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Ergebnisse einer LaAngsschnittanalyse auf Basis des
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von 1997 bis 2007

von Jorg Hossenfelder, Jonas Lunendonk, Dietram Schneider

Die Umsétze der von der Linendonk GmbH, Kaufbeuren, untersuchten Beratungsun-
ternehmen kannten in den letzten Jahren nur eine Richtung: nach oben. So wuchsen die
IT-Beratungsunternehmen in den letzten zehn Jahren durchschnittlich um 10,4 Prozent
und die Managementberatungs-Unternehmen um 10,2 Prozent. Zwar waren die Umsat-
ze in den Jahren 2002 und 2003 leicht ricklaufig. Nichtsdestotrotz z&hlt die Beratungs-
branche zu den Wachstumssektoren der deutschen Wirtschaft. Wie stark die einzelnen
Unternehmen der Branche am Marktwachstum partizipieren konnten und wie gut das
Management der Beratungshauser in der Lage war, die Performance zu steigern, dar-
Uber gibt die Langsschnittuntersuchung der Linendonk GmbH in Zusammenarbeit mit
dem Kompetenzzentrum fur Unternehmensentwicklung und -beratung, Kempten, Aus-
kunft.

Langsschnittanalysen

Langsschnittanalysen zeichnen sich durch zwei Eigenschaften aus: Zum einen sind sie metho-
disch zumeist anspruchsvoller als Querschnittanalysen, zum anderen sind sie aufgrund des
haufig nur schwer zu beschaffenden Datenmaterials recht selten. Doch gerade hier liegt der
Vorteil von Langsschnittanalysen. Mit ihrer Hilfe ist es moglich, nicht nur eine Momentauf-
nahme eines Sachverhaltes darzustellen, sondern auch langfristige Entwicklungen und Ten-
denzen nachzuvollziehen und daraus konkrete Ruckschliisse und Empfehlungen fur die Zu-
kunft abzuleiten — ganz nach dem Motto ,wer seine Vergangenheit nicht kennt, kann seine
Zukunft nicht gestalten®.

Empirische Basis: Liinendonk Knowledge Tank

Das in dieser Form einzigartige empirische Datenmaterial fir diese Analyse wurde von der
Linendonk GmbH bereitgestellt. Das Marktforschungsunternehmen aus Kaufbeuren unter-
sucht bereits seit 26 Jahren mit verschiedenen empirischen Studien den Beratungsmarkt und
publiziert in diesem Zusammenhang die jahrlich erscheinenden Linéhtistén. Diese

geben in erster Linie Aufschluss lber die Umsatz- und Mitarbeiterentwicklung der fihrenden
Unternehmen der Branche.



Zwar ist die Linendonk GmbH vor allem bekannt fir die oben genannten Listen, allerdings
hat das Unternehmen das Angebotsportfolio tiber die Jahre hinweg konsequent erweitert. So
bietet Linendonk heute nicht nur die typischen Liinen8@tkdien und -Listen an, die im
Leistungsportfolio zum Bereich ,Strategic Data Research” (SDR) zahlen. Vielmehr haben
Kunden heute die Moglichkeit, in Verbindung mit den Portfolio-Elementen ,Strategic Road-
map Requirements” (SRR) und ,Strategic Transformation Services" (STS) komplette Dienst-
leistungen von der Analyse und Konzeption bis hin zur umsetzungsorientierten Transformati-
on in die Praxis zu erhalten.

Fur die hier durchgefuhrte Langsschnittanalyse wurde auf das Zahlenmaterial der in den Li-
nendonk-Studien und -Listen publizierten Markt-, Umsatz-, Inlandsumsatz- und Mitarbeiter-
zahlen der letzten zehn Jahre zurtickgegriffen. Schon die Rohdaten lie3en ein grobes Bild der
Entwicklung der einzelnen Branchen in den letzten zehn Jahren erkennen.

