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1 Ausgangspunkt und Zielsetzung

Ausgehend von einer zunehmenden Komplexitat unternehmerischer und ins-
besondere strategischer Entscheidungen greifen viele Unternehmen vermehrt
auf externe Unternehmensberater zurlick, um das bestehende unternehmens-
spezifische Know-how und die vorhandenen Erfahrungspotenziale sinnvoll zu
erganzen. Auch mittelstandische Unternehmen rlcken verstarkt als Zielgruppe
in den Fokus von Beratungsunternehmen. Beratungsleistungen werden jedoch
- trotz vermeintlich vorhandenem Beratungsbedarf - eher zdgerlich in An-
spruch genommen. Die Ursache fur diese, auch als Beratungsresistenz be-
zeichnete, Zurlckhaltung mittelstandischer Unternehmen wird oftmals in der
aulRerordentlichen Heterogenitat und den damit verbundenen Unsicherheiten
des Beratungssektors vermutet. Als Folge dieser Zurlckhaltung werden vor
allem durch den Beratermarkt selbst Nachteile im Wettbewerb befurchtet (vgl.
ENKE et al. 2007, S. 55). Aufgrund der Einheit von Eigentums- und Leitungs-
rechten, dem daraus resultierenden nicht vorhandenen Rechtfertigungszwang
und der grolken Abhangigkeit von der internen Kapitalbildung wird haufig vor
allem fur familiengefihrte Unternehmen eine grundsatzliche Ablehnung ge-
genuber Unternehmensberatungsleistungen angenommen.

Im Mittelpunkt des vorliegenden Beitrags steht entsprechend die Frage, ob
Familienunternehmen Leistungen von Unternehmensberatungen anders nut-
zen als nicht familiengefuhrte Unternehmen. Mdgliche Unterschiede sollen mit
Hilfe einer empirischen Untersuchung naher beleuchtet werden. Ziel ist dabei
zum einen eine Bestandsaufnahme der Beratungsinanspruchnahme in einer
Gegenuberstellung von familien- und nicht familiengefihrten Unternehmen, die
die Motive fur eine Beratungsbeauftragung, die Ausgestaltung und die Effekti-
vitat der Beratungsleistung untersucht. Zum anderen sollen die Ursachen flr
den Verzicht auf eine externe Beratungsleistung von Familienunternehmen
und nicht familiengefihrten Unternehmen ergriindet werden.
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2 Unternehmensberatung im Mittelstand

Die Erfolgsgeschichte der Beratungsunternehmen weltweit und auch in
Deutschland ist durchaus beeindruckend. Das Wachstum vollzieht sich dabei
uber eine thematische und konzeptionelle Ausdifferenzierung und uber die
Ausweitung auf immer neue und bisher als beratungsresistent geltende Gebie-
te. In diesem Zusammenhang stellt der Bereich der Unternehmensberatung
einen besonders dynamischen Teil des insgesamt wachsenden und sich sei-
nerseits ausdifferenzierenden Sektors unternehmensbezogener Dienstleistun-
gen dar (vgl. FAUST 2000).

Abbildung 1: Umsatz der deutschen Beraterbranche 2000 bis 2009 (in
Mrd. €)
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2008 2009

© IfM Bonn
10 34 001

Anmerkung: " in Mrd. Euro; 2 Angaben in Prozent

Quelle: Bundesverband Deutscher Beratungsunternehmen BDU e.V.

Die Beratung von Unternehmen gilt dabei als hochqualifizierte Expertentatig-
keit, deren Nachfrage seit den 80er Jahren nicht nur in Deutschland erheblich
zugenommen hat. Ein Beleg fur diese Entwicklung ist der deutliche Anstieg
des Umsatzvolumens der Beratungsbranche in Deutschland zwischen 2005
und 2008. Zwar konnte sich auch die Unternehmensberaterbranche dem
durch die weltweite Finanz- und Wirtschaftskrise ausgelosten gesamtwirt-
schaftlichen Negativtrend nicht vollstandig entziehen. Im Vergleich zur Ge-



samtkonjunktur hat sich die Entwicklung der Branche jedoch nur leicht einge-
trubt und bleibt im Jahr 2009 immer noch deutlich Uber den Werten von 2007
(siehe Abbildung 1).

In der wissenschaftlichen Diskussion ist bereits seit langerem eine Abkehr vom
traditionellen, mechanistischen Beratungsverstandnis hin zu einem organisati-
onssoziologischen Ansatz zu beobachten. Aus soziologischer Sicht handelt es
sich bei der Beratung um eine Interaktionsform, in der Organisationsexperten
und Beratungsexperten aufeinandertreffen (vgl. POHLMANN 2002). Der Effekt
der Beratung liegt nicht in der direkten Intervention in Form eines Co-
Managements, sondern vielmehr in der Nutzung der Differenz zwischen
Selbst- und Fremdeinschatzung begrindet. Unternehmensberatungen tragen
auf diese Weise zur Zirkulation von Wissen als einer der wichtigsten wirt-
schaftlichen Produktionsfaktoren bei (vgl. RICHTER 2004). Aus dieser wissen-
schaftlichen Perspektive verfolgt die Unternehmensberatung nicht das Ziel der
Formulierung konkreter Handlungsanleitungen, sondern stellt vielmehr eine
Orientierungshilfe fir Unternehmen dar. Aus institutionendkonomischer Sicht
ist die Unternehmensberatung damit als eine professionelle Form der Dienst-
leistung und damit als Kontraktgut zu verstehen, das in einer intensiven Ko-
operation zwischen Anbieter und Nachfrager erstellt wird (vgl. KEH-
RER/SCHADE 1995; SCHADE/SCHOTT 1993).

