren der
indischen IT Industrie, verrichtet. Nun zu den eher latenten Motiven. Hierzu z&hlt die Absicht
des Klienten, sich des in der Telekommunikationsbranche hohen Entscheidungsrisikos,
zumindest teils, zu entledigen. Die vertraglich explizit artikulierten Vereinbarungen steigern
in diesem Bereich klar den Haftungsumfang und so das kommerzielle Risiko der Beraterseite.
Auch wenn dies allgemein hin aus Sicht der Berater als negativ gesehen werden muss, so
fuhrt dieser Umstand indirekt zu einer Vertiefung der Partnerschaft zwischen beiden Seiten.
Dadurch, dass bei Misserfolg beide Parteien von signifikanten Verlusten ausgehen kénnen,
wird die Empfindung eines gemeinsamen Zieles gestéarkt. Den Klienten positioniert die hohe
Vertragshaftung der Gegenseite in eine starke Ausgangslage und schwécht unter
machttheoretischen Gesichtspunkten entsprechend das Beraterteam. Die Interviewten sehen
eine klare Korrelation zwischen dem monetdren Mandatsumfang sowie den unterschwelligen
Motiven. Demnach gilt, dass je groRer das Volumen, desto strikter die internen
Beschaffungsrichtlinien der Klientenseite. Dieser Umstand erschwert in der Folge die
Initilerung von Mandaten aus groftenteils latenten Motiven heraus. Bestimmte
Verhaltensweisen der Klientenvertreter weisen auf die beabsichtigte und eigennitzige
Einbindung des Beraters in unternehmensinterne Entscheidungsprozesse als den neutralen
Referee hin. Seine Rolle des Interessenvertreters oder gar -schiitzers hangt direkt mit der
Gruppenzusammensetzung innerhalb der Klientenorganisation zusammen und wird im
Folgenden konkretisiert. Die beiden auszumachenden Interessenlager unterscheiden sich

hinsichtlich ihrer Einstellung gegeniber den Beratern. Die Fraktion mit den



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Instrumentalisierungsabsichten zeigt sich kooperativ und involviert die Berater in die
Organisationsabldaufe. Beratern wird Zugang zu Informationen gewahrt, auch wenn unterstellt
werden kann, dass dies vorrangig dem Vertrauensaufbau dienen soll, um die Berater zu einem
spateren Zeitpunkt leichter fur die eigenen Standpunkte gewinnen zu kdnnen. Die andere
Gruppe zeigt sich hingegen von Anfang an wenig kooperativ und bringt wiederholt zum
Ausdruck, dass die Inanspruchnahme externer Berater bei dieser ganz spezifischen
Problemstellung in dem gegebenen Umfang nicht erforderlich ist. Zudem werden spezifische
Bedenken hinsichtlich der angeheuerten Berater bei dem vorliegenden Beratungsobjekt
geéulert. Es bleibt dabei jedoch unklar, ob die eigenniitzigen Absichten der Opponenten, die
Berater fiir sich einzunehmen, bereits zu diesem Zeitpunkt von dieser Fraktion erkannt
werden. Im Kern der Auseinandersetzung steht die Wahl der Systeme zur Gebihrenerfassung
und damit der involvierten Subunternehmen. Die durch die Beraterseite auf Basis von
objektiven lgsungsbasierten Erkenntnissen favorisierte Losung entspricht den Interessen einer
der beiden Gruppen. Diese Diskrepanz kennzeichnet das gesamte Mandat und beeinflusst die
Zusammenarbeit der Berater mit den Angestellten, die der Gruppe der Systemwahlgegner
angehoren. In wie weit man in diesem Fall von einer latenten Motivlage sprechen kann ist
jedoch weitestgehend fraglich, da diese Szenarien bei Mandaten durchaus géngig sind. Denn
bei einem Grossteil der durch Berater unterstltzten Entscheidungen sehen sich Beraterteams
feindlichen  Reaktionen ausgesetzt. Des Weiteren fallt auf, dass einzelne
Klientenreprasentanten daran interessiert sind, an den Wissenspool der Berater mdglichst
zugig zu gelangen, um einen internen Vorteil gegeniiber Anderen innerhalb der Organisation
zu erlangen. Angenommene Erklarung hierfur ist die Tatsache, dass die technische Lésung in
diesem Fall Implikationen flr das Geschaftsmodell hat. Klientenvertreter sind daher um eine
direkte und gute Beziehung zur Beraterseite bemiht.

Generell ist zu beobachten, dass der Wissenstransfer stattfindet, auch wenn teils nur
eingeschrankt. Wissen wird sowohl auf der technischen als auch der Prozessebene transferiert,
zumeist entweder mandatsweit strukturiert oder aber ad hoc interindividuell. Durch den
Klienten geforderte Dokumentationsdatenbanken sowie umfangreiche Workshops sind Mittel
zur Unterstiitzung des Wissensaustausches. Die Klientenorganisation versucht so, sich vor
dem Abschluss des Mandats die essentiellen Wissensressourcen anzueignen, oder diese
zumindest durch entsprechende Dokumentation festzuhalten. Hier ist eine Diskrepanz
zwischen der individuellen und der Organisationsebene feststellbar. Denn andrerseits werden

Verhaltensweisen der einzelnen Klientenvertreter beobachtet, die darauf hindeuten, dass kein
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signifikantes Interesse an Details der Systemldsungen existiert. Dieser Umstand ist wohl
damit zu erkléren, dass das Beratungshaus nach Mandatsabschluss die Systeminstandhaltung
ubernimmt, und nicht etwa mit einer eingeschrénkten Klientenemanzipation.

Nichtsdestotrotz ist die Abschlussphase des Mandats fir den Erfolg kritisch, da hier
im Rahmen des Veranderungsmanagements der Klient sicherstellen muss, dass eingekaufte
Kenntnisse einvernommen und in das eigene Kompetenzportfolio integriert werden. Der
Klient wird wahrend dieser Ubergangsphase, in der er noch stiarker auf die Beraterseite
angewiesen ist als sonst, als verwundbar wahrgenommen. Reguldre Berichterstattung,
Subunternehmer mit einbezogen, soll sicherstellen, dass nicht nur wahrend des Verlaufs aber
selbst nach Mandatsende mdogliche VertragsverstoRe aufgedeckt und retrospektiv
nachvollzogen werden koénnen. Andrerseits werden Wissen und Kenntnisse alltaglich im
Verlauf des Mandats ohne formale Kanéle sondern eher unvermittelt, basierend auf
situationsabhdngigen Fragestellungen ausgetauscht. Festzuhalten ist, dass auf den hdchsten
Managementebenen dieser Prozess weniger strukturiert ist. Gesellschaftliche und
geschaftliche Ereignisse und Interessen verschmelzen hier zunehmend. Vertrauen ersetzt
Berichterstattungsstrange. Beide Seiten gehen respektvoll miteinander um und fokussieren
stark auf die Beziehungspflege. Wobei dies, vielleicht erwartungsgemal, starker auf die
Beraterseite zutrifft.

Beide Seiten lernen von einander. Die Berater sind in der Lage, sich industrie- sowie
organisationsspezifisches Wissen anzueignen. Durch intensive Klienteninteraktion wird
zunehmend Spezialwissen der Klientenorganisation aufgenommen und vorhandene
Industriekenntnisse erweitert. Berater sind nicht unbedingt auf die direkte Bindung und den
direkten Austausch mit der Klientenseite angewiesen. Allein der Zugang zu Informationen,
Daten sowie Einblick in die Organisationsstruktur, verschafft dem Berater, der als ein
effizienter Lernender gilt, die Mdoglichkeit, seine Wissensbasis zu erweitern. Das als ein
potentielles Argument dafir, dass im Verlauf des Mandats die Wissensdiskrepanz entweder
konstant bleibt oder aber sich zum Vorteil des Beraters verdndert. Es ist die Fahigkeit,
Zusammenhange schnell zu erkennen und trotz ihrer Unstrukturiertheit zu begreifen.
Aufweisen kann die Beraterseite bereits stark ausgepragte Kompetenzen in Bereichen wie
Entscheidungsfindung, Industrie sowie in der Anfertigung malRgeschneiderter individueller
Technologielésungen. Die Prasenz branchenspezifischer Erfahrung ist in der Teilnahme an
anderen Beratungsmandaten derselben Industrie begriindet. Dieser Aspekt gewinnt mit der

Dauer der Sektorbindung des Beraters an Bedeutung. Ein weiterer interessanter Gesichtspunkt
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in dieser Diskussion ist die angesprochene Rolle des Beraters als ein den Transfer
unterstitzender Akteur. Der vorhandene enorme Wissensvorrat der Beraterorganisation wird
in der Regel verarbeitet und dann dosiert, konzentriert und zielgerichtet in die
Klientenstrukturen hinein verabreicht. Das unterstreicht die Anforderungen an den Berater, im
Grunde genommen permanent einerseits ein Lernender aber andrerseits ein Couch zu sein.
Widmet man sich der Klientenseite und dem Lernverhalten, so kann behauptet werden, dass
auf dem Feld des Prozessmanagements sowie der Informationstechnologie Wissensbasen
durch die Zusammenarbeit expandieren. Der Klient ist jedoch weniger in der Lage, bei
Strategiefragen von der Beraterseite zu lernen. Mit der Losung dieser Fragen werden weitere
Beratungshdauser, namlich hochstspezialisierte Boutiquen und so genannte Outfits, beauftragt.

Wie bereits oben dargelegt, ist die hohe Dynamik ein besonderes Merkmal dieser hier
untersuchten Industrie. Demgemal ist die Klientenseite an schnellen Entscheidungen sowie
der darauf folgenden zeitnahen Exekution interessiert. Detailfokus wird seitens der Klienten
zeitweise zugunsten eines Hochstmape an Agilitat vernachlassigt. Diese taktische Auslegung
der Zielsetzungen steht im evidenten Widerspruch zu den eher im Ansatz als konservativ
eingestellten Beratern, die an der Nachhaltigkeit sowie Zuverlassigkeit der Systemleistungen
interessiert sind. Die Koexistenz und gar Interessenkollision der Verfechter einerseits der
Speed to Market Kultur sowie andererseits der detaillierten Prozesse muss stets ausbalanciert
werden. In der Mehrheit der Szenarien ist man — die oben dargestellte fraktionsbedingte
Opposition mal ausgeblendet — mit vorgeschlagenen Malinahmen und Ldsungsansatzen der
Berater einverstanden. Dieses Delegieren der Entscheidungsfindung des Klienten, also des
Prinzipals, an den autonomen Agenten, den Berater, ist ein integrer Teil des
Klientenrisikomanagements. Wie bereits erwéhnt, haftet die Beraterseite fir
Fehlentscheidungen im grofen Umfang mithaftet. Ein aufgesetzter offensichtlicher Mangel an
Interesse an Details soll die vertraglichen Ubereinkiinfte auf die operationale Ebene
projizieren. Blickt man deutlicher auf diese Sachverhalte, so kann man zwischen Prozess- und
Fachfragen unterscheiden. Waéhrend bei den ersteren in Ausnahmen der Klient die
Verantwortung Ubernimmt, liegt die Verantwortung fir Entscheidungen hinsichtlich
Implementierung und Projektlieferung vollstandig auf Seiten der Berater.

Betrachtet man die Wissensasymmetrie und ihre Entwicklung im Verlauf des
Mandats, so konnen die folgenden Aussagen gemacht werden. Zu Beginn dieses Mandats
verfugt der Klient tber bessere Kenntnisse hinsichtlich der eigenen Organisation und die

internen Prozessabldufe sowie Strukturen. Das Beraterteam hingegen besitzt zu diesem
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Zeitpunkt die weiterentwickelten mandatsobjektrelevanten Kompetenzen und versteht zudem
die prozessorientierten Ansatze zur Identifizierung der zu behebenden Problemstellungen.
Von dieser Situation ausgehend findet ein Austausch an Kenntnissen und Fahigkeiten statt,
sodass im Verlauf beide Seiten die anfanglichen Lucken schlieBen kdnnen, allerdings mit
unterschiedlichem Erfolg. Die Berater, die in regelmaligen Abstanden derartige
mandatsbegleitende Lernprozesse durchlaufen, lernen schneller. Etwas, das sich bei
Diskussionen offenbart, die durch Berater zunehmend dominiert oder je nach eigener
Interessenlage kontrolliert werden. Zudem erweitert die Beraterseite parallel autodidaktisch
die technischen I6sungsnahen Kompetenzen und verbleibt so, auch auf diesem Gebiet, stets
im Vorteil. Ahnlich verhélt es sich mit Industriewissen, denn zwar kann der Klient von der
Erfahrung der Consultants profitieren, doch konnen Berater ebenfalls ihrerseits sich auf
diesem Gebiet weiterentwickeln, da sie Einblick in ein weiteres Unternehmen der Branche,
namlich das des Klienten, gewinnen. Pro-aktiv lernen sie tber die Eigenheiten, sind in der
Lage, die erfassten Informationen dann in einen Kontext zu stellen und vergleichend mit
anderweitigen Organisationen zu verarbeiten. Zusammenfassend gilt, dass es im Verlauf des
Mandats nicht zu einer Wissensungleichgewichtsverlagerung kommt. Im Gegenteil, die von
Beginn an existierende Wissensliicke expandiert weiter zu Gunsten des Beraters, auch wenn
beide Seiten Wissensnachteile in manchen Bereichen durch Wissenstiberschiisse in anderen
wettmachen konnen. Dieses wahrgenommene Wissensungleichgewicht, dessen sich die
Beraterseite bewusst ist, wird im Regelfall im Interesse des Klienten eingesetzt. In
Ausnahmen wird der Vorsprung zum Selbstzweck instrumentalisiert, indem auf antizipierte
und die eigene Position beeinflussende Entwicklungen entsprechend taktisch reagiert wird.
Dieses betrifft fast ausschlieflich technische Interaktionsszenarien und wird am Beispiel
Aufriistung deutlich. Die Beratungsseite ist in der Lage, den Aufristungsbedarf sowohl
zeitlich als auch hinsichtlich des Umfangs vorherzusehen. Die Wahl bestimmter Produkte
sowie Leistungen zur Bedienung des Beratungsobjekts kann von diesem Wissen beeinflusst
werden, indem Berater relativ aufriistungsintensivere Ldsungen favorisieren. Es wird zu
Systemen geraten, die mit hohen kinftigen Kosten durch entsprechende Auftrdge verbunden
sind.

Als einer der Hauptdifferentiatoren des Beratungshauses auf dem britischen Markt
gelten die End To End Kompetenzen der Beratungsfirma. Diese spiegeln sich sowohl in den
vielschichtigen und breit gefacherten angebotenen Beratungsleistungen als auch in der

Programmmanagementerfahrung wider. Daneben gelten die Branchenkenntnisse und zwar im
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globalen Kontext, als ein weiterer Vorzug der Beratungsfirma. Kontrar existiert eine Reihe an
Argumenten, die gegen eine Bindung an das Beratungshaus spricht. Darunter fallen zum
Beispiel die Preisgestaltung sowie die zum teil zu beanstandende Detailqualitat. Die
Nachfrageseite zeigt sich namlich reguldr mit den abgelieferten Leistungen unzufrieden.
Gleichzeitig ist der Klient an einer schnellen Lieferung interessiert, was in sich einen
deutlichen Widerspruch darstellt. Diese Konstellationen sind in den meisten Fallen
Gegenstand von kommerziellen haftungsrechtlichen Auseinandersetzungen zwischen beiden
Seiten. Hier zeigt sich der Klient in Verhandlungen recht offensiv und zuweilen aggressiv,
sowohl auf der interindividuellen als auch der organisatorischen Ebene. Eine generelle
fundierte Erfahrung im Umgang mit Beratungsmandaten ist aus dem Mandantenverhalten fur
die Berater Klar ersichtlich. Daflir sprechen neben eben dem Verhandlungsstil insbesondere
sowohl die Diversifikationsstrategie als auch Kenntnisse bezuglich der Offertenpalette des
Beratungsunternehmens und des Wettbewerbs. Der oben angefiihrten Starken in Bereichen
der IT Beratung und des Projektmanagements sowie der Schwachstellen wie etwa in der
Strategieberatung sind sich Klientenvertreter der mittleren sowie hoheren Managementebenen
bewusst. Entsprechend dieser Wahrnehmung gestaltet sich die Bereitschaft, VVorschlage der
Berater zu akzeptieren. Hierbei lasst sich klar eine deutliche Diskrepanz zwischen technischen
auf der einen und den eher betriebswirtschaftlichen Aspekten auf der anderen Seite erkennen.
Wahrend die Empféanglichkeit bei technischen Fragen durchaus als groR zu bezeichnen ist,
erweist sich der Klient bei Fragen der Unternehmensberatung als vergleichsweise
beratungsresistent. Dieses duBert sich im Zdgern sowie dem Priifen der Vorschldge durch
Dritte, die durch den Klienten herangezogen werden. Konfliktsituationen entstehen ebenfalls
vor dem Hintergrund der zuvor diskutierten unternehmenskulturellen Diskrepanzen.
Beratersuggestionen reflektieren oft die strategischen weniger risikoreichen Zielvorgaben der
eigenen Organisation und werden aus eben diesem Grund oftmals vom Klienten abgelehnt.

In Hinblick auf die Machtverhaltnisse muss zunédchst zwischen der vorvertraglichen
Anbannungsphase und der eigentlichen Ausfuhrungsperiode, also dem eigentlichen
Engagement, unterschieden werden. Hinsichtlich der Konstellation vor dem
Vertragsabschluss ist dabei einmal zu untersuchen, ob es sich bei dem Beratungsmarkt in der
Telekommunikationsbranche um einen Kdaufer- oder aber Verkaufermarkt handelt. Dartber
scheinen die beteiligten Berater unterschiedlicher Auffassung zu sein. Mit einer Ausnahme ist
man der Meinung, dass im Kontext des hier betrachteten Beratungsprojekts nicht von einem
Ké&ufermarkt auszugehen ist. Eine mogliche angegebene Erklarung ist das Mandatsvolumen
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und die daraus resultierende zahlenmaRige Begrenzung potentieller Beratungen, die in der
Lage waren, entsprechend bendtigte Industriekenntnisse bereitzustellen. Hieraus lasst sich
folgerichtig ableiten, dass bereits vor dem Einstieg in das Mandat die Klientenseite
geschwdcht ist. Auch wenn gilt, dass der Klient (im Sinne des Contact Client) zu diesem
Zeitpunkt durchaus uber signifikante Entscheidungs- sowie Definitionsmachtressourcen
verfiigt, entscheidet er doch letztendlich ob es zu einer Einigung kommt oder aber die
Vertragsverhandlungen ergebnislos bleiben. Dem Berater wird nach Vertragsabschluss eine
Steigerung der Machtressourcen attestiert. Das Ungleichgewicht verschiebt sich zu seinen
Gunsten. Dieses ist auf die folgenden Gegebenheiten zurlickzufihren. Erstens, die mit der
Dauer des Mandats steigenden umfangsabhdngigen Umstellungs- beziehungsweise
Abwanderungskosten bei einem Mandatsabbruch. Also die Kosten, die durch den Wechsel zu
einem anderen Beratungsunternehmen entstiinden. Auch wenn der Klient in Ansdtzen eine
Diversifikationsstrategie verfolgt, sind sich beide Seiten dariber im Klaren, dass ein
Mandatsabbruch sich auf die laufenden Geschéftsablaufe des Klienten negativ auswirken
wirde. Und zwar nicht nur aus einer kommerziellen Sicht. Die Behinderungen der operativen
Seite durch Verzogerungen von Produktmarkteinfiihrungen sowie die sich daraus ergebenden
Wettbewerbsnachteile in Verbindung mit erheblichen anzunehmenden Imageschaden sind
ebenso von Bedeutung. Berater kennen den Mangel an realistischen Alternativplanen,
wodurch sie in ihrer Position gegenlber dem Klienten gestéarkt werden. Zweitens, das Mandat
umfasst die Ausgliederung von Organisationsfunktionen, resultierend im Kontrollverlust Gber
diese ehemals integren Aktivitadten, die fortan dann extern bei der Beratung faktisch
eingekauft werden missen. Auch wenn die Kostenstrukturen sowie Umfang und Qualitat der
ausgegliederten Leistungen durch sehr detaillierte so genannte Service Level Agreements
festgelegt sind, starkt diese Dependenz des Klienten mittel- und langfristig die Stellung der
Beraterorganisation. Ein durchaus geeignetes Beispiel sind die durch die Beraterseite
veranschlagten Kosten fiir etwaige Anderungsantrage. Auch im Fall dieses Mandats kommt es
zu den nicht uniblichen wahrend des Verlaufs steigenden Kosten fur diese Antrdge, die fur
die Klientenseite entstehen. Drittens, wie zuvor erldutert, der identifizierte Wissenstberschuss
der Beraterseite in den Bereichen Prozesse sowie Technologie gepaart mit der industrieweiten
Erfahrung — beides individuell und organisatorisch. Dieser Umstand verhilft dem Berater, die
wiederkehrenden Aufristungszyklen basierend auf der permanenten
Innovationsnotwendigkeit des Klienten nicht nur friihzeitig zu erkennen, sondern die damit

verbundenen Aktivitdten im Voraus planen zu kdnnen. Teils kdnnen Marktentwicklungen
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sogar gesteuert werden, auch wenn nur sehr eingeschrankt. Die Beraterteams sind verstérkt in
der Lage, innerhalb der Organisation sowie Industrie eine pro-aktive Rolle zu spielen. Sich
kiinftig auftuende Fragestellungen sowie Problemfelder werden in Sequenzen von
Folgeauftragen wberfuhrt. Die interviewten Berater bescheinigten ausnahmslos die grof3e
Bedeutung, die der personlichen Beziehung zu Klienten zukommt. Ein Grossteil der
Beziehungen zwischen beiden Seiten wurde bereits wéhrend der vergangenen Mandate
begriindet. Diese personlichen interindividuellen Relationen der Berater zu den
Klientenvertretern, die hdufig Uber das Geschaftliche hinweg gehen, festigen in ihrer
Gesamtheit klar die interorganisatorische geschaftliche Bindung und wirken sich somit

zusatzlich positiv auf die Beratersituation aus.

19.1.2 Mandat B — Privatisierung eines mitteleuropéischen ehemals staatlichen

Telekommunikationsunternehmens

Neben den offiziellen Grinden ldsst sich auch in diesem Fall eine Reihe latenter
Motive erkennen. Hier gilt grundsétzlich, dass sich Befunde zu beiden Mandaten (A und B) in
diesem Bereich stark decken. Zuné&chst die offiziellen Griinde fiir den Beratungsbedarf. Wie
bei Mandat A, stehen auch in diesem Fall Kenntnisse und Erfahrungen der Beratungsfirma,
insbesondere auf den Telekommunikationssektor bezogen, im Vordergrund. Das
Beratungshaus gilt als ein Spezialist in der Branche und ist so hervorragend auf dem Markt
positioniert. Der Klient erkennt dies und geht die mittelfristige Beziehung mit dem
Beratungshaus ein. Darin besteht ein zentraler Unterschied zum Mandat A, bei dem die
Beziehung bereits etabliert ist und beide Seiten seit mehreren Jahren kooperieren. Anders als
dort, wverlassen sich wahrend der Anbannungsphase die Entscheidungstrager der
Klientenorganisation auf das Renommee des Beratungshauses. In diesem Zusammenhang
sind zwei Punkte, die aus Sicht des Klienten fur eine Partnerschaft speziell mit dieser
Beratung sprechen, zu nennen. Zum einen wird ndmlich die starke internationale Ausrichtung
des Hauses und zum anderen die ausgepragte Uber Jahrzehnte hinweg gesammelte
Industrieerfahrung genannt. Beide Gesichtspunkte sind zugleich Belege fir die starke
Positionierung auf dem europaischen Markt, besonders zu einer Zeit, in der die meisten
ehemals stattlichen Telekommunikationskonzerne sich in einer Ubergangsphase befinden. Die
Berater werden als verlassliche Begleiter betrachtet, die an einer mittel- bis langfristigen

Ausrichtung der Beziehung interessiert sind und nicht vorrangig schnell zu erzielenden
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Profiten aus kurzfristigen Engagements in Bereichen wie etwa der Management- oder
Organisationsberatung. Die Klientenseite erkennt an, dass das Beratungshaus als Partner tber
die erforderlichen End To End Kapazitaten verfugt. Neben der eigenen Expertise werden
dritte Parteien, also Stakeholder sowie Subunternehmen, kosteneffizient identifiziert,
koordiniert und in das Mandat integriert.

Interne organisationspolitische Faktoren sind zu erkennen, auch wenn sie an diesem
Mandat eine eher untergeordnet Rolle spielen. In Auseinandersetzungen zwischen
konkurrierenden Strukturen innerhalb der Organisation, wird mitunter versucht, das Wissen
des Beraterteams zu instrumentalisieren. Sich es anzueignen, bevor es konkurrierende
Gruppen oder Individuen koénnen, wird als eine mikropolitische Strategie verfolgt, die
Vorteilsmomente verschaffen kann. Anzumerken bleibt auch zu diesem Punkt, dass offenbar
die Beraterseite diese zundchst unterschwellig vorherrschende Motivlage begreifen und diesen
Umstand entsprechend bei der Interaktion mit Klientenvertretern beriicksichtigen kann. Aus
Organisationssicht verspricht man sich flachendeckend einen relativ guten Zugang zum
Wissen des Beraters und so zu Informationen (ber Strategien der internationalen
Konkurrenten, auch wenn nur indirekt. Dem Berater ist es jedoch nicht genehmigt, direkte
Auskiinfte Gber andere Klienten weiterzuleiten. Indirekt kann jedoch angenommen werden,
dass der Klient davon profitiert.

Ein weiterer Grund ist die Absicht des auslédndischen Klienten, die Netzwerke der
britischen Berater gewinnbringend fur die Entwicklung der eigenen Aktivitdten und
Vertriebskanédle auf dem hiesigen Markt zu nutzen. Dies ist ein durchaus interessanter
Blickpunkt, der so fir Mandat A nicht gilt. Dort ist der Mandant ndmlich gut in vorhandene
grenzibergreifende Netzwerke aus Kunden, Mitbewerbern sowie Zulieferern integriert. Im
klaren Gegensatz dazu verhdlt sich die Situation des Klienten an diesem Fallbeispiel. Denn im
Kern handelt es sich hierbei um eine sich in der Etablierungsphase auf dem freien Markt
befindende Organisation. Das verantwortliche Management erhofft sich aus der
Zusammenarbeit nicht nur potenzielle immaterielle Imagegewinne, sondern eben auch direkte
materielle Vorteile durch Anschliisse an ein existierendes und (ber lange Zeit hinweg
aufgebautes Branchennetzwerk. Hierbei wird ebenfalls beabsichtigt, sowohl auf der
organisatorischen Ebene als auch innerhalb der personlichen Beziehungen mdgliche Vorteile
zu verwirklichen.

Bei diesem Mandat féllt etwas durchaus Interessantes auf. Und zwar etwas, das in sich

widersprichlich ist. Einerseits handelt es sich um eine im Umgang mit Beratungsprojekten
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doch recht unerfahrene Organisation. Dies wird nicht nur bei Verhandlungen deutlich sondern
spiegelt sich auch derweilen in den nur wenig ausgepragten Kontrollmechanismen des
Klienten wider. Der Umfang sowie Struktur der seitens des Klienten geforderten
Berichterstattung der einzelnen Teams beispielsweise, erlaubt es der Beraterseite, recht vage
und in der Auslegung der situationskennzeichnenden Indikatoren flexibel zu sein.
Erwartungsgemald wirde ein weniger erfahrener Klient ebenfalls entsprechend zurlickhaltend
bei der Organisation des Wissenstransfers vorgehen. Paradoxerweise agiert die Klientenseite
auf diesem Gebiet hochst zielorientiert und ist bei der Durchsetzung der eigenen Vorgaben
bestimmend. Das Abschopfen der industriespezifischen Wissensressourcen aber auch der sehr
speziellen technischen Kompetenzen ist sehr deutlich als Teil der Klientenstrategie
auszumachen. Dies wird als der einzige Bereich identifiziert, in dem die Klientenvertreter
Charakteristika beratungsemanzipierter Klienten aufweisen. Das Mandat ist zudem ein gutes
Beispiel fir eine gelungene Integration des mandatsweiten Verdnderungsmanagements in die
Prozesse des Wissenstransfers. Wahrend der Transformationsperiode unterstiitzen Berater die
Klientenseite mit genauester Dokumentation der vollzogenen Verénderungen. Festgelegte und
standardisierte Methodik sowie Tools resultieren in einer effizienten Durchfiihrung. Dazu
gehoren ebenso technische Walkthroughs und Workshops wie Geschéftsprozessdefinitionen
und -szenarien. Vorab festgelegte Transition Points definieren genau die schrittweise
Uberfihrung von Verantwortung, Positionen sowie eben auch Kompetenzen an die
Klientenseite. Hierbei wird das implizite Wissen fast ganzlich ausgeblendet, es finden also
keine nennenswerten Malinahmen zur Knowledge Creation mit dem Ziel, implizite in
explizite Assets zu transferieren, statt (siehe Abbildung 15). Aktive Partizipation ist an diesem
Mandat eingeschréankt, was vorwiegend auf die Kommunikationsbarrieren zurtickzuftihren ist.
MaRnahmen gestalten sich schwierig, denn den Empféngern geling es allzu oft nicht,
mandatsrelevante Inhalte zu absorbieren.

