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Stichwarter

Kosten-, wettbewerbs- und wertbasierte Honorarbestimmung, Werttreiber der Ho-
norarleistung, Zeithonorar, Festhonorar, Erfolgshonorar, strategische Fragestellun-
gen der Honorarbildung

Abstract

In den letzten Jahrzehnten hat sich zunehmend die Erkenntnis durchgesetzt, dass in
einer Professionalisierung des Pricings wesentliche Ertragspotenziale liegen. Dies
trifft insbesondere auf Unternehmensberatungen zu, bei denen Nachfrageschwan-
kungen zu starken Effekten auf den Ertrag fiihren. Wesentliche Orientierungspunk-
te fiir die Festlegung der Honorarhohe sind die eigenen Kosten, die eigene Position
gegeniiber dem Wettbewerb und der Wertbeitrag fiir den Kunden.

Um eine optimale Honorarhohe zu finden, ist daher eine moglichst klare Vorstel-
lung hinsichtlich des Wertes der eigenen sowie der Beratungsleistung der Wett-
bewerber erforderlich. Erschwert wird dies dadurch, dass unterschiedliche Faktoren
wertbestimmend sein konnen bzw. dass potenzielle Kunden Ersatzindikatoren fiir
die Bemessung des Wertes einer Beratungsleistung heranziehen.

Vor dem Hintergrund verdnderter Rahmenbedingungen — wie Erhéhung der Wett-
bewerbsintensitdt, Intensivierung von Einkaufsprozessen sowie héheren Anforde-
rungen der Kunden — werden sich zukiinftig Verschiebungen in der Struktur der
genutzten Honorarformen ergeben. Zu erwarten ist, dass die Bedeutung der rein
zeitbasierten Vergiitung zu Gunsten alternativer Vergiitungsformen (Festhonorar,
gemischte Honorare und — abgestuft — Erfolgshonorare) abnimmt.
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1. Orientierungspunkte fiir die Honorarermittlung

Die Honorarhohe und deren Ausgestaltung ist einer der zentralen Er-
tragsparameter fiir Dienstleister und insbesondere auch fiir Unterneh-
mensberater. Grundsdtzlich bestehen sehr unterschiedliche Ansdtze zur
Bildung der Honorare, wobei die Folgenden nur Eckpunkte darstellen
(vgl. Abb. 1):

o Orientierung an den eigenen Kosten/Kostenaufschlagsrechnung
o Wettbewerbsorientierte Honorarfestlegung

o Wertorientierte Honorarbestimmung.
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Abbildung 1: Klassische Orientierungspunkte fiir die Preisgestaltung

Trotz vieler Fortschritte in der Preisforschung ist der Alltag der Preisset-
zung doch klassisch kosten- oder wettbewerbsorientiert. Dies zeigen auch
branchentibergreifende Studien zur Nutzung von Informationsquellen
bei der Festlegung von Preisen. In der Regel liegen hier die Kosten- oder
Deckungsbeitragsrechnung sowie die Beobachtung des Wettbewerbs
deutlich vor allen anderen Instrumentarien, wie etwa einer Befragung
von Kunden oder aber einer Abschdtzung des Kundennutzens.

1.1

Bei der kostenbasierten Honorarbestimmung soll die Frage beantwortet
werden, welches Honorar fiir das Beratungsunternehmen kostendeckend
ist. Dazu ist es erforderlich, die bestehenden Kostenbldcke (auch kalkula-
torisch den Unternehmerlohn) durch die abrechenbaren Stunden zu tei-
len:

Kostenbasierte Honorarbestimmung

Leistungsstunde des Beraters =

Personal- und Sachkosten + Unternehmerlohn
Arbeitsstunden * abrechenbare Stunden (%)

Unter der Annahme einer Unternehmensberatung mit Personal- und
Sachkosten in Hoéhe von 55000 EUR, einem anvisierten Gewinn von
75000 EUR, 220 Arbeitstagen und 10 Stunden Arbeit tdglich ergibt sich
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bei einem Zeitfaktor von 0,6 (60 % der Arbeitszeit konnen fakturiert wer-
den) ein Stundensatz von:

55000 EUR + 75000 EUR
Stund tz des Beraters = - = 98,50 EUR
uhdensatz des BEraters =5 200 Arbeitsstunden p-a.*60%

Wenn der Unternehmerlohn als offene Position betrachtet wird (der Bera-
ter lebt mit dem Risiko, dass er nichts verdient), ergibt sich ein Stunden-
satz von ca. 41 EUR. Bei dieser Kalkulation lassen sich demzufolge wichti-
ge Kennziffern fiir die Beratung ableiten. Erzielt die Beratung einen
Stundensatz von mehr als 41 EUR, so gibt die wirtschaftliche Situation
die Zahlung eines Unternehmerlohns her, bei einem durchschnittlichen
Stundensatz von 99 EUR kann der Berater einen Bruttolohn in Hohe des
angestrebten Niveaus von 75000 EUR p.a. erwarten.