Bei der Nutzung von Unternehmensberatungsangeboten im Sinne einer Make
or buy-Entscheidung konnen hohe Transaktionskosten, wie beispielsweise
Such- und Anbahnungskosten, Vereinbarungs- und Kontrollkosten aber auch
Anpassungskosten, entstehen. Dies ist insbesondere bei Qualitatsunsicherheit
Uber die Beratungsleistungen und bei besonders hoher Spezifitat der zu
erbringenden Beratungsleistungen der Fall. Trotz der zunehmenden 6konomi-
schen Bedeutung des Beratungssektors in den letzten Jahren, verfugt die Un-
ternehmensberatung im Gegensatz zu anderen Expertentatigkeiten nicht Uber
ein klar abgegrenztes Tatigkeitsfeld und einen einheitlich definierten Wissens-
kanon, so dass an die Aufnahme und Austbung der Tatigkeit keine Voraus-
setzungen geknlpft sind. So entsteht ein extrem heterogener Tatigkeitsbe-
reich, der nahezu jedem offensteht (vgl. THEOBALD 2004). Die Verschieden-
heit der Anbieter und die Vielzahl der inhaltlich und qualitativ unterschiedlichen
Beratungsangebote flihren zu einem nahezu unidberschaubaren Markt. Neben
klassischen Beratungsunternehmen sind zunehmend auch Wirtschaftsprufer,
Steuerberater, Banken, Universitaten und ausgegliederte Beratungsabteilun-



gen von GrolBunternehmen sowie Kammern und Verbande auf dem Berater-
markt vertreten (vgl. SCHWAN/SEIPEL 2002).

Auf Grund der Unvollkommenheiten des Beratungsmarkts wird insbesondere
fur den Mittelstand von einer Zurtckhaltung bei der Inanspruchnahme von ex-
ternen Beratungsangeboten ausgegangen (vgl. ENKE et al. 2007). Im Jahr
2001 nahmen nur 14,1 % und im Jahr 2005 14,9 % der kleinen und mittleren
Unternehmen Leistungen eines Beratungsunternehmens in Anspruch (vgl.
MIND 04 2005, siehe auch WICK 2000). Unbeantwortet bleibt dabei die Frage,
ob sich familiengefuhrte Unternehmen in der Nutzung von Beratungsangebo-
ten von solchen Unternehmen unterscheiden, die nicht familiengefuhrt sind.
Die Beantwortung dieser Frage steht im Zentrum des vorliegenden For-
schungsvorhabens.



3 Empirische Untersuchung
3.1 Datengrundlage

Um die vorliegende Forschungsfrage beantworten zu konnen, wurde zur Ge-
winnung einer quantitativen Datenbasis im Jahr 2006 eine schriftliche Unter-
nehmensbefragung durchgefuhrt. Insgesamt haben 315 deutsche Unterneh-
men an der Befragung teilgenommen, wobei die Fragen von Vorstandsmitglie-
dern (51,1 %), GeschaftsfUhrern (27 %) und anderen Fuhrungskraften
(20,3 %) beantwortet wurden. Insgesamt gaben 137 bzw. 43 % der befragten
Unternehmen an, in der Vergangenheit mit einer Unternehmensberatung zu-
sammengearbeitet zu haben, wahrend 178 bzw. 57 % keine Beratungsleistun-
gen in Anspruch genommen haben.

Angesichts der zugrunde liegenden Problemstellung ist im Rahmen der vorlie-
genden Studie der Einsatz deskriptiver Auswertungsverfahren angemessen.
Mit Hilfe dieser Verfahren konnen alle wesentlichen Sachverhalte und Zu-
sammenhange, die sich aus der Fragestellung ergeben, untersucht werden.
AuRerdem wurden parametrische Tests (z.B. t-Test, einfaktorielle ANOVA)
eingesetzt, um signifikante Unterschiede in der Nutzung und Bewertung von
externen Beratungsleistungen naher zu beleuchten.

3.2 Merkmale der teilnehmenden Unternehmen

Bei den Befragungsteilnehmern handelt es sich um gestandene Unternehmen
aller Wirtschaftssektoren, die im Durchschnitt 57,6 Jahre alt sind. Die Bran-
chenverteilung zeigt, dass 42,2 % der befragten Unternehmen dem produzie-
renden Gewerbe, 31,2 % dem Dienstleistungssektor und 26,3 % dem Handel
zuzuordnen sind. Eine differenzierte Betrachtung der Mitarbeiterzahlen und
der Umsatze der teilnehmenden Unternehmen zeigt, das kleine Unternehmen,
die per definitionem bis zu neun Beschaftigte und einen Jahresumsatz von
weniger als 1 Million € aufweisen, nicht in der Stichprobe vertreten sind. (siehe
Abbildung 2).

1 Zu den Methoden der beschreibenden Statistik gehdren das Erstellen von Haufigkeits-
und Kreuztabellen, die Berechnung von Mittelwerten und Medianen und die Berechnung
von statistischen Kennziffern.



Abbildung 2: Umsatz und Beschaftigung der teiinehmenden Unternehmen
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Fast 80 % der befragten Unternehmen weisen mit einer Beschaftigtenzahl von
10 bis 499 und einen Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. € eine mittlere
UnternehmensgrofRe auf, wahrend noch gut 20 % den GroBRunternehmen mit
mehr als 500 Beschaftigten bzw. einem Jahresumsatz von mehr als 50 Mio. €
zuzuordnen sind (vgl. IfM Bonn, 03.08.2010). Den Stichprobenschwerpunkt
bilden damit die mittleren Unternehmen.

Im Hinblick auf die Eigentimer-Leitungs-Struktur der befragten Unternehmen
zeigt sich, dass 69,8 % der befragten Unternehmen familiengefihrt und
30,2 % keine Familienunternehmen sind. Als Familienunternehmen werden
hier diejenigen Unternehmen verstanden, bei denen Eigentums- und Leitungs-
rechte in der Person des Unternehmers vereint sind. In Abgrenzung zu den
vielfaltigen Begriffsbestimmungen, die in Theorie und Praxis vorzufinden sind,
wird diese Definition als Definition der Familienunternehmen im engeren Sinn
bezeichnet. Die Grofle des Unternehmens und die Rechtsform sind fur die
Charakterisierung als Familienunternehmen ohne Belang. Familienunterneh-
men im engeren Sinn sind demnach eigentimergefuhrte Unternehmen, wobei
die EigentimerfUhrung als gegeben angesehen wird, wenn bis zu zwei naturli-
che Personen oder ihre Familienangehdrigen mindestens 50 % der Anteile



eines Unternehmens? halten und diese natiirlichen Personen der Geschéfts-
fuhrung angehdoren. Im vorliegenden Beitrag wird damit der qualitativen Defini-
tion des Mittelstandsbegriffs gefolgt (vgl. IfM Bonn, 03.08.2010).

