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Paradigmenwechsel vom Up or out zum Cherish or perish



We have come to the conclusion that the same forces that
disrupted so many businesses [...] are starting to reshape the
world of consulting.

Clayton M. Christensen, Dina Wang, Derek van Bever: Consulting on the Cusp of Disruption. Harvard Business Review, November 2013.




Hintergrund der Studie

Im Jahr 2014 wird das Wachstum des deutschen Beratungsmarktes eine weitere Abkiihlung erfahren. Der Kampf um
Marktanteile im reifenden Beratungssegment nimmt gleichzeitig an Intensitit zu: Zahlreiche Akquisitionen und
Fusionen, die auch namhafte und international fiihrende Beratungshauser betreffen, dokumentieren eine deutliche
Marktkonsolidierung. Wirtschaftsprifungsgesellschaften und IT-Outsourcer drangen verstarkt in das Feld der
klassischen Managementberatung und bauen ihre Advisory-Einheiten erheblich aus.

Die zunehmende Preissensitivitat der Auftraggeber aufgrund professionalisierter Fachbereiche und Einkaufs-
einheiten setzt zusatzlich die Tagessdtze unter Druck. Klienten fordern immer haufiger, dass Berater ihr
Honorarmodell vom Erfolg des gemeinsamen Projekts abhangig machen.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung beschaftigt sich die vorliegende Studie mit den Befindlichkeiten der

einzelnen Consultants: Welche Konsequenzen ziehen die Unternehmensberater selbst fiir ihre individuelle
Karriereplanung? Nehmen Consultants iiberhaupt einen signifikanten Wandel in ihrer Zunft wahr?
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Executive Summary

* Consultants sehen das Geschaftsmodell der Unternehmensberatung zunehmend unter Druck und gehen davon
aus, dass sich Beratungshdauser massiv verandern miissen

= Aktuell und zukiinftig gefragt: Spezialisierung, Senioritat, Return on Consulting, Implementierungskompetenz

* Unternehmensberatungen werden durch den Wandel zunehmend Schwierigkeiten haben, qualifiziertes Personal
Zu gewinnen

* Erhohte Wechselneigung der Berater fiir das Jahr 2014 aufgrund der Marktveranderungen
= Wenn ein Wechsel erwogen wird, dann eher in Richtung Industrie oder zu einer Boutique-Beratung

= Berater wiinschen sich von den Industrieunternehmen, zu denen sie wechseln wiirden, inhaltlich
herausfordernde Aufgaben, gutes Fiihrungsverhalten des Vorgesetzten und eine valide Karriereperspektive ...

...und bringen im Tausch dafiir eine tiberdurchschnittliche Problemlésungskompetenz ein
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Wie stark ist der Veranderungsdruck? X

Berater nehmen Notwendigkeit zu massivem Wandel wahr

Das Geschaftsmodell der klassischen Unternehmensberatung gerat derzeit durch verschiedene Ursachen (z. B.
durch Professionalisierung der Fachbereiche auf der Kundenseite, striktere Beraterauswahl durch den Einkauf,
Preissensibilitat, etc.) verstarkt unter Druck:

8 1 O/ O Zustimmung

Beratungsunternehmen werden sich kurz- bis mittelfristig massiv verandern miissen, um erfolgreich am Markt sein
zu konnen:

7 6 O/O Zustimmung
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Welche Kompetenzen sind kiinftig gefragt?

Spezialisierung, Senioritit, Return on Consulting, Implementierungskompetenz

Wie miissen Beratungshduser zukinftig
aufgestellt sein, um den hohen An-
forderungen der Auftraggeber gerecht
werden zu kénnen? Nicht in der Ver- Senioritt
breiterung der Service-Palette, sondern Return on Consuting
im Gegenteil, in der fachlichen oder
branchenseitigen Spezialisierung wird
der Konigsweg gesehen.