Vor allem die Nichtberticksichtigung des Wertes der Beratungsleistung
und damit der Zahlungsbereitschaften kann zu massiven Abweichungen
vom optimalen Honorar fithren:

o Verfiigt die Beratung iiber eine schlanke Kostenstruktur und bestehen
moderate Anspriiche an die Entlohnung der eingesetzten Arbeitszeit,
besteht die Gefahr, dass Umsatzpotenziale verschenkt werden.

o Bei sehr hoher Kostenbelastung, z.B. durch unangemessene Unterneh-
merléhne kann ein Teufelskreislauf entstehen. Wenn das Honorar
nicht wettbewerbsfihig ist, konnen die 60% ,billable hours” (in unse-
rem Beispiel) nicht realisiert werden. Dadurch steigt dann das erforder-
liche Zeithonorar mit wiederum entsprechend negativem Effekt auf die
Nachfrage.

1.2 Wettbewerbsbasierte Honorarbestimmung

Eine wesentliche Schwiche der kostenbasierten Honorarfestlegung ist die
fehlende Orientierung am Wettbewerb. Zu konstatieren ist jedoch, dass
durch die Intransparenz der Marktlage die Einbeziehung von Wett-
bewerbsdaten in die Uberlegungen zur Honorarbildung nicht einfach ist.
Grundsatzlich wichtig fiir die Betrachtung ist zundchst die Analyse, in-
wieweit die eigene Beratung iiber Wettbewerbsvorteile verfiigt und mit
welchen Beratungen sie in einer direkten Konkurrenzsituation steht.
Wichtige Schritte bei der Vorgehensweise sind:

o Identifizierung der wichtigsten und stirksten Wettbewerber
o Bewertung der relativen Stirken und Schwaichen der eigenen Beratung

o Ableitung der preislichen Positionierung.
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Erschwert wird die Anwendung dieser Honorarbildung insbesondere
dann, wenn eine hohe Unsicherheit beziiglich des Wettbewerbsumfelds
besteht und die Angebotsstrategien der Anbieter (vor allem deren Preis-
niveau) schlecht erkennbar sind. Dies diirfte beispielsweise in Fillen von
Ausschreibungsprozessen von Beratungsleistung der Fall sein.

1.3 Wertorientierte Honorarbestimmung

Die wertorientierte Honorargestaltung stellt den Wert der vom Berater
erbrachten Beratungsleistung in den Mittelpunkt der Betrachtung.
Grundsitzlich besteht die MaRRgabe darin, ein vergleichsweise hohes Ho-
norar zu fordern, wenn der Wert der erbrachten Beratungsleistung hoch
eingeschitzt wird. D.h. die Hohe des eigenen Honorars korreliert mit dem
Wert der Beratungsleistung fiir den Kunden. Dieser Ansatz setzt voraus,
dass der ,Wert“ dem Kunden transparent gemacht werden kann und er
in der Folge auch die entsprechende Zahlungsbereitschaft mitbringt.

Leider ist die Wertermittlung der Beratungsleistung eine komplexe, in
der Quantifizierung schwierige Aufgabe. Indikatoren fiir hohe Zahlungs-
bereitschaft auf der Kundenseite sind u.a. in folgenden Situationen gege-
ben:

o Hohe Dringlichkeit der Angelegenheit: Wenn Beratungsleistung sehr
schnell erbracht werden sollen, zum Beispiel ,,iiber Nacht“ oder iiber
das Wochenende ist dies ein Indikator dafiir, dass der Zeiteinsatz des
Beraters eine aus Kundensicht hohe Wertschopfung generiert.

o Erkennbar hoher Wert der Beratungsleistung: In der Regel wird die
Zahlungsbereitschaft des Mandanten mit dem Wert korrelieren, den
die Beratung fiir ihn hat.

o Besonderer Anspruch der Mandanten: Wenn der Kunde an einer gewis-
sen ExKklusivitit interessiert ist, wird dieser in der Regel auch eine hé6-
here Zahlungsbereitschaft aufweisen.