2 Im Falle einer Kommanditgesellschaft sind es die Komplementare.



4 Ergebnisse der empirischen Analyse
4.1 Inanspruchnahme von Beratungsleistungen

Ziel der vorliegenden Studie ist es, mogliche Unterschiede in der Inanspruch-
nahme von Unternehmensberatungsleistungen zwischen Familienunterneh-
men und nicht familiengefuhrten Unternehmen zu beleuchten. Die Auswertun-
gen der Untersuchung zeigen zunachst, dass Familienunternehmen haufiger
Berater beauftragt haben als andere Unternehmen. Zwar sind Familienunter-
nehmen damit als Nutzer von Unternehmensberatungsleistungen leicht Uber-
durchschnittlich reprasentiert, die Unterschiede zu den nicht familiengefuhrten
Unternehmen sind jedoch statistisch nicht signifikant und damit als zufallig und
wenig aussagekraftig zu bewerten (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Inanspruchnahme von Unternehmensberatungsleistungen

in %
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Auffallig hoch ist in dieser Stichprobe der Anteil der Unternehmen, der Bera-
tungsleistungen Uberhaupt nutzt, der unabhangig von der Eigentimer-
Leitungs-Struktur bei uber 40 % und damit deutlich uber den Werten anderer
empirischer Untersuchungen liegt (vgl. MIND 04 2005, siehe dazu auch WICK
2000). Eine Ursache dafur ist in der Struktur der Stichprobe zu vermuten, die
keine kleinen Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbeitern und einen Jahres-
umsatz von weniger als 1 Mio. € enthalt. Allerdings zeigt sich bereits bei der



vorliegenden Stichprobe, dass mittlere Unternehmen mit weniger als 500 Be-
schaftigten und einem Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. € tendenziell zu-
ruckhaltender bei der Beauftragung von Beratungsunternehmen sind. In dieser
GrolRenklasse nahmen 43 % Beratungsleistungen in Anspruch, wahrend es
bei den Grollunternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten bzw. mehr als 50
Mio. € Jahresumsatz 64,7 % waren. Zu beachten ist auch hier, dass die beo-
bachteten Unterschiede statistisch nicht signifikant sind.

Trotz des fehlenden statistischen Nachweises eines signifikanten Zusammen-
hangs zwischen Unternehmensgrof3enklasse und Beratungsinanspruchnahme
Uberraschen die Ergebnisse insgesamt wenig und entsprechen den bereits
vorhandenen Erkenntnissen. So konnte in anderen empirischen Untersuchun-
gen bereits gezeigt werden, dass kleinere Unternehmen bei der Beauftragung
von Beratungsfirmen problem- bzw. anlassorientiert vorgehen (vgl. MEYER et
al. 2007, S. 11). Im Gegensatz zu gro’en Unternehmen ziehen kleine und
mittlere Unternehmen - auch aufgrund ihrer finanziellen Moglichkeiten - in der
Mehrheit erst einen Berater zu Hilfe, wenn ein konkreter Anlass besteht. Gro-
Re Unternehmen setzen Unternehmensberatungen haufig aktiver ein und wah-
len eine strategischere Form der Beratung mit dem Ziel, Probleme zu erken-
nen (vgl. HAAKE 2005).

4.1.1 Motive und Ziele der Beratungsnutzung

Die mit Abstand groRte Bedeutung fur die Inanspruchnahme von Unterneh-
mensberatung messen die befragten Unternehmen dem Faktor Zeit bei. Mehr
als 70 % der beratenen Unternehmen geben als Grund fur den Einsatz von
Unternehmensberatern eine schnellere Projektrealisierung an. An zweiter und
dritter Stelle der Griinde, warum bei der unternehmerischen Entscheidungsfin-
dung externe Berater hinzugezogen werden, stehen Kapazitatsengpasse bei
den eigenen Mitarbeitern und die erwartete neutrale Beurteilung der Bera-
tungsunternehmen.

Signifikante Unterschiede zwischen familien- und nicht familiengefuhrten Un-
ternehmen zeigen sich jedoch nur bei der Inanspruchnahme von Beratungs-
leistungen, um Anregungen durch Dritte zu erhalten. Dies schatzen mit 38,4 %
fast vier von zehn Familienunternehmen als Grund fur die Inanspruchnahme
von Beratungsleistungen ein, wahrend 78,9 % der nicht familiengefuhrten Un-
ternehmen darin keinen Grund sehen, ein Beratungsunternehmen intern ver-
fugbaren Ressourcen vorzuziehen (siehe Abbildung 4). Hier durfte die Einheit
von Eigentums- und Leitungsrechten bei familiengefihrten Unternehmen zum
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Tragen kommen. Die viel diskutierte fehlende Fachkompetenz als Grund fur
die Inanspruchnahme von Beratungsleistungen ist insgesamt eher von nach-
rangiger Bedeutung (27,9 %). Dieses Ergebnis bestatigt die Annahme, dass
Familienunternehmen Uber ausreichendes Problemldsungspotenzial verfligen
und deshalb das Hinzuziehen externer Berater nicht notwendig ist. Unterneh-
mensberatungsleistungen werden eher als kenntniserweiternd und durchset-
zungstaktisches Instrument angesehen (vgl. LACHNIT/MULLER 1993).

Abbildung 4: Grinde fur die Inanspruchnahme von Unternehmensberatun-
gen

in %
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Anmerkung: **p < 0,05; Mehrfachnennungen; Basis: n=136 (328)

Bei der Inanspruchnahme von Unternehmensberatungen standen fur die be-
fragten Unternehmen die Kostensenkung und Restrukturierung, die Personal-
entwicklung und Training sowie die Einfuhrung von Produktions- und IT-
Systemen im Vordergrund. Speziell die Personalentwicklung und die Einfuh-
rung neuer Technologien im Produktions- und IT-Bereich sind durchaus klas-
sische Bereiche, in denen Unternehmen Leistungen externer Know-how-
Trager hinzukaufen, wahrend das Kerngeschaft, wie die Entwicklung neuer
Produkte und die Erschlielung neuer Markte, als bedeutende unternehmeri-
sche Entscheidungen im Unternehmen verbleiben (siehe Abbildung 5).
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Abbildung 5: Ziele der Inanspruchnahme von Unternehmensberatungen

in %
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Anmerkung: **p < 0,05; Mehrfachnennungen; Basis: n=137 (405)

Signifikante Unterschiede bei den Zielen der Beratungsinanspruchnahme gibt
es fur familien- und nicht familiengefliihrte Unternehmen nur im Hinblick auf die
Nachfolgeregelung. Ein Funftel der befragten Familienunternehmen nehmen
Beratungsleistungen im Rahmen von Nachfolgeregelungen in Anspruch, wah-
rend sich managementgefUhrten Unternehmen die Frage nach der Inan-
spruchnahme aufgrund ihrer Eigentimer-Leitungs-Struktur nicht stellt. Speziell
bei der Realisierung einer familienexternen Nachfolge greifen Unternehmen,
auf die Hilfe Dritter zuruck, um beim Ausscheiden des Eigentumers einen ge-
eigneten Nachfolger zu finden. Dabei ist die Zusammenarbeit mit einer Unter-
nehmensberatung durchaus ein Suchweg, um einen geeigneten Nachfolger zu
finden (vgl. IfM Bonn 2008, S. 34 ff.).



