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Digitale Beratung,
ein Modell fur den Mittelstand

Dirk Werth, Tobias Greff, AWSi — August-Wilhelm Scheer Institut fiir digitale Produkte und Prozesse

Die Digitalisierung macht auch vor der Beratungsbranche
nicht halt. Dabei konnen digitale Technologien weit mehr
leisten, als einfach das Reisen iiberfliissig zu machen. Viel-
mehr steht der Branche ein Wandel bevor, der etablierte
Beratungsprozesse transformiert und angreift. Der Beitrag
greift diese Entwicklung auf und zeigt anhand von Bei-
spielen, dass dieser Wandel sich als grofler Vorteil fiir den
Mittelstand erweisen kann.

Unternehmensberatung
und der Mittelstand

Gemeinhin verbreitet ist die Meinung, dass
Unternehmensberatung deutlich weniger von
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
als von groflen Unternehmen nachgefragt
wird . Dies liegt wohl darin begriindet, dass
vor allem die im Fokus der Presse stehenden
groflen Beratungsunternehmen, wie zum Bei-
spiel McKinsey oder Accenture, eher fiir gro-
Bere Unternehmen tatig sind . Betrachtet man
allerdings statistische Umfragen im Bereich der
Unternehmensberatung, so zeigt sich insbeson-
dere in den letzten Jahren, dass die umsatzbe-
zogene Nachfrage nach Beratung in deutschen
mittelstaindischen Unternehmen erheblich
ansteigt und tatsdchlich grofler ist als die der
Groflunternehmen. Lag die Zahl der mittelstidn-
dischen Unternehmen, die externe Unterneh-
mensberatung in Anspruch nahmen, im Jahr
2004 noch bei 14,9% ! so stieg sie bereits im
Jahr 2010 auf 43,5 % an . Aktuellen Umfragen
des Meta-Consulting Unternehmens Cardea
(Abb. 1) zufolge, werden dabei in mehr als der
Halfte der Fille lediglich ein bis zwei Berater
eingesetzt . Trotz dieser kleinen Zahl an Bera-
tern pro Unternehmen werden insgesamt
grofle Umsitze in diesem Markt verbucht.

Schwerpunkte

Eine Studie der Wissenschaftlichen Gesell-
schaft fiir Management Beratung (WGMB) geht
sogar davon aus, dass mehr als 50 % der prog-
nostizierten 25 Milliarden Euro, die im deut-
schen Beratungsmarkt 2015 umgesetzt wurden,
von Mittelstindlern ausgegeben wurden .
Dies lasst den Schluss zu, dass der Mittelstand
als Zielgruppe fiir Unternehmensberatung
deutlich attraktiver geworden ist und dass er
insbesondere unter Berticksichtigung der Ent-
wicklungstendenzen einer besonderen Auf-
merksamkeit bedarf.

Besonders der Aspekt des Wachstumspo-
tenzials soll hier genauer betrachtet werden.
Denn schliefllich sind noch grofle Teile des
Marktes nicht ausgeschopft. Befragt man mit-
telstindische Unternehmen, warum sie Bera-
tung nicht in Anspruch nehmen, so stechen —
einen Beratungsbedarf vorausgesetzt — drei
Griinde heraus (Abb. 2) :: Zum einen erachtet
der Mittelstand sich selbst als ausreichend kom-
petent, alle Probleme eigenstindig zu losen.
Dies reflektiert auch die typische Selbstwahr-
nehmung eines Mittelstdndlers. Zum anderen
die praktische Expertise, die den Beratern abge-
sprochen wird: Hier spielt vor allem die Tatsa-
che eine Rolle, dass das typische Beraterbild auf
GrofSunternehmen abzielt. Und zuletzt sind es
natiirlich die Kosten, die als haufiger Grund fiir

Abbildung 1:
Charakteristika der
Mittelstandsberatung ).
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Abbildung 2:

Umfrage zu Grinden fur die
Nicht-Nutzung von Bera-
tungsleistungen durch den
Mittelstand n=168 4!