In der Praxis ist die Beriicksichtigung aller drei Faktoren zur Sicherstel-
lung eines professionellen Pricing erforderlich. Dies kommt auch im Kon-
zept des ,Strategischen Dreiecks” zum Ausdruck, bei dem die Honorar-
hohe sich im Spannungsfeld zwischen eigenem Angebot — Konkurrenz -
Kunde (Zahlungsbereitschaft) befindet.

Aus Sicht des rationalen Entscheiders erhdlt derjenige Anbieter den Zu-
schlag, der den hochsten Saldo aus ,Wert der Beratungsleistung® abziig-
lich ,Kosten des Beratungsprojektes” besitzt. Im Falle einer Entscheidung
zwischen zwei Beratungen erhilt Beratung A den Zuschlag, wenn

(Wert der Beratung A — Kosten fiir die Beratung A) > (Wert der Beratung B
— Kosten fiir die Beratung B). Dies bedeutet, dass die richtige Bepreisung
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des Projektes ein gutes Verstindnis dariiber voraussetzt, in welchen Fak-
toren der Kunde wesentliche Werttreiber sieht und wie das eigene Ange-
bot im Vergleich zum Wettbewerb bewertet wird.

2. Der Wert der Beratungsleistung

2.1  Besonderheiten von Beratungsdienstleistungen

Bevor im Weiteren die Moglichkeiten und Grenzen einer professionellen
Preisgestaltung aufgezeigt werden sollen, muss auf die Besonderheiten
von Beratungsdienstleitungen hingewiesen werden. In Bezug auf die Ho-
norargestaltung sind dies:

o Intangibilitit: Die Objektivierung der Qualitdt ist beschriankt. Da der
Wert einer Dienstleistung schwer abzuschitzen ist, bieten sich fiir den
Anbieter Preisspielrdume. Dazu gehort im speziellen die Preisdifferen-
zierung. Um die Qualitdt der Leistung einordnen zu kénnen, nutzen
die Kunden Ersatzindikatoren. Dazu zihlt auch die Leistungskategorie
der Berater (siehe Kap. 2.4).

o Kostenstruktur und Kapazitidtsauslastung: Grundsitzlich gilt, dass die
Elastizitit des Gewinns umso grosser wird, je hoher das Verhiltnis fixer
und variabler Kosten ist. D.h. wenn die variablen Kosten relativ unbe-
deutend sind (dies ist beispielsweise in einem mittleren Beratungs-
unternehmen mit fest angestellten Mitarbeitern der Fall), dann rea-
giert der Gewinn vergleichsweise stark auf eine Mengendnderung.
Unter diesem Aspekt gewinnt die Preisdifferenzierung fiir die Steue-
rung der Kapazititsauslastung an Bedeutung, denn es muss eine grof3e
Absatzmenge bzw. eine hohe Auslastung erreicht werden (vgl. Kap. 4.4).

o Nichtiibertragbarkeit und Heterogenitit. Da die Nutzung und Erstel-
lung vieler Dienstleistungen simultan stattfinden, muss der Nachfrager
wihrend und fiir die Erstellung prisent sein und ist in den Prozess in-
volviert. Die Beratungsleistung ist verhiltnismdRig wenig standardi-
sierbar.

2.2 Probleme bei der Ermittlung des Werts der Beratungsleistung

Als besondere Schwierigkeit bei der Bemessung des Werts der Beratungs-
leistung stellt sich die Vielschichtigkeit der Beratungsqualitit dar. So
liegt der Nutzen bei der Auswahl einer Unternehmensberatung hiufig da-
rin, einen maximalen wirtschaftlichen Erfolg zu erreichen. Da aber der
Wert der Beratung im Vorhinein oft nicht klar bestimmbar ist, werden
durch die Kunden Ersatzindikatoren herangezogen. Dies kénnen Reputa-
tion, Verdffentlichungen o.4. darstellen (Abb. 2).
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Nutzen des Kunden: Was sind die Opfer des Kunden: Wie hoch ist der
wesentlichen Werttreiber einer Beratung? Preis der Beratung?
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Abbildung 2: Kundennutzen und -aufwand bei der Beraterauswahl

Der Preis stellt den Gegenpol zur wahrgenommen Leistung des Beraters
dar (,Opfer des Kunden®). Auch diese Dimension setzt sich bei ndherer Be-
trachtung aus mehreren Einzeldimensionen zusammen. Im einfachsten
Fall kann dies ganz singuldr die Gesamtprojektsumme sein. Vielfach spie-
len aber auch Teildimensionen eine Rolle, darunter die Honorarform (z.B.
Zeithonorar vs. Abrechnung einer Beratungspauschale) oder auch Zah-
lungstermine etc.