12

Abbildung 6: Beratungsschwerpunkte
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Entsprechend der von den befragten Unternehmen verfolgten Zielsetzung bei
der Konsultation von Unternehmensberatungen liegt der funktionale Schwer-
punkt der in Anspruch genommenen Beratungsleistungen im Bereich der Or-
ganisations- und Prozessberatung (vgl. Abbildung 6). Externe Experten wer-
den also, wie auch in der Vergangenheit gezeigt, vor allem bei Reorganisati-
ons- und Umstrukturierungsmallnahmen in Anspruch genommen (vgl.
WOOG/RUEGER 1997). Lediglich 8 % der beratenen Unternehmen geben an,
in der Vergangenheit in diesem Bereich noch nie Beratungsleistungen bean-
sprucht zu haben. Auch die IT-Beratung wird von mehr als einem Dirittel der
Unternehmen haufig genutzt, wahrend Beratungsleistungen im Finanzbereich
von nahezu der Halfte der befragten Unternehmen (48,1 %) nicht beansprucht
wurden. Allerdings ziehen Familienunternehmen signifikant haufiger Berater im
Finanzbereich hinzu als andere Unternehmen. Dieses Ergebnis deutet darauf
hin, dass Familienunternehmen in diesem Bereich anders als andere Unter-
nehmen die Notwendigkeit sehen, ihr bestehendes Unternehmensspezifisches
Know-how und Erfahrungspotenzial durch externe Berater zu erganzen. Keine
Rolle bei der Nutzung von Unternehmensberatungsleistungen spielte fur die
befragten Unternehmen die Mdglichkeit der staatlichen Férderung. In den funf
Schwerpunktbereichen sind insgesamt mehr als 90 % der beratenen Unter-
nehmen nicht 6ffentlich geférdert worden.
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4.1.2 Ausgestaltung der Beratungsleistung

Eine weitere Frage sollte Auskunft daruber geben, wie die Zusammenarbeit
zwischen beratenem und beratendem Unternehmen ausgestaltet ist. Zu be-
achten ist, dass bereits die Anbahnung von Kontakten zwischen beratenen
und beratenden Unternehmen, die erfolgreich zusammenarbeiten, oftmals ein
gravierendes Problem darstellt. Denn die Beurteilung der fachlichen Kompe-
tenz und der Seriositat von Unternehmensberatungen ist ex ante mit grof3en
Schwierigkeiten verbunden. Bedingt durch die Informationsasymmetrie und
den fehlenden Schutz des Begriffs des Unternehmensberaters fuhrt die bereits
angesprochene Intransparenz und Heterogenitat des Beratungsmarktes zu
einer hohen Unsicherheit bezuglich der Beratungsqualitat. Dies gilt umso mehr
fur einen Markt mit niedrigen Markteintrittsbarrieren und fehlenden Zugangs-
kontrollen (vgl. KAAS/SCHADE 1995).

Deshalb ist zu vermuten, dass die Reduktion der Unsicherheit und die Verbes-
serung des Informationsstandes in der Phase der Kontaktanbahnung von Be-
deutung sind. Entsprechend stellt das wichtigste Kriterium flr eine Kontaktauf-
nahme die Empfehlung einer Beratungsfirma durch Dritte dar (2,08).3 Beson-
ders bedeutend sind dabei die Empfehlungen von Geschaftspartnern und an-
deren Unternehmen, wahrend den Empfehlungen offentlicher Institutionen, wie
beispielweise von Branchenverbanden und Foérderinstitutionen, nur eine gerin-
ge Bedeutung beigemessen wird. Ausschlaggebend fur die gro’e Bedeutung
von Empfehlungen Dritter bei der Auswahl potenzieller Beratungsunternehmen
durfte die mangelnde Transparenz bezuglich der Leistungsfahigkeit der Bera-
tungsunternehmen sein (vgl. MEFFERT 1990, S. 188).

Weniger wichtig ist hingegen die Direktansprache durch die Unternehmensbe-
ratung selbst (3,47). Hier zeigt sich ein statistisch signifikanter Unterschied
zwischen familien- und nicht familiengefuhrten Unternehmen (F. 135 = 4,997;
p < 0,05). So hat die Direktansprache fur Familienunternehmen eine wesent-
lich geringere Bedeutung (3,64) als fur managementgefuhrte Unternehmen
(3,05). Dieses Ergebnis lasst sich als Hinweis auf die Bedeutung von Netzwer-
ken und personlichen Kontakten fiur die Zusammenarbeit mit Unternehmens-
beratungen interpretieren, vor allem fur Familienunternehmen. Die klassischen

3 Bei den im Folgenden ausgewerteten Fragen wurde nach der Wichtigkeit bestimmter
Phanomene gefragt. Die Antworten der Befragten wurden mit Hilfe von funfstufigen
Ratingskalen mit den Extremwerten 1 (sehr hoch) und 5 (sehr gering) erhoben, wobei
die referierten Zahlenangaben Mittelwerte Uber die Antworten aller Befragten darstellen.
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kommunikationspolitischen Mallhahmen wie Marketing- und Werbeaktivitaten
der Beratungsfirmen sind als Form der Kontaktaufnahme insgesamt eher un-
bedeutend (3,82), wobei sich hier in Abhangigkeit von der Eigentimer-
Leitungs-Struktur keine signifikanten Unterschiede zeigen.