(1 =, Stimme vollkommen
zu”,..., 5 =, Ist vollkommen
abzulehnen”).
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die Nichtinanspruchnahme von Beratung auf-
gefithrt werden. Der Mittelstand hat schlieflich
nachweislich deutlich geringere F&E Budgets
im Vergleich zu Groflunternehmen ” und kann
ohne Skalenwirkung die Kosten der benétigten
klassischen Beratung nur schwer selbst tragen
B 4 Langfristig gesehen sind hier auch keine
sinkenden Kosten zu erwarten. Die Nachfrage
steigt und der Fachkriftemangel arbeitet einer
Kostensenkung eher noch entgegen " .. Doch
wie entstehen diese hohen Kosten? Belegt ist,
dass die Hauptkostentreiber mit 54 % der
Gesamtkosten in der Unternehmensberatung
die Personalkosten sind ©!. An zweiter Stelle ste-
hen mit 15,9 % zugekaufte Fremdleistungen
und an dritter Stelle mit 7-9 % die Reisekosten
[l ol Es st davon auszugehen, dass Fremdleis-
tungen, wie in der Beratungsbranche iiblich,

Der Mittelstand hat nachweislich
deutlich geringere F&E Budgets im
Vergleich zu Grofsunternehmen und
kann ohne Skalenwirkung die Kos-
ten der benotigten klassischen Bera-
tung nur schwer selbst tragen.
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nochmals zum grofien Teil zugekaufte Exper-
tise sind. Wie auch die Gesamtkosten lassen
sich diese also wiederum nach den Kostenar-
ten wie Personal- oder Reisekosten aufsplitten.
Auch die vierte Kostenposition - Fuhrpark-
kosten von 6,3 % - lasst sich auf die Reisetatig-
keit zurtickfithren . Die Reisekosten stehen
somit real betrachtet an zweiter Stelle der Kos-
tenverursacher. Und dieser Anteil steigt umso
mehr, je kleinteiliger die Beratung wird: Ein-
Tages-Beratungen verursachen offensichtlich
prozentual hohere Reisekosten als ein Berater,
der die gesamte Arbeitswoche beim Kunden
verbringt.

Auf der anderen Seite besteht ein Bedarf
fiir Beratung in der mittelstindischen Wirt-
schaft. Sie wird schliefllich durch den Wettbe-
werb der Groflunternehmen zur Optimierung
gedrangt und mochte sich in Zukunft auch in
neuen Geschiftsfeldern bewdhren ®. Zudem
sind externe Berater nachweislich einer der
funf hiufigsten Initiatoren von Innovationen
im Mittelstand . Dazu kommt die Erkennt-
nis tiiber den hohen Stellenwert der Digitalisie-
rung, die oftmals nur mittels externer Bera-
tung erschlossen werden kann "2,

Es bedarf daher neuer Ansétze, Beratung
fiir den Mittelstand anzubieten. Da in den
hohen Kosten und der unzureichenden Skalie-
rung die Hauptprobleme der klassischen Bera-
tung zu sehen sind, ist die Digitalisierung der
Beratung selbst ein vielversprechender Weg.

Schwerpunkte

Generell ist festzustellen, dass die Technologie in
den letzten Jahren grofse Fortschritte gemacht
hat. Video-Telefonie und -Conferencing sind
Massenprodukte geworden, die beruflich wie
auch privat umfassend genutzt werden.

Durch Digitalisierung kénnen Effizienz- und
Effektivitatssteigerungen erreicht werden, ins-
besondere Kosteneinsparungen sind zu erwar-
ten. Es gilt also zu identifizieren, an welchen
Punkten Beratungskosten beziehungsweise
Zeit und Qualitdt als abhidngige Parameter
durch digitale Technologie optimierbar sind.

Digitale Beratung: Der Consultant iiber
Skype, oder doch mehr?

Beratung erfolgt klassischerweise vor Ort
beim Kunden und mit ihm zusammen. Inso-
fern ist die Reisetitigkeit auch eng mit dem
Beraterberuf verkniipft ™. Auf der anderen
Seite bieten Kommunikationstechnologien per
se Moglichkeiten zur Interaktion tiber die Dis-
tanz. Daher bieten sich diese Technologien
auch fir die Beratung an. Eine solche Bera-
tung, die technologiegestiitzt nicht vor Ort,
sondern aus der Distanz heraus durchgefiihrt
wird, bezeichnen wir als ,,Remote-Beratung®.
Im Vergleich zu einer Vor-Ort-Beratung bietet
dies zwei wesentliche Vorteile:

1. Die Reisetitigkeit entfillt: Reisen in
diesem Kontext bedeutet erstens einen Kosten-
faktor. Die Reisekosten muss entweder der
Kunde tragen oder - was zunehmend zu beob-
achten ist - sie belasten die Marge des Bera-
tungshauses. Zweitens entstehen beim Reisen
nicht nur Kosten, sondern auch unproduktive
Zeiten. Wahrend der Berater reist kann er
nicht oder hochstens stark eingeschréankt pro-
duktiv arbeiten. Insofern ist es im Interesse
des Beratungsunternehmens diese Zeiten zu
verringern, auch wenn sich der Kunde in man-
chen Fillen an diesen Kosten beteiligt. Inso-
fern profitieren immer beide Seiten von einer
Reduktion beziehungsweise Eliminierung der
Reisetdtigkeiten.

2. Beratung kann kleinteiliger werden:
Sowohl fiir den Berater als auch fiir den

Kunden ergibt es wenig Sinn, fiir eine Stunde
Beratung fiinf Stunden im Auto anzureisen. Je
groBer die Distanz und damit die Reisekosten
und -zeiten, desto gréf3er muss der Beratungs-
umfang sein, damit Beratung tiberhaupt wirt-
schaftlich erbracht werden kann. Dieser
Zusammenhang entfillt dann, wenn die Dis-
tanz keine Rolle mehr spielt. Wenn Berater
und Kunde tber IKT-Systeme kommunizie-
ren, fallen nur noch geringe Beratungsneben-
kosten an. Damit kénnen aber auch kleinere
Beratungsumfinge realisiert werden. Einen
Berater fiir eine halbe Stunde zu konsultieren
ist auf einmal ein realistisches Geschaftsmo-
dell. Insofern wirkt die Remote-Beratung nicht
nur durch eine Kostenreduktion, sondern auch
dadurch, dass neue Angebote am Markt plat-
ziert werden konnen.

Es bleibt die Frage: Kann Remote-Bera-
tung so gut sein wie eine Kundenberatung vor
Ort? Generell ist festzustellen, dass die Tech-
nologie in den letzten Jahren grofle Fort-
schritte gemacht hat. Video-Telefonie und
-Conferencing sind Massenprodukte gewor-
den, die beruflich wie auch privat umfassend
genutzt werden """, Neben der Ubertragung
von Ton und Bild haben sich zahlreiche Werk-
zeuge etabliert, die das Zusammenarbeiten
iiber die Distanz zunehmend vereinfacht und
effizienter gemacht haben. Hierzu zihlen
Remote-Control Tools, die einen direkten
Zugriff eines Beraters auf die Systemoberfla-
che des Kunden zulassen. Dies hat insbeson-
dere bei IT-Beratung, welche oft Migrations-,
IT-Service oder Software Customizing
umfasst, eine hohe Anwendbarkeit. Einen wei-
teren wesentlichen Mehrwert erzielen Sli-
deSharing Tools, die die Anzeige von Prisen-
tationsfolien oder Dateien auf allen Rechnern
der Konferenzteilnehmer erlauben. Ergdnzend
zu den genannten Werkzeugen oder auch als
eigenstandige Beratungssoftware ist
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Beratung lebt allgemein zu einem nicht unwe-
sentlichen Teil vom Wissenstransfer. Berater
lernen in einer Vielzahl von Unternehmen und
tragen dieses Wissen im nachsten Projekt zu

den nachsten Kunden.

Groupware zu nennen. Sie erlaubt die Uber-
tragung des klassischen kollaborativen Bera-
tungsworkshops ins Internet. Durch Tools
zum gemeinsamen Brainstorming, Mindmap-
ping oder zur kollaborativen Texterstellung ist
auch beispielsweise die kreativere Remote-
Beratung moglich. Trotz stetiger Optimierung
bleibt jedoch das Defizit, dass emotional ein
personliches Begegnen anders wahrgenom-
men wird als ein blofles Videotelefonat I,