Spezialisierung

Implementierungsbegleitung
Flexibles Preismodell

Modularisierung der Services

Die Digitalisierung von Beratungspro- Globale Prisenz
dukten oder von internen Prozessen
spielt aus Sicht der Befragten — noch -
eine untergeordnete Rolle im Wettbe-
werb um Marktanteile.  trifft nicht zu m unentschieden trifft zu

Digitalisierung

Breite Servicepalette
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Welche Konsequenzen fir Beratungsfirmen?

Brain Drain und zunehmende Risiken

Die Tatsache, dass der Beratungsmarkt nicht mehr nur positive Wachstumssignale sendet, wird als kritischer Aspekt
fir die Gewinnung von qualifiziertem Personal wahrgenommen. Bei zunehmender Unsicherheit fiir die Karriere-
planung und gegebenenfalls stagnierenden Gehaltern liegt die Vermutung nahe, dass High Potentials eher in
Richtung attraktiver Industriepositionen streben werden. Nur 17% der Befragten sehen positive Konsequenzen fiir
die Branche.

1 » Zunehmende Schwierigkeiten, sehr gut qualifizierte

Mitarbeiter zu gewinnen (69% Zustimmung)
,2Aufgrund der aktuellen Veranderungen im
Beratungsmarkt erwarte ich fiir die

) 2 s Mehr Unsicherheit und Risiko fiir die Karriereplanung
Beratungsbranche insgesamt...

(66% Zustimmung)

3 » Stagnierende Gehaltsniveaus (53% Zustimmung)
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Veranderungen fiir den Berater personlich?
Chance und Risiko zugleich

Wahrend sich der Beratungsmarkt in zunehmend schwierigem Fahrwasser befindet, sehen die Berater in diesem
Kontext flr sich selbst eher Chancen. Volatilitit und Risiken werden subjektiv ebenso wahrgenommen, jedoch
besteht fiir den Einzelnen immer noch die Moéglichkeit zum Exit - dem Sprung aus der Beratungsindustrie hinaus.
Eine Stagnation des personlichen Karriereweges halten insgesamt nur 22% der Befragten fur wahrscheinlich.

1 » Positive Konsequenzen (47% Zustimmung)
»2Aufgrund der aktuellen Veranderungen im

Beratﬂungsmarkt erwarte ich fir mich 2 s Mehr Unsicherheit und Risiko (40% Zustimmung)
personlich...”

3 s Eine schlechtere Gehaltsentwicklung (32% Zustimmung)
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Wechsel durch Wandel? i

Entwicklungen lassen Berater am Arbeitsmarkt aktiver werden

,Ein beruflicher Karriereschritt in den kommenden 12
Monaten ist aufgrund der Veranderungen im Beratungs-
markt fir mich personlich wahrscheinlicher geworden.”

Auf diese Frage fielen die Antworten recht breit verteilt aus,

wie in der aufgefiihrten Grafik zu ersehen ist.

M trifft nicht zu
46%

Bei genauerer Betrachtung ist jedoch festzustellen, dass W unentschieden

immerhin etwa die Halfte der Befragten einen eigenen
Karriereschritt explizit deshalb erwagt, weil sich der
Beratungsmarkt verdndert. Die Tatsache, dass nur knapp ein
Drittel der Befragten einen Einfluss der Marktverande-
rungen ausschliefen kann, belegt den Effekt umso ein-
drucksvoller. Dies sind beachtliche Ergebnisse, da sie die
subjektive Einschatzung fiir das eigene Handeln reflektieren
und dadurch besonders hohe Aussagekraft besitzen.

trifft zu
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Karriereschritt - aber wohin?

Industrie oder Boutique-Beratung

Stab/Linie Industrie
Boutique-Firm
Inhouse-Consulting Industrie 36%
Full-Service-Beratung 24%
Freelance-Netzwerk 22%
Tier-2 Wirtschaftsprifung

21%

Big Four Wirtschaftspriifung 20%

| trifft nicht zu M unentschieden trifft zu
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Es sind vor allen Dingen Positionen jenseits
der Beratung, die angestrebt werden: Neben
klassischen Stabs- oder Linienpositionen
kommt auch der Zwischenschritt liber das
Inhouse-Consulting in Frage.