Soweit wurde der Wissenstransfer von der Berater- hin zur Klientenseite skizziert. Die
Weitergabe der spezifischen Unternehmenskenntnisse und der Geschéftsprozesse an die
Beraterorganisation findet statt, auch wenn weniger strukturiert und eher interindividuell auf
einer ad hoc Basis. Noch stérker als vielleicht in den meisten Féllen, gelingt es hier der
Beraterseite, wahrend der Erorterung der Mandatsanforderungen einen Einblick in die
Praktiken und interne Mechanismen des Klienten zu gewinnen. Bereits zu einem friihen
Zeitpunkt beginnen Berater, den bis dahin zun&chst unbekannten Klienten sehr detailliert zu

bewerten und seine Strukturen zu erfassen.
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Im Folgenden werden nun Ergebnisse hinsichtlich des empfundenen Ungleichgewichts
sowie seiner Dynamik im Verlauf des Mandats vorgestellt. Wahrend der Analyse der
Informationen zum Mandat fallt auf, dass beide Seiten ein signifikantes Mal} an Ungewissheit
und Erfahrungsmangel aufweisen. Wie vorab festgestellt, gilt die Klientenseite im Umgang
mit Beratern als weniger erfahren. Zudem deutet sich wiederholt an, und dies bereits schon
wahrend der vorvertraglichen Phase bei der Zusammenstellung der Anforderungen, dass auch
bei technischen unternehmensnahen Fragen die Klientenvertreter unerwartet unerfahren sind.
Dennoch steht die Beraterseite vor einer betrachtlichen und fir Beratungsabldufe atypischen
Herausforderung. Hier berlappen sich mindestens zwei bezeichnende Aspekte, die aus den
Ausfiihrungen oben bereits hervorgehen. Zum einen handelt es sich bei dem Klienten um ein
erst kiirzlich privatisiertes Unternehmen in der Transformationsphase hin zu einem effizienten
sich nach dem Stakeholder Value richtenden Unternehmen. Hinzu kommt, dass dieser Klient
in Mitteleuropa operiert, einer Region, in der das Beratungsunternehmen bis dato nur &uf3erst
eingeschrankt tatig war. Zum anderen, und dies nicht weniger wesentlich, befindet sich die
Klientenorganisation zum Zeitpunkt des Mandats stets noch in einer erweiterten Phase der
Ubernahme durch einen westlichen Telekommunikationskonzern. Dieser Grad der
beidseitigen Unsicherheit, auch wenn in differenten Ursachen begriindet, erlaubt die
Schlussfolgerung, dass sich hier vor Beginn keine der beiden Seiten in einem deutlichen
Vorteil befinden, gekennzeichnet durch einer Reihe an Licken hinsichtlich der
Wissensressourcen. Im weiteren Verlauf des Mandats kann dem Berater ein Vorteilsmoment
attestiert werden. Als der systemisch bessere Lernende, erweitert der Berater Kenntnisse
zligig und zeiteffizient, groBtenteils im Bereich der Geschaftsprozesse sowie der internen
politischen Zusammenhédnge. Die Beraterseite ist in der Lage, diese neu gewonnenen
Erkenntnisse fast unbewusst in einen Kontext zu setzten und mit denen aus vergangenen
Mandaten der Telekommunikationsbranche aber auch im weiteren Sinne abzugleichen. Dieser
simultane Zugewinn an Erfahrung gepaart mit einer instinktiven qualitativen Bewertung
begriindet die Uberlegenheit des Beraters, besonders bei der Interaktion mit einem
beratungsunerfahrenen Management, wie eben hier der Fall. Darlber hinaus profitieren die
Berater in den meisten Féllen direkt von den Berlihrungspunkten mit einem kulturell sowie
soziodkonomisch andersartigen Umfeld. Wie zuvor dargelegt, ist die Nachfrageseite von
Beginn an bei Aktivitaten zur Einvernahme des Wissens und der Kenntnisse der jeweiligen
Berater hochst proaktiv. Die aus Beraterperspektive Uberraschend im Vergleich zu anderen

mandatsbegleitenden Prozessen weit ausgepragte Struktur, Methodik sowie Mechanismen des
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Wissenstransfers  resultieren in  einem raschen Anstieg des Wissenspools im
produkttechnischen Bereich und dementsprechend in einer zunehmend aktiven Involvierung
der Klientenangestellten bei Entscheidungen. Zum Ende des Mandats hin, wenn die
Lernkurve der Berater zunehmend abflacht, ist der Klient in der Lage, zumindest teils den
signifikanten Wissensrickstand zu verringern. Aus den Expertengesprachen geht zudem
hervor, dass die Klientenseite in diesem Fall ganz besonders von den Fahigkeiten der Berater
profitiert, Problemstellungen ndmlich aus den unterschiedlichsten Blickwinkeln analysieren
zu konnen. Der Klient, der sich des eigenen Nachholbedarfs in Sachen Kundenfokus bewusst
ist, ist besonders daran interessiert, durch die Berater Fragen aus der Sicht der Zielgruppen zu
beleuchten. Fir die Beraterseite gilt hier, dass das vorhandene Wissen um die
Kundenanforderungen in Verbindung mit einem deutlichen Vorsprung gegenuber der
Klientenseite eine vorteilhafte Ausgangslage verschafft. Laut der Befragtenaussagen werden
diese Vorteilsmomente fast ausschlie8lich im Sinne des Klienten instrumentalisiert. In diesem
Zusammenhang wird die Analogie der Eltern-Kind-Beziehung herangezogen. Danach trifft
der Berater Entscheidungen, die die Klientenseite zundchst moglicherweise nicht
nachvollziehen kann und als nicht die bestmdglichen ansehen wirde. Das voraussichtige
Elternteil ist sich des langfristigen Nutzens und Mehrwerts gewiss und verhdlt sich
dementsprechend gegeniiber dem sich in der Situation verweigernden Kind. Im Interesse des
Klienten wird dieser selbst nicht immer Giber die Sachverhalte informiert.

Hinsichtlich der Kompetenzen der Beratung sowie ihrer Aufstellung im Markt ist
zwischen den sehr spezifischen und den eher generisch artikulierten Angeboten zu
unterscheiden. Bei hdchstspezialisierten Fragestellungen sind solche Mitbewerber besser
aufgestellt, die hauptsdchlich Leistungen anbieten, die an eine bestimmten Software- oder
Strategielosung gekoppelt sind. Die Vorteile der hier betrachteten Beratung liegen hingegen
bei Mandaten, in dessen Rahmen signifikante Ressourcenvolumina notwendig sind oder eine
Reihe an unterschiedlichen Bereichen und Funktionen im Sinne einer End To End Lésung
abgedeckt werden mussen. Diese Kapazitaten stellen sicher, dass dem Klienten stets eine
Reihe von Optionen offeriert werden kann. Darlber hinaus koénnen Management und
Prozesslosungen angeboten und zugleich Verantwortung fir die Gesamtablieferung des
Projekts Gbernommen werden. Es ist in diesem Fall davon auszugehen, dass die Klientenseite
sich dessen nur in einem bestimmten Mal3 bewusst ist. Es wird generell auf ein umfangreiches
Beraterportfolio verzichtet und das Beratungshaus mit der Auswahl, Koordination sowie dem
Management sédmtlicher dritter Parteien beauftragt. Anders als sonst blich, wird hier der
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weitaus grote Teil der Leistungen selbst erbracht und das Stammhaus verldsst sich klar auf
das Potential der eigenen Berater. Dem Beratungshaus wird teils ein Mangel an empfundener
Wettbewerbsfahigkeit attestiert. Dies wird so ebenfalls durch den Klienten empfunden. Das
als unvorteilhaft zu bezeichnende Preisleistungsverhaltnis kann offenbar durch das als positiv
geltende Image in der subjektiven Klientenwahrnehmung wettgemacht werden. Trotz der im
Industrievergleich recht hohen Kosten ist das erbrachte Leistungsniveau an diesem Mandat
streckenweise suboptimal. Hauptsachlich verursacht durch zwei unterschiedliche Missstande.
Erstens, die Qualitat der Leistungen selbst, teils bedingt durch die Wahl der Subunternehmen
und derer Qualitatsstandards. Durch einen zu vermutenden Vorrang der Kosteneinsparung
werden Anbieter von Lodsungen beauftragt, die durch ihre individuelle Leistung das
Gesamtpaket negativ beeinflussen. Zweitens, die erforderlichen Skillsets zur Losung der
vorgefundenen Problemstellungen werden seitens der Beraterorganisation nicht bereitgestellt.
Primdr ebenso aus Griinden der Kosteneinsparungen werden die adequaten Kompetenztréger
nicht herangezogen, sondern stattdessen zunédchst weniger erfahrene Berater involviert. Die
ultimative Verantwortung fiir die Gesamtleistung trégt das Beratungshaus mit der Folge, dass
kurzfristig keine Notwendigkeit besteht, den Klienten tber mdgliche Komplikationen in
Kenntnis zu setzten. Auch gelingt es zu verhindern, dass der Klient unter Umstanden selbst
die Missstande erkennt. Die Unzulénglichkeiten resultieren jedoch letztendlich in einem
Mandatsabschluss ohne die volle laut Vertrag vereinbarte Funktionsfahigkeit der Systeme.
Diese Einschatzung fihrt zu der Erkenntnis, dass zwischen den vermarkteten
Beraterkompetenzen, die besonders bei der Beraterwahl von Neukunden wie diesem Klienten
hier, eine zentrale Rolle spielen, und dem dann tatsachlich fir das Mandat bereitgestellten
Kompetenzportfolio eine Diskrepanz besteht. In diesem bestimmten Fall resultiert diese Kluft
in der Benachteiligung des Klienten. Von einer Ublichen konkreten Wahl der
Beraterressourcen macht dieser hier zu Mandatsbeginn keinen Gebrauch. Dabei ist das direkte
Mitentscheiden, was die spéater eingesetzten Berater angeht, kaum ressourcenintensiv, kann
jedoch die Qualitat sowie die Erfolgsaussichten mafigeblich beeinflussen. Dies ist ein weiteres
Indiz fiir den Mangel an Erfahrung im Umgang mit Beratern.

Anders als am Mandat A, bei dem bereits ein geschéaftliches Verhéltnis zwischen den
Partnern besteht, ist die Anbannungsphase hier frei von jeglichem Kontext und so haben beide
Seiten die Mdoglichkeit, die Beziehung unvoreingenommen und frei von Vorbehalten zu
gestalten. Werte, Normen, Erwartungen sowie eine ganze Reihe weiterer Determinanten der

Relation missen sich erst noch herausbilden und implizit zwischen den Parteien vereinbart
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werden. Es ist somit naheliegend, dass die Orientierungsphase, wie im Vier-Phasen-Modell
von Sadler definiert (siehe Abbildung 11), dementsprechend im Vergleich zum Mandat A von
einer langeren Dauer ist. Tatsachlich erweist sich diese Periode bei der Etablierung des
Machtverhaltnisses als entscheidend. Aus den Gesprdchen mit den teilnehmenden Beratern
geht insgesamt hervor, dass trotz der Schwierigkeiten im direkten Umfeld, die Beraterseite in
der Lage ist, sich gut zu positionieren. Argumentiert wird hauptséchlich damit, dass das
Segment der komplexen Systemintegrationsprojekte kein Kaufermarkt sei und resultierend
daraus, die Klientenseite in der Wahl des Beratungshauses ziemlich eingeschréankt ist. Auch
wenn gilt, dass im Vorfeld sowie wéhrend der Vertragsverhandlungen der Klient die
Beziehung jederzeit abbrechen kann. Denn zu diesem Zeitpunkt besteht lediglich eine
Beziehung im Rahmen des Request for Information beziehungsweise Request for Propsal.
Praktisch bedeutet dies, dass der Klient in einem vergleichsweise signifikanten Umfang
unverbindliche Anfragen zu Leistungen sowie Preisgestaltung stellt. Den Winschen des
Kunden wird hierbei im weiten Mape entsprochen. Diese Art der Bereitstellung von
firmenvertraulichen Informationen stellt einen sehr kosteneffektiven Zugang zu Wissen dar.
Auch erlaubt es dem Klienten, diese erlangten Erkenntnisse potenziell und zuweilen indirekt
mit Mitbewerbern auszutauschen und diese so einem zusétzlichen Preisdruck auszusetzen. In
dem hier betrachteten Fall ist diese soeben erlduterte Phase recht lang. Die Nachfrageseite
versucht Kklar, vor einer endgultigen bindenden Entscheidung, sich mdglichst gut zu
informieren. Dieses erscheint stiickweit unerwartet, denn zum einen wird der Klient als relativ
unerfahren angesehen und zum anderen sieht er sich ohne Frage einem hohen Zeitdruck
ausgesetzt, bedingt durch den gegenwartigen Reorganisationsprozess. Als die Entscheidung
Uber den bevorzugten Anbieter zugunsten des Beratungshauses féllt, gehen beide Seiten in die
oben beschriebene Orientierungsphase tber. Auch wenn die jeweiligen Ubergange zwischen
den theoretischen Phasen in der Praxis flieBend sind und es nicht unbedingt immer mdglich
ist, diese klar abzustecken, ist hier bei dieser Periode von einer Dauer von etwa vier bis flnf
Monaten auszugehen. Wahrend dieses Zeitraums versuchen zumeist Berater aller Ebenen
ausgiebig auszuloten, in wie fern die expliziten Vereinbarungen und Regelungen flexibel in
ihrer Auslegung sind. Diese Bemiihungen sind anhand von Verzdgerungen oder aber auch
Antragen zu Anderungen hinsichtlich des Lieferungsumfangs auszumachen. AuBerdem
werden Zugang zu Informationen sowie die entsprechenden Kanéle erdrtert und in einer
Weise geprift und justiert, die spater ihre Qualitat sowie Zuverlassigkeit sicherstellen soll.
Wohl aus ihrer Unerfahrenheit heraus zeigen die Klientenangestellten keine Anzeichen dafur,
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ahnlich handeln zu wollen und ihre Gegenseite sowie die Beziehungsdynamik zu testen.
Recht gut ist in dieser Interpretation der Situation der Machtbegriff nach Crozier (siehe
Kapitel 9.2) erkennbar. Er spricht von dem Vakuum zwischen Strukturen, das es zu fillen
gilt. Auch die Popitzsche Sichtweise beziglich Macht kann man hier ausmachen. Namlich die
Maoglichkeit, verédndern und gestalten zu konnen. Gerade dieser Gedankenfluss ist hier
angebracht, beobachten wir die Beraterseite doch dabei, wie sie die formalen Regelungen neu
justiert und den Status quo zu eigenen Gunsten neu bestimmt. Berater versuchen zudem diese
Anfangsphase des Mandats zur verstarkten Profilierung der eigenen Teams sowie der eigenen
Person in der Wahrnehmung der Klientenreprasentanten zu nutzen. Dabei tritt die
Anbieterseite stellenweise als recht heterogen mit Verhaltensweisen auf, die auf einen
intensiven internen Wettbewerb deuten lassen. Flr bestimmte Gruppen resultiert dies in
einem relativen mittelfristigen Vorteil, der sich nebenbei gemerkt, lediglich bedingt ermitteln
lasst. Allgemein gesehen jedoch schwadcht dieses zu beobachtende und fir den Klienten
sichtbare Konkurrenzgebaren deutlich die Position der Angebotsseite. In Féllen kann der
Klient diesen Umstand fur sich nutzen, indem konkurrierende Beraterfraktionen in parallel
gefiihrten informellen Verhandlungsstrangen fast schon gegeneinander ausgespielt werden. Es
gelingt Beratern in Flihrungspositionen nicht, dem zu entgegnen und diese Missstande zeitnah
zu beheben oder sie teils nicht mal zu erkennen.

Waihrend der Hauptphase des Mandats, also der Identifikations- sowie
Erkundungsperioden, lassen sich drei fundamentale Aspekte beobachten, die die
Machtressourcen der Beraterseite zusétzlich festigen und ausdehnen. Erstens, die existierende
und wahrend des Mandatsverlaufs sich nicht schlieBende Wissensliicke begriindet eine
Vorteilsposition der Berater. Da auf diesen Punkt bereits oben hinlédnglich eingegangen
worden ist, soll in diesem Abschnitt dieser nicht weiter diskutiert werden. Zusammenfassend
kann gesagt werden, dass trotz der komplexen Ausgangssituation, resultierend aus dem dann
ganzlich unbekannten Klienten sowie seinem Umfeld, die Beraterseite zeiteffizient lernt und
aus dem Wissensungleichgewicht Expertenmachtressourcen generiert. Dieser Vorsprung
verhilft ebenso zu anderweitigen Vorteilen. Hinzu kommt die ebenfalls bereits zuvor erorterte
verhaltnismaRig sichtbare Unerfahrenheit der Klientenorganisation im Umgang mit Beratung
an sich. Auch wenn in manchen Bereichen sich die Nachfrageseite Uberraschend klug und
gekonnt mit den Beratern auseinandersetzt. Allgemein betrachtet, liegt der Vorteil jedoch bei
den Beratern. Sie kdnnen nicht nur mandatsnahe Entwicklungen vorhersehen, sondern diese

Erkenntnisse anschlieBend entsprechend gewinnbringend einsetzen. Aus ethischen
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Beweggrunden sowie im Interesse einer l&ngerfristigen Partnerschaft mit dem Klienten
werden in den meisten Szenarien die Einsichten mit dem Gegeniber geteilt, oder zumindest
nicht zu dessen Nachteil instrumentalisiert. In den Ausnahmeféllen, in denen Berater
egoistisch handeln, agieren sie im Sinne des Double Dealing Agent. In der Praxis zeigt es sich
in der Bestrebung, teils absehbare Problemstellungen nicht zu verhindern oder zu umgehen,
sondern diese in Beratungsnachfrage zu transformieren. Nun zu einem Punkt, der soweit noch
nicht angebracht wurde. Und zwar das Bild, das die Beraterseite von der Konkurrenz des
Klienten vermittelt. Grundsétzlich kann man davon ausgehen, dass im Rahmen von
Benchmarking und unter Anwendung d&hnlicher Ansatze das Management der
Klientenorganisation ein durchaus vollstdndiges und detailliertes Bild von den
Schlusselmitbewerbern im Markt hat. Nichtsdestotrotz, zu recht oder nicht, ist der Klient in
seiner Erwartungshaltung klar davon tberzeugt, dass die branchenerfahrenen Berater uber
tiefgrindige weitreichende Einblicke in die Organisationen des Wettbewerbs verfiigen. Diese
Annahme seitens der Klienten ist sicherlich berechtigt, denn Berater haben Zugang zu
vertraulichen Informationen sowie Erfahrungswerten und Beobachtungen, die selbst mittels
fortgeschrittener Analysen von auflen nicht zu beschaffen wéren. Doch gibt es auch
signifikante Einschrankungen hinsichtlich des Beraterwissens um die Konkurrenz. Zum einen
wird den Beratern durch erfahrene Klienten nur ein bestimmter Bereich zuganglich gemacht,
der womdoglich ein verfalschtes oder zumindest unvollkommenes Bild vom Klienten
wiedergibt. Zudem kommt hinzu, dass Berater zwar oft andere Klienten desselben Sektors
betreut haben, doch in den meisten Féllen liegen diese friheren Mandate entsprechend zeitlich
weit zurlick und so ist das Bild des Mitbewerbers unter Umstanden nicht ganz realitatsgetreu.
Zudem ist die Wahrscheinlich recht grol3, dass Berater, die an Mandaten der Konkurrenz zwar
beteiligt waren, sich in dessen Rahmen jedoch mit andersartigen Beratungsobjekten befasst
haben. Und somit wére die Widerverwertbarkeit des Wissens weiter limitiert. Eines der
starksten Argumente fur das Hinterfragen des tatsdchlichen Nutzes des Industrie Know How
sind aber die strikten rechtlichen Einschrankungen, die vertraglich aber auch durch Standards
der Beratungsbranche selbst, den Beratern auferlegt werden. Danach darf keine direkte
Auskunft gegeben und vertrauliche Informationen miissen entsprechend gehandhabt werden.
Dies soll nicht heiRBen, dass Industriewissen nicht vermittelt und mit dem gegenwaértigen
Klienten nicht geteilt wird. Es passiert lediglich eher indirekt, es spiegelt sich im Verhalten
sowie Aktionen der Berater wider. Am Beispiel dieses Mandats versucht die Beraterseite ein

sehr positives Bild von Konkurrenten zu vermitteln. Damit soll auf Seiten des Klienten ein
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Geflhl der Unsicherheit erzeugt werden. Und zwar mit gut zusammengebrachten Argumenten
und Beweisen, die daftir sprechen, dass der Wettbewerb gut aufgestellt ist und die derzeitigen
beim Klienten noch zu behebenden Probleme bereits erfolgreich bewaltigt hat. Gerade im Fall
unerfahrener Klientenorganisationen ist dies eine erfolgreiche Strategie, um den Klienten im
mandatsinternen Machtspiel zu schwdachen und entsprechend sich selbst als die optimale
Unterstitzung zu positionieren. Genau jene Hilfestellung, die der Klient bendtigt, um
konkurrenzfahig zu bleiben beziehungsweise erst zu werden. Der Klient in diesem

Fallbeispiel ist wie bereits geschildert noch nicht im Zielmarkt etabliert.

19.1.3 Mandatsiibergreifende Erkenntnisse

Aus den oben présentierten individuellen Ergebnisdarstellungen lassen sich die
folgenden mandatsubergreifenden Aussagen ableiten. In beiden Féllen ist die Prasenz latenter
Motive hinter der Beratungsnachfrage erkennbar. Einzelne Berater, sowie fallabhangig
gesamte Beraterteams, werden bei mikropolitischen Auseinandersetzungen instrumentalisiert.
Beide Klienten kennzeichnen sich durch Verfligungsmacht und nutzen besonders zu Beginn
der Mandate den Umstand aus, hinsichtlich der eigenen Strukturen und der internen
politischen Verflechtungen besser informiert zu sein. Besonders gilt dies flir Mandat B, zum
einen da es sich hier um eine neue Bindung handelt und zum anderen, da die
Organisationsstruktur des Unternehmens sich in diesem Fall in einer Transformationsphase
befindet. Im Gegensatz dazu ist die Beziehung zwischen beiden Seiten am Mandat A
etabliert. Flr die Beraterseite ergeben sich aus der Instrumentalisierung der eigenen
Standpunkte und Aussagen Benachteiligungen. Sie biifen in einem bestimmten Mal
Glaubwirdigkeit ein und erscheinen aus Sicht der benachteiligten Klientengruppen als wenig
objektiv.

Fur beide Mandate gilt, dass die signifikante Erfahrungsbandbreite des
Beratungshauses auf dem Gebiet der Ausgliederung und die damit einhergehenden und durch
die jeweiligen Klienten erwarteten Kompetenzen zu den Hauptmotiven der Nachfrage zahlen.
Die sich daraus ergebenden zu realisierenden Vorteile spielen eine signifikante Rolle, speziell
in einer Industrie, gekennzeichnet durch einen hohen Kostendruck innerhalb der Supply
Chain. Weite Teile des Back Office der Klientenorganisationen werden ins Ausland verlagert.
Die Leitung des beratungserfahrenen Telekommunikationsunternehmens im Fall A ist sich

der umstandsbedingten moglichen Vorteile auf Seiten der Berater bewusst. Wie erwartet, hat
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man ein grofRes Interesse daran, dies moglichst zu korrigieren. Strategien der
Risikominimierung gehdren dazu. Eine entsprechende Vertragsgestaltung hat zum Ziel, dass
die Beraterseite bei Misserfolgen im groRen Umfang mithaftet und so ein natlrliches direktes
Interesse am Mandatserfolg besteht. Dies gilt besonders bei dem hier geschilderten
Ausgliederungsauftrag mit periodischen leistungsbezogenen Zahlungen an die Beraterseite.
Zudem werden Partnerschaften mit mehreren Beratungsfirmen sowie Businesspartnern
geschlossen, um die Abhangigkeit von einem bestimmten Anbieter zu minimieren. Dariber
hinaus beschéaftigt die Klientenorganisation ehemalige Berater. Eine durchaus géangige
Strategie zur Verbesserung des Zugangs sowie Verstandnisses hinsichtlich interner Prozesse
innerhalb der Beratungsorganisation.

Die Klientenseite an beiden Mandaten wird durch das heterogene Auftreten
geschwacht. Die Signifikanz der Homogenitat wird zwar erkannt, doch ist das Management
offenbar nicht in der Lage, im Hintergrund fur eine zumindest oberflachliche Geschlossenheit
zu sorgen. Die im Verlauf an beiden Mandaten zunehmend sichtbare Spaltung erlaubt es den
Beratern, gekonnt die eigene Position zu verbessern. ,,People were happy to disclose even
sensitive information about their enemies .... This has been the best way to obtain knowledge,
understanding of the politics but also a great opportunity to bond.“ In einem Fall wird seitens
der Fuhrung versucht, mdglichen weitgreifenden Auswirkungen mit der Begrenzung der
Anzahl der mit Beratern interagierenden Personen vorzubeugen.

Gut informierte und erfahrene Berater sind in der Lage, VVorhersagen kommerzieller
Natur zu machen. In bestimmten Situationen werden diese Annahmen tber die Zukunft mit
dem Klienten geteilt. Die Motivation liegt klar auf der Hand. Das Eintreffen der
vorhergesagten Abfolgen steigert ndmlich die Glaubwirdigkeit des Beraters. Daraus resultiert
eine erhohte Bereitschaft des Klienten, fir Beratervorschlage empféanglich zu sein. Darin ist
eine Strategie zur Vorbeugung maoglicher Beratungsresistenz und damit zur Erlangung der
mittel- bis langfristigen Kontrolle Uber Klientenentscheidungen zu sehen. Das wiederum
versetzt in einigen Fallen den Berater in die glinstige Position, weitere Leistungen anbieten
und absetzen zu kdnnen, auch um der steigenden abzusehenden Komplexitét zu begegnen.
Der Berater erscheint als ein Double Dealing Agent, also jener Berater, der die Nachfrage flr
eigene Leistungen selbst mittels wiederkehrender Aufristungsnotwendigkeit mit neuen
Fragestellungen, die zu Sequenzen von Folgeauftragen fihren kann, kreiert. Besonders

deutlich wird dies am Mandat B. Situationsbedingt kann der Berater eigene Verhaltensweisen
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den vorhergesehenen Entwicklungen anpassen, im gemeinsamen Interesse, im eigenen oder
im Interesse des Klienten.

Was das Wissensmanagement anbelangt, so gilt fir die Klientenseite, dass ein
strukturierter Wissenstransfer organisatorisch gefordert wird, auch wenn auf der individuellen
Ebene das Interesse verhaltnisméaRig weniger ausgepragt ist. Auf der Beraterseite wird auf
allen Ebenen das Erweitern der eigenen Wissensressourcen als essentiell zur besseren
Positionierung anerkannt. Wissen, Kenntnisse und Erfahrung erlauben es dem Berater,
Entwicklungen vorherzusehen und daraus fir sich Vorteile zu verschaffen. Die Resultate der
Analyse beider Mandatsverlaufe fihren zur Erkenntnis, dass das Wissensungleichgewicht
eher zunimmt. Ab dem Vertragsabschluss an ist eine Korrelation mit der Auspragung von
Machtressourcen feststellbar.

Branchenspezifische Eigenheiten wie die ausgesprochene Dynamik schwaéchen die
reaktiondr und taktisch ausgerichteten Klienten und erhdhen die Umstellungskosten, sollte es
zur Vertragsaussetzung kommen. Schlussfolgernd kann man sagen, dass je dynamischer eine
Industrie, desto starker die Beraterposition. Die Machtressourcen héngen von den
Industriecharakteristika ab. Im Kern ist das Beratungshaus sowie seine hier zwei betrachteten
Mandanten technologisch orientierte und relativ grofle Organisationen, was in vielerlei
Hinsicht zu oganisationskultureller Symmetrie fihrt. Dieses ist als Vorteil zu interpretieren,
sowohl bei Kommunikation als aber auch bezuglich der Wertvorstellungen und
unterschwelligen nicht expliziten Verhaltensregeln. Zu deutlichen Differenzen kommt es
hingegen bei der Zielausrichtung. Wie oben dargelegt, sind Klienten dieser Branche
gezwungenermalen an stark reaktiondren und daher taktischen Lésungen interessiert. Und
obwohl die Beraterteams versuchen, dem Klientenanspruch gerecht zu werden und auf diese
besondere Gegebenheit einzugehen, geschieht dies nicht im Einklang mit der eigenen
prozessorientierten Firmenkultur mit hdufig langwieriger und eher strategisch bestimmter
Entscheidungsfindung.

Betrachtet man die Machtressourcen beider Seiten, so muss in beiden Fallen zwischen
Machtverhaltnissen vor und nach Vertragsabschluss bewusst unterschieden werden. Wahrend
der Anbannungsphase weist die Klientenseite Machressourcen im Sinne der Entscheidungs-
sowie Definitionsmacht auf. Die Beraterseite wird durch Expertenmacht, basierend auf
Sachwissen sowie Prozesskompetenzen, charakterisiert. Beide Parteien verfligen Uber
Informationsmachtressourcen, denn Informationen und Wissen werden von beiden Seiten

kontrolliert und der jeweiligen Gegenseite zuganglich gemacht.
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Nimmt man also an, dass die Beraterseite in diesem Fall einen klaren Machtvorteil
genielt, sollten zwei grundsétzliche konzeptionelle Fragen beantwortet werden. Zum einen,
wie begegnen die beiden Klienten dieser aus ihrer Sicht unglnstigen Ausgangslage(?) Zum
anderen ist es fur die Berater moglich, daraus Vorteile zu ziehen, entweder personlicher Art
oder fir die eigene Organisation(?) Und selbst wenn diese Opportunitaten présent waren,
verhdlt sich die Beraterseite in der Tat eigennutzig(?) Dieses wird im Folgenden diskutiert.