Ungeachtet der Komplexitat des Problems initiieren die befragten Unterneh-
men eher langerfristig ausgerichtete Beratungsprojekte. Bei gut einem Dirrittel
der beratenen Unternehmen ging die in Anspruch genommene Beratung Uber
den Zeithorizont von drei Monaten hinaus. Entsprechend spielt die Kurzform
der Beratung mit einer Projektdauer von weniger als vier Wochen fur die be-
fragten Unternehmen nur eine geringe Rolle (9,7 %). Hier zeigt sich aulder-
dem, dass vor allem Familienunternehmen eine langerfristige Zusammenarbeit
mit ihren Beratern pflegen. Fast 40 % der Familienunternehmen geben an,
dass Beratungsprojekte durchschnittlich langer als drei Monate andauerten,
wahrend bei den managementgefihrten Unternehmen nach eigenen Angaben
lediglich 25 % diese Projektdauer erreichen. Diese Unterschiede sind statis-
tisch signifikant. Unabhangig von der Eigentimer-Leitungs-Struktur weist die
Zusammenarbeit zwischen beratenem und beratendem Unternehmen mehr-
heitlich eine Projektstruktur auf: Sechs von zehn der beratenen Unternehmen
(60,4 %) arbeiten mit Unternehmensberatern haufig in klar inhaltlich definierten
und zeitlich begrenzten Projekten zusammen. Allerdings geben insgesamt nur
30,2 % der befragten Unternehmen an, oft eine fortlaufende Zusammenarbeit
mit Unternehmensberatern zu pflegen.

Die Auswahlentscheidung fur ein Beratungsunternehmen wird in der grof3en
Mehrheit der befragten Unternehmen auf der Flhrungsebene getroffen. Be-
dingt durch die vorliegende Eigentimer-Leitungs-Struktur obliegt diese Ent-
scheidung in Familienunternehmen mehrheitlich dem Unternehmensinhaber
und in managementgefuhrten Unternehmen dem Geschéaftsfuhrer bzw. Vor-
stand. Malgeblich fur die Auswahlentscheidung sind dabei unabhangig von
der Eigentimer-Leitungs-Struktur die Eigenschaften des Beraters bzw. des
Beraterteams und weniger die des Beratungsunternehmens. Entscheidend ist
dabei neben dem Fachwissen der Berater vor allem deren Vertrauenswurdig-
keit, wobei sich hier keine signifikanten Unterschiede zwischen familien- und
managementgeflihrten Unternehmen zeigen. Aus der Sicht der beratenen Un-
ternehmen sollten Unternehmensberater auRerdem Uber Methodenkompetenz
verfigen, wahrend Erfahrungen in der Praxis auf3erhalb der Beratungsbranche
und das Einfuhlungsvermogen der Berater weniger wichtige Eigenschaften bei
der Beraterauswahl darstellen (siehe Abbildung 7).
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Abbildung 7: Eigenschaften des Beraters bzw. Beraterteams

Familien- =€~ Keine

unternehmen Familien-

unternehmen
Fachwissen | \ | | 1,60 1,61
Vertrauenswiirdigkeit K 1,62 1,63
Methodenkompetenz % \ % % 1,78 1,68
Beratungserfahrung i \ i 1,80 1,95
Kommunikationsfahigkeit % | % 2,04 1,97
Praxiserfahrung % 1 % 2,04 1,97
Einfihlungsvermégen % % \ % 2,07 2,18

1 2 3
© IfM Bonn
10 34 006

Die vorliegenden Ergebnisse entsprechen den bisherigeren Forschungser-
kenntnissen und unterstreichen die Bedeutung von Vertrauen bei der Auswahl
von Beratungsunternehmen (vgl. MEFFERT 1990, GRESCHUCHNA 2006).
Bereits ENKE et al (2007, S. 66 f.) konnten zeigen, dass Vertrauen bereits in
der Phase der Projektanbahnung einen entscheidenden Einfluss darauf hat,
ob eine Geschaftsbeziehung zwischen beratendem und beratenem Unterneh-
men zustande kommt. Nicht zuletzt der Mangel an Vertrauen und die damit
verbundene zogerliche Beanspruchung externer Beratungsleistungen fuhrt bei
kleinen und mittleren Unternehmen dazu, dass der zunehmend vorhandene
Beratungsbedarf kaum marktwirksam wird (vgl. ENKE et al. 2007, S. 55).

4.1.3 Einschatzung der Beratungseffizienz

Die Ermittlung des Beratungserfolgs ist durchaus mit Schwierigkeiten verbun-
den, die insbesondere die Kriterien zur Erfolgsbeurteilung betreffen. Im Allge-
meinen steht fur Unternehmen vor allem die dkonomische Entwicklung im
Vordergrund, so dass neben Gewinn, Marktanteil oder Verschuldungsgrad
auch Mitarbeiter- und Umsatzentwicklung zur Erfolgsmessung herangezogen
werden (vgl. MURPHY/TRAILER/HILL 1996). Es muss jedoch berlcksichtigt
werden, dass Unternehmenskennzahlen durch Faktoren, wie beispielsweise
Unternehmensgrdflie, Konjunkturzyklen oder Marktveranderungen, beeinflusst
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werden, die nicht auf die Inanspruchnahme von Beratungsleistungen zuruck-
gefuhrt und bei der Beurteilung nicht differenziert werden konnen (vgl. MOHE
2004).

Abbildung 8: Umsetzung von Beratungsempfehlungen

in %

IT-Beratung |:::

Organisations-/Prozessberatung

Strategieberatung |-

HR-Beratung |:i:

Finanzberatung |-

Empfehlungsumsetzung |-
insgesamt |:

Oft Selten Nie

© IfM Bonn
10 34 008

Zu Problemen bei der Messung der Effektivitdt von Unternehmensberatungs-
projekten fUhrt nicht zuletzt die Immaterialitat und Integrativitat, durch die sich
speziell Dienstleistungen auszeichnen (vgl. HOMBURG/STEBEL 2008; LA-
REW/DEPROSSE 1997). Vielfach zeigt sich die Wirkung der Beratungsleis-
tung nicht direkt, sondern erst mit zeitlicher Verzogerung. Dies erschwert das
Aufzeigen eines direkten kausalen Zusammenhangs und macht eine quantita-
tive Messung nahezu unmoglich (vgl. KAAS/SCHADE 1995). Als Indikator fur
die Einschatzung der Effizienz einer Beratungsleistung kann zunachst die Um-
setzungshaufigkeit von Beratungsempfehlungen als realisiertes Ergebnis Ver-
wendung finden. Die an der Untersuchung teilnehmenden Unternehmen, die
Beratungsleistungen in Anspruch genommen haben, schatzen die Beratungs-
ergebnisse hinsichtlich der Umsetzbarkeit insgesamt eher positiv ein. Unab-
hangig vom Beratungsschwerpunkt gibt mit 56,3 % die Mehrheit der Unter-
nehmen an, erhaltene Empfehlungen von Beratungsunternehmen oft umge-
setzt zu haben (siehe Abbildung 8).
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Vor allem in den Bereichen der IT-Beratung sowie der Organisations- und Pro-
zessberatung, in denen auch schwerpunktmallig Beratung stattfindet, setzen
insgesamt 71,1 % bzw. 68,6 % der Unternehmen Beratungsempfehlungen oft
um. Im Gegensatz zu den anderen Beratungsschwerpunkten zeigen sich im
Bereich der IT-Beratung signifikante Unterschiede zwischen familiengefihrten
und nicht familiengefuhrten Unternehmen. 92 % der beratenen, management-
gefuhrten Unternehmen setzen oft Empfehlungen im IT-Bereich um. Mit
63,9 % geben weniger als zwei Drittel der Familienunternehmen an, oft Emp-
fehlungen in diesem Beratungsbereich umzusetzen. Grund dafur kdnnten in
den Restriktionen bei den verflugbaren Ressourcen bestehen, die bei Famili-
enunternehmen u. U. groRer einzustufen sind als in anderen Unternehmen.

