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Der Beratungsmarkt fiir Human Resources wachst und wird deshalb fiir immer mehr
Consulting-Firmen interessant. Doch auf dem Markt zu bestehen, ist gar nicht so
leicht. Denn die Kunden sind professioneller und somit anspruchsvoller geworden.

——  arl-Heinz Stroh, Ulrich Jor-
I{ dan, Rudolf Kast — in 2011 ha-
ben sich auffallig viele bekann-
te Personalchefs selbststindig
gemacht. Sie arbeiten nun als Beraterim
Bereich Human Resources. Nicht selten
sind es Méanner in den 50ern, die raus
wollen aus der Maschinerie, um selbst-
bestimmter zu arbeiten. Denlang geheg-
ten Traum endlich in die Tat umsetzen -
manchmal braucht es fiir diesen Schritt
abereinen StoR.InsolchenFallen finden
Unternehmensleitung und Personal-
chef nicht mehr zusammen. Der HRler
geht ,im gegenseitigen Einvernehmen”,
wie es oft so schon heiflt. Auch Ulrich
Jordan ging im ,gegenseitigen Einver-
nehmen”. Er war viele Jahre Personal-
vorstand der Targobank und hat sich
im Juni vergangenen Jahres selbststan-
dig gemacht. Er bietet jetzt Expertise zu
den Themen Executive Coaching, Fiih-
rungskrafteentwicklung, Management
Assessments sowie HR-Strategieent-
wicklung und -umsetzung an. Dieser
Schritt sei schon lange ein Wunsch von
ihm gewesen, sagt der 57-Jdhrige heute.
Soist es auch bei Rudolf Kast, der 15
Jahre Personalchef bei der Sick AG war
und im Januar 2011 die Personalmanu-
faktur griindete, um mittelstandische
Unternehmen im Personalmanagement
zu beraten. ,Ich hatte die Idee schon
lange im Kopf”, erzdhlt er. Der 58-jahrige
Kast gehort sicherlich zu den profilier-
testen Kopfen im HR-Bereich und sein
Portfolio — von der Strategieberatung
bis zur Ausarbeitung - ist fiir einen Al-
leinunterhalter ungewohnlich breit. Da-
mit konkurriert er zum Teil auch mit den
groflen Beratungsunternehmen. Doch

2 Sorgen macht ihm das nicht. Denn bei

»Viele Personalab-
teilungen werden
vom Tagesgeschaft
erschlagen.«

Rudolf Kast, Personalberater

dem Beratungsansatz der Groen feh-
le haufig die praktische Erfahrung, sagt
Rudolf Kast. ,Ich hatte das grofRe Gliick
bei Sick alles ausprobieren zu diirfen.”
Kast und Jordan haben keinen
schlechten Zeitpunkt gewadhlt, sich
selbststandig zu machen. Auch wenn
der HR-Beratungsmarkt durchaus hart
umkampft ist, so gilt er doch als Wachs-
tumsmarkt — und klein ist er auch nicht
gerade. 2010 betrug der Anteil des HR-
Consulting am Gesamtmarkt der Bera-
tungsbranche nach Angaben des Bun-
desverbandes Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) 10,6 Prozent und
hatte damit ein Umsatzvolumen von
knapp zwei Milliarden Euro. Nicht ein-
gerechnet ist dabei die Personalsuche.
Gerade im HR-Bereich ist es natiirlich
schwierig solche Daten zu erheben. Es

handelt sich um Befragungen und was
alles zum Beratungsfeld Human Resour-
ces gehort, ist auch nicht ganz klar. Die
Experten sind sich dennoch einig: Der
Anteil am gesamten Beratungsmarkt ist
grofer geworden. Und die Tendenz zeigt
nach oben, der grofer werdenden Be-
deutung von HR-Themen sei dank. ,Der
Markt wdchst immer noch und er ist
noch nicht ausgereift”, sagt auch Kien-
baum-Geschiftsfithrer Walter Joch-
mann, ,zum Beispiel kommt jetzt erst so
langsam das Change-Geschift im HR-
Bereich an.”