In beiden Konstellationen erschlieen sich Vorteilsmomente fir die Beraterseite. Das
ersichtliche sich eher verstdrkende Wissensungleichgewicht fihrt dazu, dass die
mitwirkenden Berater in der Lage sind, kunftige Entwicklungen friihzeitig vorherzusehen und
dementsprechend ihre Handlungen im Zusammenhang mit der Mandatsfiihrung anzupassen.
In der Reaktion der beiden Klienten auf diese aus ihrer Sicht naturgemal als negativ zu
bewertende Entwicklung besteht jedoch eine der zentralen Differenzen zwischen den beiden
Mandatsbeispielen. Wahrend im Fall von Mandat A die Beziehung zwischen beiden Parteien
durch Mandate in der Vergangenheit bereits gefestigt ist und der Klient allgemein hin als
beratungserfahren gilt, handelt es sich bei Mandat B um ein Beratungsprojekt mit einem neu
akquirierten und im Umgang mit Beratungsobjekten unerfahrenen Klienten. Die kontextuellen
Implikationen sind signifikant, denn der erste Klient kann durch eine sehr ins Detail gehende
die Haftung regulierende Vertragsgestaltung die Spielrdume der Berater stark einschrénken.
Das Mandat ist Teil der Risikostrategie des Klienten. Zudem ist es eher unwahrscheinlich,
dass die Beraterseite die fundierte und gewinnbringende Beziehung riskieren wirde, indem
sie kurzfristige eigenntitzige Vorteile erzielt. Dies bestatigen entsprechend die Aussagen der
Befragten. Kontrar dazu sind die am Mandat B beteiligten Berater eher dazu geneigt, die sich
auftuenden Gelegenheiten zum eigenen Vorteil zu nutzten. Sie profitieren in Fallen persénlich
und treten dabei verstarkt als Double Dealing Agents auf. Es gelingt den Beratern mehrmals,
Folgeauftrage sowie kleinere themenverwandte Leistungen im Verlauf des Mandats

abzusetzen.

19.2 Offentlicher Sektor

19.2.1 Mandat C — langfristige Partnerschaft mit der Klientenseite und ein hoher

Beraterautonomiegrad
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Grundsatzlich sollte der Leser zur Kenntnis nehmen, dass der offentliche Sektor fir
das Beratungshaus traditionell eine erhebliche Rolle spielt. Aktivitaten aller Ebenen in
GroRbritannien, also angefangen bei Stadtverwaltungen, regierungsnahen Non Government
Organisationen sowie Agenturen bis hin zu Ministerien der Londoner Zentralregierung sind
aus zweierlei Griinden essentiell. Zum einen ist N&he zu den Entscheidungsmachern dieser
Ebenen wichtig, um bei Bedarf die involvierten Protagonisten beeinflussen zu kénnen. Dieses
ist nicht nur aus Sicht der Geschaftsentwicklung und Auftragsbeschaffung im 6ffentlichen
Sektor wichtig, sondern reicht weit darlber hinaus. Die leitenden Berater sind ndmlich in der
Lage, als Lobbyisten zu fungieren und so erheblich auch Interessen eigener Klienten des
Privatsektors aktiv zu vertreten und gegebenenfalls zu schiitzen. Die Geschaftsfihrung des
Beratungshauses unterhalt beispielsweise direkte personliche Beziehungen zu den
entsprechenden britischen Ministern im Finanz- oder Wirtschaftressort. Als eine der gréssten
Beratungen ist die betrachtete Beratungsfirma stets darum bemuht, den Marktanteil in diesem
Segment zu steigern. Daneben besteht ein zweiter zentraler Grund fur die Bedeutung des
offentlichen Sektors fiir die Beratung. Wahrend Rezessionen oder zumindest Phasen der
zuruckgehenden Nachfrage der Privatwirtschaft, hat sich der 6ffentliche Sektor bereits in der
Vergangenheit als eine tragende Klientenbasis erwiesen, die in diesen Zeitrdumen die eigene
Nachfrage nach Beratungsleistungen nicht senkt, sondern sogar steigert, was die
anderweitigen Umsatzriickgange abfedert. Dieses ist ebenfalls wahrend der derzeitigen
Rezession zu sehen, was beratungsinterne aber auch Zahlen der Analysten beweisen. Falls
dieses tatsdchlich so eintrifft, wie lasst es sich erkldren, dass wahrend Gkonomischer
Stagnation oder gar negativer Wachstumsraten der offentliche Sektor die Nachfrage selbst
steigert(?) — Hauptgrund hierfir ist die zu diesen Zeiten malgeblich bessere
Verhandlungslage der Nachfrageseite angesichts der schwindenden Nachfrage anderer
Sektoren, was den Preisdruck auf die Leistungen der Berater erhoht.

Nach diesen Gedanken zur Dynamik zwischen der Klientenseite im 6ffentlichen
Sektor und den Anbietern der Beratungsbranche zuriick zum Mandat C, dem ersten der beiden
analysierten Mandate in diesem Sektor. Wie in Kapitel 18.1.3 dargestellt, handelt es sich bei
der Klientenorganisation um eine einem Ministerium unterstehende Organisation. Auch wenn
die Beziehung langwieriger Natur ist, ist das hier ausgesuchte Mandat unabhangig und in
keiner Weise ein Anschlussmandat. Die strategische Ausrichtung der Zusammenarbeit
verfolgt das Ziel einer volligen Ausgliederung samtlicher IT Aktivitdten. Das

Beratungsunternehmen als Outsourcingpartner uUbernimmt die Verantwortung fur die
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Bereitstellung  erforderlicher ~ Kompetenzen  sowie  Funktionen innerhalb  der
Geschaftsprozesse.

Wie die meisten der oOffentlichen Organisationen in Grof3britannien, versucht auch
dieser Klient, die Kundenzufriedenheit merklich zu steigern. Es soll eine fundamentale und
nachhaltige Anderung der Kultur in Anlehnung an die Privatwirtschaft erreicht werden. Um
diese Transformation effektiv und zudem zeiteffizient durchfiihren zu konnen, ist eine
Zusammenarbeit mit externen Partnern unausweichlich. Die Organisation ist sich dessen
bewusst und besetzt in einem ersten Schritt Managementposten mit ehemaligen
Fuhrungskraften britischer Aktiengesellschaften. Aus Beratungssicht ist das daher interessant,
da diese Individuen zweifellos einen grof3en Erfahrungspool in Hinblick auf Beratungsobjekte
mitbringen. Sie erkennen zudem schnell den entsprechenden spezifischen Beratungsbedarf
und konnen Berater zielgerichtet beauftragen und einsetzen. In diesem Zusammenhang
erkennt das Management die  Einschrdnkungen  hinsichtlich  der  eigenen
Organisationskompetenzen in einer Reihe von Bereichen recht zigig. Beispiele sind
allgemeine Geschaftsprozesse, speziell Elemente des IT sowie Human Resource
Management. Aus dieser Ausflihrung ergeben sich indirekt die offiziellen Motive der
Involvierung der Berater. Zum einen Change Management, das sich aus dem Bestreben des
Managements nach Verdnderung der Organisationskultur ableiten lasst sowie zum anderen
die Ausgliederung bestimmter Organisationsfunktionen, hauptsachlich des IT Departments.
Das Beratungshaus wird als ein auf diesem Gebiet erfahrener globaler Partner betrachtet, mit
dem man bereit ist, Verantwortung weitreichend zu teilen. Die Ausgliederung gepaart mit der
klar erforderlichen Steigerung des Technologisierungsgrads versprechen vor Eintritt in das
Mandat signifikante Effizieztsteigerungen und jahrliche Kosteneinsparungen von etwa £ 3
Millionen. Weiteres offenkundiges Motiv fiir die Beratungsnachfrage ist die als unzureichend
identifizierte Anwendungssicherheit zu sehen. Besonders angesichts des Zugangs zu als
vertraulich einzustufenden persénlichen Daten der britischen Bevolkerung ist dieses ein
berechtigtes weiteres zentrales Motiv. Auch wenn das Mandat selbst bereits einige Zeit
zuruckliegt, fiihren doch die Vorfélle in Grof3britannien die Ernsthaftigkeit dieser Problematik
abermals klar vor Augen. Erst kirzlich ndmlich haben Ministeriumsangestellte sowie Berater
selbst vertrauliche Daten veruntreut, was Uber Wochen fiir einen Aufschrei der Empdrung in
hiesigen Medien und der Offentlichkeit sorgte. Einsatz der erwiesenen ausgereiften
Kompetenzen des Beratungshauses auf diesem Feld erscheinen als die angemessene Reaktion

aus Sicht des Klienten. Dieser sieht in der Beratungsfirma einen End To End Partner sowohl
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im Rahmen des Mandats als auch beim Management der ausgelagerten IT Aktivitaten unter
Involvierung Dritter.

Wahrend der Expertengesprache mit den an diesem Mandat beteiligten Beratern
gestaltete sich die Identifizierung latenter Motivlagen vergleichsweise schwer. Letztendlich
kann man ebenfalls bei diesem Mandat davon ausgehen, dass die Inanspruchnahme und
langfristige Bindung des Beratungshauses einen Teil des strategischen Risikomanagements
darstellt. Der Klient ist sich der Gefahren der bevorstehenden Phase der Veranderung
bewusst, gekennzeichnet durch ein hohes Mal} an Unsicherheit und Ungewissheit beziiglich
des Mandatsausgangs und daruber hinaus im weiteren Sinne der gesamten langfristigen
Restrukturierung. Die Annahme seitens des Klientenmanagements ist, dass das renommierte
Beratungshaus das eigene Image schiitzen (Brand Damage, Brand Safety) und damit ein
Scheitern der Zusammenarbeit nicht riskieren wird.

Zu maoglichen Fraktionen innerhalb der Klientenstrukturen sowie deren beabsichtigter
Instrumentalisierung ist zu sagen, dass diese auf jeden Fall existieren. Raison d’étre ist die
Beflrchtung negativer Auswirkungen der MalRnahmen zur Effizienzsteigerung. Leitende
Angestellte, die die eigenen Abteilungen oder Arbeitsgruppen als mdgliche zu streichende
Funktionen sehen, verbiinden sich und opponieren teils recht offen gegen den Einsatz der
Berater. Daher kann man hier nicht unbedingt von Beraterinstrumentalisierung durch diese
Strukturen sprechen, denn diese sind vielmehr grundsatzlich gegen einen Beratereinsatz und
versuchen zumindest eingangs gar nicht erst einmal, Berater flr eigene Interessen zu nutzen.
Nachdem jedoch diese sich durch Beratungsresistenz auszeichnenden Fraktionen einsehen,
dass die Zusammenarbeit mit dem Beratungshaus nicht mehr zu verhindern und
unausweichlich ist, werden verstarkt Versuche unternommen, mittels der Berater die
Wahrnehmung der Fiihrungsebenen hinsichtlich der Performance eigener Abteilungen positiv
zu  beeinflussen.  Mit  steigender = Mandatsdauer ist also ein  steigendes
Instrumentalisierungsbestreben am Mandat zu beobachten.

Bedingt durch den starken Ausgliederungscharakter des Mandats ist zwischen Wissen
zu unterscheiden, das in Verbindung zu den kiinftig ausgelagerten Funktionen steht sowie
andrerseits generischen Fahigkeiten und Kompetenzen der Berater, die funktionstibergreifend
transferierbar sind. Die Klientenorganisation konzentriert sich auf Kernfunktionen und
vertraut gleichzeitig weitestgehend die Kontrolle Uber die festgelegten auszulagernden
Bereiche der Beraterseite an. Dabei ist der Klient vertraglich durchaus gut fiir den Fall der

Beendigung der Partnerschaft positioniert. Weitere Subunternehmen werden néamlich
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hinzugezogen und fungieren als eine Art Backup fir die unter Umstanden ausscheidenden
Berater. Es wird sichergestellt, dass Prozesse existieren, die den Wissenstransfer von der
eigenen Beraterorganisation zu den jeweiligen als Ersatzpartner identifizierten
Subunternehmen fordern. Diese Feststellung eroffnet eine weitere Dimension des von der
Beraterseite ausgehenden Wissenstransfers. Namlich des wvon Beratern hin zu
Subunternehmern begleitend zum Haupttransfer zwischen der Berater- zur Klientenseite.
Diese Subkategorien der Wissensvermittlung lassen sich selbstverstandlich dartber hinaus
zusétzlich entlang der individuellen sowie Organisationsebenen skizzieren. Angesichts dieser
Mannigfaltigkeit wird im Folgenden eine Kategorisierung vorgenommen, bevor dann die
spezifischen Resultate auf dieser Gliederung basierend dem Leser vorgestellt werden: (1)
durch den Klienten propagierter technischer Wissenstransfer vom Beraterteam in die eigene
Organisation; (2) durch den Klienten propagierter technischer Wissenstransfer vom
Beraterteam in die Subunternehmerstrukturen; (3) durch den Klienten propagierter
funktionsubergreifender Wissenstransfer vom Beraterteam in die eigene Organisation; (4)
durch den Klienten propagierter funktionstbergreifender Wissenstransfer vom Beraterteam in
die Subunternehmerstrukturen; (5) individueller ad hoc technischer Wissenstransfer vom
Beraterteam zu Klienten- sowie Subunternehmerstrukturen; (6) individueller ad hoc
funktionsubergreifender Wissenstransfer zu Klienten- sowie Subunternehmerstrukturen. In
Tabelle 23 werden die Ergebnisse zusammengefasst. Deutlich fallen die Diskrepanzen zum
einen beim Interesse am technischen Wissen und den allgemeinen Verhaltensweisen der
Berater auf. Wobei die Belegschaft des Klienten am letzteren weitaus mehr interessiert zu
seien scheint. Zum anderen ist eine Diskrepanz hinsichtlich der Klientenzielsetzung beim
Wissenstransfer zwischen Organisation und Individuum feststellbar. Beachtenswert ist zudem
die Bemiihung des Klientenmanagements, den Transfer so zu kanalisieren, dass dieser als
integrer Teil die Risikomanagementstrategie unterstiitzt. Wie bereits dargelegt, wollen die
Verantwortlichen  hier  sicherstellen, dass  Subunternehmer  hinreichend  am
Wissenstransferprogramm beteiligt sind, sodass bei einer Unterbrechung der geschaftlichen
Beziehung mit der Beratungsfirma diese Dritten moglichst reibungslos die Arbeit der Berater
aufnehmen und Leistungen weiterhin liefern kdnnen, mit minimalen negativen Auswirkungen
auf die Geschéftsprozesse.

Aufféllig ist die nachhaltige Integration des Wissenstransfers in die Mandatsplanung.
Dies wird bereits wéhrend der vorvertraglichen Phase sichtbar. Bei den

Vertragsverhandlungen spielt Knowledge Management eine entscheidende Rolle. Assoziierte
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Aktivitaten werden von Anfang an mitberlcksichtigt und bei der Planung mit Ressourcen
ausgestattet. Ein Mentoringprogramm mit Coachingelementen wird beispielsweise
gemeinsam mit dem Klientenmanagement unter Flhrung der Berater ausgearbeitet. Die
Zielsetzung ist eine mandatsbegleitende Wissenslberlieferung anstatt einer oftmals an
vergleichbaren Mandaten zu beobachtenden komprimierten am Mandatsende stattfindenden
Periode von ausgefiihrten Aktivitaten. In diesem hier betrachteten Fall ist der Wissenstransfer
schon fast als ein paralleles End To End Projekt an sich zu interpretieren, das ein stufenloses
Aufgreifen des Beraterwissens garantieren soll. Die kollegiale und doch stets professionelle
Beziehung zwischen den drei Parteien, nadmlich den Klienten, Beratern sowie den
Subunternehmern in den Gruppen fordert den barrierefreien Austausch von Wissen,
Fertigkeiten, aber auch das Aufnehmen und Verinnerlichen von Verhaltensweisen der
Arbeitskultur (Knowledge, Skills and Attitudes KSAs). Es liegt im Interesse der
Beratungsfirma, dass sich dieser Assimilationsprozess auf nur eine Richtung beschrankt,
namlich ausschlieBlich vom Berater ausgehend. Bei Mandaten, die Komponenten der
Organisations- sowie Kulturverdnderung beinhalten, laufen Berater oft Gefahr, allzu
empfanglich fir die Kultur der Klientenseite zu sein und so zu der Mandatszielsetzung vollig
kontrére Ergebnisse zu erzielen. In Fallen fihren Mandate zu betrachtlichen Verdnderungen
beim Verhalten auf Seiten der Berater. Doch wie verhalt es sich mit dem Wissenstransfer von
der Klienten- hin zur Beraterseite im allgemeinen(?) In wiefern profitieren die Berater
individuell von der engen Zusammenarbeit mit den Angestellten der Klientenorganisation(?)
Grundsatzlich gilt, dass Lernen vom Klienten je nach Mandatsphase recht formell oder aber

informell sein kann.
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Kategorie (1)

Aktive Unterstiitzung seitens des Klientenmanagements; Rahmenbedingungen
existieren wie beispielsweise vertraglich vereinbartes Mentoringprogramm

Kategorie (2)

Zentrales Element der Ausgliederungsstrategie des Klienten; Subunternehmen
fungieren als Backup fiir den Fall einer vorzeitigen Beendigung der Beziehung
mit der Beratungsfirma

Kategorie (3)

Bedeutend fiir die angestrebte Anderung der Organisationskultur; Nahe im
Alltag zu Beratern soll maRgeblich Werte, Arbeitsmoral sowie Fokus hin zum
Kunden auf Seiten des Klientenpersonals positiv beeinflussen

Kategorie (4)

Eingeschranktes Interesse beim Klientenmanagement, daher passiv mit keinen
augenscheinlichen Férderungsmanahmen

Kategorie (5)

Diskrepanz zwischen Organisations- und individueller Ebene; Angestellte zeigen
nur wenig Interesse am technischen Wissenstransfer; man ist sich dessen bewusst,
dass Beratungsseite die ausgelagerten Funktionen langfristig bereitstellen wird

Kategorie (6)

Klientenangestellte zeigen sich interessiert; wollen personlich von der
Zusammenarbeit mit den erfahrenen und als weltgewandt wahrgenommenen
Beratern profitieren

Abbildung 27: Kategorien des Wissenstransfers am Mandat C

(Quelle: eigene Darstellung)

Wahrend der Phase der Ermittlung des Anforderungsprofils (Requirement Gathering),
die an sich selbst duRerst strukturiert ist und von beiden Seiten kontrolliert wird, richtet sich

der Wissenstransfer stark nach den Inhalten und dem Terminplan. Berater gewinnen Einblick



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

in das Geschaftsmodel, die Kostenstruktur der Klientenorganisation sowie dariiber hinaus
industriespezifische Erkenntnisse. Dazu zéhlen die Umfelddynamik sowie die gegenwaértigen
politischen Einflisse auf die operative Ebene der Institution. Spater im Rahmen der darauf
folgenden Design- und Implementierungsphase findet das Lernen der Berater auf eine
entscheidend weniger formelle Weise statt. Bemangelt wird, dass es an einem durch die
Beratungsorganisation propagierten an die eigenen Berater adressierten Transferregime fehit.
Aktivitaten, die als Teil des Wissenstransfers betrachtet werden kénnten, finden zumeist ad
hoc und situationsbedingt statt. Den Expertengesprdchen war zu entnehmen, dass die
Beraterseite kaum oder gar nicht im technischen Bereich von den Beratern selbst lernt. ,,No
student became teacher — also kein Schiler wurde zum Lehrer, so einer der Befragten.
Dagegen konnen Berater von den Fachberatern der Subunternehmen viel (ibernehmen und die
eigenen technischen Kompetenzen entsprechend erweitern.

Um den Kontext zu setzen, soll zundchst die Sicht der Berater auf zwei bestimmte
Entwicklungen innerhalb des 6ffentlichen Sektors diskutiert werden. In GroRbritannien nimmt
der o6ffentliche Druck auf Organisationen des Staatssektors zu, um die Auswahlprozesse bei
der Beraterwahl transparenter zu machen. Hier wird dies im Vorfeld und zu Beginn des
Mandats besonders sichtbar. Der Klient wird gedréngt, Entscheidungen zu begriinden,
Prozesse im Bereich Einkauf offen zu legen. Fir die hier betrachtete Beratung hat das Streben
nach mehr Wettbewerb eher negative Folgen, da die Firma traditionell zu den bevorzugten
Partnern des 6ffentlichen Sektors, besonders im angelsdchsischen Raum, gehort. Resultat der
positiven Diskriminierung ist eine zu beobachtende zunehmende Tendenz zur Diversifikation.
Nicht immer erhalten dabei die bestmdglichen Offerten den Zuschlag. Stattdessen werden
Entscheidungen eher in Hinblick auf die 6ffentliche Meinung getroffen. Dies flhrt dazu, dass
die Beratungsfirma an Marktanteilen verliert. Direkt oder indirekt konkurrierende
(Sub)unternehmen profitieren davon, wie am Beispiel dieses hier analysierten Mandats
deutlich wird. Der Klient unterhélt ein recht extensives Portfolio an Beratungsfirmen, ohne
dass dies aus geschéftlichen sowie technischen Griinden erforderlich ware und allein als
politisch motivierte Strategie gesehen werden muss, sieht man von Aspekten von bereits
besprochener Risikominimierung mal ab. Nachdem der Aspekt des Bestrebens nach mehr
Transparenz vorgestellt wurde, soll nun der zunehmend verspiirte Druck zur Kostenreduktion
bei Beratungsauftrdgen naher betrachtet werden. Dafiir bietet das Mandat hier eine
hervorragende Basis. Waéhrend der vergangenen zwei Dekaden waren die

Entscheidungsmacher stets bereit, Beratungen des oberen Preissegments in Anspruch zu
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nehmen. Die Mehrkosten waren intern leicht zu rechtfertigen. Der Steuerzahler zahlte im
Endeffekt flr den hohen Zuverlassigkeitsgrad der Leistungserbringung. Aus Sicht der
Entscheidungstrager in der Klientenorganisation zahlt man hier fir die Sicherung des eigenen
politischen Kapitals. Auch die Fuhrungsebenen in dem entsprechenden Ministerium teilen
diese Ansicht und haben kein Interesse daran, es aus Budgetgrunden zu riskieren, Projekte
verschieben oder gar abbrechen zu mdissen. Etwas das stets ein entsprechendes mediales
Nachspiel, aus dem die Opposition im britischen Unterhaus Kapital schlagen kénnte, nach
sich zieht. Hierzu ist anzumerken, auch wenn dieses auerhalb des zeitlichen Rahmens dieser
Arbeit liegt, dass sich diese Situation binnen der vergangenen drei Jahre erheblich geéndert
hat.

Nun etwas spezifischer zur Positionierung der eigenen Beratung im Sektor. Hier
scheinen sich die Interviewten Klar einig zu sein, und bescheinigen der Organisation, sehr gut
aufgestellt zu sein. Die Organisation profitiert von einem seridsen und innerhalb der
Beratungsbranche relativ konservativem Image, das besonders bei Klienten des 6ffentlichen
Sektors einen wesentlichen Vorteil verkorpert. Die Beratungsfirma wird als verlasslicher
Partner angesehen, der den eigenen Ruf aufgrund eines Scheiterns des Mandats nicht riskieren
wirde. Geschéatzt werden die bei unzéhligen vergangenen Mandaten unter Beweis gestellten
End To End Kapazitdten sowie die internationale Erfahrung im &ffentlichen Sektor. Dieses ist
besonders in diesem Sektor sehr von Vorteil, da lokal und selbst national keine vergleichbaren
Organisationen existieren. Nicht nur stehen O6ffentliche Organisationen unter keinem
Wettbewerb, sondern sind in ihren Funktionen, Kenndaten, Strukturen und externen
Interdependenzen einzigartig. Der Mangel an Mdoglichkeiten des Benchmarking und an
Konkurrenz an sich  verhindert indirekt MalRnahmen und Investitionen zur
Effizienzsteigerung. Potenzielle Vergleiche zu ausléandischen Organisationen liefern oftmals
die akkuratesten Daten, die verfligbar sind. Beratungsfirmen und umso mehr einzelne Berater,
die flr diese auslandischen Pendants tatig waren, sind fur die Klienten sehr wertvoll. Einer
der befragten Berater hat bereits in der Vergangenheit Erfahrung an einem Mandat fir eine
Pendantorganisation in Nordamerika sammeln kénnen. Dieses ganz spezielle Wissen erlaubt
es dem Berater, sich individuell unabhangig von der eigentlichen Stellung innerhalb der
Beratungsfirma zu positionieren. Es starkt die eigene Person in den Augen des Klienten und
so geniellen die eigene Meinungen und die eigenen Ratschlédge ein hohes Ansehen. Die
personlichen Machtressourcen sind stark ausgepragt, denn der Berater ist in der Lage, relativ
leicht, Klienten bei Entscheidungen zu beeinflussen. Dieser Vorteil lasst sich auch auf die
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Organisationsebene in diesem Kontext projizieren. Sich als ein Partner profilieren zu kénnen,
der relevante Einblicke und Einsichten aus dem Ausland besitzt, diese an die individuelle
Situation des Klienten anpassen und schlieBlich implementieren kann, hilft dem
Beratungsunternehmen, Klienten zu leiten. Diese generelle Einstellung und Abhéngigkeit
wirkt sich stark auf die alltdglichen operationalen Aspekte aus. Klientenresistenz gegentber
vorgeschlagenen Malinahmen ist kaum vorhanden. Ein Umstand, der es dem Berater leichter
macht, eine Richtung vorzugeben, die er selbst bevorzugt. In den meisten Fallen gilt, dass
Berater hier bewusst im Sinne des Klienten handeln. Im Fall dieses Mandats sind uber weite
Strecken hinweg die einzigen realen Einschrankungen hinsichtlich des Beraterwirkens die
durch die Gesetzgebung vorgegebenen Restriktionen. Dem Beraterteam wird durch den
Klienten ausdriicklich erlaubt, autonom innerhalb der Richtlinien und Gesetze mit fur den
Sektor uniblich limitierter Berichtserstattung zu agieren. Diese dem Beraterteam verliehene
verhéltnismalig weitldufige Freiziigigkeit des Handlungsbereichs hat sowohl positive als
auch eher negative Implikationen. Als Plus ist sicherlich zu bewerten, dass die Berater in
vielen Bereichen schnell handeln koénnen, da Entscheidungen ohne langwierige
Freizeichnungen seitens der Klientenstrukturen auskommen. Das endzielorientierte Handeln
erlaubt es auf der operationalen Ebene, ressourceneinsparende Kompromisse einzugehen, die
sich nicht auf die Ubergreifende Zielsetzung auswirken. Besonders bei einem Mandat, wie in
diesem Fall mit einem Fixed Price Contract, erscheint ein relativer hoher Autonomiegrad auf
Seiten der Berater als sinnvoll. Diese Mandatskonstellation, wie hier geschildert, bedeutet
jedoch zugleich, dass sich der Klient aus der Verantwortung auf der operationalen Ebene fast
vollig zurtickzieht, selbstverstandlich vertraglich untermauert.

Die Besonderheit bei diesem Mandat liegt darin, dass sich die Klientenseite noch
weiter als bei den beiden Mandaten des Telekommunikationssektors aber sogar im Vergleich
zum anderen Mandat des offentlichen Sektors von der operationalen Ebene zuriickzieht. Die
Verantwortung fir das Alltagsgeschaft innerhalb des Mandats wird fast vollkommen der
Beraterseite Uberlassen, was signifikante Implikationen fur die Machtressourcenverteilung
zwischen beiden Parteien mit sich bringt. Aus Sicht der Berater ist die Autonomie
grundséatzlich willkommen, besonders bei unteren/mittleren St&ben. Die Vorziige des wenig
beaufsichtigten Handelns wurden bereits oben diskutiert. Operationale Entscheidungen in
samtlichen Bereichen konnen ohne Absprache mit Klienten getroffen werden, was
grundsétzlich Kosteneinsparungen erlaubt. Diese werden jedoch zum Teil durch den erhdhten

Personalbedarf zumindest stiickweit neutralisiert. Der zusatzliche Personalbedarf ergibt sich
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aus dem Uberlassen der Entscheidungsraume der Beraterseite. Denn das Beraterteam wird
dazu gedréangt, selbst das Risikomanagement zu Ubernehmen. Die Integration dieser und
verwandter Funktionen bedarf jedoch entsprechender zusétzlicher Ressourcen. Der hohe
Autonomiegrad geht mit steigender impliziter aber auch vertraglich festgelegter
Verantwortung einher. Im Fall eines partiellen oder allgemeinen Scheiterns liegt die
Verantwortung auf der Beraterseite mit entsprechenden kommerziellen Folgen. Andrerseits
erleichtert es der Klientenseite, Rechtfertigungen gegeniiber den eigenen Stakeholdern, der
Regierung aber ebenso der Offentlichkeit als den ultimativen Klienten zu artikulieren. Der
Verzicht auf die Kontrolle sowie Abnahme von Leistungen des operativen Levels birgt aber
natlrlich ebenfalls Risiken in sich. Das Klientenmanagement hat scheinbar Kkeine
Schwierigkeiten damit, Uber weite Strecken hinweg in Unkenntnis gelassen zu werden, was
den Fortgang des Mandats angeht. Und auch wenn die Beraterseite die kommerziellen
Risiken tragt, so bleibt ein Mandatsscheitern erwartungsgemal nie ganzlich ohne
Auswirkungen flr den Klienten selbst. Es ist namlich immer von einem Imageschaden
auszugehen, selbst wenn auch nur eingeschréankt. Dazu kommen in vielen Féllen ebenfalls
Unterbrechungen des Tagesgeschafts. Aus Sicht der Klienten verldsst man sich jedoch darauf,
dass die Beratung um den eigenen Ruf zumindest in demselben Mal besorgt ist und so alles
tun wirde, um ein Scheitern abzuwenden. Eine weitere Annahme des Klienten ist die eines
hohen Interesses der Beratung an einer langfristigen strategischen Partnerschaft. Der Klient
vertraut darauf, dass die Beratungsfirma stets die bestmdglichen Ressourcen dem Mandat
widmet, um den Erfolg sicherzustellen. Hiermit liegt der Klient durchaus richtig. Die
Beratung ist hier offenbar besonders darum bemiht, die Beziehung zum Klienten, der
eigentlichen Institution, und im weiteren Sinne dem Ministerium, aufrechtzuerhalten
beziehungsweise zu verbessern und weiter zu festigen. Dieser Umstand des uniblich hohen
Autonomiegrades dominiert deutlich sémtliche Aspekte der Diskussion uber die Verteilung
der Machtressourcen.

