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Geleitwort 
Das einzig Beständige ist der Wandel – diese Weisheit gilt für viele Unternehmen, die sich in 
dynamischen Märkten befinden. Technologischer Fortschritt, internationaler Wettbewerb 
und steigende Kundenerwartungen führen dazu, dass sich Unternehmen sowie ihre Produkte 
und Dienstleistungen immer wieder neu erfinden müssen. Was heute ein USP ist, bieten 
morgen schon Konkurrenten ohne Mehrpreis an, da es vom Kunden als selbstverständlich 
eingestuft wird. 

Die aktuelle globale Finanz- und Wirtschaftskrise hat die These vom Wandel nicht nur bestä-
tigt, sondern sogar verschärft. Dabei steht die Automobil- und Automobilzulieferindustrie 
lediglich exemplarisch für zahlreiche industrielle Branchen: 

 Wer hätte gedacht, dass General Motors und Chrysler, als zwei der drei „Big Three“ 
bekannt, Insolvenz anmelden werden müssten, und Töchter wie Opel, Vauxhall und Saab 
mit sich ziehen? 

 Sah es 2007 noch so aus, als gelänge Porsche der große Coup, den viel größeren VW-
Konzern zu übernehmen, integrierte am Ende im Sommer 2009 Volkswagen Porsche als 
zehnte Marke in den Konzern. 

 Auch auf dem Zulieferermarkt gab es spektakuläre Übernahmen: 2008 übernahm die 
Schaeffler-Gruppe das größere, börsennotierte Unternehmen Continental und geriet da-
durch in die Schuldenfalle; nur ein prominentes Beispiel für zahlreiche Übernahmen und 
Insolvenzen von Unternehmen, die in der Öffentlichkeit meist aber weniger bekannt als 
die OEMs sind. 

 VW, lange Zeit stark auf Europa ausgerichtet, erklärte erstmalig im Juli 2009 China als 
seinen größten Absatzmarkt, und setzte zum Sprung auf den Klassenprimus Toyota an. 

 Während in Marketing-Lehrbüchern die Premium-Strategie von BMW und Daimler als 
Erfolgsgaranten beschrieben werden, leiden gerade diese Hersteller aktuell unter Kaufzu-
rückhaltung, stärker als etwa der Fiat-Konzern, dem viele keine Zukunft mehr beschieden 
hatten.  

 
Die Beispiele zeigen auf, dass auch Unternehmen aus stabilen Branchen, die über viele Jahre 
eine positive Entwicklung durchlaufen haben, sich permanent weiterentwickeln müssen. 
Dabei liegt die Kunst nur nicht darin, sich auf neue Rahmenbedingungen einzustellen, son-
dern den Wettbewerbern einen Schritt voraus zu sein. Stellten Projekte etwa zum Gestalten 
von Veränderungsprozessen früher die Ausnahme dar, bilden sie heute – zumindest in fort-
schrittlichen Branchen – eher die Regel. Dabei setzen Führungskräfte aus Industrieunter-
nehmen verstärkt auf das Know-how von Experten, und zwar sowohl interner wie externer. 



VI Geleitwort 

An dieser Stelle setzt das vorliegende Buch von Professor Hartel an. Als praxisorientiertes 
Lehrbuch mit zahlreichen Beispielen und drei Fallstudien unterstützt es Neu- wie Querein-
steiger auf dem Weg zum Inhouse Consultant oder externen Berater. Auch Fach- und Füh-
rungskräfte, die als Projektleiter im Unternehmen agieren, finden zahlreiche Anregungen und 
Handlungsempfehlungen für das Vorgehen in der Projektarbeit sowie Tipps und Tricks bei 
der Auswahl und Umsetzung unterschiedlicher Management-Tools. Der Autor fasst jüngere 
Entwicklungen und eigene Erfahrungen als Management-Consultant in kompakter und an-
schaulich illustrierter Weise zusammen. 