Wettbewerbsfaktor

Der Beratungsmarkt fiir Human Resour-
ces gilt als sehr heterogen. Da sind zum
einen die groRen Managementberatun-
gen. Bekannte Namen wie McKinsey
oder Boston Consulting haben jedoch
erst in den letzten Jahren das Personal-
management als Beratungsthema fiir
sich entdeckt und bauen diesbeziiglich
Ressourcen auf. Beschaffung, Bindung
und Entwicklung von qualifizierten Mit-
arbeitern, das Managen von Wissen, all
das wird wegen des demografischen
Wandels mehr und mehr zum wichtigen
Wettbewerbsfaktor. ,Das sehen auch die
Strategieberatungen und springen auf
den Zug auf”, sagt Eva Manger-Wie-
mann, Managing Partner bei der Zii-
richer Metaberatung Cardea. So hat
sich Boston Consulting mit dem Thema
Strategische Personalplanung profiliert
und versucht damit die Briicke zwischen
HR und der Geschaftsstrategie von Un-
ternehmen zu schlagen. Neben den gro-
RBen Managementberatungen gibt es die
Consulting-Firmen, deren Angebot von
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Die groBten Managementberatungen in Deutschland 2010

0 McKinsey & Company*

6 Boston Consulting Group*

© Roland Berger Strategy Consultants*
Q Oliver Wyman Group*

e Booz & Company*

@ Steria Mummert Consulting

@ AT Kearney

0 Capgemini Consulting™*

© Deloitte Consulting

@ Bain & Company*

0 BearingPoint

@ 1BM Global Business Services* **
@® Accenture* **

m Zeb/Rolfes. Schierenbeck.Associates
@ Towers Watson*

@ Mercer Deutschland*

Q Management Engineers*

@ Simon, Kucher & Partners*

@ ArthurD. Little

@ Horvath AG

@ Kienbaum Management Consultants

*)Umsatz- und/oder Mitarbeiterzahlen teilweise geschétzt.

Umsatz in Deutschland (in Mio. Euro) Mitarbeiter in Deutschland

>500,0 2.300
444,0 1620
406,0 800
255,0 700
245,0 560
236,0 1.668
221,0 587
2140 830
211,0 1.037
210,0 500
207,0 1.200
203,0 1.200
201,0 650
100,1 604
100,0 750
76,0 590
70,0 125
63,2 300
60,5 185
55,6 250
52,0 225

**) Umsatze mit Managementberatung in Deutschland ohne [T-Beratung und Systemintegration
Aufnahmekriterium fir diese Liste: Mehr als 60 Prozent des Umsatzes werden mit klassischer Unternehmensberatung wie Strategie, Organisation, Fiihrung,

Marketing erzielt

HR-Themen dominiert wird. Dazu kann
man unter anderem Mercer, Kienbaum
oder Towers Watson zdhlen. Weitere
Spieler am Markt sind IT- und Prozess-
getriebene Beratungen, die Change-Be-
ratungen sowie die spezialisierten Fir-
men, von denen nicht wenige aus einzel-
nen Personen bestehen. Vor allem wenn
man den Coaching-Bereich hinzunimmt
machen sie die groe Mehrheit aus.

Da das Betadtigungsfeld der Personal-
manager immer gréfer und spezieller
wird, tummeln sich plotzlich sogar bis-
lang vollig marktfremde Organisationen
im HR-Consulting-Bereich: Werbea-
genturen, die zu Employer Branding be-
raten oder Krankenkassen, die bei der
Gesundheitsforderung helfen. Es ist ein
riesiges Sammelsurium unterschiedli-
cher Dienstleister.

Und so ziemlich alle von ihnen finden
ihre Kunden. Es gibt wenig Unterneh-
men, die gdnzlich ohne Beratung aus-
kommen. Und gerade im HR-Bereich,
wo die Anforderungen derart ansteigen
wie in kaum einem anderen Bereich, ist
der Bedarfnach Unterstiitzung groR. ,Es
gibt Themen, die entstehen durch ge-
sellschaftliche Verdnderungen und
die Unternehmen wissen, dass sie et-
was tun miissen”, sagt Ulrich Jordan und
denkt dabei beispielsweise an Themen
wie Burn-out oder Diversity. Auch er hat
bei der Targobank mit Beratungen zu-
sammengearbeitet — unter anderem auf
den Gebieten Vergiitung, Gesundheits-

Quelle: Linendonk-Liste 2011

»Alles was Entschei-
dungen angeht,
machen wir selber.«

Malte Hansen, Veolia Wasser

forderung, Management Coaching und
Fiihrungskrafteentwicklung.

