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Die Umsétze der von der Lunendonk GmbH, Kaufbeurenuntersuchten Beratungsun-
ternehmen kannten in den letzten Jahren nur eine Rhtung: nach oben. So wuchsen die
IT-Beratungsunternehmen in den letzten zehn Jahrewlurchschnittlich um 10,4 Prozent
und die Managementberatungs-Unternehmen um 10,2 Prent. Zwar waren die Umséat-
ze in den Jahren 2002 und 2003 leicht ricklaufig. ishtsdestotrotz zahlt die Beratungs-
branche zu den Wachstumssektoren der deutschen Wathaft. Wie stark die einzelnen
Unternehmen der Branche am Marktwachstum partizipieen konnten und wie gut das
Management der Beratungshauser in der Lage war, di€erformance zu steigern, dar-
Uber gibt die Langsschnittuntersuchung der Linendok GmbH in Zusammenarbeit mit
dem Kompetenzzentrum fir Unternehmensentwicklung ud -beratung, Kempten, Aus-
kunft.

Langsschnittanalysen

Langsschnittanalysen zeichnen sich durch zwei Bigeaften aus: Zum einen sind sie metho-
disch zumeist anspruchsvoller als Querschnittapalygum anderen sind sie aufgrund des
haufig nur schwer zu beschaffenden Datenmaterglst rselten. Doch gerade hier liegt der
Vorteil von Langsschnittanalysen. Mit ihrer Hilfsties moglich, nicht nur eine Momentauf-
nahme eines Sachverhaltes darzustellen, sondemlangfristige Entwicklungen und Ten-
denzen nachzuvollziehen und daraus konkrete Riltlssghund Empfehlungen fir die Zu-
kunft abzuleiten — ganz nach dem Motto ,wer seirezgé@ngenheit nicht kennt, kann seine
Zukunft nicht gestalten®.

Empirische Basis: Liinendonk Knowledge Tank

Das in dieser Form einzigartige empirische Dateenatflr diese Analyse wurde von der
Linendonk GmbH bereitgestellt. Das Marktforschumgstmehmen aus Kaufbeuren unter-
sucht bereits seit 26 Jahren mit verschiedenenreutipén Studien den Beratungsmarkt und
publiziert in diesem Zusammenhang die jahrlich leeatenden LiinendofikListen. Diese
geben in erster Linie Aufschluss Uber die Umsated Mitarbeiterentwicklung der fihrenden
Unternehmen der Branche.



Zwar ist die Lunendonk GmbH vor allem bekannt fig doen genannten Listen, allerdings
hat das Unternehmen das Angebotsportfolio Gbedalee hinweg konsequent erweitert. So
bietet Liinendonk heute nicht nur die typischen Indgteek®-Studien und -Listen an, die im
Leistungsportfolio zum Bereich ,Strategic Data Resh” (SDR) zahlen. Vielmehr haben
Kunden heute die Méglichkeit, in Verbindung mit deartfolio-Elementen ,Strategic Road-
map Requirements” (SRR) und ,Strategic Transforom8ervices” (STS) komplette Dienst-
leistungen von der Analyse und Konzeption bis hinumsetzungsorientierten Transformati-
on in die Praxis zu erhalten.

Fur die hier durchgefuhrte Langsschnittanalyse ewadf das Zahlenmaterial der in den LU-
nendonk-Studien und -Listen publizierten Markt-, Umsairiandsumsatz- und Mitarbeiter-
zahlen der letzten zehn Jahre zurtickgegriffen. Sci® Rohdaten lieRen ein grobes Bild der
Entwicklung der einzelnen Branchen in den letzteimnzJahren erkennen.