Als Praxis-Leitfaden hilft der Band nicht nur Unternehmen der Automobilbranche, sich per-
manent weiterzuentwickeln, um den viel zitierten beständigen Wandel nicht nur als Heraus-
forderung, sondern als unternehmerische Chance zu betrachten. Vor diesem Hintergrund 
wünsche ich dem Buch eine breite Leserschaft aus Praxis, Lehre und Wissenschaft. 

 
Bernd Ruser 

CEO Tower Automotive, a.s., Malacky (Slowakische Republik) 

 
Malacky, im August 2009 



 

Vorwort 
Als die Idee zu diesem Buch vor gut zwei Jahren entstand, ahnte noch niemand, dass sich im 
Jahr 2009 die globale Wirtschaft in einer Krise befinden würde. Auch noch im Spätsommer 
2008 wurde der deutsche Finanzminister Steinbrück mit den Worten zitiert, dass es sich um 
eine lokale Finanzkrise handelte, die den US-amerikanischen Immobilienmarkt beträfe. Auch 
Kanzlerin Merkel rechnete im Oktober 2008 damit, dass die Finanzkrise zu keiner anhalten-
den Rezession führen würde. 

Seit dieser Zeit sind zahlreiche Veröffentlichungen zu der Schwere und voraussichtlichen 
Dauer der globalen Wirtschafts- und Finanzkrise erschienen. Trotz oder vielleicht wegen der 
Vielzahl an Publikationen lässt sich aus heutiger Sicht noch nicht voraussagen, zu welchen 
nachhaltigen Auswirkungen sie führen wird. Unbestritten hingegen ist, dass Unternehmens-
berater von ihnen tangiert werden. Dies betrifft nicht nur das verfügbare Beratungsbudget auf 
der Kundenseite, sondern auch eine Akzentuierung bestimmter Beratungsfelder und -themen 
sowie ggf. eine Neuausrichtung der Ziel-Branchen, welche der Consultant anvisiert. 

Vor diesem Hintergrund hat die Zielsetzung des Buchs, nämlich die effektive Beratung von 
Industrieunternehmen durch externe oder interne Consultants, noch an Bedeutung gewonnen. 
Dies betrifft beide Sichtweisen, auf der einen Seite den Berater, der mit den richtigen In-
strumenten und Ansatzpunkten die Wettbewerbsfähigkeit seines Kunden erhöhen soll, und 
auf der anderen Seite das beratene Industrieunternehmen, dass im Zuge der Wirtschaftskrise 
gezwungen ist, schnell, aber zugleich nachhaltig auf die geänderten volks- und betriebswirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen zu reagieren. 

Das vorliegende Buch wendet sich somit an mehrere Zielgruppen, was zwar die inhaltliche 
Komplexität erhöht, zugleich aber den realen Gegebenheiten Rechnung trägt, indem nicht 
nur die studentische Sichtweise eines Lehrbuchs im Fokus steht. 

Bachelor- und Master-Studierende: Im Sinne eines Lehrbuchs wendet sich das Werk an 
Studenten1 der Betriebswirtschaftslehre und des Wirtschaftsingenieurwesens, die ein Profilfach 
oder die Vertiefung „Unternehmensberatung“ oder „Industriebetriebslehre“ gewählt haben.  

Berufs- bzw. Quereinsteiger bei Unternehmensberatungen: Speziell große Beratungen 
werben damit, ihre Mitarbeiter nicht nur nach Studiengang, sondern auch nach Persönlichkeit 
auszuwählen. McKinsey etwa betont, dass 40 Prozent der Berater Naturwissenschaftler und 
                                                           
1  Aus Gründen der Vereinfachung und besseren Lesbarkeit wird im Folgenden, wenn es sich nicht explizit um 

geschlechtsspezifische Aussagen handelt, grundsätzlich die männliche Form verwendet (Berater, Projektleiter, 
Auftraggeber, Kunde, Manntag etc.). Die Aussagen gelten jedoch für Frauen und für Männer. 



VIII Vorwort 

Ingenieure seien. Hier soll das Buch dazu dienen, wesentliche betriebswirtschaftliche In-
strumente vorzustellen und zu diskutieren. Die weiterführenden Fragen am Ende der Fallstu-
dien in den Kapiteln 5, 6 und 7 dienen dem Selbststudium. 