Im Bereich der Strategieberatung verwirklichen immer noch - unabhangig von
der Eigentiumer-Leitungs-Struktur - finf von zehn Unternehmen haufig Emp-
fehlungen ihrer Berater. Lediglich in den Bereichen der HR- und Finanzbera-
tung ist die Umsetzungsfahigkeit der Beratungsergebnisse nur beschrankt
maglich; lediglich 45,1 % bzw. 40,7 % und damit weniger als die Halfte der teil-
nehmenden Unternehmen geben hier an, haufig Anregungen der Unterneh-
mensberater zu verwirklichen. Der Anteil der Unternehmen, die in diesen Be-
reichen Empfehlungen folgen, Uberwiegt jedoch deutlich den Anteil der bera-
tenen Unternehmen, die hier noch nie Beratervorschlage umgesetzt haben.

Neben der Haufigkeit der Empfehlungsumsetzung bietet - vor allem aus der
Sicht der Beratungsunternehmen - auch das Ausmal} der Zufriedenheit der
beratenen Unternehmen einen Anhaltspunkt fir den Beratungserfolg (vgl.
LACHNIT/MULLER 1993). Die an der vorliegenden Untersuchung teilnehmen-
den Unternehmen, die in der Vergangenheit Beratungsauftrage vergeben ha-
ben, aulerten Uberwiegend Zufriedenheit mit der bezogenen Beratungsleis-
tung. Ein Drittel der Unternehmen war sogar vollkommen bzw. sehr zufrieden,
wahrend keines angab, unzufrieden zu sein, und auch der Anteil der weniger
zufriedenen Beratungsnutzer ist mit 6 % sehr gering. Hinsichtlich der Zufrie-
denheit mit den in Anspruch genommenen Beratungsleistungen zeigten sich
zwischen Familienunternehmen und nicht familiengefiihrten Unternehmen kei-
ne statistisch signifikanten Unterschiede. Als direkter Ausdruck der Kundenzu-
friedenheit besitzt aullerdem die Anzahl der Zusatz- bzw. Anschlussauftrage
Relevanz fur die Erfolgsmessung. Hier zeigt sich, dass unabhangig von der
Eigentumer-Leitungs-Struktur mehr als drei Viertel der befragten Unternehmen
bereits langer als 2 Jahre mit der fur sie wichtigsten Unternehmensberatung
zusammenarbeiten, davon 14,8 % bereits langer als 6 Jahre. Entscheidend fur
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die Fortfuhrung der Zusammenarbeit mit einem Beratungsunternehmen sind
nach Angaben der befragten Unternehmen, die sich mindestens zufrieden mit
dem Beratungsergebnis zeigten, fast gleichrangig die Fahigkeiten des Bera-
ters/Beraterteams (1,48), erfolgreiche vorherige Projekte (1,53) und das Ver-
trauensverhaltnis zum Berater (1,62). Als Beleg fur die Kompetenz eines Bera-
ters wird damit in der Praxis dessen erfolgreiche Tatigkeit herangezogen.

Obwohl die zur Erfolgsbeurteilung verwendeten Indikatoren die Bemessung
einer direkten Gewinnauswirkung ebenso wenig ermoglichen wie die Bestim-
mung des Anteilsgrades des Unternehmensberaters am Unternehmensergeb-
nis, zeigt sich insgesamt eine positive Beurteilung der Beratungsleistungen
durch die beratenen Unternehmen. Anderenfalls wirden eine langere Zusam-
menarbeit mit Beratungsunternehmen nicht eingegangen und Beratungspro-
jekte nicht wiederholt durchgefiihrt (vgl. LACHNIT/MULLER 1993). Diese Er-
gebnisse bestatigen die Erwartungen, dass eine enge und vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit zwischen beratenden und beratenen Unternehmen mal3geblich
den Erfolg einer Beratungsleistung beeinflussen kann (vgl. HOFFMANN 1997;
THEOBALD 2004).

4.2 Grunde fir den Verzicht auf Unternehmensberatungsleistungen

Aufgrund der spezifischen Kapazitatsengpasse hinsichtlich Personal, Kapital
und Informationen sind kleinere und mittlere Unternehmen im Vergleich zu
grolleren Unternehmen in besonderer Weise einem wirtschaftlich volatilen
Umfeld ausgesetzt. Familienunternehmen nehmen hier angesichts ihrer Eigen-
tumer-Leitungs-Struktur und mdglicherweise besonders ausgepragten Kapital-
restriktionen durchaus eine besondere Stellung ein. Offen blieb jedoch bisher
die Frage nach den Grunden fur eine mogliche Zurtckhaltung kleiner und mitt-
lerer Unternehmen bei der Inanspruchnahme von externen Unternehmensbe-
ratungen, wobei der Fokus der vorliegenden Studie auf den Unterschieden
zwischen familien- und managementgeflhrten Unternehmen liegt.