So wuchsen die zehn untersuchten IT-Beratungsietieran kraftig und konnten die Ent-
wicklung des Marktes flr IT-Beratung Ubertrefferduhren Marktanteil steigern. Ebenfalls
waren die 19 untersuchten Managementberatungs+étteren (MB 19) in der Lage, die
Entwicklung des Gesamtmarktes zu Uberbieten urehiMarktanteil zu erhéhen — allerdings
nicht in dem Mal3e, wie es den zehn IT-Beratungsnatenen (ITB 10) méglich war.
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Bild 1: Marktentwicklung und -trend von IT- und Magementberatungen im Vergleich

Die beobachteten und fihrenden IT- und Managemgttbeys-Unternehmen konnten sich
demnach in der letzten Dekade (1997 bis 2007)ivekédr oberhalb des Gesamtmarktes fur
Unternehmensberatungsleistungen, des Verlaufs dem#obilindustrie und des verarbeiten-
den Gewerbes positionieren (siehe Bild 1).



Methode: Pro-Bench-RegProduktivitdtsBenchmarkingRegession)

Ziel der Langsschnittanalyse war es, nicht nurkhévicklung des Inlands- und Gesamtum-
satzes darzustellen, sondern vielmehr auch didrlatige Entwicklung der Produktivitat der
Unternehmen zu untersuchen. Hier kam das Pro-BReghVerfahren zum Einsatz. Dieses
Verfahren beruht auf der Annahme des Okonomen $étrierdoorn. Danach ist das Wirt-
schaftswachstum fur die Gewinnung von Produktisftitschritten von grof3er Bedeutung —
und umgekehrt, Produktivitatsriickschritte sind $&gnation oder gar Rezession zu erwar-
ten.[1] Dass das Wachstum einen hohen Stellenvegrtbewies schon der Managementge-
lehrte Aloys Galweiler. So sind Unternehmen mit éro@utputsteigerung eher in der Lage,
economies of scale und Fixkostendegressionen zelesrzum somit im Kosten- und Preis-
wettbewerb eine gunstigere Ausgangssituation zangdn.[2] Auch das in den 70er Jahren
entwickelte PIMS-Konzept zeigt immer wieder die zale Bedeutung von Wachstum fir die
Profitabilitat eines Unternehmens.[3] Verdoorn beswor rund 60 Jahren, dass eine konstan-
te Beziehung zwischen dem Wachstum der Arbeitsxtodiait und dem Volumen der Pro-
duktion besteht. Dies stellte er mit Hilfe von Reggionskurven fest, wobei er Produktivitats-
vergleiche zwischen einzelnen Volkswirtschafterctiihrte.

Vereinzelt wird die ,Pro-Bench-Reg-Methode” bereitsn Unternehmensberatern, im Cont-
rolling und im (strategischen) Management von Ureéamen verwendet. Der Nutzen flr ein-
zelne Unternehmen, ein solches Benchmarking mitiis-Bench-Reg-Verfahren* durchzu-
fuhren, liegt darin, Produktivitatslicken und -nitle zu identifizieren und Produktivitats-
vergleiche zwischen Standorten, Abteilungen undrizass Units auf der einen Seite und mit
Konkurrenten auf der anderen Seite betreiben zindinWeiterhin kann der Frage nachge-
gangen werden, ob Produktivitatssteigerungsprogmriberhaupt Sinn machen. Sollte man
zu dem Ergebnis gelangen, dass Defizite auf SeiéerProduktivitat bestehen, kdnnen die
ermittelten Benchmarks auch als Zielvorgabe fir Masmagement dienen. Anhand dieser
Methode wurden auch schon verschiedene Automobikbltar einem Produktivitats-Bench-
marking unterzogen.[4]

Um die Produktivitatskurven der einzelnen Unternehrand Branchen zu konstruieren, kam
in der Studie als Volumenindikator der Gesamtumsates Unternehmens und als Produkti-
vitatsindikator der Umsatz pro Mitarbeiter zum Eitzs Daraufhin wurden die Veranderungs-
raten von Volumen- und Produktivitatsindikator irergleich zum Vorjahr errechnet und auf
Grundlage dieser Veranderungsraten die Regressialysa durchgefuhrt. Daraus ergeben
sich folgende Produktivitats-Indikatoren:

* Wachstumsausschopfung
Dieser Indikator zeigt an, in welchem Umfang Bitat und/oder einzelne Unternehmen
in der Lage sind, Wachstumsfortschritte in Prodatdtsfortschritte umzuwandeln. Lag
der Produktivitatsfortschritt in einem Zeitraum vaehn Jahren bei 5 Prozent und das
Umsatzwachstum bei 20 Prozent, so ergibt sich emhstumsausschoépfungsgrad von 25
Prozent. Es gilt der Grundsatz: je h6her die Warhsausschopfung, desto besser.

* Kritische Wachstumsschwelle
Sie gibt das Wachstum an, das erforderlich ist, ilmarhaupt Produktivitatsfortschritte
erzielen zu kdnnen. Je niedriger die kritische Vgaainsschwelle, desto gunstiger und
desto eher kann das Management entlang des Wadpada Produktivitatszuwachse
sammeln. Je niedriger die kritische Wachstumssdbwadsto besser.



* Entfernung zur kritischen Wachstumsschwelle

Liegt das durchschnittliche Wachstum eines Untemens bei 10 Prozent, wahrend die
kritische Wachstumsschwelle bei 2 Prozent liegtergibt sich eine Entfernung zur kriti-

schen Wachstumsschwelle von 8 Prozentpunkten.dl&egdie Distanz zwischen durch-
schnittlichem Wachstum und kritischer Wachstumsstlew desto besser ist es fir das
Unternehmen. Das bedeutet, dass es dem Manageelergtgfir seine Business Unit

beziehungsweise das Unternehmen ein Produktivabstigy aufzubauen. Je grof3er die
Entfernung zur kritischen Wachstumsschwelle, dbsgser.

» Basisproduktivitat
Sie geht der Frage nach, wie hoch die Praodtiksfortschritte oder -rtickschritte bei
Stagnation beziehungsweise Nullwachstum sind. Adist 8ler Anwender dieses Verfah-
rens besteht die Herausforderung fur das Manageamehtiamit die ,Managementkunst*
darin, auch bei Nullwachstum Produktivitatsfortsiterzu erzielen. Es gilt der Leitsatz:
Je hoher die Basisproduktivitat, desto besser.

Empirische Ergebnisse der Lunendonk’'schen Pro-BencReg-Studie

Auf der Basis derartiger Uberlegungen hat die Liloek GmbH bereits zum zweiten Mal
die Studie ,Performance von IT- und Managementbegg-Unternehmen® aufgelegt. Be-
sonders im Jahr 2009 gewinnt die Studie nochmalBeateutung, da nach den Wachstums-
phasen in der Vergangenheit ein deutlicher Ruckgnd<onjunktur bevorsteht. Damit durf-
te der Druck auf die Unternehmen und ihr Managemehsen, Themen wie ,Kosteneffi-
zienz" und ,Produktivitat* wieder verstarkt in dBfickfeld zu nehmen.

Die folgenden Ausfuhrungen konzentrieren sich belspft auf die Produktivitatssituation
des IT-Beratungsunternehme@SC und des Managementberatungs-Unternehnvéarsage-
ment Partner. Bild 2 und 3 zeigen die mit der in Abschnitt Zbtleriebenen Vorgehensweise
errechneten Regressionsgeraden anhand des emgiriséhterials der letzten Dekade aus
dem Liinendonk Knowledge Tank.