Inhouse Consultants und Mitarbeiter aus Organisationsabteilungen: Dem Trend zum 
Einsatz interner Berater soll an dieser Stelle ebenfalls Rechung getragen werden. Inhouse 
Consultants soll hier ein Hilfsmittel gegeben werden, wie die bisherige Arbeit professionali-
siert werden kann. Auch soll das Buch internen Projektleitern im Einsatz und Steuern exter-
ner Berater helfen. 

Dozenten: Dozenten für Management Consulting, so auch der Autor, stehen oft vor der 
Problematik, dass es zahlreiche Bücher zu Projektmanagement gibt. Sie behandeln das The-
ma zumeist entweder rein theoretisch oder zu fallstudienspezifisch, so dass eine Übertrag-
barkeit aus einer bearbeiteten Case Study schwierig bis unmöglich erscheint. Auch fehlt oft 
die besondere Sichtweise des Beraters. An dieser Stelle setzt das Buch an, indem es diese 
drei Aspekte in Einklang bringt. 

Allen vier Zielgruppen sollen die Inhalte des Werks mit Hilfe von Praxisbeispielen, Fallstu-
dien und Tipps und Tricks aus Beratersicht nähergebracht werden. Die Inhalte des Buchs 
basieren dabei im Wesentlichen auf den über zehnjährigen Beratungserfahrungen des Autors 
sowie auf Lehrveranstaltungen an verschiedenen staatlichen und privaten Hochschulen.  

Wie auch bei der Entstehung des Consultant-Knigge2 dankt der Autor seinen ehemaligen 
Kollegen, Interviewpartnern sowie Projektpartnern aus ganz unterschiedlichen Industrie- und 
Dienstleistungsunternehmen. Auch wenn aus Gründen der Vertraulichkeit Personen- und 
Firmennamen häufiger nicht genannt werden konnten, haben sie doch maßgeblich zu den 
Inhalten des Werks beigetragen. 

An zweiter Stelle habe ich Herrn Dr. Jürgen Schechler als Leiter des Lektorats Wirtschafts- 
und Sozialwissenschaften im Oldenbourg-Wissenschaftsverlag zu danken. Der Dank gilt für 
Ideen, Anregungen und Feedback über die gesamte Phase der Buchentstehung und  
-realisierung hinweg. 

Mein besonderer Dank gilt meiner lieben Frau Uta Strelow-Hartel M. A. Sie stand wie schon 
bei zahlreichen früheren Publikationen nicht nur als kritische Leserin und Redakteurin zur 
Verfügung, sondern verzichtete auf manches freie Wochenende. Ihr und unserem Sohn Tim 
Torben widme ich dieses Buch. 

Der Autor hofft, dass der Leser viele Anregungen und Hilfestellungen findet, und würde  
sich freuen, hierüber Rückmeldungen zu erhalten. Er bittet außerdem um Verbesserungs-
vorschläge, Anregungen und weitere Beispiele aus der Praxis, gerne per E-Mail unter  
dirk.hartel@t-online.de. 

 

Stuttgart, im August 2009 Prof. Dr. Dirk H. Hartel 
                                                           
2  Vgl. Hartel, D. (2008a). 
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1 Einleitung oder „Wie ist dieses 
Buch aufgebaut?“ 

Unternehmensberatungen stehen bei Hochschulabsolventen nach wie vor hoch im Kurs. So 
bestätigte erst die Studie „Universum German Professional Survey 2008“3 vom November 
2008, dass zwei der zehn beliebtesten Arbeitgeber für wirtschaftswissenschaftliche High 
Potentials4 aus der Beratungsbranche kommen: McKinsey auf Platz 1 und The Boston Con-
sulting Group (BCG) auf Platz 4.5 Auch bei den Vorständen und Geschäftsführern der DAX-
30-Unternehmen belegen McKinsey und BCG im Sommer 2009 die Plätze 1 und 2 bezüglich 
der Kundenzufriedenheit mit Topberatern.6 