Als Ursache fur das Vorliegen einer Beratungsresistenz werden die Besonder-
heiten des Beratungsmarkts und der daraus resultierende Mangel an Vertrau-
en in Beratungsunternehmen benannt (vgl. ENKE et. al. 2007). Die Intranspa-
renz, die fehlenden Standards fur die Qualifikation von Beratern und die Quali-
tat der Beratungsleistung verhindern eine objektive Beurteilung von Unter-
nehmensberatungsleistungen. Verscharft wird dieser Zusammenhang durch
die oftmals betrachtliche Informationsasymmetrie zwischen Anbieter und
Nachfrager. Neben den allgemeinen Rahmenbedingungen kénnen auch die
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Folgen der Beratungsleistungen zu einer grundsatzlichen Zurtckhaltung bei
der Inanspruchnahme von Beratungsunternehmen fuhren. Hier sind nicht zu-
letzt die 6konomischen Auswirkungen der Umsetzung von Beratungsempfeh-
lung zu nennen (vgl. KAAS/SCHADE 1995).

In der vorliegenden Studie kann jedoch keine grundsatzliche Ablehnung oder
Unempfanglichkeit der befragten Unternehmen im Sinne einer Beratungsresis-
tenz als Ursache fur die Nicht-Nutzung externer Beratung identifiziert werden.
Vielmehr zeigen die Ergebnisse, dass die befragten Unternehmen, die keine
Beratungsleistungen nutzen, keinen akuten Beratungsbedarf bei sich sehen
bzw. das Know-how ihrer eigenen Mitarbeiter als ausreichend einschatzen, um
die sich ihnen stellenden Herausforderungen zu bewaltigen. Das Kostenmotiv
als ein weiteres Hauptargument gegen die Inanspruchnahme von Beratungs-
leistungen bleibt hinter diesen beiden Grinden zurlck. Hohe Kosten stellen
jedoch immer noch den drittwichtigsten Grund fur den Verzicht auf die Inan-
spruchnahme von Beratungsleistungen dar. Entscheidend fir die Beantwor-
tung der Forschungsfrage ist, dass sich hier keine statistisch signifikanten Un-
terschiede zwischen familien- und managementgefuhrten Unternehmen zeigen
(siehe Abbildung 9).

Abbildung 9: Grilnde fur die Nicht-Nutzung von Beratungsleistungen

Familien- —@— Keine Alle
unternehmen Familien-
unternehmen
Kein akuter Bedarf 2,01 1,89 1,97
Eigene MA ausreichend 2,11 2,17 2,13
Zu hohe Kosten 2,54 2,66 2,58
, Zweifel an 2,87 340 3,04
praktischer Anwendbarkeit
Schlechte Erfahrungen 3,27 3,82 3,46
Grundsétzliche Ablehnung 3,59 3,86 3,67
Weitergabe interner Daten 3,62 4,31 3,83
Keine passende Beratung 3,88 4,37 4,03
1 2 3 4 5
© IfM Bonn
10 34 008

Anmerkung: n=168
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Fur fast zwei Drittel der Unternehmen, die in der Vergangenheit keine Bera-
tungsleistungen beansprucht haben, hat eine grundsatzliche Ablehnung von
Unternehmensberatungen eine geringe bzw. sehr geringe Bedeutung. Neben
der grundsatzlichen Ablehnung zahlen auch die befurchtete Weitergabe inter-
ner Daten und das Finden einer passenden Beratung zu den drei Grunden mit
der geringsten Bedeutung fur die Entscheidung, eine Unternehmensberatung
nicht in Anspruch zu nehmen. Gerade Letzteres scheint vor dem Hintergrund
der grolden Anzahl an Unternehmensberatungen nicht verwunderlich (vgl. BDU
2010).

Die Entscheidung, keine Beratungsleistungen in Anspruch zu nehmen, liegt
damit vor allem in den situativen Bedingungen der befragten Unternehmen
begrundet. Diese sehen Uberwiegend keinen Beratungsbedarf bzw. verfigen
zur Problemldsung Uber genug internes Know-how. Gleichzeitig ist zu bertck-
sichtigen, dass diese Unternenmen eher anlass- bzw. problemorientiert bei der
Inanspruchnahme von Beratungsleistungen vorgehen. Auch zukinftig sehen
die befragten Unternehmen, die in der Vergangenheit keine Beratungsleistun-
gen beansprucht haben, kaum einen erhdhten Bedarf. Unabhangig von der
Eigentimer-Leitungs-Struktur gehen mit 68,4 % mehr als zwei Drittel dieser
Unternehmen von einer unveranderten Bedarfssituation aus - werden also
auch zukUnftig keine Beratung in Anspruch nehmen.
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5 Zusammenfassung der Ergebnisse und Ausblick

Die vorliegende empirische Studie zeigt, dass 43,5 % der an der Befragung
teilnehmenden Unternehmen Beratungsmoglichkeiten in Anspruch nehmen,
wobei es keine statistisch signifikanten Unterschiede zwischen familien- und
nicht familiengefuhrten Unternehmen gibt. Folglich zeigen sich Familienunter-
nehmen bei der Nutzung von Unternehmensberatungsleistungen insgesamt
nicht zurtckhaltender als andere Unternehmen. Die in Anspruch genommenen
Beratungsleistungen konzentrieren sich schwerpunktmafig auf die Organisati-
ons- und Prozessberatung sowie die IT-Beratung mit dem Ziel Kosten zu sen-
ken, Restrukturierungspotenziale auszuschopfen und neue IT- und Produkti-
onssysteme einzufuhren. Signifikante Unterschiede ergeben sich zwischen
familien- und managementgeflihrten Unternehmen lediglich bei der Empfeh-
lungsumsetzung im Bereich der IT-Beratung. Hier setzten Familienunterneh-
men weniger haufig Empfehlungen um als andere Unternehmen, was durch-
aus darauf zurlckgefuhrt werden kann, dass sie Beratungsleistungen starker
als andere Unternehmen einsetzen, um Anregungen durch Dritte zu erhalten
und damit als kenntniserweiternd ansehen.

Im Fokus der Untersuchung standen neben der Aufarbeitung des Status quo
der Unternehmensberatung im Mittelstand vor allem die unterschiedlichen Mo-
tive und Grunde flr und gegen eine Inanspruchnahme von Beratungsleistun-
gen. Hier konnte gezeigt werden, dass insbesondere die vorhandenen inter-
nen Potenziale die Entscheidung, eine Unternehmensberatung zu beauftra-
gen, beeinflussen. Unternehmen, die keine Beratung nutzen, sehen keinen
Bedarf, externes Know-how Uber eine Unternehmensberatung einzukaufen
bzw. verfugen durch ihre Mitarbeiter Uber das notwendige Problemlésungspo-
tenzial, um sich ihnen stellende Probleme aus eigener Kraft zu bewaltigen.
Dabei zeigten sich ebenfalls keine statistisch signifikanten Unterschiede zwi-
schen familien- und managementgefihrten Unternehmen.