Beim Managementberatungs-Unternehnvamagement Partner ist davon auszugehen, dass
selbst bei Nullwachstum beziehungsweise in Stagnsiteiten noch sehr geringe Produktivi-
tatsfortschritte erzielt werden, da die Basispraiditit bei +0,1 Prozentpunkten liegt. Positiv
ist ferner, dass sich die kritische Wachstumssdewviedi Management Partner im negativen
Bereich befindet. Das Unternehmen kann daher bisizem Umsatzrickgang von 0,4 Pro-
zent noch Produktivitatsfortschritte erreichen. Mlatersuchungsgruppe der gesamten 19
Managementberatungs-Unternehmen (MB 19) kann aligsdbei beiden Benchmarks etwas
bessere Werte erzielen. Zum einen liegt die Basigtivitat im Gesamtfeld hoher (+0,7
Prozent), zum anderen ist die kritische Wachstuhvgslte so positioniert, dass die Linen-
donk’'schen MB 19 bei Umsatzriickgangen von bis 2uP3pzent keine Produktivitatsverluste
erleiden.

Dies zeigt auch Bild 2. Zunachst liegt die ,Pro-BefReg-Kurve* vorManagement Partner
unterhalb der Kurve der 19 untersuchten Beraturtgssehmen. Erst ab einem rechnerischen
Wachstum von rund 15 Prozent jahrlich konManagement Partner das Produktivitatsni-
veau der fihrenden Beratungsinstitute erreichehr(i@punkt beider Geraden).
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Bild 2: Pro-Bench-Reg-Kurve fiMianagement Partner

Anders stellt sich die Produktivitatssituation V\@8C und der Untersuchungsgruppe der zehn
IT-Beratungsunternehmen (ITB 10) dar. Einerseégtlidie Basisproduktivitat (-1,1 Prozent)
von CSC zwar hoher als die der ITB 10 (-3,1 Prozent) urdldgitische Wachstumsschwelle
von CSC (10,0 Prozent) ist nicht so hoch, wie die der ITB (16,2 Prozent). Das heilt, im
Gegensatz zuManagement Partner ist CSC in der Lage, den segmentspezifischen
Vergleichscluster zu Ubertreffen. Andererseits sliedvonCSC und ITB 10 erzielten Bench-
marks wesentlich schlechter als die der MB 19 uedzdnManagement Partner.
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Zum gleichen Ergebnis gelangt man auch durch degl&leh der einzelnen Wachstumsaus-
schopfungsgrade der untersuchten Unternehmen. iCrewtl sehen ist, dass die Manage-
mentberatungs-Unternehmen (28,2 Prozent) einen hadieren Ausschopfungsgrad aufwei-
sen als die IT-Beratungsunternehmen, deren Ausfahgggrad mit -10,8 Prozent sogar ne-
gativ ist. Grund hierfir ist die aul3erst schledhdge der kritischen Wachstumsschwelle der
IT-Berater (16,2 Prozent) und v&sC (10,0 Prozent). Diese konnte von den Unternehmen
nicht tberschritten werden, da das durchschniglMrachstum der ITB 10 (10,4 Prozent) und
das vonCSC (2,1 Prozent) nicht ausreichte, um diese Barmzeréiberwinden. Damit ergibt
sich eine negative Entfernung zur kritischen Waainsschwelle fur die IT-Berater (-5,8 Pro-
zentpunkten) und fU€SC (-7,9 ProzentpunkteManagement Partner und die MB 19 erzielen
dagegen einen positiven Abstand zur kritischen WWachsschwelle und somit einen positi-
ven Wachstumsausschopfungsgrad.

Insgesamt liegen die ausgewahlten Pro-Bench-RegsMai den IT-Beratern schlechter als
bei den Managementberatern. Die Basisproduktivsageringer, die Entfernung zur kriti-

schen Wachstumsschwelle und der Wachstumsausscgdpiad sind sogar negativ. Wah-
rend die Managementberater bereits ab einem Wanhgta -3,2 Prozent Produktivitatsfort-

schritte erzielen, mussen die IT-Berater schon &ntesche Wachstumsschwelle von 16,2
Prozent Uberwinden, um tberhaupt Produktivitatsébmtitte zu generieren.
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Bild 4: Pro-Bench-Reg-Kurve der IT- und Managemenditungen im Branchenvergleich