Aber ist mit Remote-Beratung die Digita-
lisierung der Branche schon beendet? Sind die
Potentiale einer Digitalisierung damit ausge-
schopft, dass man den Faktor Reisen eliminiert
hat? Der Buchhindler Amazon hat anfangs
auch nur den Buchladen durch einen Online-
Store ersetzt. Mittlerweile ist sein Geschéftsmo-
dell jedoch vielfiltig und geht weit tiber die
Ursprungsidee hinaus. Dies betrifft einerseits
das Angebotsportfolio, das sich radikal diversi-
fiziert hat. Aus einem Buchhéndler ist ein Uni-
versalhandel geworden, bei dem fast nichts
mehr nicht eingekauft werden kann (beispiels-
weise auch abstrakte Produkte wie IT-Dienste
iiber Amazon Web Services oder Manpower via
Amazon Mechanical Turk). Gleichzeitig hat
sich Amazon gedffnet, auf amazon.com vertrei-
ben neben Amazon selbst auch eine Vielzahl
weiterer, konkurrierender Hindler mitunter die
gleichen Produkte. Dieser Plattformgedanke ist
typisch fiir eine Vielzahl erfolgreicher Digitali-
sierungsinitiativen 7.

Beratung als Intermediar:
Mittelstandler berat Mittelstandler

Plattformen sind typische Intermedidre. Sie
bieten selbst nur indirekte Leistungen, die
eigentliche Leistungserbringung liegt bei den
Teilnehmern beziehungsweise Partnern der
Plattform. Die Plattform selbst ist nur der
Matchmaker, der moglichst effizient Anbieter

und Nachfrager zusammenbringt "”. Durch
die strategische Positionierung ist es der Platt-
form damit moglich, beide Seiten jeweils
gegeneinander auszuspielen und insgesamt
von beiden Seiten zu profitieren. Dennoch
liegt der Nutzen unmittelbar bei den Teilneh-
mern "7l So verfiigen die Kdufer mit steigender
Verkauferzahl sowohl tiber ein grofieres Ange-
bot als auch fiir ein konkretes Produkt tiber
mehrere im Wettbewerb stehende Anbieter.
Gleiches gilt umgekehrt fiir die Verkaufer.

Auch Beratung ist ein handelbares Gut.
Insofern liegt es nahe, auch Beratung tiber eine
Plattform anzubieten beziehungsweise prizi-
ser zu vermitteln. In der Praxis gibt es bereits
erste Ansidtze, die insbesondere auch auf der
Freelancervermittlung aufbauen. Hierzu zdh-
len Vermittlungsplattformen fir die Individu-
alberatung wie clarity.fm oder projektwerk.
com, aber auch Vermittlungsplattformen fiir
Businessberatung wie quantifye.com oder
consultingsearcher.com. Hervorzuheben sind
daneben Crowdsourcing Plattformen wie bei-
spielsweise innocentive.com, die es dem Bera-
tungssuchenden sogar ermdglichen, konkrete
Probleme weltweit auszuschreiben. Die Crowd,
das heif3t die weltweit aktiven wissenschaftlich
und branchentechnisch breit aufgestellten
Mitglieder, steht danach im Wettbewerb um
eine Losung. Die Plattformen profitieren von
der Schopfungskraft und dem Wissenstransfer
der beratenden Mitglieder in Form von Ver-
mittlungsgebiithren oder additiven Dienstleis-
tungen ¢,

Beratung lebt allgemein zu einem nicht
unwesentlichen Teil von diesem Wissenstransfer.
Berater lernen in einer Vielzahl von Unterneh-
men und tragen dieses Wissen im néchsten Pro-
jekt zu den nichsten Kunden. Insofern ist ein
Teil ihrer Leistung darin zu sehen, Probleme und
Losungen geeignet zu transferieren. In diesem
Sinne agieren Berater als Wissensintermediére.