2.3 Differenzierte Werttreiber

Bei der Vielzahl unterschiedlicher Qualititsfaktoren ist eine Strukturie-
rung hinsichtlich harter und weicher Faktoren sinnvoll (Tabelle 1). Zu-
sitzlich bietet sich eine Differenzierung in Potenzialqualitit (die vom
Kunden erwartete Qualitdt), der Prozessqualitét (der Kunde erlebt die rea-
le Projektarbeit) und die Ergebnis- und Wirkungsqualitit (der Kunde be-
wertet nach Projektende das Projektergebnis) an.

Typisch fiir Unternehmensberatungen ist die grofRe Bedeutung der Poten-
zialqualitdt. Dies fiihrt dazu, dass fiir das Marketing von Beratungsleis-
tungen Empfehlungen und Referenzen eine grofRe Rolle spielen. Spezielle
Kompetenzen werden besonders gerne iiber die Spezialisierung zum Aus-
druck gebracht (vgl. Kap. 4.5).
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Tabelle 1: Indikatoren der Beratungsqualitét fir den Kunden

Qualitatsdimension Tech-Dimension (WAS) Touch-Dimension (WIE)

Teilqualitaten

- Leistungsspektrum/Spezialisierung | - Bekanntheitsgrad/Erscheinungs-

- Fachkompetenz (Ausbildung) bild
- Technische Ausstattung - Beratungsatmosphare
Potentialqualitat - Qualitat des Webauftrittes - Personlichkeit und Ansehen/
(erwartete Qualitét) - Gltezeichen (Zertifizierung) Senioritat/Position
- Tech-Servicestandards - Referenzen

(hard factors) - Aktivitaten in Netzwerken
. - Touch-Servicestandards
(soft factors)

- Formaler Leistungsablauf - Erreichbarkeit des Beraters
- Ansprechbarkeit/Verfiigbarkeit - Schnelligkeit bei der Beantwortung
Prozessqualitat des Beraters von eMails
(erfahrene Qualitat) - Dauer der Abwicklung des - Einstellung und Verhalten des

Beratungsprojektes Beratungsteams

- Dauerhaftigkeit und Nachhaltigkeit | - Erklarung der Leistung

Ergebnis- und - Folgen der Beratung (Verstandlichkeit)
Wirkungsqualitat - Kommunikative Betreuung

(erhaltene Qualitat) - Beschwerdeverhalten

2.4 Leistungskategorien fur Berater und darauf aufsetzende
Honorardifferenzierung

Fiir den Kunden besteht in der Klassifizierung von Beraterkategorien eine
Moglichkeit, den Wert der Beratungsleistung transparenter zu machen.
Dies soll in Tabelle 2 beispielhaft verdeutlicht werden. Grundannahme
dabei ist, dass der Wert des Beraters von seiner Senioritdt abhangt.

Bei genauer Betrachtung werden die Schwierigkeiten erkennbar, die
beim Versuch einer klaren, im Sinne von harten KenngroéfRen, definierten
Beraterkategorie auftreten. Spétestens bei der Bewertung der ,,Sozialkom-
petenz® und ,effektiven Fiihrung des Teams“ miissen die Bewertungen
subjektiv bleiben.

Die heute tiblichen Honorardifferenzierungen setzen im Wesentlichen an
Leistungskategorien der Berater und der GroRRe sowie Ausrichtung der Be-
ratergesellschaft an:

o So werden laut verfiigbarer Studien (z.B. die Erhebungen von Liinen-
donk oder des BDU) fiir die Ebene Geschiftsfiihrung im Mittel ca. 3000
bis 4000 EUR pro Tag angesetzt, bei besonders geschitzten Experten
koénnen das auch 6000 bis 7000 EUR sein.

o Die Tagessitze fiir einfache Berater belaufen sich auf ca. 1000-1500 EUR.
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Tabelle 2: Beispiel Definition von Beraterkategorien (Ausschnitt)

Beraterkategorie Anforderungen

Partner/ - Zentraler Entscheider und Mitglied der Leitungsebene auf Seiten der Unter-
Vice President/ nehmensberatung

Director/ - Einsatz i.d.R. nur punktuell in den Projekten bzw. projektbegleitend

Principal - Leitung von groBen Beratungsauftrdgen mit hoher Komplexitat

Associate Director/ | - Leitung von groBen Beratungsauftragen/Leitung bzw. Steuerung des Projektteams
Projektleiter/ - Verfiigt Uiber themenibergreifendes sowie branchenspezifisches Spezialwissen
Projektmanager - Mindestens 7 Jahre Berufserfahrung (postgradual) ...