Wenn ein Wechsel innerhalb der Branche
erfolgt, so geht der Trend in Richtung der
mittelstandischen, oftmals inhabergefiihrten
Beratungshauser mit spezialisiertem Kompe-
tenzprofil. Bemerkenswert ist die Erkenntnis,
dass sich Wirtschaftspriifungsgesellschaften
trotz der Zukaufe der vergangenen Monate
noch nicht als attraktive Arbeitgebermarken
im Consulting etabliert haben.
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Gewiinschte Organisationsgrofde?

Konzern oder gehobener Mittelstand

Mit Blick auf die Marktpositionierung des zukiinftigen
Arbeitgebers lasst sich eine deutliche Praferenz fiir zwei
Segmente ausmachen: internationale Grofdkonzerne
sowie der gehobene, internationale Mittelstand. In
diesen Umfeldern sehen Berater die besten Chancen,
ihre Fahigkeiten und Personlichkeitseigenschaften beid-
seitig gewinnbringend einzusetzen. Insbesondere diese
Firmen lassen vermuten, inhaltlich attraktive Aufgaben
und eine langfristige Karriereperspektive zu bieten.

Bei kleinen und mittleren Betrieben werden diese
Aspekte weniger positiv bewertet. Zudem ist zu
erwarten, dass hier zu grofde gehaltliche Konzessionen
zu machen sind.
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€ 1-50 Mio.
€ 50-100 Mio.
€ 100-500 Mio.
€ 500-1000 Mio.
B €1 Mrd. und mehr



Gibt es Unterschiede in den Praferenzen?

Consultants mittelstindischer Beratungen meiden Grof3konzerne

Betrachtet man die Ergebnisse zur ge- 50%
winschten Arbeitgebergrofie (nach Um- 45%
satz) genauer, so sticht ein Ergebnis be- s /\

sonders heraus: Consultants, die aktuell \ /
in mittelstandischen Beratungshdusern
arbeiten, konnen sich auch in Zukunft eher 30%

35%

i

. . N\ /
ein mittelstindisches Umfeld vorstellen. Jso
Jiingere Berater tendieren hingegen klar in 20%
Richtung der Grofskonzerne. 15%

10%

Die Gruppe derjenigen, die sich 2014

. . . . 5%
einen Wechsel vorstellen kdnnen, liegt im
Gesamttrend und praferiert die groferen, 0%
. . . Gesamt Berufserfahrung Aus mittelstandischer Wechselbereite
internationalen Arbeitsstrukturen. <10 Jahre Unternehmensberatung

(< € 50 Mio. Umsatz)
i€ 1 Mrd. und mehr e € 500-1000 Mio. € 100-500 Mio.
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Was muss die Industrie anbieten?
Arbeitsinhalte, Kontext und Perspektiven

Damit sich Berater flr ein Angebot aus der
Industrie oder Finanzwirtschaft entschei-
den, sollte der Arbeitgeber einige wesent-
liche Aspekte anbieten: Wahrend die Re-
duktion des Reiseaufwandes nicht wesent-
lich ist, wird vor allen Dingen die inhaltlich Arbeitsstandort
anspruchsvolle und herausfordernde Auf- Dialogorientierte Kultur
gabe relevant fur die Entscheidung sein.

Inhaltlich interessante Aufgabe 96%

Positives Fihrungsverhalten (Vorgesetzter) 94%

Attraktive Karriereperspektive 85%

75%
75%

Performance-orientierte Kultur 72%

Gleiches / besseres Gehaltslevel 71%

Zusatzlich werden das Fihrungsverhalten
des zukinftigen Vorgesetzen und die in
Aussicht  gestellte Karriereperspektive Internationalitt der Aufgabe
mafdgebliche Faktoren darstellen. Interes- Diversity
sant ist die Tatsache, dass das zukiinftige Geringerer Reiseaufwand =
Gehalt nur eine sekundare Rolle spielt.