Fehlende Ressourcen sind oft der
Grund, warum Personalabteilungen
oder Geschaftsleitungen im Bereich HR
auf die Unterstiitzung von Beratungen
bauen. ,Viele Personalabteilungen von
kleinen und mittelstdindischen Unter-
nehmen sind schwach besetzt oder wer-
denvomTagesgeschift erschlagen”, sagt
Rudolf Kast. Hinzu kommt dann viel-

GroBer Kuchen

Aufteilung des Gesamtmarktes nach Beratungsfeldern

(in Prozent), 2010

Umsatz des Beratungsmarktes in Mrd. Euro: 18,9(2009: 17,6)

B HR-Beratung (ohne Personalsuche)
M [T-Beratung

B Organisations-/Prozessberatung
M Strategieberatung

10,6
223
432
239

Quelle: Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU .V.

leicht noch, dass sie falsch aufgestellt
sind und somit nicht richtig zum gesam-
ten Unternehmen passen.

Aber vor allem geht es natiirlich um
fehlendes Know-how im Unternehmen
im Bereich HR. Bei manchen speziellen
Themen wie der Durchfiihrung von Ver-
gleichsstudien zur Vergilitung liegt das
auf der Hand. Bei grofen, strategischen
Thema wie Talent Management, das
die Funktion von HR laut verschiedener
Studien in den ndchsten Jahren bestim-
men wird, ist das vielleicht nicht mehr so
evident. Fakt ist aber: Beim Talent Ma-
nagement wird es den groften Bera-
tungsbedarf in Zukunft geben. Das sieht
auch Walter Jochmann von Kienbaum
so. Fiir ihn gehoren ganz unterschiedli-
che Bereiche dazu, wie strategische Per-
sonalplanung, Laufbahnmodelle, Diver-
sity-Planung oder die Entwicklung von
Potenzialtragern. Zwei andere HR-Fel-
der, die er fiir wichtig halt, sind die stra-
tegische Aufstellung des jeweiligen Per-
sonalmanagements sowie das Verande-
rungsmanagement.

Aufgrund des groflen Beratungsbe-
darfs stellen nicht wenige den Perso-
nalern ein niichternes Zeugnis aus. ,In
vielen Unternehmen konnte man die
Sachen selbst machen, doch die Kompe-
tenzen sind oft nicht ausreichend”, sagt
Ulrich Jordan. Das liegt seiner Meinung
nach daran, dass haufig mehr Wert auf
die Qualitdt der Marketing- oder Ver-
triebsmitarbeiter gelegt wird als auf die
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Es wiachst
Wachstum HR-Beratungsfelder, 2010
(Angaben in Prozent)

Human Resources Beratung (gesamt) 18
HR-Strategie 83
Verglitungsberatung 12
Management-Diagnostik und -Development 8,4
Talent Management 1,2

Quelle: Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V.

Umsetzen kdnnen
Die wichtigsten Kriterien bei der Auswahl
eines Managementberaters

o Umsetzungsfahigkeit
© Marktkenntnisse

9 Vordenkertum

O rachwissen

9 Analytische Fahigkeiten
© Methodische Kenntnisse
© Teamfihigkeit

© Kommunikationsfahigkeit
9 Preisniveau

@ Allgemeines Ansehen
Quelle: Studie Management Consulting 2011 (WGMB), Befragung von 452

Fihrungskraften deutscher GroBunternehmen

Fahigkeiten der Personaler. Deshalb
sei HR leider oft nicht die am starksten
besetzte Funktion.