- Leitung von mittleren und kleinen Projekten

- Verfiigt iber Spezialwissen

Senior Berater - ...

- Entwickelt selbstandig effektive Losungskonzepte

- Mindestens 5 Jahre Berufserfahrung, davon mindestens 1 Jahr in einer Fiihrungs-
position (postgradual) ...

- Bearbeitet eigenverantwortlich Projektmodule

- Fiihrt Arbeitsteam effektiv

- Ausgepragte analytische Fahigkeiten

- Hervorragende EDV-Kenntnisse

Berater - Sicherer Umgang mit Beratungstools und -methodiken

- Erstellt professionelle Prasentationen und prasentiert iiberzeugend
- Moderiert Workshops professionell

- Hohe Sozialkompetenz

- Mindestens 3 Jahre Berufserfahrung (postgradual)

Mit zunehmender GroRe der Beratung nehmen die Niveaus zu. Trotzdem
bleibt eine enorme Preisspreitzung (Partner zu Berater) bestehen.

Fiir die eigene Honorarfindung in einer konkreten Projektanfrage sind
die aus den bekannten Rankings und Erhebungen bekannten mittleren
Tagessdtze nur bedingt hilfreich. Dies liegt zum Teil daran, dass (a) die
von den Beratern nach auen bekundeten Tagessdtze von den effektiven
Tagessdtzen abweichen, (b) die Tagessétze einer Beratung je Projektsitua-
tion sehr unterschiedlich sein kénnen oder (c) die Anwendung alternati-
ver Honorarmodelle zum Zeithonorar die Sicht auf die mittleren Tages-
sitze verwdssert (vgl. Kap. 3.3).

3. Honorarmodelle fiir die Beratungsleistung

Neben der Hohe des Gesamthonorars ist zu berticksichtigen, wie sich das
Honorar zusammensetzt bzw. auf welcher Grundlage dieses gebildet
wird. Die grundsétzlichen Eckpfeiler sind:

o Honorarbildung auf Basis der eingesetzten Zeit (Zeithonorar)
o Vereinbarung einer festen Projektsumme (Festhonorar)

o Beteiligung des Beraters am Erfolg (Erfolgshonorar).
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Neben diesen Reinformen der Honorarbildung bestehen vielfiltige Misch-
formen, wie abgestufte Tagessitze, die Kombination von Zeit- und Erfolgs-
honoraren, die allerdings hier nicht weiter verfolgt werden sollen. Eine
wesentliche Honorargrundlage fehlt den Unternehmensberatern in Ab-
grenzung zu manchen anderen freien Berufen, und zwar die gesetzlich
festgelegte Gebiihrenordnung.

Um ein grundlegendes Verstdndnis fiir die Wirkungsweise eines spezi-
fischen Honorarsystems (Basis Stunde oder Tag) zu gewédhrleisten, werden
die Vor- und Nachteile zum einen aus der Sicht des Beratungsunterneh-
mens und zu anderen aus Perspektive des Kunden dargestellt.

3.1 Zeithonorar

Beim Zeithonorar erfolgt die Abrechnung der Beratungsleistung nach
dem zeitlichen Input des Beraters (Tag oder Stunde). Diese Honorar-
bestimmung ist immer dann einfach in der Argumentation, wenn der
Umfang des Projektes fiir den Kunden und fiir den Berater bei Projekt-
beginn nicht transparent und planbar ist. Zumindest hinsichtlich des Ta-
gessatzes ergibt sich eine klare Ankerung: Das Gesamthonorar fiir den Be-
rater ergibt sich aus der Anzahl der geleisteten Tage, multipliziert mit
dem vereinbarten Tagessatz.

Im Detail ergibt sich allerdings Abstimmungsbedarf mit dem Kunden,
wie die folgenden Ausprigungen verdeutlichen (vgl. Tabelle 3).