In diesem Fall existiert bereits eine Beziehung zwischen beiden Seiten auf der
Organisationsebene. Wéhrend der Vertragsverhandlungen ist dies von Vorteil fir die
Beraterseite, denn der Klient befindet sich bereits in einem Abhdangigkeitsverhaltnis. Diese
Dynamik erlaubt es der Beraterseite, recht dominant und was Kostensatze angeht fordernd
wéhrend der Verhandlungen aufzutreten. Dies wird weiter durch die Tatsache, dass auf dem
Gebiet der Komplexen Systemintegrationen die Anzahl méglicher Beratungsanbieter deutlich

dezimiert ist, verstarkt. Daher kann man, falls Uberhaupt, nur eingeschrankt von einem
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Kéufermarkt in diesem Fall ausgehen. Grundsatzlich hat der Klient zwei Optionen
hinsichtlich der Mandatsstrukturierung. Erstens, die Involvierung eines Beratungshauses, das
als Teil seiner Aufgabenstellung das End To End Management Ubernimmt, was das
Management der Subunternehmen und deren Leistungen weitestgehend mit einbezieht.
Zweitens, eine Losung mit zwei Beratungsebenen unter Inanspruchnahme unterschiedlicher
Beratungen der beiden Bereiche Strategie/Management und Technologie/Implementierung
(siehe Mandat D). Im Fall des Mandats C fallt die Wahl auf die erstgenannte Option. Das hier
betrachtete Beratungsunternehmen fungiert als der End To End Manager. Diese
Positionierung verstarkt noch zuséatzlich den bereits erdrterten hohen Autonomiegrad. Weitere
Vorteilsmomente ergeben sich fur die Berater aus der Notwendigkeit der Integration von
Softwarepakten, die in regelmaBiger Aufrustungserforderlichkeit resultiert: ,,This generates
additional questions and problems and thus ongoing demand for our services. We can foresee
and to a certain extent control the sequences of possible future projects ... «.

Die Erfahrung, besonders die basierend auf vergleichbaren Mandaten im Ausland
erlaubt es dem Beraterteam, verldssliche Schatzwerte zu ermitteln und realistische zeitliche
Vorhersagen zu treffen. Der Ressourcebedarf kann prognostiziert und wéhrend des
Mandatsverlaufs entsprechend weit im Voraus geplant werden. Die Befragten gaben jedoch
auch an, dass es an diesem Mandat oft besonders schwer ist, Vorhersagen zu machen. Als
weniger verlasslich eingestufte Prognosen werden mit der Klientenseite nicht geteilt. Dass
qualitativ suboptimale Vorhersagen der Klientenseite nicht offenbart werden, fuhrt effektiv
dazu, dass Wissen nicht geteilt wird. Auch wenn nicht um Vorteile zu generieren, sondern um
Ansehen, das man beim Klienten genief3t, nicht zu riskieren und weiterhin als kompetent
wahrgenommen zu werden. SchlieBlich soll die Heterogenitat der Klientenseite als Vorteil fir
die Berater erwahnt werden. Die existierenden Gruppen richten sich nach den jeweiligen
Budgets und den entsprechenden Beeintrachtigungen durch geplante
Beraterreorganisationsmallnahmen. Bei Fragen der Reorganisation nehmen die
Klientenvertreter Allianzen als ein effizientes Mittel wahr, um Standpunkte durchzusetzen.
Das Resultat sind antagonistische Interessenlagen und Zielsetzungen, die eine fast schon als
ad hoc zu charakterisierende Gruppenformungsdynamik bestimmen. Auch wenn die
Turbulenz aus Sicht der Berater grundsatzlich als positiv zu bewerten ist, so erschwert die
Kurzweiligkeit dieser Bundnisse erheblich das Stakeholder Management der Berater. Damit
gelingt die Uberleitung zu den Beraternachteilen im Kontext des Machtverhaltnisses. Die

politischen Entscheidungen sind nur schwer vorhersehbar, da sie nicht 6konomischen
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Argumenten folgen. Auch wenn dies zwar bergreifend fur den gesamten Offentlichen Sektor
gilt, so zeichnet sich dieses Mandat diesbeziiglich durch sonderliche Komplexitat aus.
Daneben ist aus der Beraterperspektive negativ zu beurteilen, dass auf der Klientenseite
erfahrene Manager aus dem privatem Sektor fur das Management des Mandats zustandig
sind. Diese Gruppe kann oft Entwicklungen hinsichtlich des Beratungsobjekts vorhersagen.
Besonders auf dem Gebiet der Reorganisation sowie Strategie ist man mit den Beratern
gleichauf, auch wenn wie oben dargelegt gilt, dass sich der Klient aus dem operativen
Mandatsgeschaft zuriickzieht.

Zusammenfassend muss der Klientenseite eine substantielle Ausstattung mit
Machtressourcen zugestanden werden. Uber den Mandatsverlauf hinweg generiert die
Beraterseite keine sichtbaren Vorteile aus der Autonomie, die die Arbeit kennzeichnet. Durch
die erfahrenen Manager an der Spitze des Kliententeams erscheint global gesehen der Klient
als emanzipiert und schafft es, die durch den Riickzug entstandenen Freirdume doch gekonnt
zu kontrollieren. Zum einen durch vertragliche Verpflichtungen und zum anderen begriindet
im Beraterstreben nach Festigung der Beziehung zur Klientenorganisation, dessen sich die
Klientenseite bewusst ist. Diese Dynamik wird als eine Art Selbstkontrollmechanismus der
Berater wahrgenommen. Grundsétzlich muss gelten, dass diese Strategie des

Mandatsrisikomanagements in diesem Fall aufgeht.

19.2.2 Mandat D — komplexe Struktur des Beratungsportfolios am Mandat flr ein britisches

Ministerium

Dieses Kapitel befasst sich nun mit dem zweiten der Mandate des 6ffentlichen
Sektors. Gleichzeitig ist es das vierte und letzte Mandat dieser Arbeit. Anders als im Fall von
Mandat C handelt es sich bei dieser Klientenorganisation nicht um eine untergeordnete
Institution, sondern direkt um ein eigenstandiges Ministerium der Londoner Zentralregierung
selbst. Beratung von Ministerien gehdrt zum besonders profilierten Segment des
Klientenportfolios der hier betrachteten Beratungsfirma. Beziehungen zu Organisationen
diesen Ranges sind strategischer Natur und dementsprechend regelméaRigen internen
Revisionen unterzogen, um einen zufrieden stellenden Fortlauf sicherzustellen. Stakeholder
Management und allgemeine Kundenpflege sind hochst kritische Bereiche der

Beratertatigkeit an Mandaten dieser Art.
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Bei diesem Mandat handelt es sich um ein Multi-Tower und Multi-Offering-Projekt.
Mehrere Beratungshéduser werden innerhalb des Mandatsportfolios parallel mit der Lésung
ahnlicher Aufgabenstellungen beauftragt. Wie in Kapitel 18.1.4 dargelegt, beschaftigt die
Klientenorganisation eine zusétzliche Beratung, die hierarchisch zwischen dem eigenen
Beraterteam und der Klientenorganisation positioniert ist. Diese erganzende Schicht wirkt in
vielerlei Hinsicht stellvertretend fiir den Klienten. Mit Beraterseite sind in diesem Kontext
demnach also beide zusammenwirkende Organisationen gemeint.

Latente Motive scheinen an diesem Mandat recht ausgeprédgt zu sein. Das
bescheinigten alle Interviewten. Diese unterschwelligen Beweggriinde werden betrachtet,
nachdem zuné&chst die offenkundigen Driver der externen Beraternachfrage definiert werden.
Dazu gehdren, ahnlich wie bei den zuvor betrachteten Mandaten, die folgenden Aspekte.
Erstens, der hohe Flexibilitatsgrad des Beratungshauses hinsichtlich der Verfugbarkeit des
Personals. Zweitens, das hohe Renommee in den Bereichen der Technologieberatung, speziell
der Systemintegration sowie drittens, die wahrgenommenen End To End Kompetenzen. Die
Klientenorganisation kann intern das Expertenwissen nicht bereitstellen, das angesichts des
gegebenen Beratungsobjekts notig ware. An diesem Mandat, auch wenn in der Theorie
oftmals als latentes Motiv angesehen, gilt dies als ein offizieller offen diskutierter Grund der
externen Beratungsnachfrage. Das lasst sich damit erklaren, dass keine entsprechende
Erwartungshaltung gegentiber der Organisation existiert, die erforderlichen Kompetenzen
selbst intern bereitzustellen. Stattdessen werden Expertise und Kompetenzen der Berater auf
dem Markt eingekauft. International sowie im Inland erfolgreich abgelieferte &hnliche
Beratungsleistungen sowie die globale Prasenz des Beratungshauses versprechen eine
erfolgreiche Partnerschaft. Die Zielsetzungen des Mandats, dargelegt durch den Klienten,
konzentrieren sich grundlegend in den Bereichen der Reduzierung der Cost of Ownership
durch eine nachhaltige Ausgliederungsstrategie. Zudem ist der Klient sehr daran interessiert,
sich nicht an internationalem Benchmarking und Best Practice in diesen Bereichen zu
orientieren, sondern vielmehr die State-of-the-Art Ldsungen zu fordern, um als britisches
Ministerium als ein innovativer Leader zumindest innerhalb der Europdischen Gemeinschaft
angesehen zu werden. Es wird jedoch auch der Anspruch deutlich gemacht, global fiihrend
sein zu wollen und ein Beispiel fur ein modernes Regierungsorgan des 21. Jahrhunderts zu
sein.

Wie oben angedeutet, sind latente Motive an diesem Mandat présent und werden

durch die Berater wahrend des Mandats identifiziert. Berater werden, dies wird recht ziigig im
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Verlauf ersichtlich, durch besondere Strukturen der Klientenseite als neutrale Schiedsrichter
in internen organisationspolitischen  Auseinandersetzungen instrumentalisiert. Diese
Differenzen entspringen zumeist aus Budgetverhandlungen. Wéhrend dieser Phasen gelingt es
nicht, einen Konsens zu finden und so eskalieren Debatten zu Haushaltsfragen teils
dramatisch. Da die Berater nicht an allen diesen Treffen teilnehmen, entsteht bei ihnen ein nur
lickenhaftes Bild der Streitpunkte, was folgerichtig das Stakeholder Management mafl3gebend
diffiziler gestaltet. Klarheit herrscht jedoch dariiber, dass recht machtvolle Gruppierungen in
den Reihen der Klientenvertreter existieren, die in den Beratern ein signifikantes
Bedrohungspotential sehen und entsprechend ablehnend in ihrem Verhalten ihnen gegentber
auftreten. Dies sowohl im professionellen als auch tber Strecken im persodnlichen Bereich.
Begrundet ist diese Haltung, das wird angenommen, in der Sorge um die eigene Position in
der Organisation und damit verbundener Verfiigung ber Ressourcen. In Féllen sieht man in
den Konsolidierungsvorhaben der Berater Anlass zur Sorge um den eigenen Arbeitsplatz
selbst. Mandatspolitisch ist die Position der Berater bei diesem Fallbeispiel alles andere als
ideal. Denn indirekt erwarten Primérklienten, dass der Beraterstab als eine objektive Partei die
bereits langerfristig angemahnte Notwendigkeit zur Exekution der geflirchteten Plane zur
Effizienzsteigerung nochmals bekréftigt. Und zwar gegenutber den direkt Beteiligten, also den
Unwitting sowie Indirect Clients als auch gegenuber anderen Stakeholdergruppen, wie den
Ministern und den Senior Civil Servants der Regierung sowie den Medien, womit also dem
offentlichen Meinungsbild Rechnung getragen wird. Die Primadrklienten leiten geschickt
mogliche negative Reaktionen in Richtung der Berater um und vermeiden es so, selbst zur
Zielscheibe moglicher direkter Angriffe und Feindseligkeiten der Angestellten zu werden. Die
Befragten attestieren einzelnen Fraktionen des unteren und mittleren Managements, Berater
bewusst bei der Ausfuhrung der Téatigkeiten zu behindern und teils gar sabotageahnliche
Aktivitaten zu verfolgen. Zugang zu Informationen und Daten wird Beratern nicht gewéhrt
oder dieser zumindest entscheidend erschwert. Teils werden falsche Angaben an die Berater
weitergeleitet, um sie in die Irre zu fihren und ihre Argumente in Situationen
zusammenhangslos erscheinen zu lassen. Nach einer Periode dieser sich doch zum Teil
zuspitzenden Konflikthaltung erkennen die involvierten Klientenvertreter schlieBlich an, dass
die Beratung sich etablieren konnte und eine Kooperation grundlegend unumganglich ist.
Dementsprechend ist eine Anderung der Strategie zu beobachten. Es wird fortan vehement
versucht, statt die Berater zu isolieren und sie ebenfalls, ahnlich wie die Vorgesetzten
innerhalb  der Klientenorganisation, mittels gezielt betriebener Lobbyarbeit zu
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instrumentalisieren. Diese starke und plotzliche Strategiejustierung ist jedoch fur die
Protagonisten offensichtlich, sowohl fir die Fihrungsriege der Klientenseite als auch fiir die
anvisierten Berater selbst, und so bleiben diese Anstrengungen weitestgehend erfolglos.

SchlieBlich noch der Aspekt der Risikominimierung seitens des Klienten durch die
Involvierung der Berater. Beim Risikomanagement verfolgen Klienten grundsétzlich zwei
unterschiedliche Strategien. Zum einen die Risk-Reward Strategie, zum anderen das Pain-
Gain-Sharing. Im Fall dieses Klienten handelt es sich um die erstere, wonach die Beraterseite
nur dann entlohnt wird, wenn Leistungen im vereinbarten Umfang termingerecht abgeliefert
werden. Aus Klientensicht bedeutet dies eine Ausgliederung des Risikos und seine
Verlagerung in Richtung Angebotsseite.

Die Befragten bescheinigen dem beidseitigen Mandatsmanagement, bei Planung sowie
Durchfiihrung des Wissenstransfers, &ullerst effektiv vorzugehen. Die Prozesse unterliegen
stark 6konomischen Zielsetzungen, wobei die Verantwortlichen stets darum bemiht sind,
mdoglichst wenige Ressourcen zu binden. Das Resultat ist ein Ansatz, der die grundlegend
kontraren Ziele der Steigerung der Wirtschaftlichkeit und der Steigerung der Qualitdt des
Wissenstransfers, vereinbart. Der Wissensaustausch ist ein sichtbar strukturierter, bewusst
eingeleiteter und geforderter Prozess, der durch die entsprechend stutzende
Organisationskultur begtinstigt wird. Als ebenfalls wichtig sehen die Beteiligten das als strikt
empfundene zentralisierte programmweite Dokumentationsregime an. Anwendung findet zum
Beispiel Quick Place, ein weitreichendes Dokumentenmanagementsystem. Dort werden
ehemals geltende sowie neu definierte Prozesse verwahrt und mandatsweit allen Beteiligten
zuganglich gemacht. Verantwortung fir die Erstellung und die spatere Aktualisierung liegt
bei der Beraterseite. Auf der anderen Seite verfligt die Klientenorganisation selbst tber
keinerlei nennenswerte Datenbanken, die Berater als Informationsquelle nutzten koénnten.
Stattdessen werden Sie gezwungen, eigenstandig einzelne Bereiche zu erforschen, ohne
entsprechende Dokumente oder Zugang zu Klientenangestellten bedingt durch Zeitmangel.

Das Management beider Seiten kommuniziert regelméafiig die Bedeutung des Transfers
fur den Gesamterfolg des Mandats. Das Co-Beratungsunternehmen, stellvertretend flr das
Klientenmanagement, fiihrt Prozesse ein, die den Wissenstransferfortschritt messen. Ein
praktisches Beispiel ist die ins Leben gerufene so genannte Model Community, in die
ebenfalls die End User Trainingsmalnahmen integriert sind. Man kann sich dieses Tool als
ein eigenstdndiges Unterprojekt innerhalb des Mandats mit einer vorgezogenen Go Live

Phase vorstellen, das als ein Dry Run, also ein Probelauf, fur den eigentlichen
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Mandatsabschluss fungiert. Diese Versuchsphase liefert Daten, die es erlauben, die
Erfolgsaussichten des Gesamtmandats zu prognostizieren und darauf basierend korrigierende
MafRnahmen zu ergreifen.

Trotz dieser fordernden Rahmenbedingung gibt es zum Bedauern der Sponsoren eine
Reihe von Hindernissen, die den Wissenstransfer behindern. Hauptsachlich sollten hier zwei
Aspekte genannt werden. Zum einen sind Verantwortliche besonders der mittleren
Managementebenen in vielen Fallen nicht bereit, untergeordnete Angestellte fur
Trainingskurse freizustellen. Grinde sind die Verfugbarkeit sowie zusétzliche durch die
Personalumdisponierung verursachten Kosten. Zum anderen wirkt sich die berufliche
Aversion gegeniber den Beratern negativ auf den Wissenstransfer aus. Die entsprechenden
Klientengruppen nehmen an Aktivitaten nur passiv teil oder sind gar nicht erst anwesend. Die
auch durch Szulanski (siene Kapitel 12.3.3) als Vorraussetzung geltende gute und
professionelle Beziehung zwischen dem Lernenden und dem Lehrenden ist nicht gegeben.
Zusétzlich wird der Wissenstransfer durch den sozialen Druck torpediert, den die dominante
,ZAntiberater” Fraktion auf einzelne Angestellte ausiibt. So bleiben dem Training auch die an
den MaBnahmen unter Umstanden Interessierten fern, um in den eigenen Teams und
Abteilungen nicht etwa als Verrater und Kollaborateure zu gelten. Kurzerhand als jemand,
der auf Seiten der Berater ist.

Natlrlich spielen die Co-Berater der erganzenden Beratungsfirma ebenso eine
Schlusselrolle. Auch wenn sie eher passiv den Fortgang der Wissensuberlieferung
uberwachen und die aktive ausfiihrende Rolle den Beratern (des im Rahmen der Arbeit
betrachteten Beratungshauses) Uberlassen. Stlickweit dhnelt das Mandatsszenarium dem des
Mandats C. und zwar dahingehend, dass auch hier Subunternehmer in einem durchaus
betrachtlichen Umfang am Wissenstransfer tatkréftig beteiligt sind. Sie stellen fast
ausnahmslos die Subject Matter Experts und es sind besonders diese Gruppen, die eine
herausragende Rolle wahrend der Wissenstransferprozesse spielen. Es spiegelt die klare
Schwerpunktlegung der Primaérklienten auf die Fachberatungsebene wider. Die Berater,
ausgestattet mit ausgepragten Prozessberatungskompetenzen sind als den Transfer
unterstitzende Vermittler zwischen der Klientenseite und den stark technisch versierten
Subunternehmern tétig. Berater nutzen personliche Interaktionen im Rahmen von vertraglich
festgelegten durchzufthrenden Workshops. Man will erreichen, dass die Subunternehmer ihre
Kenntnisse mit der Klientenseite teilen. Bereits erortert wurden die Behinderungen, die von

der Klientenseite ausgehen. Doch auch die Subunternehmer sind nicht unbedingt hilfreich,
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denn gemeinhin versuchen Subunternehmen ihre hdchstspezialisierten Kompetenzen zu
schutzen, um eine Kkinftig fortdauernde Nachfrage nach den eigenen Leistungen
sicherzustellen. Dementsprechend wird der Wissenstransfer zusatzlich erschwert.

Aus den Expertengesprdchen geht zudem hervor, dass ebenfalls die
Verhandlungsetappen, sowohl im Vorfeld des Vertragsabschlusses als auch wéhrend des
Mandats, als Form des Wissensaustausches gedeutet werden konnen. Dieser Transfer ist
vorwiegend vom Kilienten ausgehend und zielt auf die Berater ab. Denn die Klientenseite
muss offensichtlich auch recht vertrauliche Informationen preisgeben, um den Umfang sowie
die Preisstruktur des Mandats bestimmen zu kénnen. Die Angebotsseite ist im Verlauf dieser
Perioden darum bemiht, an mdglichst viele Daten und Einblicke in die Organisation des
Klienten zu gelangen. Es ist wichtig, dem Klienten an dieser Stelle plausibel machen zu
kdnnen, warum die geforderten Informationen ben6tigt werden. Beispiele sind derzeitige
Systeme, auf denen die Organisation basiert oder die Offenlegung bestehender Vertrdge mit
anderen Partnern wie zum Beispiel Dienstleistern oder anderweitigen Beratern. Anzumerken
ist, dass die Co-Berater zu diesem Zeitpunkt besser informiert zu sein scheinen, oftmals
bereits bei Vertragsverhandlungen federfiihrend sind.

Waéhrend des Mandats ist generell eine Verschiebung des Wissensungleichgewichts in
Richtung Beratung zu beobachten. In Bereichen der Industrieexpertise kann die Beraterseite
ihre  Kompetenzen  signifikant  weiterentwickeln.  Dieses  gilt  ebenfalls  fur
unternehmensspezifische Eckdaten und Organisationsproblemstellungen. Dieses Verstandnis
zusammen mit dem gesamtorganisatorischen Industriekontext der Beratung im weiteren Sinne
ergibt den als klar zu bezeichnenden Vorteil zugunsten der Beraterseite. Daher die Annahme,
dass je langer die Mandatsdauer, desto groRer der Vorteil der Beraterseite. Klientenvertreter
sind hingegen besser informiert, was ihre individuellen spezifischen Zustandigkeitsbereiche
angeht, also die unmittelbaren Abl&ufe, oft impliziten Regeln und Rollenanforderungen. Doch
der Berater, der den Lernprozess effizient und rasch im Rahmen seiner Karriere bereits
vielfach durchlaufen hat, und sich der natlrlichen inneren Widerstdnde gegeniiber Neuem
rasch entledigt, ist duBerst effektiv in seinem Lernansatz und so in der Lage, eingangs
bestehende Liicken zur Klientenseite vollig oder zumindest groBtenteils zu schlieBen. Die
Zusammensetzung aus firmeninternem Verstdndnis und sektoreniibergreifender Erfahrung
generiert einen beachtlichen Mehrwert fur das Mandat. Komplexe Sachverhalte werden mit
vergangenen Situationen abgeglichen bevor Ldsungsansatze selbst definiert, formuliert und

eingeleitet werden.
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Dem Wissenstransfer vom Klienten hin zu den Beratern ist bei diesem Fallbeispiel
eine lediglich stark eingeschrankte Intensitdt zu bescheinigen. Weitestgehend lernen die
einzelnen Berater individuell, ndmlich durch eigene Fehler sowie die erlebten Erfolge. Dies
sowohl unbewusst als auch bewusst durch reguldre situationsbasierte Revisionen der
personlichen Leistungen. Daneben lernen Berater am Mandat direkt von einander. Die
Organisation ist bemiht, erfahrene Berater und Junior Consultants in Teams zusammen
arbeiten zu lassen, um diesen internen KSA Transfer zu fordern.

Der Klient ist gut informiert was Starken und Schwachen des Beratungsunternehmens
angeht, nicht zuletzt durch die Kooperation mit dem Co-Beratungshaus, das wie erwartet sich
in der Branche hervorragend auskennt und den Klienten hinsichtlich der Beraterwahl berat.
Die eigene Beratung besticht durch einen guten Zugang zum etablierten Netzwerk der Civil
Servants in GrofRbritannien. Dadurch hat die Fihrungsebene der Beratungsfirma die
Maoglichkeit, informell und direkt mit den Entscheidungsmachern in Kontakt zu treten. Dabei
werden Partnerschaften beschlossen, bevor eigentliche Verhandlungen der geschéftlichen
beziehungsweise technischen Ebene gefiihrt werden. Beziehungen werden ebenfalls zum Co-
Beratungshaus unterhalten.

Die Aussagen zur Aufstellung des Beratungshauses in Hinblick auf den offentlichen
Sektor decken sich weitestgehend mit denen zu Mandat C. Die Firma ist beim Klienten
angesehen und einer der bevorzugten Partner, besonders auf dem Gebiet des globalen
Outsourcing und des IT Consulting, und hier vor allem Systemintegration sowie End To End
Projektmanagement. Die Reputation basiert auf internationalen relevanten Referenzen und der
unter Beweis gestellten Expertise. Bemerkenswerterweise scheint der Klient diesen zu letzt
genannten potenziellen Vorzug jedoch wohl nicht ganz anzuerkennen, hat er doch im Top
End Segment ein weiteres Beratungshaus mit dem Mandatsmanagement beauftragt. Im
Segment der Strategie- sowie Prozessberatung, meinen die Befragten, ist die Beratung
weniger gut positioniert. Die Inanspruchnahme der Co-Berater ist ein klarer Beleg hierfur.

Auch in diesem Fall sind die Organisationskulturen als verschiedenartig zu bewerten.
Der grundlegende Unterschied besteht in der eigentlichen Einstellung zur Arbeit.
Klientenvertreter sind wenig flexibel was beispielsweise Arbeitszeiten angeht. Zudem
erweisen sich die Angestellten als wenig mobil und stattdessen als verdnderungsresistent. Die
Diskrepanz hinsichtlich der Kulturprofile ist eine Hauptherausforderung des Mandats. Dies
sowohl auf der individuellen als auch der Organisationsebene. Das Co-Beratungshaus sowie

die eigene Beraterorganisation sind sich in dieser Hinsicht erwartungsgeméaR &hnlich und
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kodnnen gegenseitige Schritte vorhersehen. Auch, da traditionell Beratungsfirmen sich dank
der eigenen generisch definierten Werte und Zielsetzungen als anpassungsfahig erweisen.
Dieser Umstand erlaubt es zudem, das Konfliktpotential zu entschérfen.

Um zu Erkenntnissen hinsichtlich der Machtverteilung bei diesem Mandat zu
gelangen, ist es unabdingbar, die dritte Partei, ndmlich das hier involvierte Co-Beratungshaus
in die Analyse zu integrieren. Daraus ergibt sich eine komplexe Zusammensetzung mit nun
drei relevanten Beziehungen: (1) Beratung — Co-Beratung, (2) Beratung — Klient, sowie (3)
Co-Beratung — Klient. Im Folgenden sollen diese einzelnen bilateralen Beziehungen néher
betrachtet werden.

Das Verhdltnis zwischen den beiden Beratungshdausern ist zundchst als sehr
professionell und zielorientiert zu beschreiben. Vertreter beider Strukturen sind im Kontext
des Mandats sehr erfahren. Und zwar nicht nur im Umgang mit Klienten des 6ffentlichen
Sektors, sondern ebenfalls in der Zusammenarbeit mit weiteren Beratungsfirmen. Man ist sich
der Zielsetzungen des jeweiligen Gegeniibers bewusst. Die prinzipielle Differenz besteht
darin, dass das Co-Beratungshaus klar naher zum Klienten positioniert ist, was folgerichtig
besseren und schnelleren Zugang zu Informationen aber umso wichtiger zu den
Entscheidungsmachern bedeutet. Man handelt stellvertretend fur das Klientenmanagement
gegenliber den Kernberatern. Die Verantwortung fur die Abnahme der eigentlichen
vertraglichen Mandatsleistungen resultiert darin, dass die Co-Berater Leistungen bewerten
und gegebenenfalls Verbesserungen fordern. Durch reguldre Revisionen wird konsistente
Kontrolle sichergestellt. In ihrer Gesamtheit ergeben diese Faktoren ein signifikantes
Machtpotential auf Seiten des Co-Beratungshauses. Gleichzeitig erscheint die eigene
Beratung als entsprechend geschwacht.

Blickt man auf die Beziehung zwischen der Klientenseite sowie dem eigenen
Beratungshaus, so stellt man fest, dass der Zugang der Berater zu Klientenvertretern der
hoheren Ebenen durch die Einfuhrung des Co-Beratungshauses gewiss eingeschrankt ist.
Nichtsdestotrotz unterhalten beide Seiten Beziehungen auf sdmtlichen Ebenen. Aus dem oben
beschriebenen Wissensungleichgewicht werden nur in den seltensten Fallen Vorteile gezogen.
Denn Glaubwirdigkeit und somit Image werden nicht riskiert. Bei neuen bisher nicht
gekannten Fragestellungen ist die Beraterseite risikofreudiger und tendiert dazu, das
Wissensungleichgewicht bewusst einzusetzen. In diesen Situationen ist dann die Klientenseite
im Nachteil. Der Berater kann die eigene Erfahrung sowie Softskills einsetzen, um Vorteile

zu erzeugen. Beeinflussung von Ereignissen dient stets dem gesamten Mandatserfolg.
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Aulerdem ist man sich dessen bewusst, dass die Co-Berater die eigenen Schritte kontrollieren
und mogliche Missstande frih erkennen wirden. In Féllen, in denen Vorteile tatsdchlich
genutzt werden, geschieht dies aus den folgenden Beweggriinden heraus, die sich in
funktionale, nicht-funktionale sowie politische Motive untergliedern lassen. Unter
Funktionalen ist die Lancierung, Unterbreitung sowie Favorisierung von Lésungen gemeint,
die die Komplexitat des Beratungsobjekts in der Klientenwahrnehmung erhéhen und die
Beratungsnachfrage steigern sollen. Unter nicht-funktionalen ist die Lancierung,
Unterbreitung sowie Favorisierung von Ldésungen gemeint, die es der Beratungsfirma
ermoglichen, Erfahrung in einem bestimmten Bereich zu sammeln. Die Arbeit am Mandat
wird dazu genutzt, um zu lernen und das eigene Profil zu schédrfen. Zu den politischen
Motiven gehdren Ziele der Berater, zumeist in Fuhrungspositionen, die beispielsweise
bestimmte Softwareanbieter und ihre Produkte sowie Systeme favorisieren. Generell ist man
sich der Bedeutung der Beziehung zum Klienten und des Risikos, das mit Versuchen der
Vorteilsgenerierung einhergeht, bewusst.

Zum Verhéltnis zwischen der Klientenseite und der Co-Beratung lasst sich aufgrund
der nur mittelbaren Né&he relativ wenig sagen. Aus Sicht des Klienten besteht klar ein
Unterschied zwischen den einzelnen Beraterschichten. Entsprechende Anglizismen geben dies
gut wieder. Im Englischen wird namlich zwischen dem Adviser und dem Consultant
differenziert. Hier sind die Berater der angegliederten Beratung eher als verblindete Vertraute
zu sehen, wovon die Co-Berater profitieren. Resultat dieser qualitativ hochwertigen
Beziehung sind Einblicke in die Organisation des Klienten, die den Kernberatern verwahrt
bleiben, oder zumindest erst deutlich spater ermdglicht werden. Die Handhabung von
multiplen Beziehungen zwischen den einzelnen Beratungsunternehmen beherrscht der Klient
sehr gut. Indem stets daftr gesorgt wird, dass ein gewisser Grad an Rivalitat zwischen den
beiden Anbietern besteht, wird verhindert, dass Ziele beider Unternehmen verschmelzen und
man als Klient sich plétzlich einem Zusammenschluss der Beraterteams ausgesetzt sieht.