Malte Hansen, Director Human
Resources bei Veolia Wasser, wir-
de Jordan wohl nicht gro widerspre-
chen. Denn er sieht als Problem, dass
der Personaler-Beruf als ,nicht so sexy”
gilt, weshalb gute Leute nicht sehr lan-
ge im HR-Bereich bleiben wiirden. Die
Beratung habe da weitaus mehr Anzie-
hungskraft, so Hansen. Und mehr An-
ziehungskraft bedeutet letztendlich

»Einige Beratungen
werben sehr
aggressiv.«

Ulrich Jordan, Personalberater

TITEL

groeres Know-how. Sich Fach- und
Sachkompetenz ins Haus zu holen, die
man nicht hat, mag ein Grund sein, um
mit Beratern zusammenzuarbeiten. Mi-
chael Mirow, der an der Technischen
Universitdt Berlin sowie an der Uni-
versitiat Innsbruck strategisches Ma-
nagement lehrt, nennt daneben als
weitere Griinde unter anderem die kon-
krete Hilfe zum Beispiel bei der Um-
setzung groBer Restrukturierungsvor-
haben sowie das Kennenlernen neu-
er Denkansitze bzw. Methoden zur
Unternehmensfiihrung. Auch schlicht
sich eine unabhingige Meinung zu ei-
nem dridngenden Problem einzuholen,
konne eine Motivation sein, sagt Mirow.

Hohe Aufmerksamkeit

Manchmal kann jedoch auch ein psy-
chologischer Faktor eine Rolle spielen,
dann wenn es zum Beispiel darum geht,
Selbstbewusstsein einzukaufen. Denn
das fehlt vielen, wenn sie bestimmte
Entscheidungen fédllen miissen. Hinzu
kommt, dass ab und an externes Wissen
von aullen geholt wird, obwohl es im Un-
ternehmen vorhanden ist — namlich in
den K6pfen der Mitarbeiter. ,Leuten von
auBen hort man hdufig eher zu”, sagt Ul-
rich Jordan. ,Nicht jeder bekommt in ei-
nem Unternehmen die Chance als Mit-
arbeiter gehort zu werden.”

Gut fiir die HR-Beraterzunft — de-
ren Projekte sich vermehrt auf der Vor-
standsebene bewegen, denn HR-The-
men, allen voran das Managen von Ta-
lenten und Diversity, bekommen jetzt
auch die Aufmerksamkeit der CEOs.
.Neben der Personalleiter-Ebene sind
mehr und mehr ebenfalls die Vorstdnde
oder der Aufsichtsrat verantwortlich”,
sagt Walter Jochmann.

Nichtsdestotrotz ist das Geschaft fiir
die Unternehmensberatungen insge-
samt schwieriger als noch in den 90er
Jahren. Personliche Beziehungen spie-
len bei der Auftragsvergabe eine gerin-
gere Rolle. Das Ausschreibungsproce-
dere ist tendenziell rigider geworden,
der Einkauf hat an Bedeutung gewon-
nen. Oft wollen die Kunden mindestens
drei Angebote sehen.

Wichtiger aber ist, dass sich die Per-
sonaler selbst professionalisiert haben
und damit anspruchsvoller geworden
sind. ,Irgendwas zusammenbasteln, ein
bisschen Show machen und jeden Preis
verlangen, das geht nicht mehr”, sagt ein
Consultant, der seit mehreren Jahren als
Managementberater arbeitet. Die Kun-

»Die Kunden sind
sich iiber die Rollen
oft nicht klar.«

Eva Manger-Wiemann, Cardea

den haben gelernt. Fir die kleineren Be-
ratungen ist der Nachweis von Kompe-
tenzen wichtiger geworden. Man muss
in jedem Fall Referenzprojekte ange-
ben. Hier schadet es als Ein-Mann-Un-
ternehmen nicht, wenn man aus der
Praxis kommt - ein Vorteil also fiir Ul-
rich Jordan und Rudolf Kast.

Dennoch missen auch sie tber-
zeugen konnen und vernetzt sein. Ul-
rich Jordan setzt auf Kontakte, die sich
auf Kongressen und Tagungen ergeben.
.Es muss Gelegenheiten geben, sich mit
Ideen prasentieren zu kénnen”, sagt er.