An seine Grenzen stoRt die Honorarbestimmung nach der Ressource Zeit
dann, wenn beispielsweise

o der Kunde ein Projekt unter der MaRgabe einer scharfen Budgetrestrik-
tion startet

Tabelle 3: Checkliste fiir die Ausgestaltung von Stundenhonoraren

Kostenposition Auspragungen (beispielhaft)

Mehrwertsteuer - enthalten im Stundensatz
- nicht enthalten

Taktung - je angefangene Stunde
- jeTag
Kosten fiir Back-up Leistungen - enthalten im Stundensatz
(Recherche etc.) - Zusatzlich abgerechnet zu xxx EUR/Std.

enthalten im Stundensatz
mit Einzelnachweis
- x % des Beratungshonorars

Reisekosten

HdU, 15. Erg-Lfg. XI/11 9
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o der Wert der Beratungsleistung ungleich hoéher ist, als er iiber einen
~hormalen Tagessatz“ abgedeckt werden konnte

o bestimmte Tagessatzhohen aus Kundensicht inakzeptabel sind.

Ein grundsatzliches Problem beim Zeithonorar besteht in den fehlenden
Anreizmechanismen zu Produktivitdtssteigerung. Steht der Tagessatz
fest, erwirtschaftet der Berater damit einen ausreichenden Deckungsbei-
trag und bleibt die Anzahl der eingesetzten Stunden oder Tage nicht de-
finiert, besteht der klare ,Fehlanreiz“ zur Ubererfiillung, und zwar un-
abhdngig davon, ob der Berater mehr oder weniger effizient in der
Bearbeitung des Projektes ist.

3.2 Festhonorar

Durch eine Kappung der einzubringenden Beratungstage (zum Beispiel
mittels vergleichsweise hohem Tagessatz bezogen auf ein Initialvolumen
an Beratungstagen und einem reduzierten Tagessatz fiir dariiber hinaus-
gehende Zeiten) lassen sich die problematischen Anreizmechanismen des
Tagessatzes zumindest teilweise neutralisieren. In der vollen Konsequenz
wird eine maximale Anzahl abzurechnender Beratungstage gekappt — es
ergibt sich eine Pauschale. Daraus wird ersichtlich, dass der Ubergang zu
einem festen Pauschalhonorar flieend ist. Das Festhonorar beinhaltet
die Zahlung eines festen Betrages fiir einen festgelegten Leistungsum-
fang.

Aus Sicht des Kunden erfiillt das Festhonorar die Anforderung der Einhal-
tung eines festen Projektbudgets. Das entsprechende Risiko wird auf den
Berater tibertragen. Allerdings kann das Festhonorar fiir den Berater so-
wohl Chance als auch Risiko sein. Eine Chance besteht dann, wenn es ge-
lingt, unterhalb des geplanten Ressourceneinsatzes zu bleiben (Anreiz
zur Produktivititssteigerung), da sich in diesem Fall sogar ein tiberpro-
portionaler Tagessatz errechnet. Dem steht das Risiko entgegen, dass sich
der Berater in der Kalkulation zu seinen Lasten verschitzt. Vor diesem
Hintergrund handelt es sich bei der genauen Spezifikation der eigenen
Leistung sowie der vom Kunden einzubringenden Leistung um einen ele-
mentaren Bestandteil der Honorarfestlegung. AuRerdem sind die Mog-
lichkeiten zur Erzielung von hoheren, tiber der Festhonorargrenze liegen-
den Projekteinnahmen begrenzt.

3.3  Erfolgshonorar

Das Erfolgshonorar basiert auf dem Grundsatz, dass der Berater am Erfolg
des Projektes beteiligt wird. In der Praxis ergeben sich mehrere Ausgestal-
tungsformen. So ist beispielsweise danach zu differenzieren, ob der Bera-
ter im Misserfolgs-Fall keine Vergiitung erhalten soll (,no win, no fee®)
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oder ob er in jedem Fall eine Vergiitung erhalten soll, dieses streichen,
aber nach dem Erfolg seiner Bemiihungen differenziert (,no win, less
fee®). Eine besondere Herausforderung besteht darin, mit dem Klienten
eine exakte und fiir alle Parteien nachvollziehbare und nachpriifbare Be-
schreibung des Erfolgsfalls zu definieren.