Ausgewogene Work-Life-Balance 71%
55%

51%

W trifft nicht zu M unentschieden trifft zu
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Was bringen Berater in die Industrie ein?
Die Fahigkeit, Probleme zu l6sen

Berater sehen mit grofem Abstand eine
spezifische Fahigkeit, die sie als Mehrwert
in eine interne Position jenseits der Bera- Problemlésungskompetenz
tung einbringen konnen: die uberdurch-
schnittliche Kompetenz, Probleme effektiv
l6sen zu kénnen. Flexibilitit

82%

Umsetzungsstarke

. . Fahigkeit, ,die Extra-Meile zu gehen”
Bemerkenswert ist die Tatsache, dass

Consultants nicht im spezifischen Fach- Entscheidungsstirke
wissen das Alleinstellungsmerkmal ihrer
Person sehen - eine Zustimmung von nur
30% untermauert dies. Aus Sicht der Sozialkompetenz
Berater ist die eigene Toolbox an
universell einsetzbaren Methoden- und
Losungsansatzen gut gefillt, wiahrend die
Kenntnis spezifischer Fachdetails zweit-
rangig gesehen wird.

Flhrungsstarke

Fachkompetenz
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Kommentar

Der Unternehmensberatungsmarkt ist in Bewegung - dies ist nicht nur medialer Hype, sondern wird auch von den
Beratern selbst wahrgenommen. Ein ,Weiter so!“ scheint nicht die erfolgversprechende Strategie zu sein, um in

Zukunft positiv bei den Klienten positioniert zu sein.

Innovative Serviceansatze, strategische Allianzen und Joint Ventures - diese neu entstehenden Geschaftsmodelle

und Marktteilnehmer sorgen dafiir, dass flir den einzelnen Berater das Angebot an Optionen und Wahlmoglichkeiten

zur Karriereentwicklung trotz Konsolidierungstendenzen sogar vielfdltiger wird.
Zugleich werden immer weniger qualifizierte Bewerber zur Verfligung stehen, die sich
fiir eine Karriere im volatilen Beratungsmarkt gewinnen und langfristig binden lassen.

Aus dem weit verbreiteten Up-or-Out-Prinzip wird so in Zukunft ein Cherish or Perish:

Consultants erwarten, dass ihnen ein hohes Mafd an Wertschatzung, Freiraum und

Forderung von ihren Beratungsfirmen geboten wird. Fallt dies nicht wie gewiinscht aus,

Daniel Nerlich
Manager / Studienleiter

wechseln sie — Optionen dafiir stehen ihnen zahlreich zur Verfiigung.
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Aus dem Up or out im Consulting
wird ein Cherish or perish - die

Marktmacht liegt schon bald bei
den einzelnen Beratern. unter anderem an der Akquisition von Booz & Company

Obwohl die Wirtschaftspriifungsgesellschaften — wie

durch PricewaterhouseCoopers zu sehen ist — sehr viel
Geld in die Hand nehmen, um noch stiarker in das Feld der Managementberatung vorzustofden, ist das Image als
Arbeitgebermarke im Consulting noch nicht auf gleicher Hohe mit den etablierten Platzhirschen. Wollen Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften ihre Consulting-Marke attraktiver positionieren, sollten Sie potenziellen Mit-
arbeitern veranschaulichen, dass mit dem breiteren Marktzugang gleichzeitig auch ein exzellentes Qualitatslevel
und unternehmerische Strukturen einhergehen konnen. Wie weitere Ergebnisse unserer Studie nahelegen, pragt

das Bild von starren, anonymen Konzernstrukturen aktuell noch die Wahrnehmung von den Wirtschaftspriifern.