Zusatzlich zu den ITB 10 und den MB 19 wurden zweitere Branchen untersucht. Dabei
bestétigte sich der bereits wahrend der Untersughestgestellte Trend, wonach Unterneh-
men mit geringeren jahrlichen Wachstumsraten mebduktivitat schopfen. So erreichten
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beispielsweise das verarbeitende Gewerbe und dienfabilindustrie bei einem durch-
schnittlich viel geringeren jahrlichen Wachstum7(8zw. 7,9 Prozent) weit hohere Wachs-
tumsausschopfungsgrade. Schlie3lich muss das Mareagealieser Unternehmen, angesichts
des vergleichsweise geringen Wachstums, selbgtstieiRationalisierungs- und Produktivi-
tatsreserven mobilisieren.

Wachstum frisst Produktivitat

Was sich beim Vergleich der zwei Liunendonk-Clusi@ 10 und MB 19 bereits abzeichne-
te, bestatigt sich beim Vergleich von Industried udienstleistungssektor. Wachstum wird
zwar grundsatzlich zur Erreichung von Produktiviiénhotigt, allerdings fordert ein zu hohes
Wachstum auf Seiten der Produktivitéat Opfer. Eieatrale Ursache hierfir ist, dass wachs-
tumsverwohnte Unternehmen haufig Anpassungen ihlmrnen Organisationsstrukturen
vernachlassigen und Rationalisierungsreserven etangeidensdruck” brachliegen lassen.
Oftmals bleiben damit Produktivitdtspotenziale emgtzt — oder anders ausgedrickt:
~Wachstum frisst Produktivitat“.[5,6] Gleichwohl waen Dienstleistungs- und Industrieun-
ternehmen nie die gleichen Produktivitats-Indikatoaufweisen, da davon auszugehen ist,
dass sich Produktivitatsfortschritte, je nach Aat drstellten Leistung — ob Sach- oder Dienst-
leistung — unterschiedlich schnell umsetzen lassen.
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Bild 5: Wachstums- und Wachstumsausschopfungs-étiortf

Unternehmen mit hohem Wachstum weisen jedoch gjeherell niedrigere Wachstumsaus-
schopfungsgrade auf — es gibt auch Ausnahmekaedidatlche die Fesseln der wachstums-
bedingten Produktivitdtsdegression sprengen kéndaternehmen, die trotz hohen Wachs-
tums den Ausschopfungsgrad auf ein segmentspérzifishes Niveau heben konnten, waren
Booz& Co. sowieDeloitte als Vertreter der Managementberatungen WD Scheer und GFT

als Vertreter der IT-Beratungsunternehmen. (vgd B)



Fazit

Die Ergebnisse der Langsschnittanalyse zeigenliemawei wichtige Punkte: Zum einen ist
in Zeiten hohen Wachstums die Motivation fur dasn&@ement gering, Produktivitatsreser-
ven zu bergen; zum anderen lassen sich Produksfatéschritte in der Industrie schneller als
im Dienstleistungssektor realisieren.

Die Lenker der Beratungen, besonders die der I'etBagsunternehmen, sollten die Steige-
rung der Produktivitdt mehr in den Mittelpunkt ihfEatigkeiten ricken. Zwar konnten die
momentan bestehenden Produktivitatsdefizite dumcthehes Wachstum tbertiincht werden,
allerdings hat sich im Jahr 2009 die Ausgangslagehternehmen stark verandert. Wachs-
tumsraten wie in der Vergangenheit werden sich $iahrscheinlich in diesem und im
nachsten Jahr nicht mehr realisieren lassen.

Die Herausforderungen des Managements bestehempratsar darin, die Basisproduktivitat
auf ein positives Niveau zu heben, den Abstandkatischen Wachstumsschwelle auf einen
positiven Wert zu steigern und auszubauen. Zustaollte der Wachstumsausschdpfungs-
grad im Auge behalten werden, um so die ProduBtsiitarriere der wachstumsbedingten
Ausschopfungsdegression zu Uberwinden.
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