Obwohl die Beliebtheit von Beratungen als Arbeitgeber kein neues Phänomen darstellt, wis-
sen nur wenige, wie sich der Consultant-Alltag gestaltet. Oft treffen in den ersten Tagen und 
Wochen des Beraterdaseins Fantasien und Vorurteile auf das reale, teilweise weniger gla-
mouröse Tagesgeschäft eines Beraters. Da es sich, auch und gerade in der wirtschaftlich 
angespannten Situation, um eine extrem dynamische Branche handelt, bleibt für Newbies7 
wenig Zeit, um sich sorgfältig und in Ruhe in das neue Umfeld einzuarbeiten: Termindruck, 
hohe Kundenerwartungen und das Prinzip „Training on the Job“ stellen höchste Anforderun-
gen an die geistige Flexibilität und Auffassungsgabe des (neuen oder zukünftigen) Beraters. 

Um Studierenden höheren Semesters sowie Berufsneu- und -quereinsteigern dabei zu helfen, 
einen fundierten Einblick in die Beratung von Industrieunternehmen8 zu erlangen und damit 
die Lernkurve möglichst schnell zu durchlaufen, ist dieses Werk als Mix aus Lehrbuch und 
Praxisbuch entstanden. Es befasst sich mit dem typischen Ablauf von Beratungsprojekten in 
Industrieunternehmen, unbenommen davon, ob es von einem externen Berater oder einem 
Inhouse Consultant betreut wird. Zunächst wird im Anschluss an die Einleitung der moderne, 
aber teils schillernde Begriff des Consultants und des Consulting-Prozesses näher beleuchtet. 
Da das Buch branchenübergreifend Industriebetriebe in den Mittelpunkt seiner Betrachtung 
                                                           
3  Befragung von knapp 15.000 Studierenden aus 86 Universitäten und Hochschulen in Deutschland. 
4  Als „High Potentials“ werden im Rahmen dieser Studie „die besten 25 Prozent der Studierenden eines Jahr-

gangs“ definiert. 
5  Vgl. Universum (2008). 
6  Vgl. Student, D. (2009), S. 26. 
7  „Newbies“, Kurzform von „new boys“, als Synonym für Beratungsneu- und -quereinsteiger. 
8  Bei Industrieunternehmen handelt es sich um die größte Klientenbranche deutscher Consultants. 
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stellt, soll in Kapitel 3 neben einer Kurzbeschreibung des Wirtschaftszweiges vor allem auf 
typische Trends und Herausforderungen eingegangen werden. Diese Beschreibung ist nicht 
nur zweckmäßig, um den Kunden und seine Probleme besser zu verstehen, sondern auch, um 
als Consultant dort die richtigen Themen zu platzieren. 

„Wer immer tut, was er schon kann, bleibt immer das, was er schon ist.“9 

Getreu diesem Motto greift das nächste Kapitel das Themenfeld „Projektmanagement“ auf. 
Hier wird nicht nur der typische Ablauf von Projekten von der Initiierung bis zum -abschluss 
behandelt; auch und ganz besonders werden praxiserprobte Analyse- und Konzeptinstrumen-
te vorgestellt und kritisch diskutiert. Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf der Anwendung 
aus Sicht eines Consultants.  

Das Kapitel 5 befasst sich mit ausgewählten Beratungsprodukten an der Schnittstelle zwi-
schen Lieferanten und dem industriellen Kunden. Im Anschluss an die Darstellung wesentli-
cher Trends werden grundlegende Ansatzpunkte dargestellt und kritisch diskutiert, die sich 
bei Vorreiterunternehmen bereits etabliert haben, aber dennoch in vielen Industriebranchen 
noch nicht zum Standard zählen. Abgerundet wird Kapitel 5 durch eine Fallstudie eines Au-
tomobilzulieferers, der mit Hilfe des Milkrun-Konzepts seine Beschaffungslogistik optimierte. 