Bei einem reinen Erfolgshonorar gehen Unternehmensberater ein beson-
ders grofRes Risiko ein, weil nicht klar ist, ob fiir die erbrachte Leistung
auch eine Zahlung erfolgt. Selbst wenn der Erfolgsfall eintritt, ist zu be-
riicksichtigen, dass Erfolgshonorare die Liquiditdt der Beratung je nach
Groflenordnung des Projektes erheblich verdndern kénnen (kein stetiger
Zahlungseingang). Das Risiko der nur teilweisen oder vollig ausbleiben-
den Vergiitung der Beraterleistung kann auf drei Ursachen (auf Kunden-
seite) zurtickgefiihrt werden:

o Regelungsliicken im Vertrag
o Umgehungsmoglichkeiten
o Solvenzrisiko.

Abb. 3 verdeutlicht, wie stark einzelne Honorarformen derzeit bei deut-
schen Unternehmensberatungen vertreten sind. Eine eigene Reprisenta-
tivbefragung (in Kooperation mit dem BDU) zeigt einen dominierenden
Umsatzanteil, der dem klassischen Zeithonorar zugewiesen wird (54 %).
Festhonorare folgen im Ranking (31 % Umsatzanteil). Demgegeniiber sind
gemischte Honorarformen sowie Erfolgshonorare (noch) wenig verbreitet.
In der Zukunft kénnte sich das verdndern: Aus der Frage, welche Verdnde-

Nutzung unterschiedlicher Honorarmodelle in 2010 [%]Y

Genutzte Honorarmodelle Verdnderung (2013) Saldo (+)

A48%, 3%
10%
14%

1 Frage: Wie viele Beratungsauftrage wurden von lhrer Linternehmensheratung im ersten Halbgahr 2010 abgeschiossen auf Basis von ... (Umsatza),
Und Frage: Wie wird sich aus Ihrer Sicht die Bedeutung einzelner Honorarmadalle in den nachsten Jahren ibis 2013) entwickein?

1. Zeithonorar nach Aufwand

2. Reiner Festpreis

3. Festpreis mit festem Bonus bei Zielerreichung

4. Festpreis mit variablem Bonus bei Zielerreichung

5. reines Erfolgshonorar in % der Zielerreichung

6. anderes Verfahren

Quelle: exeo Strategic Consulting AG / BOU: Onfinestudie im Oktober 2010 (N=209)

Abbildung 3: Aktuelle und zukiinftige Nutzung von Honorarmodellen
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rungen in Bezug auf die Nutzung der Honorarmodelle erwartet werden,
sind Wachstumspotenziale vor allem fiir Festhonorare und kombinierte
Honorarformen abzuleiten.

Fiir die Verdnderung in der Struktur der genutzten Honorarmodelle wird
im bestehenden ,Buyer Market“ entscheidend sein, welche Erwartungen
die Kunden haben und wie flexibel die Anbieter darauf reagieren konnen.

4, Strategische Fragestellungen
4.1 Bestimmungskatoren fiir den optimalen Preis

Wihrend die wertbasierte Honorarbestimmung die Zahlungsbereitschaft
in den Mittelpunkt der Betrachtungen stellt, riicken in den letzten Jahren
zunehmend auch preispsychologische Einfliisse sowie eine Beachtung des
Kundenwertes (Kundenbindung und Lifetime-Value) in den Fokus (Abb. 4).

So stellt sich die Frage, ob einer kurzfristigen Umsatzmaximierung der
Vorrang vor einer nachhaltigen Kundenbindung gegeben werden soll. Es
kann unter Umstdnden sinnvoll sein, die Zahlungsbereitschaft des Kun-
den nicht in Gdnze auszuschépfen, wenn dadurch die Kundenbindung ge-
starkt wird.

JDer richtige Preis ist das,

JDiscounts do not buy loyalty.

was ein Kunde zu zahlen Abschitzung

o : Tl . Th
be;ent List_, Kelnen_Cent" Zahlungsbe- hey|r:a(jjduljsceerlr?zi'rraglit?:."'T “
M s mon (2003) reitschaften AM. Hughes (2003)

Preis- Dynamische
psycholo- Effekte auf
gische | die Kunden-
Einfliisse beziehung

+Obwaohl viele der ... Kunden die Bedeutung des Preises
herausstellen, zeigt sich bei Kontrolifragen, dass sich die
Konsumenten nicht notwendigerweise preisaktiv verhalten.’
Schindler/Rogulic (1998)

Quelle: exeo Strategic Consulting AG

Abbildung 4: Honorarbestimmung im 3-dimensionalen Raum
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Weiterhin sind preispsychologische Faktoren in die Uberlegung zur Ho-
norarbemessung einzubeziehen. So kommt Dolan (1996) zu dem Ergeb-
nis: ,Sollten Kdufer zu der Ansicht kommen, das Produkt oder der Service
eines Unternehmens sei {iberteuert (selbst wenn der Preis tatsdchlich nur
geringfiigig liber den Entstehungskosten liegt), so kann sich dieses nega-
tive Signal, dass auch anderen potentiellen Kidufern weiter vermittelt
wird, auf das Geschift verheerend auswirken®.