Da aber die Wissensquelle selbst bei einem
anderen Kunden liegt, konnte man den Bera-
ter als Vermittler auch ausschlieflen. Dies ist
seit Jahren eine effektive Digitalisierungsstra-
tegie wie sie beispielsweise im Direktvertrieb
angewendet wird. Mittels geeigneter Infra-
struktur konnen Kunden sich selbst und
andere beraten, ohne auf Berater zuriickgrei-
fen zu miissen. Im nordamerikanischen Raum
haben sich hierzu bereits geeignete Online-
dienste etabliert, die primér auf sozialen Netz-
werken basieren. Beispielhaft sollen hier
sermo.com oder doximity.com genannt wer-
den, die soziale Netzwerke fiir Arzte reprisen-
tieren. In den Netzwerken konnen sich Arzte
gegenseitig beraten und bei Diagnosen unter-
stiitzen, ohne zuvor auf teure Lehrgidnge gehen
zu miissen . Ahnliche Modelle finden sich
auf Webseiten wie texasbar.com fiir Anwilte
oder researchgate.net fiir Forscher. Teure
Beratung im Sinne von externer Problemlo-
sung und Weiterbildungsveranstaltungen wer-
den durch ein riesiges Forum von Branchen-
kollegen ersetzt.

Gerade fiir den Mittelstand kann dieser
Ansatz auch in der Unternehmensberatung
interessant sein. Zum einen liegt das daran,
dass das klassische Consultingmodell, wie
zuvor bereits erwihnt, beim Mittelstand auf
Grund der hohen Kostenpositionen nicht zum
Tragen kommt # . Zum anderen kann es fiir
einen Mittelstandler auch effektiver sein, sich
von seinesgleichen beraten zu lassen. Denn
wer kennt die Probleme eines Mittelstidndlers
besser als ein Mittelstdndler? Dies spiegelt sich
auch in der oben genannten Ansicht des Mit-
telstandes wider, die eigenen Mitarbeiter seien
ausreichend, die Probleme des Unternehmens
zu 16sen (vgl. Abb. 2). Aber diese kdnnen bei
Unterauslastungen auch andere Probleme
l6sen, im Sinne von Beratung on demand. Die-
ses Vorgehen beseitigt gleichzeitig jeden Zwei-
fel des Mittelstandes, dass die Anwendbarkeit
der Beratungsergebnisse nicht gegeben sei.
Insgesamt fillt damit ein weiterer Hemmfak-
tor fiir die Beanspruchung von Beratung im
Mittelstand .

Heute berate ich mich einmal selbst ...

Beratung ist im Wandel. Auch wenn auf den ers-
ten Blick das etablierte Geschéft wichst, entste-
hen zunehmend digitale Systeme, die das Poten-
tial haben, Unternehmensberatung signifikant zu

Schwerpunkte

Kurz und biindig

Dank der Digitalisierung wird Beratung in Zukunft
deutlich effizienter vom Mittelstand zu nutzen
sein. Zentrale Fragen in diesem Zusammenhang
sind, wie Beratung bislang vom deutschen Mittel-
stand genutzt wird und wie deren Nutzung durch
Instrumente der Digitalisierung grundlegend opti-
miert werden kann. Hierbei gilt es insbesondere,
auf die vielfaltigen softwareseitigen Potenziale
Bezug zu nehmen, die durch Themen wie Remote
Beratung, Plattformmarkte, Self- oder Crowd-
Consulting entstehen.

verdndern. Wer Innovationsprozesse kennt, weif3,
dass eine Disruption zuerst klein anfingt, aber
tiberproportional wichst und ab einem kriti-
schen Punkt in kurzer Zeit -etablierte
Geschiftsmodelle tiberholt.

Gerade fiir den Mittelstand ist dies eine
verheiflungsvolle Zukunft. Er kann von den
Vorteilen der Beratung in einer neuen Weise
profitieren, die fiir diese Art von Unternehmen
besser geeignet und kompatibler ist. Der ent-
scheidende Schritt dabei ist es, ob sich geeignete
Techniken finden, wie ein Matchmaking zwi-
schen Losungssuchern und Losungsanbietern
effizient rein digital abgewickelt werden kann.
Aber, und das kann der nichste Schritt sein,
wenn dies gelingt ist der Weg nicht mehr weit
zu Systemen, die in einem geleiteten Prozess
den Kunden dazu befihigen, seine Probleme
selbst zu losen. Frei nach dem Motto: ,heute
berate ich mich einmal selbst ...% m
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Weiterfiihrende Inhalte
finden Sie unter folgendem
Link: http://bit.ly/1nXHTWL

Gerade fur den Mittelstand ist dies
eine verheilsungsvolle Zukunft. Er
kann von den Vorteilen der Beratung
in einer neuen Weise profitieren, die
fur diese Art von Unternehmen bes-
ser geeignet und kompatibler ist.