Das ist bei den groflen Beratungen
nicht viel anders. Auch sie suchen die
Gesprache mit Kunden bzw. solchen, die
es werden konnten - zum Beispiel am
Rande einer Tagung. Man tauscht sich
aus, ganz unverbindlich werden Proble-
me erortert,und am Ende stehendie Fra-
gen: Wie ist der Kunde bei dieser The-
matik aufgestellt? Und welchen Nut-
zen kann die Beratung liefern? ,Pull”
nennt man diese Form der Geschaftsan-
bahnung. Demgegeniiber hat ein Kun-
de bei ,,Push” einen Bedarf und einzel-
ne Beratungen werden eingeladen ein
Angebot zu unterbreiten. Die groBen
Konzerne greifen hierbei jeweils auf ei-
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nen Pool an gelisteten Beratungen zu-
ruck. Mit ihnen hat das Unternehmen in
der Regel Rahmenvertrdage geschlossen.
Wenn eine Beratung in einem solchen
Pool vertreten ist, hat sie einen wichti-
gen Schritt gemacht. Sie darf kontra-
hieren. Trotzdem hat jeder groe Kon-
zern seine bevorzugten Beratungen. Der
Trend ist eindeutig: Grofunternehmen
arbeiten verstarkt mit wenigen solcher
~preferred partners” zusammen.

Verkaufen konnen

Wer in einem Pool nicht vertreten ist,
hat schlechte Karten. Gerade neue Be-
ratungsfirmen miissen dann einen
mithsamen Weg des Netzwerkens und
Akquirierens gehen. Einige wenige sind
dabei ziemlich aufdringlich. ,Wir be-
kommen hier drei bis fiinf solche An-
rufe pro Tag”, sagt zum Beispiel Malte
Hansen.

Davon weil auch Ulrich Jordan aus
seiner Zeit als Personalvorstand zu be-
richten. ,Einige werben sehr aggressiv”,
sagt er und hat fiir sich schon beschlos-
sen, selbst keine E-Mails zu Akquise-
Zwecken verschicken zu wollen. ,Ich
wollte damals auch keine bekommen.”

Ein bisschen Vetriebler sollte man
aber doch sein als Berater. Man muss
verkaufen konnen. ,Akquisefdhig sein”,
nennt das Rudolf Kast. Das ist flir den
ehemaligen Personalchef bei Sick ein
wichtiges Erfolgskriterium.

Ulrich Jordan und Rudolf Kast ar-
beiten mittlerweile freier, doch mit dem
Wechsel auf die andere Seite, beklei-
den sie nun auch eine Position mit we-
niger Macht. Sie sind nicht mehr die
Entscheider, die iiber finanziell lukra-
tive Auftrage bestimmen. Nun wollen
sie bei der Verteilung der Vergabebud-
gets selbst bedacht werden — und das
in Zeiten, in denen die Kunden gegen-
iuber den Beratungen nicht nur profes-
sioneller, sondern auch selbstbewuss-
ter geworden sind. So mancher Consul-
tant beklagt sich, dass einige Kunden
bewusst ihre Macht ausspielen. Ein
Managementberater spricht gar von
Jteilweise unverschdmtem Verhalten”
und Ausschreibungen, die einzig dem
Zweck dienen, Wissen abzusaugen, um
im letzten Moment zu sagen: ,Entschul-
digung, wir machen es nun doch selber.”
Essind Einzelfdlle und trotzdem ist klar:
Das Pendel der Macht - es ist schon lan-
ge von Seiten der Berater in Richtung
der Kunden geschwungen. Dennoch:
Ob viel oder wenig Macht - eine er-

»Der Markt
ist noch nicht
ausgereift.«

Walter Jochmann, Kienbaum

folglose Zusammenarbeit will sich kein
Kunde leisten. Nicht wenige Unterneh-
men haben aber bei der Beraterauswahl
Probleme, was sich in einer hohen Zahl
an erfolglosen Projekten widerspiegelt.
Nach einer Studie der Metaberatung
Cardea aus dem Jahr 2010 sind ledig-
lich zwei Drittel aller Beratungsprojek-
te erfolgreich. 28 Prozent der Projekte
schatzten die befragten Fiithrungskraf-
te aus Deutschland und Schweiz als ge-
scheitert ein. Die hdufigsten Schwierig-
keiten waren unter anderem, dass keine
konkreten Ergebnisse erreicht wurden
oder die Umsetzbarkeit der Konzepte
nicht funktionierte.