So wuchsen die zehn untersuchten IT-Beratungsunternehmen kraftig und konnten die Ent-
wicklung des Marktes flr IT-Beratung Ubertreffen und ihren Marktanteil steigern. Ebenfalls
waren die 19 untersuchten Managementberatungs-Unternehmen (MB 19) in der Lage, die
Entwicklung des Gesamtmarktes zu Uberbieten und ihren Marktanteil zu erhéhen — allerdings
nicht in dem Mal3e, wie es den zehn IT-Beratungsunternehmen (ITB 10) mdglich war.

Bild 1: Marktentwicklung und -trend von IT- und Managementberatungen im Vergleich

Die beobachteten und fuhrenden IT- und Managementberatungs-Unternehmen konnten sich
demnach in der letzten Dekade (1997 bis 2007) relativ klar oberhalb des Gesamtmarktes fur
Unternehmensberatungsleistungen, des Verlaufs der Automobilindustrie und des verarbeiten-
den Gewerbes positionieren (siehe Bild 1).



Methode: Pro-Bench-RegProduktivitdtsBenchmarkingRegession)

Ziel der Langsschnittanalyse war es, nicht nur die Entwicklung des Inlands- und Gesamtum-
satzes darzustellen, sondern vielmehr auch die langfristige Entwicklung der Produktivitat der
Unternehmen zu untersuchen. Hier kam das Pro-Bench-Reg-Verfahren zum Einsatz. Dieses
Verfahren beruht auf der Annahme des Okonomen Petrus J. Verdoorn. Danach ist das Wirt-
schaftswachstum fir die Gewinnung von Produktivitatsfortschritten von grof3er Bedeutung —
und umgekehrt, Produktivitatsrickschritte sind bei Stagnation oder gar Rezession zu erwar-
ten.[1] Dass das Wachstum einen hohen Stellenwert hat, bewies schon der Managementge-
lehrte Aloys Galweiler. So sind Unternehmen mit hoher Outputsteigerung eher in der Lage,
economies of scale und Fixkostendegressionen zu erzielen, um somit im Kosten- und Preis-
wettbewerb eine glnstigere Ausgangssituation zu erlangen.[2] Auch das in den 70er Jahren
entwickelte PIMS-Konzept zeigt immer wieder die zentrale Bedeutung von Wachstum fir die
Profitabilitat eines Unternehmens.[3] Verdoorn bewies vor rund 60 Jahren, dass eine konstan-
te Beziehung zwischen dem Wachstum der Arbeitsproduktivitdt und dem Volumen der Pro-
duktion besteht. Dies stellte er mit Hilfe von Regressionskurven fest, wobei er Produktivitats-
vergleiche zwischen einzelnen Volkswirtschaften durchfiihrte.

Vereinzelt wird die ,Pro-Bench-Reg-Methode” bereits von Unternehmensberatern, im Cont-
rolling und im (strategischen) Management von Unternehmen verwendet. Der Nutzen flr ein-
zelne Unternehmen, ein solches Benchmarking mittels ,Pro-Bench-Reg-Verfahren“ durchzu-
fuhren, liegt darin, Produktivitatsliicken und -nachteile zu identifizieren und Produktivitats-
vergleiche zwischen Standorten, Abteilungen und Business Units auf der einen Seite und mit
Konkurrenten auf der anderen Seite betreiben zu kénnen. Weiterhin kann der Frage nachge-
gangen werden, ob Produktivitatssteigerungsprogramme tberhaupt Sinn machen. Sollte man
zu dem Ergebnis gelangen, dass Defizite auf Seiten der Produktivitdt bestehen, kdnnen die
ermittelten Benchmarks auch als Zielvorgabe fiir das Management dienen. Anhand dieser
Methode wurden auch schon verschiedene Automobilhersteller einem Produktivitats-Bench-
marking unterzogen.[4]

Um die Produktivitatskurven der einzelnen Unternehmen und Branchen zu konstruieren, kam
in der Studie als Volumenindikator der Gesamtumsatz eines Unternehmens und als Produkti-
vitatsindikator der Umsatz pro Mitarbeiter zum Einsatz. Daraufhin wurden die Veranderungs-
raten von Volumen- und Produktivitatsindikator im Vergleich zum Vorjahr errechnet und auf
Grundlage dieser Veranderungsraten die Regressionsanalyse durchgefiihrt. Daraus ergeben
sich folgende Produktivitats-Indikatoren:

* Wachstumsausschopfung
Dieser Indikator zeigt an, in welchem Umfang Branchen und/oder einzelne Unternehmen
in der Lage sind, Wachstumsfortschritte in Produktivitatsfortschritte umzuwandeln. Lag
der Produktivitatsfortschritt in einem Zeitraum von zehn Jahren bei 5 Prozent und das
Umsatzwachstum bei 20 Prozent, so ergibt sich ein Wachstumsausschdpfungsgrad von 25
Prozent. Es gilt der Grundsatz: je hdher die Wachstumsausschdpfung, desto besser.

* Kritische Wachstumsschwelle
Sie gibt das Wachstum an, das erforderlich ist, um Uberhaupt Produktivitatsfortschritte
erzielen zu kénnen. Je niedriger die kritische Wachstumsschwelle, desto glnstiger und
desto eher kann das Management entlang des Wachstumspfads Produktivitatszuwachse
sammeln. Je niedriger die kritische Wachstumsschwelle, desto besser.



* Entfernung zur kritischen Wachstumsschwelle

Liegt das durchschnittliche Wachstum eines Unternehmens bei 10 Prozent, wahrend die
kritische Wachstumsschwelle bei 2 Prozent liegt, so ergibt sich eine Entfernung zur kriti-
schen Wachstumsschwelle von 8 Prozentpunkten. Je gréf3er die Distanz zwischen durch-
schnittlichem Wachstum und kritischer Wachstumsschwelle, desto besser ist es fir das
Unternehmen. Das bedeutet, dass es dem Management gelingt, fir seine Business Unit
beziehungsweise das Unternehmen ein Produktivitatspolster aufzubauen. Je grof3er die
Entfernung zur kritischen Wachstumsschwelle, desto besser.

» Basisproduktivitat
Sie geht der Frage nach, wie hoch die Produktivitatsfortschritte oder -rtickschritte bei
Stagnation beziehungsweise Nullwachstum sind. Aus Sicht der Anwender dieses Verfah-
rens besteht die Herausforderung fir das Management und damit die ,Managementkunst*
darin, auch bei Nullwachstum Produktivitatsfortschritte zu erzielen. Es gilt der Leitsatz:
Je hoher die Basisproduktivitat, desto besser.

Empirische Ergebnisse der Lunendonk’'schen Pro-Bench-Reqg-Studie

Auf der Basis derartiger Uberlegungen hat die Liinendonk GmbH bereits zum zweiten Mal
die Studie ,Performance von IT- und Managementberatungs-Unternehmen” aufgelegt. Be-
sonders im Jahr 2009 gewinnt die Studie nochmals an Bedeutung, da nach den Wachstums-
phasen in der Vergangenheit ein deutlicher Rickgang der Konjunktur bevorsteht. Damit dirf-
te der Druck auf die Unternehmen und ihr Management wachsen, Themen wie ,Kosteneffi-
zienz* und ,Produktivitat* wieder verstarkt in das Blickfeld zu nehmen.

Die folgenden Ausfuhrungen konzentrieren sich beispielhaft auf die Produktivitatssituation
des IT-Beratungsunternehme@SC und des Managementberatungs-Unternehnéarsage-

ment Partner. Bild 2 und 3 zeigen die mit der in Abschnitt 2 beschriebenen Vorgehensweise
errechneten Regressionsgeraden anhand des empirischen Materials der letzten Dekade aus
dem Liinendonk Knowledge Tank.