Externes Know-how wird vor allem dann zugekauft, wenn die vorhandenen
internen Ressourcen nicht ausreichen oder wenn eine schnellere Realisierung
von Projekten angestrebt wird als sie mit den eigenen Mitarbeitern moglich
ware. Einen Bedarf an Unternehmensberatung aufgrund fehlender Fachkennt-
nisse der eigenen Mitarbeiter sehen sowohl Familienunternehmen als auch
managementgeflhrte Unternehmen mehrheitlich nicht.



22

6 Literatur

BDI (2009): BDI-Mittelstandspanel. Ergebnisse der Online-Mittelstands-
befragung Herbst 2009. Berlin u.a.

Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. (2010): Facts &
Figures zum Beratermarkt 2009/2010. Bonn, Berlin.

Enke, M.; Greschuchna, L.; Geigenmuller, A. (2007): Einflussfaktoren des Ver-
trauensaufbaus bei der Beratung kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU), in:
ZfB, Heft 6 (Special Issue), S. 53-73.

Faust, M. (2000): Warum boomt die Managementberatung? Und warum nicht
zu allen Zeiten und Uberall, in: SOFI-Mitteilung, Nr. 28, S. 59-85.

Greschuchna, L. (2006): Vertrauen in der Unternehmensberatung. Einflussfak-
toren und Konsequenzen. Wiesbaden.

Haake, K. (2008): Beratung in Klein- und Mittelunternehmen (KMU), in: Bam-
berger, I. (Hrsg.), Strategische Unternehmensberatung. Konzeption - Prozesse
- Methoden. 5. Aufl., Wiesbaden, S. 196-219.

Hoffmann, W. (1997): Faktoren erfolgreicher Unternehmensberatung. Wiesba-
den.

Homburg, C.; Stebel, P. (2008): Optimale Anreizvertrage bei professionellen
Dienstleistungen, in: DBW, 68. Jg., Heft 3, S. 297-322.

Institut far Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn): Definition Familienunter-
nehmen im engeren Sinne, in: http://www.ifm-bonn.de/index.php?id=68 vom
03.08.2010

Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM Bonn 2008): Familienexterne
Nachfolge - Das Zusammenfinden von Ubergebern und Ubernehmern, in:
Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologie (Hrsg.), Forschungsbericht
Nr. 573, Berlin.

Kaas, K. P.; Schade, C. (1995): Unternehmensberater im Wettbewerb. Eine
empirische Untersuchung aus der Perspektive der Neuen Institutionslehre, in:
ZfB, 65. Jg., Heft 10, S. 1067-1089.



23

Kehrer, R.; Schade, C. (1995): Interne Problemlésung oder Konsultation von
Unternehmensberatern? In: Die Betriebswirtschaft, 55. Jg., Heft 4, S. 465-479.

Lachnit, L.; Mdller, S. (1993): Nutzung von Unternehmensberatung in mittel-
standischen Unternehmen, in: Der Betrieb, 46. Jg., Heft 28, S. 1381-1386.

Larew, J.; Deprosse, H. (1997): Erfolgshonorare fur Berater? In: Harvard Busi-
ness Manager, S. 107-113.

Meffert, H. (1990): Unternehmensberatung und Unternehmensfihrung - Eine
empirische Bestandsaufnahme, in: DBW, 50. Jg., Heft 2, S. 181-197.

Meyer, J.-A.; Schleus, R.; Buchhop, E. (2007): Trends in der Beratung von
KMU. Eine aktuelle Studie, Koln.

MIND 04 (2005): MIND - Mittelstand in Deutschland. Koln, Berlin.

Mohe, M. (2004): Stand und Entwicklungstendenzen der empirischen Bera-
tungsforschung. Eine qualitative Meta-Analyse fur den deutschsprachigen
Raum, in: DBW, 64. Jg., Heft 6, S. 693-713.

Murphy, G. B.; Trailer, J. W.; Hill, R. C. (1996): Measuring performance in en-
trepreneurial research, in: Journal of Business Research, 36. Jg., S. 15-23.

Pohlmann, M. (2002): Organisationsberatung in der Krise: Veranderungschan-
cen durch Beratung? In: ZfO, 71. Jg., Heft 5, 291-299.

Richter, A. (2004): Auswahl von Beratern und Einkauf von Beratungsleistun-
gen: Eine 6konomische Perspektive. In: Treichler, C.; Wiemann, E.; Morawetz,
M. (Hrsg.), Corporate Governance und Managementberatung - Strategien und
Ldsungsansatze fur den professionellen Beratereinsatz in der Praxis, Wiesba-
den, S. 75-100.

Schade, C.; Schott, E. (1993): Kontraktguter im Marketing. In: Marketing - Zeit-
schrift fur Forschung und Praxis, 15. Jg., S. 15-25.

Schick, J. (2010): Das schlimmste ist geschafft. Die Situation der Beratungs-
Unternehmen. In: Frankfurter Allgemeine vom 6.05.2010, URL.: http://www.faz.
net/s/RubC369C1C69080485483CF270374650FDE/Doc~E33B3E8345F1A4E
BAA728E2995882B739~ATpl~Ecommon~Sspezial.html vom 17.06.2010.



24

Schwan, K.; Seipel, K. (2002): Erfolgreich beraten: Grundlagen der Unterneh-
mensberatung, 2. Uberarb. und erw. Aufl., Muinchen.

Theobald, H. (2004): Unternehmensberatung: Veranderter Qualifikationsbedarf
und neue Ansatze in Ausbildung und Regulierung des Berufszugangs, in: Wis-
senschaftszentrum Berlin fur Sozialforschung (WZB), Diskussion Paper, Mai
2004.

Weiber, R.; Adler, J. (1995): Informationsdkonomisch begrindete Typologisie-
rung von Kaufprozessen, in: ZfbF, 47 Jg., S. 43-64.

Wick, V. (2000): Mittelstandische Unternehmen und ihre Berater. Ein netz-
werkorientiertes Konzept der Nutzung von externen Beratungsleistungen, in:
ZfbF, 47 Jg., Heft 1, S. 43-65.

Woog, M.-A.; Rueger, B. (1997): Die Unternehmensberatung im Umbruch.
Nicht nur positive Beurteilung von Unternehmensberatern durch Mittelstands-
Unternehmer, in: I0O-Management, Nr.11, S. 60-64.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