Aus Sicht des Beratungshauses ist die Co-Beratung als Teil der Klientenseite zu
interpretieren. Beide Strukturen treten in den weitaus meisten und entscheidenden Belangen
als eine homogene Gruppe auf. In Meetings, an denen die unterschiedlichen Parteien
teilnehmen, gelingt es stets mit einer Stimme zu sprechen und eventuelle
Meinungsverschiedenheiten und kontrére Standpunkte unter Ausschluss Anderer zu erdrtern.
Diese nach aufRen hin als gefestigt erscheinende Partnerschaft bildet das Fundament fir eine

starke Positionierung gegeniiber dem Kernberaterteam sowie weiteren Subunternehmen im



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Kontext des Mandats. Auch ist naturgemé&l das Verstandnis hinsichtlich der Dynamik sowie
der Motive fiur die Co-Berater nachvollziehbar. Und obwohl dies selbstverstandlich ebenso
vice versa gilt, sind insgesamt betrachtet die Machtressourcen der Klientenseite im weiteren
Sinne hier am Mandat sehr ausgepréagt. Die im Mittelpunkt der Arbeit stehende Beratung
nimmt eher Zlge eines Lieferanten mit nur eingeschrankten Beratungsaspekten an. Ein
mittelfristiges Ziel ist es, direkten Kontakt und Nahe zum Klientenmanagement zu suchen
und in die Bereiche des Co-Beratungshauses und somit in die profitableren Marktsegmente
einzudrangen. Diese begleitende Dynamik liegt an sich auRerhalb des eigentlichen Fokus
dieser Arbeit. Diese Konstellationen, wie am Mandat, sind jedoch immer 6fter zu beobachten
und eine Art Strategie der emanzipierten Klienten zur Eigensicherung bei groRvolumigen

Mandaten.

19.2.3 Mandatstbergreifende Erkenntnisse

In den vorhergehenden Ausfihrungen wurden soweit die mandatsspezifischen
Erkenntnisse vorgestellt, die auf Basis des vorliegenden Materials herausgearbeitet wurden.
Nun soll versucht werden, Parallelen zwischen den beiden Klientenengagements
herauszufiltern und so allgemeine Aussagen zu treffen. Zundchst muss angemerkt werden,
dass beide Klientenorganisationen sich in vielerlei Hinsicht ahneln, auch da es sich in beiden
Féallen um Institutionen, die direkt oder indirekt dem Central Government unterliegen,
handelt. Der Hauptunterschied besteht sicherlich in der Position des Beratungshauses
innerhalb der jeweiligen Mandate. Um zu wiederholen, bei Mandat C tritt die hier betrachtete
Beratungsfirma als der Hauptpartner des Klienten auf, wahrend am Mandat D sie in eine
Konstellation, die sich aus dem Klienten sowie einer weiteren Beratung zusammensetzt,
eingebettet ist.

Fir beide Mandate gilt, dass sie noch wéhrend einer Phase abgewickelt werden, die
durch relativ gut ausgestattete Budgets der offentlichen Hand fur Beratungsauftrage
gekennzeichnet ist. Die seit 2008 verstarkt verordneten Budgetkiirzungen im o6ffentlichen
Sektor und die Konzentration der Klienten auf ausschlielich unerldssliche Arbeiten
beeintrachtigen die Mandatsdynamik zu diesem Zeitpunkt noch nicht. Damit ist hier nur
eingeschrankt von einem Kéaufermarkt auszugehen. Dieses wird so klar von den Befragten
bestatigt. Begrundet wird diese Haltung mit der besonderen Stellung grof3er komplexer

Mandate, bei denen wie bereits im Rahmen der Analyse des Telekommunikationssektors
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geschildert, die Anzahl moglicher Anbieter stark reduziert ist, sodass man durchaus hier von
einem Oligopol sprechen kann. Die wenigen Beratungsfirmen sind haufig in der Position, bei
weniger profitablen Mandaten gar nicht erst in die Ausschreibungsprozesse einsteigen zu
mussen und konzentrieren ihre Ressourcen stattdessen ausschlieBlich auf die lukrativsten
Projekte. Dieses ist recht haufig bei dem hier betrachteten Beratungshaus zu beobachten, wie
der Autor dieser Arbeit aus erster Hand bescheinigen kann. Besonders bei als nicht strategisch
eingestuften Kilienten, besteht bei nicht hinreichend profitablen oder als zu riskant
kategorisierten Beratungsauftragen kein Interesse. Hierin besteht eine Besonderheit des
Offentlichen Sektors. Wie bereits gesagt, wird dieser Klientenkreis ndmlich von den meisten
Beratungsfirmen als ein strategisches Marktsegment wahrgenommen. Somit steigt
entsprechend die Bereitschaft, sich in zumindest kurz- bis mittelfristig weniger und sogar
unprofitable Mandate zu involvieren, was indirekt die Nachfrageseite bereits wéhrend der
Vorvertragsphase starkt. Dies spricht wiederum fur eine Kategorisierung des Marktes als ein
Kéufermarkt. Hier lasst sich demnach also flr die vorvertragliche Phase eine Korrelation
zwischen dem Sektor des Klienten und den Machtressourcen erkennen.

Ubereinstimmung  existiert ebenfalls bei einigen der Motive hinter der
Beratungsnachfrage. Beide Klientenorganisationen sind nicht fahig, intern die Kompetenzen
aufzubringen, die zur Losung der jeweiligen Problemstellungen und zur Bearbeitung der
Beratungsobjekte erforderlich sind. Das Anheuern des Beratungshauses erscheint aufgrund
seiner GroRe und der daraus resultierenden Flexibilitdt als eine addquate Reaktion. Die
drastische und aus Organisationssicht kurzfristige Modernisierung der zentralen 6ffentlichen
Organisationen und eine sich eher an der Privatwirtschaft orientierende Kultur sowie
verstarkte Schwerpunktsetzung auf den Kundenfokus sowie Effizienz der erbrachten
Leistungen sind sich gleichende Motive der zwei Mandanten.

Weitestgehend deckungsgleich ist das klare Interesse der Klientenseite an einem
nachhaltigen mandatsbegleitenden Wissenstransfer. Hervorzuheben ist die Aufmerksamkeit,
die die Vermittlung der KSA geniefit. Die Entscheidungsmacher auf Seiten beider Klienten
sind sich der Tragweite dieser Aspekte des Transfers fir die Kulturassimilation bewusst.
Dieser Teilbereich des Mandats ist entscheidend, will man den 6ffentlichen Institutionen denn
einen privatwirtschaftlichen Charakter verleihen. Hier kann schon fast von einer
organisationskulturellen  Pseudo-Privatisierung staatlicher  Organisationen  sprechen.
Betrachtet man die praktischen Facetten des Knowledge Transfer beider Mandate, so ist eine

tiefgrindige Diskrepanz zwischen der Organisations- und der Teamebene feststellbar. Unter
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Teamebene sind Projektgruppen oder Abteilungen, unter Umstdnden auch sich ad hoc
bildenden Interessengemeinschaften auf der Klientenseite, gemeint. Die Fihrungsebenen
beider Klientenorganisationen sind bereit, Ressourcen an Prozesse des Wissenmanagements
sowie die Bereiche des Knowledge Sharing/Retention zu binden (siehe Abbildung 15). Auf
der anderen Seite partizipieren einzelne untergeordnete Strukturen sporadisch oder Gberhaupt
nicht am Transfer. Hierfr gibt es verschiedene Griinde, auch innerhalb der jeweiligen
Mandate, die von Beratungsresistenz bis zu sabotageahnlichen Aktionen reichen.

Mochte man nun selektiv die identifizierten Machtbeziehungen betrachten, so lassen
die Erkenntnisse darauf schlieen, dass die Klientenseite in beiden Fallen verglichen mit den
Telekommunikationsmandanten stark aufgestellt ist. Auffallig ist, das nicht nur bei Mandat D,
wo das eigene Beratungshaus als ein Quasisubunternehmer auftritt, sondern auch in einem
signifikanten Umfang bei Mandat C, die Klienten Uber Informationsmachtressourcen
verfugen. Informationskanale werden kontrolliert, sowohl zwischen den eigenen und den
Beraterstrukturen als auch zwischen den einzelnen am Mandat beteiligten Parteien. Zudem
kann wohl behauptet werden, dass die Risk-Reward Strategie, die die Klienten verfolgen,
weitere Machtressourcen begriindet. Namlich naheliegend die Reward Power oder
Belohnungsmacht, wonach die machtausiibende Nachfrageseite durch die Kkluge
Vertragsfuhrung in der Lage ist, das Gegenuber kommerziell zu dominieren. Und zwar
basierend auf zuvor vereinbarten objektiven Evaluationskriterien. Des weiteren spricht die
Etablierung eines Beraterportfolios in beiden Féllen fir die Professionalitit sowie
Erfahrenheit der Klienten im Umgang mit Beratungsprojekten. Die vorsorgliche Planung fur
den Fall eines eventuellen Scheiterns des Mandats, unabhéngig von den Grinden beinhaltet
die Beanspruchung mehrerer Beratungsfirmen, die ahnliche Bereiche und Aufgaben zeitgleich
ubernehmen. Im Fall eines vorzeitigen Absprungs eines Anbieters kann so durchaus schnell
und ohne hohe Umstellungskosten ein weitestgehend (bergangsloser Fortlauf des Mandats
garantiert werden. Zudem schaffen damit beide hier analysierten Klienten eine dauerhafte
Wettbewerbssituation zwischen den einzelnen Beratungsteams untereinander, die zusétzlich

die Stellung der Berater schwacht.

19.3 Gegentiberstellung der sektorspezifischen Ergebnisse
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In diesem Kapitel sollen festgestellte Gemeinsamkeiten zwischen den vier Mandaten
der beiden Sektoren vorgestellt werden. Ahnlich wie zuvor fiir die jeweiligen Sektoren selbst
Parallelen zwischen den beiden Beratungsprojekten identifiziert wurden, werden im
Folgenden die (bereinstimmenden und generisch geltenden Erkenntnisse aufgezeigt. Auch
sollen vorliegende Disparitdten und Kontraste bezuglich der Sektorresultate aufgefiihrt
werden. Zudem werden in diesem Kapitel die vorab definierten Hypothesen (siehe Kapitel
15.2) verifiziert oder aber verworfen (siehe Tabelle 28).

In Kapitel 10.2 beziehungsweise Kapitel 10.3 konnte der Leser bereits erfahren,
wodurch sich die jeweiligen Industrien auszeichnen. Der grundlegende Unterschied besteht in
den ganz fundamentalen Merkmalen des oOffentlichen sowie des privaten Sektors, zunachst
erst einmal unabhangig davon, um welche Industrie es sich bei dem Vergleich handelt. Auf
diese Charakteristika wird jedoch nicht weiter eingegangen, denn es wird angenommen, dass
der Leser dariiber Kenntnis besitzt. In wiefern sich diese eklatanten Kontraste jedoch auf die
hier behandelte Thematik auswirken, wird selbstverstandlich eingehend behandelt. Wie
bereits bei der Wahl der Sektoren erwartet, sind die Organisationskulturen grundlegend
verschieden, was durch die Dynamik reflektiert wird, sowohl extern im Markt als auch intern
in den Strukturen selbst. Das eigene Beratungshaus ist unter organisationskulturellen
Gesichtspunkten irgendwo zwischen den beiden Polen angesiedelt, was die Ergebnisse dieser
Arbeit durchaus gut wiedergeben. Als diffizil erweisen sich in Hinblick auf die Beziehung zu
den Telekommunikationsfirmen insbesondere die Entscheidungsfindungsprozesse. Wahrend
die Klienten meistens an taktischen Ldsungen interessiert sind, geht die Beraterseite dabei
konservativer vor. Dabei mit der Gesamtzielsetzung des Mandats stets vor Augen. Dies ist
wiederholt Grund fir teils nicht unerhebliche Spannungen zwischen beiden Seiten: ,, ... the
consultants are very much process driven while the client thinks often short-term and is highly
dynamic ... this generates conflict®. ,, Decision making has proven to be difficult, as priorities
were different ... our partners have always been interested in the latest technology willing to
take risk. We instead wanted to test more extensively before implementing ... ““. Nur schwer
lasst sich einschatzen, wer in den meisten der Félle die Oberhand behélt. Zusammengefasst
kann von einer Gleichgewichtssituation ausgegangen werden. Einerseits gelingt es Beratern,
das Gegentiber von der eigenen Sicht zu tberzeugen. Auf der anderen Seite kann der Klient
im &hnlichen Mal seine Entscheidungen durchsetzten. Es ist nicht klar, welche Seite von
diesen Konfliktsituationen machtpolitisch stérker profitiert, besonders da beide recht
durchsetzungfahig bei der Realisierung der eigenen Vorhaben sind. Richtet man den Fokus
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auf potenzielle derartige Spannungen innerhalb der Beziehung zwischen den Beratern und den
Klienten des offentlichen Sektors, so stehen dabei die deutlich differenten Arbeitsethiken im
Mittelpunkt. Wie die Befragten bescheinigten, sind die Angestellten des mittleren sowie
unteren Ranges wenig flexibel, was sich nicht nur in den abgeleisteten Arbeitsstunden
widerspiegelt sondern vor allem eben auch bei der alltaglichen Erdrterung von ad hoc
Losungsansatzen. Stets folgen die Klienten den etablierten Prozessen und Prozeduren und
sind fur weniger orthodoxe Vorschldage vergleichsweise nur eingeschrankt empfanglich. Das
Management der Klientenorganisationen ist sich dieser Culture Gap bewusst und sieht in dem
direkten Umgang seiner Untergeordneten mit den kundenorientierten und weltgewandten
Beratern einen Weg zum Cultural Change durch Assimilation. ,,Client management has been
determined to reform own organisation towards a more customer focused organisation ...
cultural change through proximity to business partners [consultants]®. In wiefern sich nun
diese Differenzen auf die Machtverhaltnisse auswirken, kann aus den Befunden nicht
eindeutig abgeleitet werden. Sie lassen jedoch zwei Schlussfolgerungen zu. Zum einen
offenbart sich klar nicht nur die Diskrepanz zwischen den Beraterstdben und den
Angestellten, sondern auf Seiten des Klienten auch intern, nd&mlich zwischen den Angestellten
und dem Management der Klientenorganisation. Zum anderen, besonders beim Mandat C,
sind die Kulturdifferenzen auch ein Indiz fur den allgemeinen Wissensvorsprung der Berater.
Sie haben wohl vergleichsweise doch sehr umfangreiche geschéaftliche und durchaus
mandatsrelevante Erfahrungen sammeln kénnen, wahrend ihre Counterparts nicht selten ihre
Karrieren vollstdndig in der Klientenorganisation verbracht haben. Neben den kulturellen
Unterschieden gibt es selbstverstdndlich eine Reihe weiterer Unterscheidungsmerkmale.
Zentral ist sicherlich das Fehlen des natlrlichen marktgesteuerten Wettbewerbs im
offentlichen Sektor. Die Organisationen geraten nicht unter denselben Druck, beispielsweise
innovativ und dynamisch sein zu mussen, wie es bei privatwirtschaftlichen Firmen der Fall
ist.  Aus diesem Branchenmerkmal ergeben sich erheblich hohere eventuelle
Umstellungskosten flr die Klienten der Telekommuikationsindustrie und somit auch ihre
Abhangigkeit von den Beratern. Der Wille zum Fortbestand der Beziehung auch trozt
mdoglicher Fehlleistungen ist notgedrungen grosser und dementsprechend werden die
Spielrdume der Berater ebenso wie ihre Machtvorteile ausgedehnt. Bedingt lasst dies die
Schlussfolgerung also zu, dass ein Zusammenhang zwischen der Industrie des Klienten und

den Machtverhaltnissen besteht, das im Rahmen von Hypothese ¢ unterstellt wird.
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Angesichts der Sektordifferenzen, mitunter hinsichtlich der Finanzierungsstrukturen
sowie allgemeiner Zielsetzungen, waren ganzlich unterschiedliche Problemstellungen zu
erwarten. Dies konnte jedoch im Rahmen der Arbeit nicht bestatigt werden. Die hier
analysierten Mandanten sind sektorunabh&ngig von sehr &hnlichen Motiven der
Beratungsnachfrage geleitet. Es lassen sich klar zwei zentrale Bereiche erkennen. Zum einen
das Bestreben danach, die Effizienz durch Senkung der Cost of Ownership zu steigern. , ... it
is all about flexibility. Increasing speed to market while reducing the cost of ownership is a
major driver behind the demand for our services.” Auch der Grad der Aufgeschlossenheit
gegenuiber Ausgliederung des Back Office ist vergleichbar, auch wenn anzumerken ist, dass
die beiden Telekommunikationsunternehmen in diesem Bereich weiter fortgeschritten sind.
Vorbehalte gegenlber permanenter Funktionsverlagerung ins Ausland existieren hier fast
uberhaupt nicht. Die 6ffentlichen Klienten sind auf der anderen Seite entsprechend durch die
Gesetzgebung sowie den Offentlichen Druck wie zum Beispiel in dem weitreichenden Bereich
des Datenschutzes eingeschrankt. Bestimmte Funktionen mussen intern erflllt werden, wobei
es in manchen Bereichen hinreichend ist, dafiir Sorge zu tragen, dass diese aus dem Inland
aus verrichtet werden. Zum anderen ist es der interne Kompetenzmangel, qualitativer sowie
quantitativer Natur, der die Klienten in allen Fallen dazu zwingt, externe Partner
heranzuziehen um die gerade genannten Ziele verwirklichen zu kénnen. Dieses identifizieren
ebenfalls Mugler/Lampe (siehe Kapitel 13.3.2) als eines der Hauptmotive bei der
Beratungsnachfrage. Grundsatzlich wird die Annahme untermauert, dass der Know How
Mangel in der Klientenorganisation selbst als der grundsétzlich offenkundige Beweggrund
gilt, Berater einzuladen. Was diese Arbeit jedoch nicht bestétigt, sind zwei weitere durch die
Autoren herausgearbeitete Motive, namlich die Neuartigkeit der Problematik sowie das
Erkennen der Problemstellung selbst. Eine mdogliche Erklarung hierfiir kann die Tatsache
sein, dass im Rahmen dieser hier vorgestellten Studie IT Projekte betrachtet wurden. Diese
haben einen eher auf Implementierung gerichteten Fokus und werden mit Klienten
abgewickelt, die das Stadium der Problemidentifikation verlassen haben. Zu beanstanden an
den Ergebnissen von Mugler und Lampe ist jedoch das Ausbleiben von latenten Anldssen
unter den Hauptpunkten. Zwar geben die Autoren ,,die Absicherung einer anstehenden
Entscheidung™ als einen der zentralen Motive an, doch wird daraus nicht ersichtlich, ob dies
in einem organisationspolitischen Kontext gesehen wird. Zwei Interpretationsansétze sind
hierbei denkbar. Einerseits kann dies heif3en, dass das Management mit der technischen

Expertise der Berater eigene Beschlisse verifizieren will. Alternativ kann es bedeuten, dass
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bestimmte Strukturen innerhalb der Organisation die eigenen Standpunkte gegeniiber Dritten
legalisieren wollen, womit der Latenzaspekt gedeckt ware. Als Beweggrund wird jedoch
nicht die Kooperation mit Beratungsfirmen auf einer Vertragsbasis, die den Klienten
bevorzugt, genannt. Diese erlaubt es, die mit den Transformationsprozessen verbundenen
organisatorischen Risiken mit der Beraterseite zu teilen. Bemerkenswert ist dabei, dass die
offentlichen Klienten beratungserfahrener und emanzipierter wirken als ihre Pendants der
Telekommunikationsbranche.

Aber wie lasst es sich denn erklaren, dass trotz der so grundlegenden Unterschiede die
Treiber hinter den Motiven derart dhnlich sind(?) — Zur Beantwortung dieser Frage muss man
sich zunachst einmal Kklar machen, dass die Tatsache, dass Offentliche Organisationen
Uberhaupt erst Beratungsleistungen nachfragen daher riihrt, dass verstarkt versucht wird, sie
gemal der in der Privatwirtschaft geltenden Ansatze und Modelle zu leiten. Wie bereits in
Kapitel 19.2.3 hervorgebracht, findet man bei beiden Klienten einen sehr tiefgreifenden
Privatisierungsprozess, ohne eine eigentliche betriebswirtschaftliche Privatisierung, vor. ES
kann behauptet werden, dass die beiden Mandate durchaus typisch flr die Situation in
GroRbritannien  sind. Ein  weiteres hervorragendes Beispiel ist das britische
Gesundheitswesen. Noch starker als in Deutschland versuchen die Verantwortlichen diesen
Bereich, nicht unumstritten, marktwirtschaftlichen Zwéangen und Kréften auszusetzen. Die
NHS verbleibt zwar ganzlich in 6ffentlicher Hand, wird jedoch durch ihre ministerialen
Sponsoren vehement zur Effizienzsteigerung gedréangt. Innerhalb dieser Organisation
vollzient sich eine Neujustierung der Ziele sowie eine Machtverschiebung von den
medizinischen zu den kaufmannischen leitenden Angestellten. Nach diesem sehr kurzen
Exkurs nun zurlck zu den in dieser Arbeit im Fokus stehenden Organisationen und den
entsprechenden Mandaten. Wie bei der NHS sind ebenfalls diese 6ffentlichen Klienten
zunehmend gefordert, auf diese aus ihrer Sicht neuartigen Dynamiken zu reagieren. Die
bewusste Einstellung von ehemals in der Privatwirtschaft tatigen fuhrenden Managern
spiegelt dies deutlich wider. Festzuhalten ist also, dass obwohl die zwei O6ffentlichen
Mandanten weder profitabel noch in keiner Weise wettbewerbsfahig sein mussen, kreiert die
Regierung eine Art kinstliches marktwirtschaftliches Umfeld, um ein entsprechendes
Organisationsumdenken einzuleiten. Diese neuen unechten und de facto so nicht
existierenden Herausforderungen und Probleme resultieren in der Nachfrage nach Beratern,

die wie in anderen Sektoren auch die Klienten hinsichtlich der Beratungsobjekte unterstttzen.
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Die Umorientierung auf der Organisationsebene resultiert direkt in einer
Transformation der individuellen Ebene. Die Angestellten der hier betrachteten
Klientenorganisationen verspiren ebenso den stérker werdenden Druck, die vorhandenen
Finanzmittel entweder einzusparen oder effizienter nutzen zu missen. Daraus folgen
Spannungen und interne Auseinadersetzungen beispielsweise bei Budgetentscheidungen oder
organisatorischer Veranderung. Dies erklart dann ebenfalls die im Rahmen dieser Arbeit
festgestellten Parallelen bezlglich der Instrumentalisierung der Berater bei internen
Streitfragen. Der Zusammenhang zwischen Instrumentalisierung der Berater und der
Beratungsmotivation ist erkennbar. In keinem der Félle war es jedoch der einzige oder
dominierende Grund fur das Anwerben der Berater. Zu untersuchen wére auch, ob diese
Motivation bereits vor dem Engagieren der Berater besteht, oder ob die Klienten sich erst
wahrend des Mandats dazu entscheiden, die Berater zur Verbesserung der eigenen Position
einzubinden. Auf der Grundlage der hier vorliegenden Daten kdnnen dazu allerdings keine
Aussagen gemacht werden. Weitere klare Uberschneidungen existieren in der Interpretation
von Beraterauftragen als einen festen Bestandteil des Risikomanagements. Unabhéngig vom
Sektor wird dies als ein starkes Argument angesehen. Aus dem gesammelten Material und der
subsequenten Analyse geht hervor, dass dies eher den offiziellen Motiven zuzuordnen ist.
Denn auch die Beraterseite scheint sich dessen bewusst zu sein. Man versteht, dass die
Klienten, gestltzt von einer immer weiter ausgekligelten VertragsschlieBung, sich in einem
groRen Umfang zumindest der kommerziellen Haftung entledigen. An dieser Stelle muss
bemerkt werden, dass im Fall von Mandat B der Klient auf der Vertragsebene sich deutlich
weniger erfahren zeigt, als es bei den Ubrigen drei Mandaten zu beobachten ist. Auf die
unterschiedlichen Emanzipationsgrade der Klienten und ihre Erfahrenheit im Umgang mit
Beratern wird spater noch in diesem Kapitel detaillierter eingegangen. Zunachst zurtick zu
den Motiven der Beratungsnachfrage. Zweifelsohne lasst sich die eigene Unfahigkeit seitens
der Klientenorganisation als den Hauptgrund fiir das Zurateziehen der Berater identifizieren.
Andern zu wollen und zu mussen bedarf besonderer Kompetenzen in den unterschiedlichsten
Bereichen. Wahrend Verénderung bei den beiden Telekommunikationsmandaten, durch die
erfolgten M&As hervorgerufen wird, ist der Ausloser bei den 6ffentlichen Klienten die durch
den Drang zur Effizienzsteigerung ausgeltste Restrukturierung. Diese in sich
abgeschlossenen Transformationsphasen sind gekennzeichnet durch sehr spezifische
Problemstellungen, durchzufiinrende Aktivitaten sowie ein daraus resultierendes besonderes

Kompetenzportfolio. Ein groRes Beratungsunternehmen, das nicht nur Gber diese Féhigkeiten,
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Kenntnisse sowie adéquate Erfahrungen verfugt, sondern zudem auch flexibel in seinem
Resourcing ist, kann diesen Anforderungen weitestgehend gerecht werden. Die
Verschmelzung von Top End Beratungsangeboten mit Funktionen der Zeitarbeitsfirmen ist
kein vollig neues Phédnomen, aber doch eine Entwicklung, die man erst seit einer relativ
kurzen Zeit beobachten kann. Besonders in Verbindung mit einem aggressiven Offshore
Personalmodell lassen sich hier Profitsteigerungen erzielen. Eingangs waren die
Beratungshduser in der Lage, diese Zusatzgewinne einzustreichen, doch aufgrund des auch in
diesem Segment steigenden Wettbewerbs werden die Kostenvorteile zunehmend an die
Nachfrageseite weitergereicht. Was flr die Wahl speziell dieser Beratung spricht, ist neben
der gerade angesprochenen Body Shop Funktion und der End To End Kapazitat auch ihre
internationale Ausrichtung und Erfahrung. In diesem Punkt weisen alle vier Klienten
weitreichende Gemeinsamkeiten auf. Klar auf der Hand liegen die Vorteile eines global
operierenden Partners in den Féllen beider cross-border M&As, Mandate A und B. Vielleicht
zunachst weniger offensichtlich ist, warum auch ausschlieBlich im Inland operierende
staatliche Organisationen an Beratungen mit signifikanter internationaler Expertise
interessiert sind. Wie in den entsprechenden Kapiteln oben beschrieben, ist der
Erfahrungstransfer aus dem Ausland ein zentrales Argument. Aufgrund des Mangels an
vergleichbaren inlandischen Organisationen und somit jeglicher Madoglichkeit des
Benchmarking, suchen o&ffentliche Klienten ganz gezielt Beratungen auf, die ahnliche
Institutionen bei vergleichbaren Problemstellungen bereits beraten haben. Aus einer
machtorientierten Betrachtung heraus, kann man abschliefend zu den Motiven festhalten,
dass sich das vertraglich kontrollierte Risk Sharing mit den Beratern, auf das diese beim
Vertragsabschluss eingehen, sicherlich am signifikantesten auf die Machtressourcen im Sinne
der Reward Power der Klientenseite auswirkt. Diese kann die in der Vergangenheit
undefinierten und ungeregelten Freiraume ohne ganzlich klare Verantwortungs- sowie
Pflichtzuweisungen fullen und so dementsprechend die Vorteilsmomente der Berater, die
nicht mehr in dem Mape gekonnt die Liicken im eigenen Sinn interpretieren konnen, merklich
beschneiden. Vergleicht man die Ergebnisse der Arbeit mit den im theoretischen Teil
vorgestellten Faktoren der Beratungsnachfrage wie etwa nach Czerniawska und May (siehe
Tebelle 18), so decken sich beide fast vollstdndig. Die Ausnahme ist die Risikominimierung
durch Beraterauftrdge, die im Rahmen der theoretischen Rezension nicht identifiziert wurde.
Lenkt man den Fokus auf die hier relevante Hypothese a (siehe Kapitel 15.2.1), so ist das

Risikomanagement des Klienten als Motiv der Beratungsnachfrage dabei entscheidend.
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Mandatsrisiken werden nicht nur mit den beratenden Partnern geteilt, sondern durch
vertragliche Auflagen nahezu vollig an die Berater abgetreten: ,, this client does not just share
risk with us but contractually fully outsources risk to the consulting firm*. In Verbindung mit
dem emanzipierten und durch Beratungserfahrung sich auszeichnenden Mandatsmanagement
lasst sich darin ein Vorteil auf Seiten des Klienten erkennen. Dies wiederum starkt die
Klientenseite unter machtstrukturellen Gesichtspunkten und erlaubt so in diesem Bereich die
Verifikation von Hypothese a. Wie oben bereits kommentiert, trifft dies im Rahmen der
Arbeit noch starker auf Mandanten des 6ffentlichen Sektors zu, als fur die Klienten aus der

Telekommunikationsindustrie.