Die beiden folgenden Kapitel 6 und 7 sind vom Aufbau her identisch zu Kapitel 5, befassen 
sich jedoch mit ausgewählten Beratungsprodukten innerhalb von Industrieunternehmen (Ka-
pitel 6) bzw. mit solchen an der Schnittstelle zum Kunden (Kapitel 7). Auch hier werden die 
Kapitel durch die ausführliche Darstellung jeweils einer Fallstudie abgerundet. Kapitel 5, 6 
und 7 bilden somit eine vereinfachte Supply Chain eines Industrieunternehmens ab. 

Das abschließende Kapitel 8 gibt in Form von fünf Thesen einen Ausblick auf zukünftige 
Herausforderungen für Consulting und Projektmanagement im industriellen Sektor. An die-
ser Stelle wird explizit Bezug auf die Auswirkungen der aktuellen Wirtschaftskrise genom-
men. Die nachfolgende Abbildung fasst den Aufbau des vorliegenden Buchs zusammen (vgl. 
Abbildung 1): 

                                                           
9  Henry Ford, Gründer des gleichnamigen amerikanischen Automobilherstellers. 
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Consulting-Grundlagen Industrieunternehmen als 
Kunden

Projektmanagement im Industrieunternehmen
-Projektplanung
- Analysephase
- Konzeptphase

- Umsetzungs- und Controllingphase
- Projektkommunikation und -dokumentation

Beratung an der Schnittstelle
zum Lieferanten

-Trends
- grundlegende Ansatzpunkte

- Fallstudie Lieferantenintegration

Beratung innerhalb
des Unternehmens

-Trends
- grundlegende Ansatzpunkte

- Fallstudie Prozessoptimierung

Beratung an der Schnittstelle
zum Kunden

-Trends
- grundlegende Ansatzpunkte

- Fallstudie Vertriebsmanagement

Ausblick: Wirtschaftskrise und industrieorientierte Beratung
 

Abbildung 1: Aufbau des Buchs 





 

2 Grundlagen des Consulting oder 
„Was bedeutet Consulting 
überhaupt?“ 

Im folgenden Kapitel werden die grundlegenden Rahmenbedingungen für Consulting darge-
stellt. Zunächst soll der – externe – Beratermarkt in Deutschland vorgestellt werden, der im 
Wesentlichen auf vier Säulen aufbaut: Strategie-, Prozess- und Organisations-, IT- sowie 
HR-Beratung. Im Jahr 2008 umfasste der Beratungsmarkt in Deutschland 18,2 Mrd. Euro 
(nach 16,4 Mrd. Euro im Vorjahr), was einer Steigerung um 10,7 Prozent entsprach.10 Der 
größte Branchenanteil mit knapp 34 Prozent entfiel dabei auf Industrieunternehmen („Verar-
beitendes Gewerbe“) vor Finanzdienstleistern und öffentlicher Verwaltung.11 Anschließend 
wird näher auf internes Consulting eingegangen, da in den letzten Jahren gerade größere 
Unternehmen Inhouse Consultants eingestellt haben. Unabhängig davon, ob externer oder 
interner Consultant: An Berater werden – trotz oder gerade wegen der fehlenden formalen 
Qualifikation – bestimmte Anforderungen gestellt, die Kapitel 2.3 beleuchtet. 

Das Grundlagen-Kapitel schließt mit der Darstellung ab, nach welchen Kriterien Berater 
ausgewählt werden und wie typische Projekte im Consulting-Prozess ablaufen.12 

2.1 Unternehmensberatung: Ein weites Feld … 
Unternehmensberater ist nicht gleich Unternehmensberater. Sowohl für den Beruf des Unter-
nehmensberaters als auch für die Dienstleistung Unternehmensberatung – im Folgenden auch 
Consulting genannt – existieren keine allgemein gültigen Begriffsdefinitionen.  