Auch internationale Full-Service-Beratungen wie beispielsweise Accenture oder Capgemini, die bisher starker als

Prozess- und IT-Beratungen wahrgenommen wurden, haben noch zu beweisen, dass ihr generalistischer Ansatz mit
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grofder Service-Tiefe langfristig erfolgreich sein wird. Aktuell wird die Marktpositionierung dieser Hauser von den

Beratern noch vorsichtig bis kritisch eingeschatzt. Auch diese ,Beratungskonzerne“ sollten moglichst flache

Hierarchien und unternehmerische Strukturen anbieten, um die Top-Talente im Markt zu gewinnen.

Die internationalen Managementberatungen wie McKinsey, die Boston Consulting Group oder Bain & Company
haben zwei zentrale Aufgaben vor sich: Retention Management, also das langfristige Binden von Leistungstragern,
sowie die klare Kommunikation der eigenen Vision fiir die kommenden Jahre — mitsamt des damit verbundenen

Karrieremodells.

Immer wahrscheinlicher wird fiir Berater ein Wechsel in eine Stabs- oder Linienposition in der Industrie, aber auch
Boutique-Beratungen konnen als die grofden Gewinner der Marktbewegungen gesehen werden. Spezialisierten

Beratungshausern wie Simon-Kucher & Partners, zeb/ oder Horvath & Partners wird von den Consultants die
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Kompetenz zugesprochen, dem Kunden aufgrund des Berater werden 2014 verstarkt in
Richtung Industrie wechseln -
jedoch nicht um jeden Preis.

tieferen Branchen- oder Fachthemen-Know-hows einen

Mehrwert zu bieten.

Konnen sich Industrieunternehmen im Jahr 2014 demnach auf eine Flutwelle an verdnderungsbereiten
Unternehmensberatern einstellen? Ganz ohne Gegenleistung werden Unternehmensberater auch 2014 nicht in die
Industriepositionen wechseln. Um Berater zu einem Exit zu bewegen, muss ein herausfordernder Kontext

vorhanden sein, der eine langfristig erfolgreiche Karriereentwicklung in Aussicht stellt.

Schliefdlich senden unsere Ergebnisse noch ein optimistisches Signal der Consultants aus: Trotz steigender Risiken
und Volatilitdit im Markt sind die Berater selbst davon iiberzeugt, fiir die anstehenden Verdnderungen gut

gewappnet zu sein und ihren personlichen Karriereweg zu gehen.
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Erhebungsmethode und Teilnehmer

Zwischen dem 14. Januar und 9. Februar 2014 wurden insgesamt 1.743 Unternehmensberater aus dem Odgers-
Berndtson-Karrierenetzwerk im Rahmen eines geschlossenen Online-Survey-Designs befragt. Die Riicklaufquote lag

bei 10,9%. Der durchschnittliche Studienteilnehmer wies die folgenden Merkmale auf:

* Management-/Strategieberater (41% )

» Derzeit tatig fiir eine internationale Grof3beratung mit > 1.000 Mitarbeitern (49%) und
einem Umsatz von € 1 Mrd. und mehr (38%)

» Minnlich (92%)
= 40-50 Jahre alt (52%)

= Senior Professional (41%) bzw. Partner (39%)

> 10 Jahren Berufserfahrung (79%)
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Odgers Berndtson ist seit fast 50 Jahren eines der weltweit fithrenden
Unternehmen fiir Executive Search und Fiihrungskraftebeurteilung. Mit rund
1.000 Mitarbeitern in 29 Landern suchen wir qualifizierte Fithrungskrafte und
Spezialisten fiir Unternehmen in allen Branchen, 6ffentlichen Verwaltungen und
Not for-Profit-Organisationen. Um auf die branchenspezifischen Bediirfnisse
unserer Klienten bestmoglich einzugehen, arbeiten unsere Berater in international
vernetzten Industry Practices.
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