Unabhéangige Variablen
Motive der Nachfrage Wissenstransfer Sektorcharakteristika
Hypothese a Hypothese b Hypothese ¢

Telekommunikation Moderat Moderat Moderat

Offentlicher Sektor Signifikant Moderat Moderat

Tabelle 28: Zusammenhang Machtressourcen und den unabh&angigen
Variablen — Zusammnefassung der Ergebnisse (Quelle: eigene

Darstellung)

Richtet man die Aufmerksamkeit hin auf die Resultate zu den Bereichen des
Wissensmanagements sowie Wissenstransfers, so ist sicherlich die Diskrepanz zwischen den
einzelnen Ebenen das am stérksten bestechende gemeinsame Merkmal der Mandate. Anhand
der Ubersicht von Dembla und Mao (siehe Abbildung 15) sollen die einzelnen Bereiche des
Wissensmanagements vor dem Hintergrund der hier im Zentrum stehenden Thematik
aufgegriffen werden. Zundchst muss den Klienten attestiert werden, und hier ist der als
vergleichsweise beratungsunerfahren geltende Klient am Mandat C keine Ausnahme, dass
daflir Sorge getragen wird, dass die Wissensprozesse implementiert werden. Also Struktur
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sowie das Sponsorship vorhanden sind. Was das Klientenmanagement in keinem der Falle
jedoch erreicht, ist die Beseitigung der Hemmnisse der operationalen Ebene. Was Knowledge
Creation anbelangt, so beobachtet man einen Unterschied zwischen den Klienten des
Telekommunikationssektors auf der einen und den des offentlichen Sektors auf der anderen
Seite. Wahrend die ersteren sich ausschlieBlich auf die expliziten Assets konzentrieren, sind
die Staatsorganisationen klar an den KSA interessiert. Die extensiven Datenbanken sowie die
begleitenden Aktivititen sind Tools zur Férderung der Uberfilhrung des impliziten
Wissenskapitals. Kommen wir nun zum Knowledge Sharing selbst. Wie zuvor vorgebracht,
ist der Kontrast zwischen den Ebenen bezeichnend. Wéhrend die Organisation nicht nur die
Bedeutung des Transfers anerkennt, sondern dies obendrein als einen der zentralen Aspekte
des Mandats ansieht, stehen die Adressaten, also die Angestellten, die direkt und aktiv an den
MaRnahmen teilnehmen sollen, oftmals nicht zur Verfigung. Die Griinde hierfur sind jedoch
an den jeweiligen Mandaten unterschiedlich. Was jedoch fur alle Szenarien gilt, ist dass die
Berater auf Hindernisse stolRen, die eben die Ausfiihrung der festgelegten Wissensprozesse
erschweren. Durch das Klientenmanagement angewiesen — zumeist vertraglich untermauert —
Verantwortung fir das facettenreiche Wissensmanagement zu Ubernehmen, sind die
Beraterteams damit beschéftigt, den Fortgang der geplanten Aktivitaten sicherzustellen.
Andrerseits kommt es zu genau entgegen gesetzten Handlungen. Bei zwei der betrachteten
Mandate sind Angestellte sehr an speziellem Wissen der Berater interessiert und
dementsprechend agieren sie zielstrebig und direkt, mit dem Ziel, an die relevanten
Wissensressourcen zu gelangen. Es kommt zu einem regelrechten Wettlauf um Wissen
zwischen einzelnen Gruppen innerhalb der Klientenorganisation. Daraus lasst sich nicht ganz
unuberraschend schlielen, dass um den Transfer auf der individuellen Ebene zu verwirklichen
direkte und personliche Anreize fir die Empfénger geschaffen werden missen. Laut der
Untersuchung von Szulanski (siehe Kapitel 12.3.3) erscheint dieser Aspekt als die
zweitwichtigste Ursache der Probleme bei der Wissensubertragung.

Wihrend der Experteninterviews hat sich ein weiteres Gebiet aufgetan, das einer tiefer
gehenden Analyse bedurfe, jedoch im Rahmen dieser Arbeit nur ansatzweise bearbeitet wird.
Dabei handelt sich um einen weiteren hier miteinbezogenen Akteur, namlich den
Sublieferanten und um seine Partizipation auf dem Gebiet des Wissensmanagements. Auch
wenn es hierzu keine Erkenntnisse gibt, die fur alle Mandate gemeinhin gelten wirden, so ist
besonders an den Offentlichen Mandaten zu beobachten, dass die Klienten direktes Interesse

an der unmittelbaren Involvierung Dritter haben. Zum einen besitzen gerade diese Strukturen
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die sehr technischen operativen Kenntnisse, die es gilt, einzufangen. Zum anderen sind die
Klienten darum bemiht, dass ein Wissenstransfer zwischen den Schlissellieferanten, das
eigene Beratungshaus mit eingeschlossen, stattfindet. Wie in den Ausfiihrungen zu Resultaten
des oOffentlichen Sektors geschildert, ist dies ein weiteres Indiz fir die Gewandtheit der
Klienten im Umgang mit Mandaten, speziell der Einschatzung und Begrenzung des mit einem
mdglichen vorzeitigen Mandatsabbruch einhergehenden kommerziellen Risikos. Schlief3lich
als Element des Wissensmanagement, Knowledge Retention. Auch hierbei zeigen sich
samtliche Klienten zielstrebig und haben langfristig entsprechende Prozesse sowie Strukturen
und Ressourcen bestimmt.

Betrachtet man den Transfer als einen Zwei-Wege-Prozess, so muss uber das
Knowledge Sharing der Klientenreprasentanten mit Beratern ausgesagt werden, dass es fast
ausnahmslos ad hoc passiert und von der Beraterseite eingeleitet wird. Berater lernen jedoch
allein und unabh&ngig von Klienten. Sie lernen durch Beobachtung und das schnelle
Begreifen von auch komplexen Zusammenhdngen eher selbstandig oder aber wvon
héherrangigen Kollegen.

Zusammenfassend wird angenommen, dass durchaus ein Zusammenhang zwischen
Aspekten des mandatsbegleitenden Wissensmanagements und den Machtressourcen besteht.
Besonders die ausfuhrenden Strukturen innerhalb der Klientenorganisation sind in der Lage,
diesen Bereich zu nutzen und zu kontrollieren. Je nach Mandatskontext und Situation kann
die Reaktionsbandbreite vom destruktiven politisch gesteuerten Desinteresse bis hin zum
wahren personlichen sachrelevanten Interesse reichen; ,, ... junior management often is
reluctant to release staff to participate in the training programme. Reasons are availability and
costs. On an individual basis, client reps are interested in some cases, but not willing to be
seen to be working with consultants ...“. Die Berater, die hdufig wie im Fall dieser Mandate
vertraglich dazu verpflichtet sind, fir einen erfolgreichen Ablauf der Wissensprozesse zu
sorgen, werden einerseits durch die Vertragsauslegung (Klientenmanagement) geschwécht,
im dem sie die Verantwortung, zuweilen auch fir den Subunternehmertransfer, tragen.
Andrerseits sind sie dabei erheblich von der Kooperation der Angestellten (oft Indirect Clients
oder Unwitting Clients) abhangig. Etwas, das die Beraterseite zusatzlich schwacht. Hier lasst
sich klar eine Parallele zu den Resultaten von Gupta/Govindarajan (siehe Kapitel 12.3.3)
wiedererkennen. Sie sehen in der Motivation der Nachfrageseite das zweitwichtigste
Kriterium fir den Transfererfolg, wahrend die Qualitat der Klienten-Berater Beziehung
entsprechend als viertwichtigster Punkt festgemacht wird.
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Im Kontext des Wissenstransfers generiert der Berater sein Machtpotenzial aus der
Informationsmacht heraus, denn praktisch ist er es letztendlich, der entscheidet, welche
expliziten und besonders welche impliziten Assets er der Klientenseite unter Umstédnden
vorenthalt. Basierend auf der Analyse der vier betrachteten Mandate kann Hypothese b somit
verifiziert werden. Auch wenn die Ergebnisse nicht wie erwartet auf einen klaren
Zusammenhang hindeuten.

Auch wenn generell gesehen die Beraterseite im Machtvorteil liegt, so besticht am
meisten die Klientenseite tiber den Verlauf der Arbeit hinweg mit ihrer starken so vielleicht
nicht erwarteten Position. Der hohe Emanzipationsgrad scheint fundamental fir die
selbstbewussten Verhaltensweisen der Klienten zu sein. An dieser Stelle muss angemerkt
werden, dass Mandat B hier eine Ausnahme darstellt. Hauptsdchlich lasst sich das mit dem
recht weit zuriickliegenden Zeitpunkt des Mandats erkléren, denn wie auch einige Autoren
bescheinigen, ist die Klientenemanzipation ein doch relativ erst seit kurzem zu
beobachtendes, jedoch immer sichtbarer werdendes Phdnomen. Mandant B erweist sich als
weniger erfahren und Uberldsst den Beratern besonders zu Mandatsbeginn, also wéhrend der
Orientierungsphase bis in die Anfange der ldentifikationsphase (siehe Abbildung 11) hinein,
weitreichende Gestaltungsspielraume in Hinblick auf das Feintuning der Beziehung. Die
Kontrollmechanismen und entsprechenden Prozesse sind entweder nicht vorhanden oder
werden nicht wie erforderlich rigoros befolgt. Die Ubrigen Mandanten bestechen hingegen
durch ihren Emanzipationsgrad und ihre sehr professionelle Handhabung der Mandatsleitung.
Vielleicht eher Uberraschend zeigen sich ausgerechnet die beiden Klienten des 6ffentlichen
Sektors im Rahmen dieser Arbeit als die mit der grofiten Beratungserfahrung. Besonders gilt
dies wohl flr den Klienten am Mandat D. Es kdnnte unterstellt werden, dass womdglich die
prozessgesteuerte Organisationsfiihrung in diesem Bereich Vorteile bringt. Auch ist die
Einstellung von ehemaligen Managern der Privatwirtschaft oder leitenden Beratern eine
scheinbar bevorzugte Strategie, um im Power Play mit der Beraterseite bestehen zu kénnen.
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EMPFEHLUNGEN UND ANMERKUNGEN

20 Praxisorientierte Empfehlungen

In diesem Schlussabschnitt soll unter anderem aufgezeigt werden, wie bestimmte am
Subjekt interessierte Gruppen von den Ergebnissen und Riickschliussen profitieren kénnen.
Dabei soll das Thema aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden, ndmlich aus der
Sicht der Berater, der Klienten sowie der Wissenschaft.

Von praktizierenden Beratern ware an und fir sich ein grundsatzliches reges Interesse
an samtlichen Untersuchungen innerhalb des eigenen Betétigungsfeldes zu erwarten. Zum
einen aus einer intrinsischen Lernmotivation heraus und zum anderen aus dem Willen heraus,
sich kritisch an offentlichen Diskussionen zum Thema beteiligen zu wollen. Speziell die
Auseinandersetzung mit einer Thematik wie Machtverhéltnissen in der Beziehung zum
Klienten sollte die Aufmerksamkeit der Beratenden gewinnen, fur die die Beitrdge und
Anregungen besonders nutznielend sein sollten. Gerade zu einer Zeit, in der sich die Industrie
selbst, zumindest zunédchst in GroRbritannien, inmitten einer Transformationsphase befindet
(siehe Kapitel 21.2). Diese Entwicklungen wirken sich selbstverstandlich auf die
Machtressourcen der Berater aus. Dies gilt im Markt gegeniiber dem Klienten sowie auch
intern in der eigenen Organisation. Will man dieses themenspezifischer ausfiihren, so ist
festzustellen, dass wahrend der Interaktion mit der Klientenseite sich Macht in bestimmten
Bereichen klar manifestiert und der Berater diese Arenen dominieren kann. Die Resultate
haben aber auch einen méchtigen Klienten projiziert, der selbstbewusst Leistungen beurteilt,
und gegeniber den Beratern fordernd auftritt. Was hat der Autor aus diesen Erkenntnissen
lernen kdnnen und wichtiger, welche Erkenntnisse kann die Beratergemeinschaft im weiteren
Sinne hieraus ziehen(?) — Zu den personlichen als wertvoll zu erkennenden Rickschlissen
kann der Autor zwei Hauptpunkte identifizieren. Erstens, die Argumente, die dafur sprechen,
dass die offentlichen Klienten hinsichtlich der Emanzipation mit den privatwirtschaftlichen

Unternehmen mindestens on a par sind. Zweitens, die Bestatigung dafiir, dass Klienten
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zunehmend eine Strategie mehrerer Beraterebenen bei groReren Projekten verfolgen. Eine
MaRnahme, die der Autor bereits selbst im beruflichen Rahmen mehrfach beobachten konnte.

Bei kinftiger Zusammenarbeit mit Klienten ¢ffentlicher Organisationen sollten die
Ergebnisse der Arbeit unbedingt miteinbezogen werden, besonders bei der Positionierung in
Bereichen wie Stakeholder oder Risk Management. Die eigene Sensibilisierung, aber auch die
der Kollegen innerhalb des Teams fir die weitgehende Emanzipation dieser Klientengruppe
wird in Zukunft eine wichtige Rolle spielen. Die korrekte und realitdtsnahe Einschéatzung der
Kunden trégt auch positiv dazu bei, dass den Klientenerwartungen eher entsprochen werden
kann. Aus eigener Erfahrung sprechend, kann der Autor dies sicherlich so nur bestatigen. In
diesen Szenarien hat der Klient zudem ein weiteres Beratungshaus mit der Abnahme der
eigenen Leistungen beauftragt. Den Beratern, die diese Zwischenebenen ausfillen, kommt
eine durchaus bedeutende Rolle zu. Die Qualitatssicherung sowie das Management der
Erwartungen in beide Richtungen hin erfordert nicht nur ein hohes Mal} an technischem
Wissen, sondern ebenso Kompetenzen auf dem Gebiet der Kommunikation und des
Relationship Managements. Die Ergebnisse der Arbeit zeigen ganz deutlich, dass die
Einbeziehung dieser in der Arbeit als Co-Berater bezeichneten Strukturen als eine zunehmend
gangige Strategie zur Starkung der eigenen Position ist. Die Klarheit dariber kann dabei nur
der erste Schritt sein. Als Nachstes mussen dann daraus resultierend individuelle Manahmen
herausgearbeitet werden, die das eigene Wirken als Berater in dieser neuartigen Konstellation
unterstiitzen und die eigene Stellung starken. Hinreichende Flexibilitat, um sich anpassen zu
kdnnen, sollte man in diesem Zusammenhang als Berater wohl von sich selbst fordern
kdnnen. Dies sind nur wenige Beispiele fur eigene individuelle Ansétze als Abwehr gegen den
maéchtiger werdenden Klienten, wie er vor dem Hintergrund der Befunde dieser Arbeit zu
sehen ist. Unumgéanglich ist jedoch, dass die Beratungsbranche einheitlich versucht, diese
Periode des Wandels des Beratungsmarktes zu nutzten und sie als eine Chance zu begreifen,
um sich neu zu definieren. Die Macher sollte man an dieser Stelle in der Verantwortung
sehen, innovativ und kreativ nach neuen Offerten zu suchen. Diese Value Propositions
missen jedoch angesichts der emanzipierten Klientel die klaren zu generierenden Vorteile
aufzeigen konnen. In Anbetracht der globalen Konkurrenz muss dieses neue Beraten auf der
Né&he zum Klienten basieren. Heute stellt gerade die unmittelbare physische, soziale sowie
kulturelle Kundennéhe einen der wichtigsten Unterscheidungsmerkmale dar. Diesen gilt es
eben in die Leistungen starker zu integrieren. Lokal agierende Berater, so hat man das Gefhl,

kdnnten das Potenzial noch weiter ausschdpfen und noch mehr Nahe zu den Kunden suchen.
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Dabei muss es Ziel sein, nicht nur Klienten in technischen Fragen zu beraten, sondern den
nachsten Schritt zu machen und als der Vertraute durch den Klienten wahrgenommen zu
werden. Dieses ist eine sehr aussichtsreiche und zudem nachhaltige Business Development
Strategie. Fraglich ist dabei die Richtung, die die Branche einschlagen kdnnte und was nach
fast schon mehr als zwei Dekaden des Outsourcing folgen konnte. Wie sehen die
Organisationen des 21. oder gar des 22. Jahrhunderts aus(?) Werden sie moglicherweise
durch reine Netzwerkstrukturen abgeldst, die durch ihre Kurzweiligkeit, Kklare
Zielorientierung sowie die globale Auslegung gekennzeichnet sind(?) Es kann unterstellt
werden, dass dieser Prozess bereits eingeldutet worden ist und dass in diesem Zusammenhang
die Berater durchaus eine wichtige Rolle spielen. Im Rahmen von Beratungsprojekten werden
Aufgaben und Problemstellungen definiert, die erforderlichen Ressourcen bestimmt und die
notigen Schritte vollzogen, um die Zielsetzung zu erreichen. Dabei wird sowohl die Body
Shop Funktion der Beratungen als auch ihre Geschéftsbeziehungen zu Subunternehmen
genutzt. Berater helfen, kurzfristig Response Teams aufzustellen und diese aufgabenorientiert
zu managen. In diesem Feld kann und muss sich Beratung noch starker involvieren. Die
vorhandenen globalen cross-industry Kompetenzen sind ein solides Fundament fiir einen
Ausbau der Stellung der Berater in Netzwerken, die zunehmend eben auch sektorubergreifend
arbeiten, um auf die neusten Aufgabenstellungen angemessen reagieren zu kénnen.

Eine weitere unmittelbar involvierte Gruppe, das liegt klar auf der Hand, sind die
Klienten, die Beratungsleistungen nachfragen. Grundsétzlich zeigen die Ergebnisse dieser
Arbeit, dass Klienten scheinbar bereits sehr professionell im Umgang mit Mandaten sind und
damit ihre Position gegentiber den Beratern gestarkt haben. Vor dem Hintergrund der
Resultate dieser Arbeit, lassen sich speziell zwei Bereiche ableiten, in denen die Klientenseite
Verbesserungen  vornehmen  kann.  Erstens, das weitreichende  Gebiet  des
Wissensmanagements und zweitens, die fir den Berater sichtbaren innerpolitischen
Auseinadersetzungen. Beide Aspekte sind im Kern auf die Informationsasymmetrie zwischen
den ausfiihrenden Klientenvertretern und den Fuhrungsebenen zurlick zu fuhren. Diese
vertikale Kluft spaltet den Primary oder Contact Client, also die gut informierten
Entscheidungsmacher und Sponsoren, und den Unwitting und Indirect Client. Wahrend die
erstgenannten Klientenstrukturen Klarheit tber die Ziele des Mandats und die wahren Griinde
fur deren Einstellung haben, erfahren ihre Untergeordneten oftmals gar nicht oder erst spéat
von den bevorstehenden Malinahmen, die sie in den meisten Fallen direkt betreffen, indem sie

sich unmittelbar auf die Arbeitsweisen auswirken. Die Erwartungen an die Berater sind
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dementsprechend unterschiedlich, was die Komplexitadt des Engagement sinngemaR erhoht.
Der Berater ist generell gesehen um ein positives Verhéltnis zu beiden erlduterten Strukturen
bemiht und so versucht er die vielschichtigen Interessen zu bedienen. Diese Konzentration
auf sachfremde Aspekte beeinflusst negativ die Leistung der Beraterseite. Eine homogene und
geschlossene Positionierung der Klientenseite sollte daher eines der im Vorfeld des Mandats
zu erfullenden Hauptziele der Klienten sein. Auch kann es als eine Vorraussetzung fur den
Mandatserfolg interpretiert werden. Dies stimmt deutlich mit den Befunden von Czerniawska
und May (siehe Tabelle 19) Uberein. Danach ist die ,,Billigung durch alle Parteien* die aus
Beratersicht wichtigste mandatsbezogene Herausforderung.

Nachdem die an die direkten Protagonisten gerichteten Empfehlungen formuliert
wurden, werden im Folgenden die mittelbar Beteiligten, zu denen sicherlich die Forschung,
insbesondere akademisch Téatige in Disziplinen wie den Sozialwissenschaften,
Wirtschaftspsychologie sowie Management gehdren, adressiert. Auch Lehrende, deren
Curricula ebenfalls Fragen aus der Beratungswirtschaft umfassen, werden angesprochen.
Entscheidend ist, besonders aus deutscher Sicht, dass gerade diese Strukturen eine
sachbezogene und neutrale Auseinandersetzung mit der Branche allgemein, und mit
Beraterattributen im speziellen, fordert. Das Anbringen populistischer Argumente in die
Diskussion durch einige Autoren wirkt dabei wenig unterstitzend. Auch muss Forschung
darauf achten, nicht als ein Teil des Beratermarketing wahrgenommen zu werden, indem
einzelne Beraterstrategien und ihre Ansétze validiert und im Rahmen des Thought Leadership
zitiert werden (siehe Kapitel 21.2). Stattdessen sollte die Beratung wie auch andere Akteure
der soziodkonomischen Arenen, zum Beispiel Lobbyisten oder Gewerkschaften, nicht nur
akzeptiert werden, sondern ihre Leistungen objektiv bewertet und der daraus hervorgehende
volkswirtschaftliche Mehrwert erkannt werden. Hier kann die existierende Beziehung
zwischen Beratung und gesellschaftlicher Wahrnehmung in GrolR3britannien dabei dienlich
sein, um diese ausstehenden Prozesse in Deutschland in Gang zu bringen. Die Wissenschaft,
die sich teils selbst als Glied der Beraternetzwerke versteht, sollte zudem ganz pragmatisch
die Klienten-Berater Relationen unterstitzten, indem diese nicht nur analysiert und modelliert
werden, sondern auch die Entwicklung von Tools und Frameworks in Bereichen wie

Evaluation von Beraterleistungen oder aber Lehre vorangetrieben werden.
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21 Kritische Anmerkungen und Ausblick

21.1 Kritische Anmerkungen

Am Ende der Arbeit soll die Untersuchung selbst unter konzeptionellen
Gesichtspunkten kritisch rezensiert werden. Dabei sollen besonders drei Bereiche néher
betrachtet werden. Zum einen die Fragestellung, durch den relativ kleinen Stichprobenumfang
verursachten Limitationen sowie schlielflich die Auswertungsstrategie.

Fragen nach Macht wecken erfahrungsgemaR ein betrachtliches Interesse. Unabhangig
von der Thematik will man mehr tber die Wirkung von Macht und besonders auch Uber die
Méchtigen erfahren. Forschern geht es da wohl nicht anders und so erschien das Betrachten
von Macht innerhalb einer Industrie, in der der Autor selbst tétig ist, als duBerst attraktiv. Als
nach Abschluss einer ersten Forschungsperiode klar wurde, dass dieses Gebiet bisher nicht
allzu stark mit Forschungsarbeiten penetriert wurde, erschien eine Auseinandersetzung mit
der Thematik als reizvoll. Zun&chst einmal hiel? dies, in die Black Box hinein sehen zu wollen.
In die Black Box, also das teils so diffuse mit Stereotypen und Vorbehalten gespickte
Beratungsmandat, die Beziehung zwischen dem Berater und seinem Partner, oder doch
seinem Gegner, oder einfach nur seinem Klienten. Es gibt zweifelsohne eine Vielzahl an
Aspekten, die hier aus der industriesoziologischen Sicht betrachtet werden kénnten. Es galt an
dieser Stelle zu entscheiden, auf welchem Gebiet der Fokus liegen sollte und wie weit dabei
ins Detail gegangen werden soll. Wahrend der Vorbereitungsphase fiel der gemeinsame
Entschluss mit dem Lehrstuhl, sich im Wesentlichen auf die Beratungsmotive, das
Wissensmanagement sowie die Sektorcharakteristika zu konzentrieren. Im Rahmen der
Auswertung kann die Hypothesenanalyse zu keinen eindeutigen Ergebnissen fihren.
Vielmehr sind die Hypothesen bei einer derart qualitativ orientierten Arbeit mit kleinem
Umfang als eine zugespitzte Formulierung der Forschungsfragen zu sehen.

Ein weiteres Merkmal der Arbeit ist eben die nur eingeschrankt reprasentative
Stichprobe. Die Durchfiihrung von weiteren Experteninterviews waére sicherlich
wiinschenswert und wirde sich zweifelsohne positiv auf die Qualitat der Resultate auswirken.
Dies war jedoch unter den gegebenen zeitlichen sowie organisatorischen Gegebenheiten nicht
maoglich. Kunftige Arbeiten, die eine &hnliche Thematik behandeln, wirden sicherlich
daneben auch von der Einbeziehung der Klientenseite profitieren. Das ist etwas, das

héchstwahrscheinlich dann nicht nur zusatzliche Ressourcen erfordern wiirde, sondern auch
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ein entsprechendes Sponsorship. Angesichts der durchaus heiklen Fragen, auf die diese Arbeit
die entsprechenden Antworten sucht, bedarf der Zugang zum Klientenmanagement des
Einverstandnisses bestimmter hochrangiger Ebenen, und zwar auf beiden Seiten

Schliel’lich soll noch die Auswertungsstrategie betrachtet werden. In diesem Fall
folgte der Autor den Ansétzen des Transformative Approach und gestaltete die Durchfuhrung
der Arbeit dementsprechend. Die heuristische Analyse ist eines der Merkmale neben der
Notwendigkeit zur Improvisation sowie der Schwerpunktlegung auf den interpretativen
Auswertungsansatz. Die Beschaffung des Materials sowie Planung, Organisation und
Durchfuhrung der Expertengesprache erforderte ein hohes MalR an Flexibilitat sowie
Aufgeschlossenheit. In Ansédtzen ist die Arbeit dem transformativen Anspruch gerecht
geworden, also in ihrem Inhalt konstruktiv zu sein und dabei eben einen
Transformationsprozess in Gang zu setzen. Zudem ist in weiten Teilen die Initiierung einer
Debatte samt der Formulierung der einzelnen durchaus kontrdren Standpunkte unter
Anbetracht der differenten Interessenlagen der im Rahmen der Arbeit analysierten Strukturen
gelungen. Betrachtet der Leser den angewendeten methodischen Untersuchungsansatz, so fallt
unter Umstanden zundchst auf, dass teils die Grounded Theory wieder zu erkennen ist.
Untersuchungen der Interaktion zwischen dem Klienten und seinem Gegentber, dem Berater,
wurden in der Vergangenheit bereits basierend auf der Grounded Theory nach Glaser/Strauss
(1967) an Fallstudien durchgefuhrt. Diese Form der qualitativen Forschung ist insbesondere
bei Projekten mit einer explorativen Facette eine sich durchaus anbietenden Option. Darauf
begrindet kame diese Art der Aktionsforschung ebenfalls fiir dieses Projekt in Frage (vgl.
Bryman/Bell, 2003; Swanson/Holten, 2005; Miner, 2006). Bei Fallstudien werden dem
Ansatz der Grounded Theory zufolge die einzelnen Ergebnisse, verglichen um Ahnlichkeiten
und Differenzen auszumachen und um darauf basierend dann temporare Kategorien zu
schaffen und zwar einhergehend mit der Definition und Kategorisierung von Beziehungen
zwischen den Kategorien selbst. Wahrend der Datenanalyse werden Theorie und Daten mit
steigendem Abstraktionsgrad systematisch und iterativ abgeglichen, um Muster im

Versuchspersonenverhalten zu kreieren (vgl. Miles/ Huberman, 1994).

21.2 Ausblick
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Wie konnten nun kiinftige Arbeiten und Untersuchungen auf dieser Arbeit aufbauend
strukturiert und gestaltet werden, und welche Ziele konnten sie anvisieren(?) -
Wunschenswert ware sicherlich, dass Fachkollegen diese Arbeit zum Anlass nehmen wiirden,
um sich logisch konzeptionell mit verwandten Fragestellungen auseinanderzusetzen. Oder
aber unter Umstanden die im Rahmen dieser Arbeit erbrachten Resultate mit weiterflihrenden
Arbeiten untermauern oder ihnen gegebenenfalls mit Belegen widersprechen. Hierbei sollte
einerseits zwischen dem Analysebedarf von Beratung allgemein und andererseits speziell von
machtverwandten Studien unterschieden werden. Zudem wird Thought Leadership und seine
Rolle in der Branche diskutiert werden. Auch soll die Beratungsbranche und mdgliche
Weiterentwicklungen des Geschaftsmodells vorgestellt werden. Abschliefend wird ein
Ausblick auf den Beitrag der Beratung zur globalen ékonomischen Integration gewagt.