Beim Managementberatungs-Unternehnvamagement Partner ist davon auszugehen, dass
selbst bei Nullwachstum beziehungsweise in Stagnationszeiten noch sehr geringe Produktivi-
tatsfortschritte erzielt werden, da die Basisproduktivitat bei +0,1 Prozentpunkten liegt. Positiv
ist ferner, dass sich die kritische Wachstumsschwelld/laeagement Partner im negativen
Bereich befindet. Das Unternehmen kann daher bis zu einem Umsatzrickgang von 0,4 Pro-
zent noch Produktivitatsfortschritte erreichen. Die Untersuchungsgruppe der gesamten 19
Managementberatungs-Unternehmen (MB 19) kann allerdings bei beiden Benchmarks etwas
bessere Werte erzielen. Zum einen liegt die Basisproduktivitat im Gesamtfeld héher (+0,7
Prozent), zum anderen ist die kritische Wachstumsschwelle so positioniert, dass die Linen-
donk’'schen MB 19 bei Umsatzrickgangen von bis zu 3,2 Prozent keine Produktivitatsverluste
erleiden.

Dies zeigt auch Bild 2. Zunachst liegt die ,Pro-Bench-Reg-Kurve*Management Partner
unterhalb der Kurve der 19 untersuchten Beratungsunternehmen. Erst ab einem rechnerischen
Wachstum von rund 15 Prozent jahrlich konManagement Partner das Produktivitatsni-

veau der fihrenden Beratungsinstitute erreichen (Schnittpunkt beider Geraden).



Bild 2: Pro-Bench-Reg-Kurve fiMlanagement Partner

Anders stellt sich die Produktivitatssituation VO8C und der Untersuchungsgruppe der zehn
IT-Beratungsunternehmen (ITB 10) dar. Einerseits liegt die Basisproduktivitat (-1,1 Prozent)
von CSC zwar hoher als die der ITB 10 (-3,1 Prozent) und die kritische Wachstumsschwelle
von CSC (10,0 Prozent) ist nicht so hoch, wie die der ITB 10 (16,2 Prozent). Das heilt, im
Gegensatz zuManagement Partner ist CSC in der Lage, den segmentspezifischen
Vergleichscluster zu tUbertreffen. Andererseits sind dieG80 und ITB 10 erzielten Bench-
marks wesentlich schlechter als die der MB 19 und die von Management Partner

Bild 3: Pro-Bench-Reg-Kurve fESC



Zum gleichen Ergebnis gelangt man auch durch den Vergleich der einzelnen Wachstumsaus-
schopfungsgrade der untersuchten Unternehmen. Deutlich zu sehen ist, dass die Manage-
mentberatungs-Unternehmen (28,2 Prozent) einen weit hoheren Ausschdpfungsgrad aufwei-
sen als die IT-Beratungsunternehmen, deren Ausschopfungsgrad mit -10,8 Prozent sogar ne-
gativ ist. Grund hierflr ist die aul3erst schlechte Lage 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 durchschnittliche Wachstum der ITB 10 (10,4 Prozent) und
das vonCSC (2,1 Prozent) nicht ausreichte, um diese Barriere zu Uberwinden. Damit ergibt
sich eine negative Entfernung zur kritischen Wachstumsschwelle fur die IT-Berater (-5,8 Pro-
zentpunkten) und fur CSG7,9 ProzentpunkteManagement Partner und die MB 19 erzielen
dagegen einen positiven Abstand zur kritischen Wachstumsschwelle und somit einen positi-
ven Wachstumsausschopfungsgrad.

Insgesamt liegen die ausgewahlten Pro-Bench-Reg-Marks bei den IT-Beratern schlechter als
bei den Managementberatern. Die Basisproduktivitat ist geringer, die Entfernung zur kriti-
schen Wachstumsschwelle und der Wachstumsausschopfungsgrad sind sogar negativ. Wah-
rend die Managementberater bereits ab einem Wachstum von -3,2 Prozent Produktivitatsfort-
schritte erzielen, mussen die IT-Berater schon eine kritische Wachstumsschwelle von 16,2
Prozent Uberwinden, um tberhaupt Produktivitatsfortschritte zu generieren.