Die Schuld dafiir trifft nach Aussage
von Eva Manger-Wiemann beide Seiten
— sowohl Berater als auch Kunden. Am
Ende steht dann immer die Einsicht,
dass die Ressourcen von aullen doch
nicht den Anforderungen des Kunden
entsprochen haben. Eine griindlichere
Vorbereitung der Auswahl ware also
besser gewesen und vielleicht hatte es
auch geholfen, wenn die Consultants
ehrlicher gewesen wdren, was die eige-
nen Kompetenzen angeht.

Eine klare Definition der Anforde-
rungen ist ganz wichtig, wenn Bera-
tungsdienstleistungen vergeben wer-
den. Es miisse klar sein, welche Rol-
le die Berater libernehmen sollen, sagt
Eva Manger-Wiemann. Soll nur abge-
arbeitet werden, was intern schon ent-
wickelt wurde? Geht es also eher um
Umsetzung? Oder soll neues, ande-
res Wissen hereingeholt werden? Oder
vielleicht eine Entscheidung iiberpriift
werden? ,Die Kunden sind sich liber die
Rollen oft nicht klar.”

Die Uberlegungen zur Zielsetzung
stehen stets am Anfang der Berateraus-
wahl.Dasbetont auch Malte Hansen von
Veolia Wasser und empfiehlt einen An-
forderungskatalog zu erstellen. Fiir ihn
ist zudem ganz wichtig, dass die jewei-
ligen Berater zur Unternehmenskul-

tur von Veolia passen. Auf der person-
lichen Ebene muss es also stimmen. Zu-
dem muss klar sein, was die Beratungen
bieten konnen. ,Bei der Vorstellung soll-
ten sie praxistaugliche Instrumente und
Konzepte mitbringen”, sagt Hansen.

Was aus Sicht des Kunden in jedem
Fall nicht nach auBen vergeben wer-
den sollte, sind im Rahmen eines Pro-
jektes die Entscheidungen. ,Alles was
Entscheidungen angeht, geben wir nicht
nach draufen”, sagt Malte Hansen, ,das
machen wir selber. Aber Meinungen und
Alternativen holen wir durchaus ein.”

Dass die Entscheidung nicht aus der
Hand gegebenwird, mag selbstverstand-
lich klingen, doch in der Praxis ist oft zu
beobachten, ,dass ein Management sich
fiir eine Entscheidung hinter einem Be-
rater versteckt”. Das weil Michael Mi-
row zu berichten. Was seiner Ansicht
nach aullerdem in der Hand des Kun-
den bleiben sollte, ist, neben der Formu-
lierung der Zielsetzung und der Verant-
wortung fiir die Umsetzung, die iberge-
ordnete Projektfithrung.

Professionelle Beziehung

Obwohl sich viele Firmen mit der Be-
raterauswahl schwer tun, ist die Bezie-
hung zwischen Consultants und Kun-
den professioneller geworden. Wie der
Auftrag aussieht, was verlangt und was
erbracht werden kann und soll - all das
ist transparenter als friither.

Die Professionalisierung auf bei-
den Seiten ist wichtig. Denn der HR-
Beratungsmarkt, er wird weiter wach-
sen — und damit wird auch die Zusam-
menarbeit zwischen Personalern und
HR-Beratern zunehmen. Nicht zuletzt
liegt das an Personalthemen wie Rek-
rutierung oder Talent Management, die
liber den Erfolg eines Unternehmens
mitentscheiden, und zu denen exter-
ne Expertise gefragt ist. Auch wird die
Vernetzung von HR mit anderen Funk-
tionen noch mehr Gegenstand der Be-
ratungen sein. Zudem befinden wir uns
auf dem Weg in eine wissensbasier-
te Gesellschaft, in der Expertenwissen
wichtiger wird. Das kann man nicht im-
mer im Haus haben. Diese Entwicklung
spielt den Beratern in die Hande. Spezi-
alisierung und Fokussierung gewinnen
an Bedeutung. Auch kleine Anbieter wie
Rudolf Kast oder Ulrich Jordan kénnen
da ihre Nische finden. Trotzdem bleibt
der Markt ein Kundenmarkt — und da-
mit hart umkampft.

Jan C. Weilbacher