Kritische und nicht von Praktizierenden verfasste beratungsnahe Publikationen sind
unterreprasentiert. Auch wenn mittlerweile ausschlieBlich der Beratung gewidmete
Professuren auch an deutschen Instituten eingerichtet werden wie zum Beispiel an der
Oldenburger Carl von Ossietzky Universitét, so sind es zumeist Praktizierende, die Beitrage
verOffentlichen. Die wissenschaftlichen Aktivitaten gilt es zu fordern, nicht nur um
Riickschlisse fir den eigenen professionellen Alltag ziehen zu kénnen, sondern auch, um
mittels einer offenen und ehrlich kritischen Debatte mdglichen Vorurteilen zu begegnen. Die
Versachlichung der Auseinandersetzung mit der Branche wirde unweigerlich der
populistischen Meinungsbildung entgegenwirken. Unabhdngig vom Autorenkreis ist die
zielfuhrende Einschrankung des Forschungsbedarfs von Bedeutung. Sicherlich werden auch
in Zukunft zu Beratungsevaluation sowie Erfolgskriterien Arbeiten publiziert werden, doch
kann man der Beratergemeinde weitere Untersuchungen zur eigentlichen Berater-Klienten
Beziehung nur wiinschen. Wie bereits gedufBert, ware die Einbeziehung der Nachfrageseite je
nach Maoglichkeit Teil der Zielvorgaben. Aus der Durchfiihrung von Interviews mit
Klientenvertretern in fihrenden Positionen waren weitere Erkenntnisse zu erwarten, die damit
ein ausgeglicheneres Bild geben durften, als es Resultate basierend ausschliellich auf
Experteninterviews mit Beratern liefern kdnnen. Vor dem Hintergrund der Ergebnisse dieser
Arbeit wére jedoch fraglich, ob weitere komparative Studien von Beratungsprojekten
unterschiedlicher Sektoren hochst erstrebenswert sind. Denn wie zumindest diese Arbeit
zeigt, sind die Unterschiede sicherlich nicht eklatant. Ein weiteres Feld ist der internationale
Vergleich von Beratungsmérkten und deren Entwicklung. Besonders die Frage nach

moglichen Konvergenztendenzen der einzelnen europdischen Mérkte erscheint relevant, auch
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unter Anbetracht der Assimilation in vielen weiteren Teilgebieten der kontinentalen
soziookonomischen Systeme. Weiter unten wird dem Leser ein Ausblick auf die
Gesamtentwicklung der Branche durch den Autor angeboten. Die Meinungen Uber die
Zukunft der Beratungsindustrie sind heute weitreichend, zumeist gehen sie dabei jedoch nicht
uber ein spekulatives Stadium hinaus. Empirische Untersuchungen, die sich auf die Suche
nach fundierten VVorhersagen machten, wiirden einen entscheidenden Beitrag zur strategischen
Ausrichtung der Firmen leisten, indem sie indikativ Richtungen vorgeben kdnnten. Die
Komplexitat sowie das Mal® der Herausforderung durfen nicht abschreckend wirken, sondern
sollten ein Ansporn sein. Besonders in dieser fir die Branche derart entscheidenden Phase
sollte die Wissenschaft der Beratung beratend zur Seite stehen. Beratung wiederum muss sich
beraten lassen. Ein wie der oben skizzierte akademische und offene Diskurs ist klar von
akademischen WerbemafRnahmen zur Unterstiitzung der eigenen Beraterofferten zu trennen.
Aktivitdten der Berater an Universitaten und Institutionen im Sinne des Thought Leadership
laufen Gefahr, ihre eigentlichen Ziele zu verfehlen und vordergriindig als ein Marketingtool
der Beratungsbranche wahrgenommen werden (vgl. Bontis/Nikitopoulos, 2001). Gegenwartig
scheinen sich die meisten Beratungsunternehmen einig zu sein, dass die Definition und
Kommunikation des individuellen Thought Leadership Ansatzes nach AuBen hin eine
lohnenswerte Investition darstellt. Schon das einfache Abrufen einiger Internetseiten von den
gangigen Beratungshéusern lasst darauf schlielen, dass Thought Leadership ein mittlerweile
zentrales Tool innerhalb der Industrie zu sein scheint. Wodurch zeichnet sich nun Thought
Leadership aus(?) — Grundsatzlich kann man dieses Konzept umschreiben als einen fir sich
beanspruchten intellektuellwissenschaftlichen  Vorsprung bei der Aufstellung von
strategischen Ansatzen auf einem oder mehreren Gebieten zumeist in Zusammenarbeit mit
akademischen Einrichtungen. Neben den traditionellen Hochschulen und assoziierten
Instituten spielen in diesem Zusammenhang die Business Schools verstarkt eine vorrangige
Rolle. Cranier (1999) sieht eine teilweise Verschmelzung ihrer gesellschaftlichen Funktionen.
Insbesondere im Sinne des Thought Leadership Gbernehmen die fiilhrenden Beratungshéauser
die Formulierung von Best Practice Ansatzen, traditionell eine Domane der etablierten
zumeist angelsachsischen Business Schools. Dieser Trend konnte unter Umstédnden dazu
fuhren, dass beide sich immer starker aufeinander in Richtung einer ineinander (ibergehenden
Organisationsform bewegen. Einiges spricht dafir, dass dieses Geschaftsmodell Erfolg haben
konnte. Diese Denkfabriken konnten namlich recht effizient die Nachfrage- und die

Angebotsseite zusammenfihren. Die Produktion des Wissens wirde namlich auf drei Pfeilern
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basieren. Erstens, den Lehrenden, die eigenstdandig Untersuchungen durchfiihren, zweitens,
den praktizierenden Beratern, die ihre Erfahrungen aus den Wirtschaftssektoren und den
eigenen Spezialgebieten permanent in die Organisation einflielen lassen. Drittens, die
Studierenden und die Absolventenberater, die zusammen durchaus als eine homogene Gruppe
betrachtet werden konnten. Sie sind ndmlich die Innovationsquellen, denn sie gehen
unvoreingenommen und zudem mit groRerer Risikobereitschaft an bekannte
Problemstellungen heran. Die groRe Gefahr bei einer solchen oder &hnlichen Entwicklung
besteht darin, dass Business Schools so ihrer akademischneutralen Verpflichtung nicht mehr
gerecht werden wurden.

Betrachtet man mdgliche Entwicklungen in der Beratungsindustrie, durfen
Ubernahmen von Beratungsfirmen sowie Mergers nicht unbeachtet bleiben. Zu Beginn des
21. Jahrhunderts kam es zu einer Reihe von Zuk&aufen von Beratungshdusern seitens
etablierter Services Firmen. Beispiele sind IBM und der Kauf von PwC Consulting im Jahr
2002 oder EDS und die Ubernahme von A.T. Kearney im Jahr 1995. In 2008 wurde EDS
dann selbst von Hewlett-Packard aufgekauft. Der Haupttreiber war in dieser vergangenen
Periode oftmals der Druck der regulierenden Korperschaften, insbesondere in Féllen von
Desinvestitionen der Big Four, also der grofiten Accounting Firmen, die aufgrund von immer
offensichtlicher werdenden Interessenkonflikten dazu gedrangt wurden, die eigenen
Beratungsaktivitaten auszugliedern. Dartiber hinaus war und ist der Zusammenschluss von
Beratungen unterschiedlicher Geschaftsbereiche zu beobachten. Es kommt zu Kooperationen
zwischen beispielsweise westlichen etablierten Strategie- und Managementberatungen und
indischen IT und Services Beratungen. Erst kirzlich haben Roland Berger Strategy
Consultants sowie die Tata Strategy Consulting Group drei européische Indian Desks an den
jeweiligen Standorten in London, Paris sowie Miinchen eingerichtet. Hierbei kommt es zu
einem Einkauf von Wissen sowie Absatzmérkten in Form von Klientennetzwerken (vgl.
Gupta/Roos, 2001). Das Intellectual Capital wird extern eingekauft oder aber zumindest ein
Zugang zu diesen Ressourcen durch Zusammenarbeit mit anderen Mitstreitern geschaffen.
Der Effekt sind erzeugte Synergien, die mittelbar zu Definition von End To End Offerten
flhren.

Die Ursachen fir eine Schwachung der Beraterseite und der zunehmende Druck auf
die Branche sind grundlegend auf drei unterschiedliche Faktoren zurtickzufuhren. Erstens,
und dies konnte diese Arbeit bestatigen, der hohe Emanzipationsgrad der Nachfrageseite.

Zweitens, der im Vergleich zu den achtziger und neunziger Jahren des vergangenen



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Jahrhunderts merklich geschwéchte Innovationsdrang der Beratungsbranche allgemein.
Berater entwickeln nicht mehr fortdauernd wie friiher die durch Kieser referenzierten Moden
(siehe Kapitel 7.4). Also neue Prozesse, Modele sowie Ansatze, schlicht neue Antworten auf
alte aber auch neue Fragen. Nur dieses permanente Aufeinaderfolgen von Nachfragesattigung
und Nachfragegenerierung konnte der Branche die hohen Profite sichern. Stattdessen kann
man heute beobachten, dass selbst ehemals als Top End geltende Bereiche wie Strategie oder
selbst Rechtsberatung zunehmend zur Kommoditat werden. Damit gelingt die Uberleitung
zum dritten Punkt, ndmlich dem Kostendruck im Markt. In der Tat wéchst der Preisdruck
auch in dem soeben genannten Top End Segment. Anbieter, die zumeist vom indischen
Subkontinent stammen, beschrédnken sich bereits seit langerem nicht ausschlieBlich auf
Leistungen in den Bereichen des IT sowie Outsourcing, sondern erweitern ihr Angebot weiter
und drédngen mit einer aggressiven Preisgestaltung nicht ohne Erfolg auf die Markte in den
USA sowie Westeuropa. Hier sei angemerkt, auch wenn sich dies hauptsachlich auf die
Beratungsmarkte auswirkt, dass diese Tendenz auch die interne Dynamik groler
Beratungsfirmen beeintrachtigt. Berater, die in den héchstentwickelten Okonomien ansassig
sind, mussen die durch sie erzeugten zusatzlichen Mehrwerte im Vergleich zu beispielsweise
osteuropdischen oder indischen Kollegen im selben Unternehmen zeigen kdnnen, um so die in
der Branche gangigen dreifachen Kostensatze im Vergleich zu indischen Angestellten zu
rechtfertigen. Selbst fiir Berater der Billiglohnlander, die in die Ziellander eingeflogen und
dort l&ngerfristig untergebracht werden missen gilt, dass ihre Satze branchentblich bei circa
50% der lokalen britischen Tarife liegen.

Damit richtet sich der Blick nun auf die Rolle der Beratung in der weltwirtschaftlichen
Integration. Die grenzibergreifenden Aktivitaten der Berater sind bei der Etablierung von
einheitlichen kontinentalen und gar globalen Wissensnetzwerken férdernd. Die State-of-the-
Art Leistungen der Berater richten sich kaum oder gar nicht nach dem Stammland des
Klienten. Wie zu Beginn der Arbeit bereits angedeutet, basiert die Industrie auch aufgrund
ihres Ursprunglands, auf Anglizismen. Beide, Angebotsseite und ihre Klienten
kommunizieren, operieren und entscheiden in immer sich &hnlich werdenden Weisen.
Kontinentaleuropdische  Klienten  0ffnen sich  gegeniber den angelséchsischen
Beratungspraktiken und tbernehmen unausweichlich dabei Loésungen, die bereits so oder
ahnlich international implementiert wurden. Dies fuhrt zur Konvergenz der Wissensbasis
sowie kultureller Assimilation auf Seiten der Klienten. Die sozio6konomische Unifizierung

wird so erheblich vorangetrieben. Berater erflllen dabei aber auch zwei weitere nicht zu
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unterschatzende Funktionen. Sie fungieren als Hubs in transeuropdischen Netzwerken, wobei
sie Kontakte vermitteln und so potenzielle geschaftliche Partnerschaften in den
unterschiedlichsten Bereichen initiieren. Daraus resultiert indirekt die Offnung neuer Markte
sowie Effizienzsteigerungen in den unterschiedlichsten Disziplinen. Dartiber hinaus sind
international operierende Berater im Sinne des Client-Following Anasatzes Begleiter von
Unternehmen, die neue Markte erschlieBen oder Teilbereiche der Wertschopfungsketten ins
Ausland verlagern (vgl. Kipping, 2002). Mandat B ist hierfur ein durchaus passendes
Beispiel. Bei der Ubernahme einer mitteleuropaischen Organisation durch ein
westeuropaisches Unternehmen wird ein global tatiges Beratungshaus beauftragt, bei Post
Merger Aufgaben zu assistieren. Die etablierten Beratungsfirmen verfigen heute zu meist
weltweit Uber eigene Vertretungen oder treten in Partnerschaften mit lokalen Firmen ein, wie
das oben angebrachte Beispiel der Zusammenarbeit zwischen Roland Berger Strategy
Consultants und der Tata Strategy Consulting Group zeigt. Auf diese Weise kann Beratung
uber die eigentlichen Kernleistungen und entsprechende Angebote hinausgehen und seine
Klienten beim Eintritt in neue Regionen an die Hand nehmen und sich als wahrer Partner
profilieren.

Mit diesem weitgefassten Ausblick auf bereits eingeleitete sowie mogliche kinftige
Entwicklungen der Industrie endet diese Arbeit, dessen zentraler Fokus auf der Betrachtung
der Berater-Klienten Beziehung lag. Dabei wurde eine Reihe von Faktoren als Teil der Black
Box inspiziert, die die Relation zwischen der Nachfrage- und der Angebotsseite potenziell
beeinflussen. Zudem fand der Leser eine komparative Ubersicht (iber den britischen sowie
den deutschen Beratungsmarkt vor. Es bleibt zu hoffen, dass diese Arbeit und besonders die
Resultate sowohl dem Laien als auch dem dem Thema nahestehenden Leser neue Sichtweisen

er0ffnen und zugleich weiteres Interesse an Beratung und Macht wecken konnte.
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ANHANG

A Gesprachsleitfaden (Version 3.)

I Allgemeine personliche und arbeitssoziologische Informationen

General personal and work-sociological information

Bemerkung:

Selbstverstandlich eriibrigt sich die Frage nach dem Geschlecht. Zudem erscheint die
Frage nach Alter sowie Nationalitdit mit Hinblick auf den sozialen sowie
organisationskulturellen Kontext im Rahmen der Gesprachseréffnung als unangebracht.
Der zu befragende wird darauf hingewiesen, dass er/sie nach Stellung der jeweiligen
Fragen Zeit nehmen kann bevor auf die Frage eingegangen wird.

1. Bitte geben Sie an, wie lange und in welcher/n Funktion(en)/Position(en) Sie an
diesem Mandat, <Name des Mandats> mitgewirkt haben(!)
Please state for how long and in which role(s) have you been actively involved on this

project, <name of project>(!)

2. Bitte geben Sie Ihren akademischen Grad an und in welchem Studienfach Sie ihren
akademischen Abschluss erlangt haben(!)
Please state your age and the highest academic degree you hold and in which

subject area you have gained the degree(!)

Bachelor Master PhD other

Business degree other

IT related degree Engineering degree
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3. Bitte geben Sie lhre Betriebszugehorigkeit (in Jahren) bei <Name der
Beratungsfirma> an(!)

Please state the time (in years) you have been with <name of consulting firm>(!)

< 3 years 410 8 years 9 to 15 years > 16 years

4. Bitte beschreiben Sie kurz ihren persénlichen Werdegang innerhalb der
Beratungsindustrie bis heute(!)

Please describe your career path in consulting overall to date(!)

joined as Graduate joined as an external joined as an external
Consultant Senior Consultant Subject Matter Expert

Il Untersuchungsgegenstand

Research objects

Griunde von Nachfrage nach Beratung

5. Was glauben Sie, sind die Griinde warum sich der Klient dazu entschlossen hat, bei
diesem Mandat externe Berater hinzu zu ziehen(?)
What do you believe are the motivational factors behind the client requesting

services of an external consultancy in the case of this particular assignment(?)

Bemerkung:

Nachdem der Teilnehmer die Frage durch Angabe von mehreren Motiven beantwortet,
wird er/sie gebeten diese der Wichtigkeit nach zu ordnen (hierbei kann, falls vorhanden,
ein Flip Chart oder Tafel zur Hilfe genommen werden).

Danach wird die Differenzierung zwischen offiziellen und latenten Grinden dem
Interviewten vorgestellt vor diesem Hintergrund die wahrgenommen Motive revidiert und
besprochen:
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5a. Es gibt Indizien dafiir, dass Klienten Motive gegenuber internen sowie
externen Stakeholdern kommunizieren. Gleichzeitig gibt es unterschwellige
Grlinde warum Beratungen beauftragt werden. Wiirde das lhre anfangliche
Antwort dahingehend andern, dass Sie weitere Motive auffiihren wollen.
Welche, falls Uberhaupt, dieser identifizierten Griinde wirden unter diese
zweite Kategorie der versteckten Griinde/Motive fallen(?)
There is evidence that clients have reasons they put forward to external and
internal stakeholders. Meanwhile there are underlying reasons why
consultancies may be requested. Would this change your initial answer to the
extent that you may want to add further motives. Which, if any, of these identified

would fall under that second category of hidden reasons/motives(?)

6. Haben Sie das Gefuhl, bei diesem Mandat nicht priméar aufgrund Ihrer eigentlichen
Leistung angeheuert worden zu sein, sondern um bei internen mikropolitischen
Auseinandersetzungen zum eigenen Vorteil der involvierten Klientenvertreter
(Einzelpersonen oder Gruppen) instrumentalisiert zu werden(?) Bitte erléautern Sie(!)
Do you get the sense, to have been engaged in this mandate not primarily because of
your actual expertise(?) But rather to be potentially used to the personal advantage of
client’s representatives (individuals or groups) highly involved in internal politics(?)

Please explain(!)

Knowledge Sharing und Knowledge Transfer

7. Knowledge Sharing kann verschiedene Formen wéhrend des Mandats annehmen. In
wiefern haben Sie das Gefiihl, ihr Wissen aktiv und bewusst mit Vertretern der
Klientenseite zu teilen(?)

Knowledge Sharing during an assignment can take place in different forms. To which
degree, do you feel to be actively and deliberately sharing your knowledge with

client’s representatives(?)
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Bemerkung:
Wird die Frage mit NEIN beantwortet, wird der Interviewte darauf hingewiesen, dass der
Wissenstransfer nicht unbedingt face to face stattfinden muss. Meistens kann die Berater-
Klienten Interaktion gewisser weise als Transfer von Wissen gesehen werden.

8.

10.

11.

Im Anschluss an die vorherige Frage, beschreiben Sie Prozesse und Mittel, die im
Rahmen des Wissens- sowie Informationsflusses genutzt werden(!)

Please describe processes and tools used as part of the knowledge and information
flow(!)

Wird Ihr Wissen in einer strukturiert auf Organisationsebene tGbermittelt oder verbleibt
der Wissenstransfer zumeist auf der interindividuellen Ad hoc-Ebene(?) Gibt es
Beispiele fur unstrukturierten Wissenstransfer auf Organisationsebene(?)

Does the knowledge transfer take place in a structured way on the organisational
level or does it mainly remain on the inter-individual ad-hoc level(?) Can you think of
examples when knowledge transfer takes place on the organisational level and yet

unstructured(?)

Als Berater lernen und erweitern Sie tblicherweise Ihre eigene Wissensbasis wahrend
eines Mandats. Lernen Sie direkt von der Klientenseite selbst oder besteht der
Lernprozess groRtenteils aus individuellem Lernen durch Erfahrung in der internen
Organisation(?)

As a consultant you typically learn and extend your own knowledge base during an
engagement. Do you directly learn from client’s representatives or is the learning
process mainly based on learning through individual experience in the internal

organisation(?)

Die Industrie betrachtend, wirden Sie behaupten, besser informiert zu sein und tber
grolRere Kenntnis zu verfiigen, als Vertreter der Klientenseite(?) Gibt es dabei
Unterscheide zwischen Fach- und Prozesswissen(?)

Focussing on the industry, would you claim, to be better informed and to have greater
knowledge compared to client’s representatives(?) Are there differences between

subject and process knowledge(?)
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Bemerkung:

Diese Frage kann potentiell zu einer Diskussion tber die Definition von Prozess- und
Fachwissen fihren. Vor dem Hintergrund der Technologieberatung kann unter
Fachwissen industriestrategisches Wissen zusammengefasst werden. Prozesswissen als
Kompetenzen im Bereich IT Prozesse verstanden werden. Dies sollte dem Interviewten
erklart werden, auch sollte auf mogliche Einwénde eingegangen werden.

Voraussetzung fir diese Frage ist das Bejahen der zuvor gestellten Frage 11. mit JA.

12.

13.

14.

15.

16.

Gibt es Gelegenheiten, bei denen Sie das Wissensungleichgewicht bewusst nutzen, um
zukiinftige Geschehnisse aktiv zu beeinflussen(?)
Do situations exist, when you deliberately use the knowledge imbalance in order to

influence future course of action(?)

Wirden Sie behaupten, es kommt im Verlauf des Mandates zu einer Verschiebung des
Wissensungleichgewichts in eine bestimmte Richtung(?)
Would you say, there is a shift in the knowledge imbalance during the engagement

lifecycle towards a particular direction(?)

Branchenspezifische Fragen

Bezogen auf <Branche des Klienten>, wiirden Sie sagen, dass <Name der
Beratungsfirma> gut aufgestellt ist und Vorteile gegentiber den Konkurrenten
vorweist(?)

With regards to <client’s industry/sector>, would you say that <name of consulting

firm> enjoys an advantage over its competitors(?)

Wie empfinden Sie die Klientenkenntnis iber <Name der Beratungsfirma>
Offerten/Leistungen sowie der der Konkurrenz(?) Scheint der Klient mit Hinblick auf
Beratungsprojekte, insbesondere Interaktion mit der Beraterseite erfahren zu sein(?)
How would you evaluate the client’s knowledge of <name of consulting firm>
offers/propositions and those of its competitors(?) Does the client seem to have

experience with consulting projects, especially with consultant interaction(?)

In wie fern haben Sie das Gefiihl, dass die Organisationskulturen der Klientenseite
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sowie die eigene Parallelen aufweisen, resultierend in unkomplizierter
Kommunikation sowie tbereinstimmenden Wertevorstellungen der Beteiligten(?)

To which extent do you sense, that those organisational cultures of the client’s
corporation and the own show parallels resulting in straight forward communication

as well as corresponding value sets(?)

17. Erfahren Sie einen Mangel an Empfangnisbereitschaft fiir Ratschlége hinsichtlich
spezifischer Losungen im Rahmen des Mandats(?) Bitte erlautern Sie(!)
Do you experience client’s unwillingness to accept your recommendations for

specific solutions(?) Please explain(!)

Feststellung von Machtressourcen

18. Ist die Klientenseite <Name der Beratungsfirma> als dem Anbieter tberlegen, da
unterstellt werden konnte, dass es sich bei der Beratungsindustrie um einen
Kéaufermarkt handelt(?) [im Sinn der legitimen Macht] In wie fern unterscheidet sich
die Dynamik zwischen der vorvertraglichen sowie nachvertraglichen Phase(?)

Is the client in a stronger position than <name of consulting firm> as the supplier,
given that it could be claimed that the consulting industry is a buyer’s market(?) To

which extent does the pre-contract dynamic differ from the post-contract dynamic(?)

Bemerkung:

Es soll an dieser Stelle auf die Machtverschiebung [im Sinn der Verhandlungsmacht]
eingegangen werden. Gegenuber gestellt werden sollen das vorvertragliche und
nachvertragliche Verhaltnis(!)

19. Aufgrund lIhrer Erfahrung verfiigen Sie personlich (iber einen Wissensvorrat, der Sie
moglicherweise in die Lage versetzt, Abfolgen von Ereignissen verbunden mit dem
Beratungsobjekt zu prognostizieren. Berichten Sie(!) [im Sinn der Expertenmacht]
Due to your level of experience, are you in the position to predict future events related

to the consulting object. Please elaborate(!)

20. Wie wichtig, glauben Sie, ist die Klientenwahrnehmung von Ihnen fiir Ihren
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21.

22.

23.

personlichen Erfolg(?) Falls wichtig, wie stellen Sie sicher, das Sie positiv
wahrgenommen werden(?)
How important do you believe is client’s perception of you to your success(?) If

important how do you ensure the perception is positive(?)

Der Klient ist sich dartiber im Klaren, dass Sie als beratender Partner tiber
umfassendes Industriewissen verfligen. Sie sind also in der Lage ein bestimmtes Bild
von Marktkonkurrenten des Klienten zu prasentieren. Stimmen Sie dem zu(?)

The client is aware of you as the consultant who has extensive knowledge within the
industry. You are therefore able to portray a particular picture of the client’s

competitors in the market. Would you agree(?)

Stellen Sie fest, dass der Klient in der Meinungsbildung als homogen oder eher
heterogen im Verlauf des Projekts erscheint(?) Falls letzteres, handelt es sich um
langfristig eingegangene oder eher situationsspezifische Allianzen(?)

Do you recognise that the client when forming opinions appears as homogenous or
heterogeneous during the course of an assignment(?) If the latter, are those long term

or rather situational alliances(?)

Sich stets bemiihen zu mdussen, als objektiv und unparteiisch wahrgenommen zu
werden, kann als Gberaus herausfordernd betrachtet werden. Wie empfinden Sie es(?)
Having to endeavour to be perceived as objective and neutral can be considered as

highly challenging. How do you feel about it(?)



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

B Literaturverzeichnis

Abrahamson, E. (1996): Management Fashion. Academy of Management Review, 21,
S.254-285.

Abrahamson, E./Fairchild, G. (1999): Management Fashion: Lifecycles, Triggers and
Collective Learning Processes. Administrative Science Quarterly, 44, S.708-740.

Alemann, H./VVogel, A. (1996): Soziologische Beratung. Praxisfelder und Perspektiven. 9.
Tagung fiir Angewandte Soziologie, Krefeld, Deutschland.

Alvesson, M./Johansson, A.W. (2001): Professionalism and Politics in Management
Consultancy Work. In: Clark, T. und Fincham, R.: Critical Consulting: Perspectives

on the Management Advice Industry. Oxford, GroRRbritannien: Blackwell.

Antal, A.B./Krebsbach-Gnath, C. (2003): Consultants as Agents of Organizational
Learning: The Importance of Marginality. In: Dierkes, M., Child, J. und Nonaka,
I.: Handbook of Organizational Learning. Oxford, Grof3britannien: Oxford

University Press.

Antunes, D. (2002): The stakeholders of Management Knowledge. London,
GroRbritannien: Middlesex University, British Academy of Management

Conference Proceedings.

Antunes, D. (2004): The Transformative Approach. In: Buono, A.F.: Creative
Consulting: Innovative Perspectives on Management Consulting. Charlotte, USA:

Information Age.

Baron, R. M./Kenny, D. A. (1986): The Moderator-Mediator Variable Distinction in
Social Psychological Research: Conceptual, Strategic and Statistical Considerations.

Journal of Personality and Social Psychology, 51, S.1173-1182.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Beardwell, 1./Holden, L. (2001): Human Resource Management. Harlow,

GrofRbritannien: Prentice Hall.

Belbin, R.M. (1993): Team Roles at Work. Oxford, GroRbritannien: Butterworth Heinemann.
S.56-85.

Bell, D. (1973): The Coming of the Post-Industrial Society: A Venture in Social
Forecasting. New York, USA: Basic Books.

Berry, M. (1995): Research and practice of management: A French view. Organization
Science, 6, S.104-116.

Bessant, J./Rush, H. (1995): Building Bridges for Innovation: The Role of
Consultants in Technology Transfer. Research Policy, 24, S.97-114.

Biech, E. (2007): The Business of Consulting. San Francisco, USA: Pfeiffer, S.179.

Binder, T. (2007): Piagets Erbe fur die Wirtschaft: Entwicklungspsychologische
Management-Diagnostik. Wirtschaftspsychologie Aktuell, 14(2), S.56-58.

Binz-Scharf, M.C. (2003): Bureaucratic Networks or Networked Bureaucracies?
Knowledge Sharing in ICT-Enabled Innovation Projects. Cambridge, USA:

Harvard University NCDG Working Paper N0.03/012.

Blatter-Mink, B./Katz, 1. (2004): Soziologie als Beruf(?) Soziologische Beratung
zwischen Wissenschaft und Praxis. Wiesbaden, Deutschland: VS. S.35-52.

Block, P. (1997): Erfolgreiches Consulting. Frankfurt am Main, Deutschland: Campus.

Bontis, N./Nikitopoulos, D. (2001): Thought leadership on intellectual capital. Journal
of Intellectual Capital, 2(3). S.183-191.

Borgatti, S.P./Molina, J.L. (2002): What can Social Network Analysis do for



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Management Consulting(?) Carroll School of Management, Boston College: USA.

Bortz, J./Déring, N. (2003): Forschungsmethoden und Evaluation. Berlin,
Deutschland: Springer. S.312.

Borup, M./Brown, N./Konrad, K./van Lente, H. (2006): The Sociology of
Expectations in Science and Technology. Technology Analysis & Strategic
Management, 18(3/4), S.285-298.

Bower, J. (1967): The Allocation of Resources in a Large Organization — A Field Study.
New York, USA: Columbia University.

Brousseau, E./Glachant, J.-M. (2002): The Economics of Contracts: Theories and

Applications. Cambridge, GroRbritannien: Cambridge University Press.

Brown, L.D. (1983): Managing Conflicts Among Groups. In: Kolb, D.A.: Organizational
Psychology. Englewood, USA: Prentice Hall.

Bryman, A./Bell, E. (2003): Business Research Methods. Oxford, Grof3britannien:
Oxford University Press.

Buckman, R.H. (1998): Knowledge Sharing at Buckman Labs. Journal of Business
Strategy, 19(1), S.11-28.

Buono, A.F. (2002): Developing Knowledge and Value in Management Consulting.

Greenwich, USA: Information Age.

Buono, A.F. (2004): Creative Consulting: Innovative Perspectives on Management
Consulting. Charlotte, USA: Information Age.

Burckhardt, J. (1905): Weltgeschichtliche Betrachtungen. Berlin/Stuttgart, Deutschland:
Jacob Oeri.


http://www.books24x7.com/viewer.asp?bkid=8835&destid=0#0

Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Cambell, T. (2002): Once we had professionals. Journal of Management Consulting,
13(3), S.16-17.

Castells, M. (1997): The Information Age. Oxford, GroR3britannien: Blackwell.

Clark, T. (1995): Managing Consultants. Buckingham, USA: Open University Press.

Clark, T.A.R./Salaman, G. (1993): The Use of Metaphor in the Client-Consultant
Relationship: a Study of Management Consultants. University of Sterling,
GroRbritannien: Arbeitspapier zur Confeence on Professions and Management in

Britain, August 1993.

Columbo, U. (1991): The Technological Revolution and the Future of the Third World.
Technology and Society Magazine, 10(1), S.25-32.

Cox, S. (2006): Economics: Making Sense of the Modern Economy. New York, USA:
Bloomberg Press.

Cranier, S. (1999): The Management Century - A Critical Praise of 20" Century Thought and
Practice. Twyford, Grossbritannien.

Crozier, M. (1977): L Acteur et le System. Paris, Frankreich: Seuil.

Crozier, M./Friedberg, E. (1979): Sociologie des Organisations et Fonctionnement

des Entreprises, Revue Francaise de Sociologie, (Sonderausgabe).

Cunningham, 1. (1994): The Wisdom of Strategic Learning. Aldershot, GroRbritannien:

Gower.

Currie, W. (2000): Global Information Society: A New Paradigm for the 21% Century

Corporation. Chichester, Grol3britannien: Wiley & Sons.

Czarniawska, B./Joerges, B. (1996): Travels of ideas. In: Czarniawska, B. und



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Sevon, G. Translating organizational change. Berlin, Deutschland: Walter de
Gruyter.

Czerniawska, F. (2008): Stormy Day Ahead(?) — The State of the Consulting Nation. Vortrag

beim Annual Consultant’s Forum, 24. September 2008. London, Grossbritanninen.