Bild 4: Pro-Bench-Reg-Kurve der IT- und Managementberatungen im Branchenvergleich

Zusatzlich zu den ITB 10 und den MB 19 wurden zwei weitere Branchen untersucht. Dabei
bestatigte sich der bereits wahrend der Untersuchung festgestellte Trend, wonach Unterneh-
men mit geringeren jahrlichen Wachstumsraten mehr Produktivitat schopfen. So erreichten
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beispielsweise das verarbeitende Gewerbe und die Automobilindustrie bei einem durch-
schnittlich viel geringeren jahrlichen Wachstum (3,7 bzw. 7,9 Prozent) weit hohere Wachs-
tumsausschopfungsgrade. Schliel3lich muss das Management dieser Unternehmen, angesichts
des vergleichsweise geringen Wachstums, selbst kleinste Rationalisierungs- und Produktivi-
tatsreserven mobilisieren.

Wachstum frisst Produktivitat

Was sich beim Vergleich der zwei Lunendonk-Cluster ITB 10 und MB 19 bereits abzeichne-
te, bestatigt sich beim Vergleich von Industrie- und Dienstleistungssektor. Wachstum wird
zwar grundsatzlich zur Erreichung von Produktivitat benétigt, allerdings fordert ein zu hohes
Wachstum auf Seiten der Produktivitat Opfer. Eine zentrale Ursache hierfur ist, dass wachs-
tumsverwohnte Unternehmen héaufig Anpassungen ihrer internen Organisationsstrukturen
vernachlassigen und Rationalisierungsreserven mangels ,Leidensdruck” brachliegen lassen.
Oftmals bleiben damit Produktivitdtspotenziale ungenutzt — oder anders ausgedrickt:
~Wachstum frisst Produktivitat“.[5,6] Gleichwohl werden Dienstleistungs- und Industrieun-
ternehmen nie die gleichen Produktivitats-Indikatoren aufweisen, da davon auszugehen ist,
dass sich Produktivitatsfortschritte, je nach Art der erstellten Leistung — ob Sach- oder Dienst-
leistung — unterschiedlich schnell umsetzen lassen.

Bild 5: Wachstums- und Wachstumsausschdpfungs-Portfolio

Unternehmen mit hohem Wachstum weisen jedoch nicht generell niedrigere Wachstumsaus-

schopfungsgrade auf — es gibt auch Ausnahmekandidaten, welche die Fesseln der wachstums-
bedingten Produktivitdtsdegression sprengen kénnen. Unternehmen, die trotz hohen Wachs-
tums den Ausschopfungsgrad auf ein segmentspezifisch hohes Niveau heben konnten, waren
Booz& Co. sowieDeloitte als Vertreter der Managementberatungen IWdiScheer und GFT

als Vertreter der IT-Beratungsunternehmen. (vgl. Bild 5)



Fazit

Die Ergebnisse der Langsschnittanalyse zeigen vor allem zwei wichtige Punkte: Zum einen ist
in Zeiten hohen Wachstums die Motivation fir das Management gering, Produktivitatsreser-

ven zu bergen; zum anderen lassen sich Produktivitatsfortschritte in der Industrie schneller als
im Dienstleistungssektor realisieren.

Die Lenker der Beratungen, besonders die der IT-Beratungsunternehmen, sollten die Steige-
rung der Produktivitdt mehr in den Mittelpunkt ihrer Tatigkeiten riicken. Zwar konnten die
momentan bestehenden Produktivitatsdefizite durch ein hohes Wachstum ubertiincht werden,
allerdings hat sich im Jahr 2009 die Ausgangslage der Unternehmen stark verandert. Wachs-
tumsraten wie in der Vergangenheit werden sich hdchstwahrscheinlich in diesem und im
nachsten Jahr nicht mehr realisieren lassen.

Die Herausforderungen des Managements bestehen also primar darin, die Basisproduktivitat
auf ein positives Niveau zu heben, den Abstand zur kritischen Wachstumsschwelle auf einen
positiven Wert zu steigern und auszubauen. Zuséatzlich sollte der Wachstumsausschopfungs-
grad im Auge behalten werden, um so die Produktivitdtsbarriere der wachstumsbedingten
Ausschopfungsdegression zu Uberwinden.
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