Aus drei Gründen: Erstens gibt es keine staatlichen oder berufsständischen Vorgaben in 
Bezug auf das Anforderungsprofil oder die Tätigkeiten und Inhalte einer Unternehmensbera-
tung. Der Begriff ist in Deutschland, wie in den meisten anderen Ländern auch, nicht ge-
schützt. Folglich kann jedermann seine Visitenkarte mit dem „Titel“ Unternehmensberater 
                                                           
10  Vgl. BDU (2009), S. 6. 
11  Vgl. BDU (2009), S. 9. 
12  Vgl. vertiefend: Hartel, D. (2008a).  
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schmücken. Der zweite Grund für eine fehlende allgemein gültige Definition ist darauf zu-
rückzuführen, dass Unternehmensberatungsleistungen ein sehr breites Tätigkeitsspektrum 
abdecken. Sie reichen beispielsweise von der Unterstützung bei der Suche und Auswahl 
neuer Mitarbeiter bis hin zur strategischen Neuausrichtung eines Konzerns im Zuge einer 
Firmenübernahme – ein sehr weites Feld. Der dritte Grund liegt darin, dass Unternehmensbe-
ratung erst seit wenigen Jahren als wissenschaftliche (Teil-)Disziplin innerhalb der Be-
triebswirtschaftslehre anerkannt ist.  

Unabhängig von diesen drei Problemfeldern muss sich dennoch die Frage beantworten las-
sen, was Consulting eigentlich genau ist. Eine praxisnahe Definition der Unternehmensbera-
tung macht dabei sicher Sinn, sie zeichnet sich durch folgende spezifischen Merkmale aus: 

 die Erbringung einer professionellen, persönlich erbrachten und hochwertigen Dienstleis-
tung gegenüber einem privaten oder öffentlichen Betrieb;  

 die betriebsindividuelle Anpassung der Dienstleistungsergebnisse;  
 in Abhängigkeit des Kundenwunsches oder Beratungsmandats die Darstellung, Analyse 

und Bewertung von betrieblichen Problemfeldern sowie Ableitung und Empfehlung von 
Verbesserungsvorschlägen und Lösungskonzepten einschließlich – im Bedarfsfall – der 
Unterstützung bei der Implementierung im Betrieb;  

 Unabhängigkeit bei der Beurteilung und Empfehlung von Lösungsansätzen;  
 die zeitliche Befristung der Dienstleistung;  
 die Durchführung durch eine Einzelperson oder ein Beraterteam;  
 die Unterstützung des mittleren oder oberen Managements 

 
Das weite Feld der Unternehmensberater wird in vielen Fällen in vier grundlegende Bereiche 
differenziert: Strategieberatung, Organisations- und Prozessberatung, IT-Beratung, Human-
Resource-Beratung. Sie unterscheiden sich sowohl im Hinblick auf Zielsetzung und Inhalte 
als auch bezüglich der Objekte und sollen im Folgenden näher vorgestellt werden. 

Strategieberatung: für das Top-Management 

Das Beratungsfeld der Strategieberatung steht – bezogen auf seinen Anteil am Gesamtmarkt 
in Deutschland – zwar nur auf dem zweiten Platz, es ist aber in der breiten Bevölkerung 
sicher das bekannteste. Die Strategieberatung setzt stets an der obersten Führungsebene an 
und soll diese bei der strategischen Unternehmensführung unterstützen. Sie dient somit der 
langfristigen und grundlegenden Entwicklung, Dokumentation und Anpassung der Gesamt-
unternehmensstrategie oder ausgewählter Geschäftsbereichsstrategien.  

Ein Beispiel: Zwei Finanzdienstleister fusionieren. Innerhalb des Merger Managements soll 
eine (gemeinsame) Unternehmensstrategie entwickelt werden. Eine Strategieberatung unter-
stützt diesen Prozess. Die Consulting-Gesellschaft entwickelt auf Grundlage der verabschie-
deten neuen Unternehmensvision nicht nur ein Strategiepapier, sondern sie erarbeitet darüber 
hinaus auch Programme für die einzelnen Funktionsbereiche, die von diesem einschneiden-
den Ereignis tangiert werden. Dazu zählen zum Beispiel die neue Markenstrategie, die Kon-
zepte für die Umsetzung der erforderlichen Personalanpassungsmaßnahmen oder die Erhö-
hung der Liquidität, gegebenenfalls in Form von Sale-and-lease-back. 