Czerniawska, F. (2007a): The UK Consulting Industry 2006/7. London, Grof3britannien:

Management Consultancies Association.

Czerniawska, F. (2006): State of the Consulting Nation. London, GroRbritannien: MCA.

Czerniawska, F. (2005): The New Business Consulting Landscape. Consulting to
Management, 16(4), S.3-6.

Czerniawska, F. (2002): Management Consultancy: What Next(?) Basingstoke,

Grolbritannien: Palgrave Macmillan.

Czerniawska, F./May, P. (2004): Management Consulting in Practice. London,

GroRbritannien: Kogan Page.

Czerniawska, F./Toppin, G. (2005): Business Consulting. London, GrofR3britannien:
Profile Books.

Datamonitor (2005): Industry profile: Global IT Consulting & Other Services. New
York, USA, Reference code: 0199-2311.

Deakins, E./Dillon, S. (2006): Management Consultant Performance in Local

Government. International Journal of Public Sector Management, (19) 1, S.40-56.

Dembla, P./Mao, E. (2002): A Research Model for Knowledge Management. In:
White, D.: Knowledge Mapping and Management. Hershey, USA: IGI.

Dezalay, Y. (1993): Professional Competition and the Social Construction of



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Transnational Regulatory Expertise. In: McCahery, J., Picciotto, S. and Scott, C.:
Corporate Control and Accountability. Changing Structures and the Dynamics of
Regulations. Oxford, S.203-215.

Diedrich, R.C. (2004): In The Eye of The CEO(!) Consulting Psychology Journal:
Practice and Research, 56(2), S.129-131.

Diekman, A. (2004): Empirische Sozialforschung. Grundlagen, Methoden, Anwendungen.
Reinbek, Deutschland: Rowonhlt.

Drucker, P. (1993): Post-Capitalist Society. New York, USA: Harper Business.

Ebrahimchel, M./Mohe, M./Sternzeld, R. (2006): Evaluation of Consulting Projects
— The Consultant’s View. In: Deelmann, T. und Mohe, M.: Management Consulting

Research. Miinchen, Deutschland: Hampp.

Erhardt, A./Nippa, M. (2005): Far Better Than Nothing At All — Towards a
Contingency-based Evaluation of Management Consulting Services. Freiberg,

Deutschland: Freiberg Working Papers.

Ernst, B./Kieser, A. (2002): In Search of Explanations for the Consulting Explosion. In:
Sahlin-Andersson, K. und Engwall, A.: The Expansion of Management Knowledge:
Carriers, Ideas, and Sources. Palo Alto, USA: Stanford University Press.

Esser, H. (1993): Soziologie. Franfurt am Main, Deutschland: Campus.

Evans, P.B./Wurster, T. S. (1997): Strategy and the New Economics of

Information. Harvard Business Review, September/Oktober, S.71-82.

Faust, M. (2006): Soziologie und Beratung — Analysen und Angebote. Soziologische
Revue, 29, S.277-290.

Faust, M. (2005): Managementberatung in der Organisationsgesellschaft. In: Jager, W. und



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Schimank, U.: Organisationsgesellschaft. Facetten und Perspektiven. Krefeld,
Deutschland: VS.

Faust, M. (2000): Warum Boomt die Managementberatung(?) SOFI Mitteilungen, 28,
S.59-85.

Faust, M. (1999): The Increasing Contribution of Management Consultancies to

Management Knowledge. Warwick, Grof3britannien: Warwick University Paper.

Faust, M./Schaeffer, D. (2007): Innovative Capabilities and the Role of Consultants

in the Information Economy. Vortrag Mannheim, Deutschland.

Financial Times Deutschland (2009): Der Ton wird rauer. FTD/Beilagen, 16. Oktober.

Fincham, R. (1999): The Consultant-Client Relationship: Critical Perspectives on the
Management of Organizational Change. Journal of Management Studies, 36(3),
S.335-351.

Flick, U./von Kardoff, E./Keupp, H./von Rosenstiel, L./Wolff, S. (1995): Handbuch
Qualitative Sozialforschung. Beltz: Weinheim, Deutschland, S.433.

Foster, J./Macan, T.H. (2004): Manager’s Reactions to Utility Analysis and
Perceptions of what Influences Their Decisions. Journal of Business and
Psychology, 19(2), S.240-253.

Freedman, R. (2004): Ethics of IT Consulting. Consulting to Management, 15(2), S.19-
21.

Freedman, R. (2000): The IT Consultant : A Commonsense Framework for Managing the

Client Relationship. San Francisco, USA: Pfeiffer.

Freimuth, J. (2003): The Silent Takeover. In: Zirkler, M. und Muller, W.R.: Die Kunst der
Organisationsberatung. Bern, Schweiz: Haupt.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

French, J.P.R. (1956): A Formal Theory of Social Power. Psychological Review, S.181-
194,

French Jr., J.R.P./Raven, B. (2004): The Bases of Social Power. In: Shafritz, J., Ott,
J.S. und Jang, Y.S.: Classics of Organization Theory. Florence, USA: Cengage

Learning.

Glaser, B. G./Strauss, A. L. (1967): The Discovery of Grounded Theory: Strategies
for Qualitative Research. New York, USA: Aldine.

Goffman, E. (1990): The Presentation of Self in Everyday Life. Harmonsworth, USA:

Penguin.

Gbomez-Mejia, L.R./Balkin, D.B./Cardy, R.L./Dimick, D.E./Templer, A.J. (2001):
Managing Human Resources. Toronto, Kanada: Pearson.

Greiner, L.E./Metzger, R.0O. (1983): Consulting to Management. Englewood Cliffs,
USA: Prentice Hall.

Grey, C. (2001): Re-imagining relevance: A response to Starkey and Madan. British
Journal of Management, 12, S.27-32.

Gupta, A.K./Govindarajan, V. (2000): Knowledge flows within multinational
corporations. SMJ, 21(4), S.473-496.

Gupta, O./Roos, G. (2001): Mergers and acquisitions through an intellectual capital
perspective. Journal of Intellectual Capital, 2(3), S.297-3009.

Haferkamp, S./Drescher, S. (2006): Client Profesionalization: Proposed Approach for

Knowledge-Centred Management of Consulting Projects. In: Deelmann, T. und Mohe,

M.: Management Consulting Research. Minchen, Deutschland: Rainer Hampp.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Hansen, M., (1999): The search-transfer problem: The Role of weak Ties in sharing
Knowledge across organizational Subunits. Administrative Science Quarterly,
44(1), S.82-111.

Hencke, D. (2006): Public spending on consultants reaches record £ 3bn. The Guardian, 15.
Dezember 2006.

Hirsch-Kreinsen, H. (2006): Low-Technology: A Forgotten Sector in Innovation Policy.
Tampere, Finnland: Pro-Act Konferenz, 15.-17. Marz 2006.

Hirsch-Kreinsen, H. (2005): Wirtschafts- und Industriesoziologie. Minchen,
Deutschland: Juventa. S.26.

Hirsch-Kreinsen, H./Schulte, A. (2000): Standortbindungen — Unternehmen zwischen

Globalisierung und Regionalisierung. Berlin, Deutschland: Rainer Bohn.

Hofmann, M. (1991): Theorie und Praxis der Unternehmensberatung. Heidelberg,
Deutschland: Physica. S.217-246.

Holt, R. (2007): Handbook of Qualitative Research Methods in Entrepreneurship.
International Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research, 13(4).

Hot Telecom (2009): Global Telecom Consulting Market Analysis 2009, 4™ Edition. Quebec,
Kanada: Hot Telecom.

House of Commons Committee of Public Accounts (2007): Central Government’s Use of
Consultants. London, GroRRbritannien: 31% Report of Session 2006-2007.

Howaldt, J. (2006): Beratung im Netz. Neue Innovations- und Beratungsarrangements an der
Schnittstelle von Wirtschaft, Wissenschaft und Politik. In: Sydow, J. und Manning, S.:
Netzwerke beraten. Uber Netzwerkberatung und Beratungsnetzwerke. Wiesbaden,
Deutschland: Gabler, S.247-2609.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Howaldt, J. (2004): Neue Formen sozialwissenschaftlicher Wissensproduktion in der
Wissensgesellschaft. Forschung und Beratung in betrieblichen und regionalen

Innovationsprozessen. Minster, Deutschland: Lit-Verlag.

Howaldt, J.(1997): Der Industriesoziologe als Organisationsberater. Arbeit, 1(6), S.50-
64.

Huczynski, A.A. (1993): Management Gurus — What Makes Them and How to Become
One(?) New York, USA: Routledge.

Hurter, M./Odenthal, S. (2003): Von der Wolke auf die Strasse. In: Zirkler, M. und
Miiller, W.R.: Die Kunst der Organisationsberatung. Bern, Schweiz: Haupt.

lansiti, M./Clark, K.B. (1994): Integration and dynamic capability: Evidence from
product development in automobiles and mainframe computers. Industrial and
Corporate Change, 3(3), S.557-605.

IDC Competitive Analysis (2008): Worldwide Services 2007 Vendor Analysis:
Revenue Performance of the Top 10. Framingham, USA: International Data

Corporation.

Inkpen, A.C. (1996): Creating Knowledge Through Collaboration. California
Management Review, 39(1), S.123-140.

Johns, G./Saks, A.M. (2001): Organizational Behaviour. Toronto, Kanada: Pearson.

Kalkowski, P. (2004): Der Kontrakt der Arbeit bei wissensintensiven Dienstleistungen.
Industrielle Beziehungen, 11(3), S.246-2609.

Kalkowski, P./Mickler, O. (2002): Zwischen Emergenz und Formalisierung — Zur
Projektifizierung von Organisation und Arbeit in der Informationswirtschaft.
SOFI-Mitteilungen, 30, S.119-134.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Keeble, D./Bryson, J./Wood, P. (1994): Pathfinders of enterprise: the creation, growth and
dynamics of small management consultancies in Britain. Small Business Research

Trust. Business Services Research Monograph (1).

Kennedy Consulting Research (2009): EMEA Consulting Marketplace 2009-2012: Key
Trends, Profiles and Forecasts. Peterborough, USA: Kennedy International

Incorporation.

Kennedy Consulting Research (2008a): IT Consulting Marketplace 2008-2010. Peterborough,

USA: Kennedy Information Incorporation.

Kennedy Consulting Research (2008b): Communications and Media Consulting Marketplace
2008-2011. Peterborough, USA: Kennedy Information Incorporation.

Kennedy Consulting Research (2007): Public Sector Consulting Marketplace 2007-2010.
Peterborough, USA: Kennedy Information Incorporation.

Kenning, P./Ahlert, D. (2006): Neurokonomik. Zeitschrift fir Management, 1(1),
S.24-47.

Kern, H. (1982): Empirische Sozialforschung. Miinchen, Deutschland: Beck.

Kieser, A. (2005): Wissenschaft und Beratung. Heidelberg, Deutschland: Winter.

Kieser, A. (1998): Immer mehr Geld fir Unternehmensberatung — und wofur(?)
Organisationsentwicklung, 17(2), S.62-69.

Kieser, A. (1997): Rhetoric and Myth in Management Fashion. Organization, 4, S.49-74.

Kipping, M. (2002): Trapped in their Wave: The Evolution of Management Consultancies. In:

Clark, T. und Fincham, R.: Critical Consulting. New Perspectives On The

Management Advice Industry. Oxford, Grof3britannien: Blackwell. S.28-49,



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Kipping, M./Engwall, L. (2002): Management Consulting: Emergence and Dynamics

of a Knowledge Industry. Oxford, GroRbritannien: Oxford University Press.

Kitsopoulos, S.C. (2003): Consulting’s Origins. Consulting to Management, 14(1), S.16-
17.

Klein, H.J. (1977): Other People ‘s Business: A Primer on Management Consultants.
New York, USA: Mason & Charter.

Klose, A. (1990): Die Bedeutung der Ethik fur die Unternehmensberatung. In:
Rickenbacher, U.M.: Management Consulting 3: Zukunftsorientierte Ausbildung

von Unternehmensberatern. Stuttgart, Deutschland: Kohlhammer. S.117-136.

Kolbeck, C. (2001): Zukunftsperspektiven des Beratungsmarktes. Wiesbaden,

Deutschland: Deutscher Universitatsverlag.

KPMG Consulting (2000): Knowledge Management Research Report 2000. KPMG

Consulting. London, GroRbritannien.

Krebs, D. (1980): Unternehmensberatung in der Bundesrepublik Deutschland. Bochum,
Deutschland: Brockmeyer. S.107.

Kubr, M. (1997): La consultoria de Empresas-Guia para la profesion. Oficina

Internacional del trabajo Ginebra. Genf, Schweiz.

Kubr, M. (2003): Management Consulting: A Guide to the Profession. International

Labour Organisation. Genf, Schweiz.

Kuhlmann, M. (1998): Industriesoziologie zwischen kritischer Wissenschaft und
unternehmensbezogener Beratung? Erfahrungen mit unternehmensfinanzierten
Evaluationsstudien. In: Minssen, H. Organisationsberatung — Industriesoziologie als
Gestaltungswissenschaft(?) Beitrdge zur Frihjahrstagung 1998 der DGS-Sektion

,Industrie- und Betriebssoziologie’. Bochum, Deutschland: Ruhr Universitdt Bochum



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Lehrstuhl fir Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung, Diskussionspapier 98(13),
S.100-113.

Kipper W./Ortmann G. (1988): Mikropolitik: Rationalitat, Macht und Spiele in
Organisationen. Krefeld, Deutschland: Westdeutscher Verlag.

Lamnek, S. (2005): Qualitative Sozialforschung. Weinheim, Deutschland: Beltz, S.363-371.

Lehner, F. (2003): Informationsgesellschaft und wissensbasierte VVolkswirtschaft.
Jahrbuch 2002/2003. Gelsenkirchen, Deutschland: Institut Arbeit Technik.

Lipsey, J. (2002): Relationship Intelligence. Consulting to Management, 13(3), S.17-23.

London, M. (1993): Relationship between Career Motivation, Empowerment and
Support for Career Development. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 66, S.55-69.

London, M./Stumpf, S. (1982): Managing Careers. Reading, USA: Addison Wesley.

Lépez, J./Scott, J. (2000): Social Structure. Buckingham, GroRbritannien: Open
University Press.

Lundberg, C.C. (2002): Consultancy foundations: Toward a general theory. In: Buono,
A.F.: Developing knowledge and value in management consulting, S.153-168.
Greenwich, USA: Information Age.

Linendonk (2006): BITP Guide 2006. Bad Woarishofen, Deutschland: Liinendonk.

Maier, G./Todtling, F. (2002): Regional- und Stadtentwicklung 2. Wien, Osterreich:
Springer.

Malinverno, P./Hill, J.B. (2007): SOA and BPM Are Better Together. Gartner Research,
Publication ID Number: G00145586.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Margerison, C.J. (1988): Managerial Consulting Skills. Aldershot, Gro3britannien:

Gowver.

McKenna, C.D. (2001): The Youngest Profession: Management Consulting. Baltimore, USA:

Johns-Hopkins University.

Mearsheimer, J.J. (2001): The Tragedy of Great Power Politics. New York, USA:
Norton.

Meerman Scott, D. (2007): The New Rules of Marketing and PR: How to Use News Releases,
Blogs, Podcasting, Viral Marketing & Online Media to Reach Buyers Directly.
Chichester, GroRbritannien: Wiley & Sons.

Mergel, 1./von Kortzfleisch, H.F.O. (2002): Getting over “Knowledge is Power”:
Incentive Systems for Knowledge Management in Business Consulting
Companies. In: White, D. Knowledge Mapping and Management. Hershey, USA:
IGI.

Merton, R.K./Fiske, M./Kendall, P.L. (1990): The Focused Interview: A Manual of
Problems and Procedures. New York, USA: Free Press.

Miles, M.B./Huberman, A.M. (1994): Qualitative Data Analysis. Thousand Oaks,
USA: Sage.

Miner, J.B. (2006): Organizational Behavior 3: Historical Origins, Theoretical
foundations, and the Future. Armonk, USA: ME Sharpe.

Minsky M. (1986): Society of Mind. Riverside, USA: Simon and Schuster.

Mohe, M. (2005a): Generic Strategies for Managing Consultants. Journal of Change
Management, 5(3), S.357-365.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Mohe, M. (2005b): Der Systemische Klient. Organisationsentwicklung, 2, S.44-51.

Mohe, M. (2003): Klientenprofessionalisierung: Strategien und Perspektiven eines
professionellen Umgangs mit Unternehmensberatung. Marburg, Deutschland:
Metropolis.

Mohring, W./Schlitz, D. (2003): Die Befragung in der Medien- und
Kommunikationswissenschaft. Eine praxisorientierte Einfihrung. Wiesbaden,
Deutschland: Westdeutscher Verlag. S.54.

Moreno, J.L. (1996): Die Grundlagen der Soziometrie. Wiesbaden, Deutschland: Leske
und Budrich.

Morgan, G. (1989): Creative Organization Theory. Newbury Park, USA: Sage.

Mugler, J./Lampe, R. (1987): Betriebswirtschaftliche Beratung von Klein- und
Mittelbetrieben. Betriebswirtschaftliche Forschung und Praxis, 39(6), S.477-493.

Mubhr, T. (2004): Beratung und Macht. Universitéat Bielefeld, Deutschland: Dissertation.

Nakra, P. (2000): Knowledge Management: The Magic Is in the Culture. Competitive
Intelligence Review — Journal of Knowledge Management and Insight, 11(2),
S.53-60.

Nelson, R.R./Winter, S.G. (1982): An evolutionary theory of economic change.
Cambridge, USA: Harvard University Press.

Nippa, M./Petzold, K. (2002): Economic Functions of Management Consultants.
Denver, USA: Annual Academy of Management Conference.

O’Connor, E.S. (1999): The politics of management thought: A case study of the
Harvard Business School and the Human Relations School. Academy of
Management Review, 24, S.117-131.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

OECD (1996): The Knowledge-based Economy. Paris, Frankreich: OECD.

Pelzel, R.F. (2005): Mythos Unternehmensberatung — Microconsulting. Nirnberg,
Deutschland: Baytech — Institut fur Strategisches Management.

Pettigrew, A. (1992): On Studying Managerial Elites. Strategic Management Journal,
13, S.163-182.

Popitz, H. (2004): Phanomene der Macht. Tubingen, Deutschland: Mohr Siebeck.

Rudisill, J.R./Edwards, J.M./Hershberger, P.J. (2004): Consultant as Confidant.
Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 56(3), S.139-145.

Rigemer, W. (2004): Die Berater — Ihr Wirken in Staat und Gesellschaft. Bielefeld,
Deutschland: Transcript.

Rihli, E. (1994): Die Resource-based View of Strategy: Ein Impuls fiir einen Wandel im
unternehmungspolitischen Denken und Handeln(?) In: Gomez, P., Hahn, D., Miller-
Stewens, G. und Wunderer, R. Unternehmerischer Wandel: Konzepte zur
organisatorischen Fundierung. S.31-57.

Rilling, C.C. (1999): Between Devotion and Denial: A Study on Managers and
Fashionable Management Practices. Warwick, GroR3britannien: Warwick
University Paper.

Sadler, P. (2001): Management Consultancy. London, GroRbritannien: Kogan Page.

Saint-Onge, H./Wallace, D. (2003): Leveraging Communities of Practice. Oxford,

GroRbritannien: Butterworth Heinemann.

Sanchez, M.S. (2003): Modell zur Evaluierung von Beratungsprojekten. Technische

Universitat Berlin, Deutschland: Dissertation.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Schein, E.H. (1988): Process consultation: Its role in organizational development.
Reading, USA: Addison Wesley.

Schumacher, L./Martens, 1./Paulus, P. (2008): Einsam an der Spitze(?) Zur Bedeutung

sozialer Unterstiitzung von Fuhrungskraften. Wirtschaftspsychologie Aktuell, 1,
S.9-12.

Schuman, M. (2002): Das Ende der kritischen Industriesoziologie(?) SOFI-Mitteilungen,
30, S.1-15.

Schwuchow, K. (2007): Leader auf der Couch: Manager und ihre blinden Flecken.
Wirtschaftspsychologie Aktuell, 1, S.50-51.

Senge, P. (1994): The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. New York, USA: Currency Doubleday.

Shapiro, E.C./Eccles, R.G./Soske, T.L. (1993): Consulting: Has the Solution Become Part of

the Problem(?) Sloan Management Review, Summer, S.89-95.

Simon, H.A. (1955): A Behavioral Model of rational Choice. In: Hirsch-Kreinsen, H.

(2005): Wirtschafts- und Industriesoziologie. Munchen, Deutschland: Juventa.

Smith, J. (2000): Empowering People. London, GroR3britannien: Kogan Page.

Sommerlatte, S. (2000): Lernorientierte Unternehmensberatung. Wiesbaden,

Deutschland: Deutscher Universitatsverlag.

Sperling, H.J./Ittermann, P. (1998): Unternehmensberatung — eine

Dienstleistungsbranche im Aufwind. Munchen, Deutschland: Hampp.

Starbuck, W.H. (1992): Learning by Knowledge-Intensive Firms. Journal of
Management Studies, 29(6), S.713-740.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Starkey, K./Madan, P. (2001): Bridging the relevance gap: Aligning stakeholders in

the future of management research. British Journal of Management, 12, S.3-26.

Strange, S. (1996): The Retreat of the State: The Diffusion of Power in the World

Economy. Cambridge, GroRRbritannien: Cambridge University Press.

Strasser, H. (1993): Unternehmensberatung aus der Sicht des Kunden. Eine
resultatorientierte Gestaltung der Beratungsbeziehung und des Beratungsprozesses.
Dissertation. Zirich, Schweiz: Schulthess. S.105.

Swanson, R.A./Holton, E.F. (2005): Research in Organizations: Foundations and
Methods of Inquiry. San Francisco, USA: Berrett-Koehler Publishers.

Swedberg, R./Granovetter, M. (1992): The Sociology of Economic Life. Boulder, USA:

Westwood.

Szulanski, G. (1996): Exploring internal stickiness: Impediments to the transfer of

best practice within the firm. Strategic Management Journal, 17, S.27-43.

Szyperski, N./Elgen, R. (1984): Das Leistungsangebot der Unternehmensberater.
Ergebnisse einer Befragung bei Mitgliedern des BDU und des BVW. Stuttgart,

Deutschland: Poeschel.

The Bloom Group (2006): Attaining Thought Leadership — How Professional Services Firms
Develop, Capture and Market Their Intellectual Capital. Boston, USA: The Bloom
Group LLC.

The Economist (2007): The rise and fall of corporate R&D — Out of the dusty labs
Technology firms have left the big corporate R&D laboratory behind, shifting the

emphasis from research to development. Does it matter(?) The Economist, 1. Mérz.

Tietzel, M./Mdiller, C. (2004): Handel mit Illusionen — Was produzieren eigentlich


http://www.books24x7.com/books.asp?imprintid=109

Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Politikberater(?) Jahrbuch fir Wirtschaftswissenschaften (55), S.18-32.

Titscher, S. (2001): Professionelle Beratung. Was beide Seiten vorher wissen sollten.

Frankfurt am Main, Deutschland: Wirtschaftsverlag Ueberreuter.

Tranfield, D./Starkey, K. (1998): The nature, social organization and promotion of
management research: towards policy. British Journal of Management, 9,
S.341-353.

van den Hoonaard, D. (2003): Qualitative Methods in Social Research and Qualitative

Research Methods. The Canadian Review of Sociology and Anthropology, 40.

von Krogh, G. (1998): Care in Knowledge Creation. California Management Review,
40(3), S.133-153.

Walger, G. (1995): Formen der Unternehmensberatung. KoIn, Deutschland: Schmidt.
Weber, M. (1922a): Uber einige Kategorien der verstehenden Soziologie. In: Kaesler, D.
(2002): Max Weber Schriften 1894-1922. Stuttgart, Deutschland: Kréner. S.275-

313.

Weber, M. (1922b): Wirtschaft und Gesellschaft — Grundriss der verstehenden
Soziologie. Tubingen, Deutschland: Mohr Siebeck.

Wenger, E. (1998): Communities of Practice: The Buzz and the Buzzword. Journal of
Industrial Teacher Education, 37(2).

White, D. (2002): Knowledge Mapping and Management. Hershey, USA: IGI.

Wickham, P.A. (1999): Management Consulting. London, GroR3britannien: Pitman
Publishing.

Willke, H. (1998): Organisierte Wissensarbeit. Zeitschrift fir Soziologie, 27, S.161-177.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Wimmer, R. (2003): Die Steigerung der Lernféhigkeit von Organisationen. In: Zirkler,
M. und Miller, W.R.: Die Kunst der Organisationsberatung. Bern, Schweiz:

Haupt.

Wimmer, R. (1991): Organisationsberatung. Eine Wachstumsbranche ohne
professionelles Selbstverstandnis. In: Hofmann, M. Theorie und Praxis der
Unternehmensberatung — Bestandsaufnahme und Entwicklungsperspektiven.

Heidelberg, Deutschland: Physica.

Wohlgemuth, A.C. (2006): Evaluation of Consultancy Engagements: The Swiss
Questionnaire for Quality in Management Consultancy. In: Deelmann, T. und Mohe,

M. Management Consulting Research. Miinchen, Deutschland: Rainer Hampp.

Young, L. (2005): Marketing the Professional Services Firm: Applying the Principles and the

Science of Marketing to the Professions. Chichester, GroRRbritannien: Wiley & Sons.

Zirkler, M. (2005): State-Of-The-Art der Forschung zur Organisationsberatung:
Zusammenfassung und Analyse von Forschungsergebnissen der letzten Jahre.
Basel, Schweiz: WWZ, Universitét Basel.



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

C Onlinereferenzen

Alan Leaman, Interview
http://www.publicservice.co.uk/print_features.asp?type=news&id=10781
Seite besucht am 12. Januar 2009

Association of Management Consultants Switzerland (ASCO)
www.asco.ch/ueberuns/geschichte.php
Seite besucht am 12. Februar 2007

Berufsverband Deutscher Soziologinnen und Soziologen e.V. (BDS)
www.bds-soz.de
Seite besucht am 15. Juni 2007

Die Zeit
www.zeit.de/2004/07/Berater
Seite besucht am 10. Februar 2008

Deutsche Gesellschaft fiir Soziologie (DGS)
www.soziologie.de
Seite besucht am 14. Juli 2007

Gartner Incorporation
http://www.cio.de/it_berater/858201/
Seite besucht am 12. April 2009

Kennedy Information Incorporation
http://www.kennedyinfo.com/consulting//home?C=KJEskvuwPqSelXJ

Seite besucht am 08. April 2009

Linendonk GmbH


http://www.bds-soz.de/
http://www.zeit.de/2004/07/Berater

Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

www.luenendonk.de/management_beratungsmarkt.php
Seite besucht am 26. Februar 2007

Management Consultation Association (MCA)
www.mca.org.uk/MCA/Awards/AwardsHome.aspx
Seite besucht am 14. Februar 2007
www.mca.org.uk/MCA/AboutUs/Thelndustry.aspx
Seite besucht am 24. Februar 2008

Martin Hafen
www.fen.ch/texte/gast_fuchs_beratung.htm
Seite besucht am 28. April 2007

National Audit Office (NAO)
WWW.nao.org.uk/system_pages/
Seite besucht am 16. Januar 2009

Prism Executive Recruitment
www.prismrec.co.uk/news_cn_mc_feb05.html
Seite besucht am 29. Dezember 2006



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

D Bibliographie und weitere Quellen

Baitsch, C. (2003): Halb zog sie ihn, halb sank er hin. VVon der Verfuhrungskraft der
Beraterrolle und ihren Konsequenzen. In: Zirkler, M. und Mller, W.R.:

Die Kunst der Organisationsberatung. Bern, Schweiz: Haupt.

Braczyk, H.-J. (1992): Die Qual der Wahl - Optionen der Gestaltung von Arbeit und
Technik als Organisationsproblem. Berlin, Deutschland: Sigma.

Brierley, E. (2006): Talent on Tap. London, GroR3britannien: Chartered Institute of Personnel

and Development.
Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. — www.bdu.de
Business Psychology Centre bpc, London — www.businesspsychologycentre.com

Clark, T. (1995): Managing Consultants. Buckingham, GroRbritannien: Open University

Press.

Czerniawska, F. (2007b): The Trusted Firm: How Consulting Firms Build Successful
Client Relationships. Chichester, Gro3britannien: Wiley & Sons.

DeLamarter, R.T. (1986): Big Blue — IBM’s Use and Abuse of Power. New York, USA:
Dodd, Mead & Company.

European Information Technology Observatory (EITO) — www.eito.com

Flick, U. (2007): Qualitative Forschung. Theorie, Methoden, Anwendung in Psychologie und

Sozialwissenschaften. Reinbek, Deutschland: Rowonhlt.

Forderales PPP Kompetenznetzwerk — www.ppp-projektdatenbank.de/index.php



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen 1T-Beratungsmarkt

Gesellschaft fir Angewandte Wirtschaftspsychologie e.V. — www.gwps.org

Information Technology Association Of America — www.itaa.org

Infosys Technologies Limited — www.infosys.com

Mayring, P. (2000): Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim,
Deutschland: Deutscher Studien Verlag.

Partnerschaften Deutschland — www.partnerschaftendeutschland.de/ueberuns.html

Tata Consultancy Services Limited (TCS) — www.tcs.com

The Weekly Newsletter for Consulting and Systems Integration — Digitale Ausgaben

The McKinsey Quarterly — Digitale Ausgaben

Theisen, M.R. (2002): Wissenschaftliches Arbeiten. Minchen, Deutschland: Vahlen.

Wimmer, R. (2004): Organisation und Beratung. Systemtheoretische Perspektiven flr die

Praxis. Heidelberg, Deutschland: Carl-Auer-Systeme.

Wirtschaftspsychologie — Digitale Magazinausgaben

Wipro Technologies — www.wipro.com



Machtressourcen von Beratern — eine Untersuchung anhand von Mandatsfallbeispielen auf dem britischen IT-Beratungsmarkt

Ende.

SEITE 220