Hier kommt es insbesondere darauf an, besonders kritische Punkte in der
Wahrnehmung der eigenen Honorarpolitik aus Sicht des Kunden zu er-
kennen. Beispielsweise nehmen Diskussionen iiber die Tagessdtze der Be-
rater teilweise groteske Ziige an. Das Erreichen eines gewissen Grades an
Preiszufriedenheit beim Kunden steht in engem Zusammenhang mit der
Perspektive und Zielsetzung einer langfristigen und vertrauensvollen Zu-
sammenarbeit zwischen Berater und Kunde.

4.2  Honorargestaltung in der Wirtschaftskrise

Eine besonders gewichtige Fragestellung fiir die strategische Preisgestal-
tung stellt sich in Krisenzeiten. Hier besteht vor allem die Gefahr, dass
durch vorschnelle Preisreduktionen

o eine nachhaltige Absenkung des Preisniveaus verursacht wird (Hysthe-
rese-Effekt). Die situativ gewidhrten Rabatte werden auch nach Beendi-
gung der Krise zur Regel. Die Folge ist eine nachhaltige Erloserosion.

o zusitzlich dynamische Effekte eines Preiswettbewerbs ausgelost wer-
den, die in einem Preiskrieg miinden konnen. Beispiel: Die beteiligten
Anbieter in einer Ausschreibung , missverstehen® Preissenkungen eines
Beteiligten und sehen sich gezwungen, preislich noch aggressiver nach-
zuziehen. Dies folgt einem allgemeinen Trend: Preiskriege werden zu-
nehmend hédufiger, weil Manager eine Preisverinderung als leichte
und schnell umsetzbare Marketingaktion verstehen, die im Markt auch
ebenso leicht zuriickzunehmen ist.

Wie stark der Einfluss der Wirtschaftskrise 2008/09 auf das Beratungs-
geschift war, verdeutlicht das Ergebnis der eigenen Befragung: Etwa je-
der zweite Berater gibt an, dass durch die Krise ein deutlicher Umsatz-
riickgang verzeichnet wurde. Vor der Gefahr eines entsprechenden
Preiswettbewerbs, wie er in anderen Branchen beobachtet wurde, sind Be-
ratungsunternehmen keineswegs geschiitzt. Etwa jede zweite Beratung
mit Schwerpunkt Prozess- und Organisationsberatung sowie IT-Beratung
gibt an, dass bei sehr geringer Auslastung eine Senkung der Tagessitze
um 20 % moglich ist (vgl. Abb. 5).

Beratungsunternehmen mit Ausrichtung auf Strategieberatung verhalten
sich deutlich zuriickhaltender in Bezug auf die Gewdhrung von Preis-
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Aussagen zur Pr

g bei Unternehmensberatungen [Zustimmung % top-2]Y

Strategie- Orga. - und N ]
Prozessberatung IT-Beratung

i1

Eei sehr geringer Auslastung

sind wir berert, unsere Tagessatze W%

um 20 % zu reduzieren
Preiswett-
bewerh?

Eei sehr geringer Auslastung sind

wir berait, unsere Tagessatze um 8%

40 % zu reduzieren

Im Extremfall reduzieren wir die

Tagessatze auf die Hohe unserer %

Kosten

1) Frage: Wie bewerten Sie folgende Aussagen zur Preisbildung bei Beratern? Bitte nutzen Sie wieder e Skata von 1=stirmme dberhaupt nicht zu bis S=stimme voll und
ganz zu. Mt den Werten dazwischen kinnan Sie entsprechende Abstufungen varnehmen:

Zur Bildung der Honorare...

Quelle: exeo Strategic Consulting AG / BOU: Onlinestudie im Oktober 2010 (N=208)

Abbildung 5: Honorarbestimmung in der Krise

nachldssen. Zu vermuten ist, dass die Kombination aus groRen Projekten
(d.h. hohe Anzahl von Personentagen) in Verbindung mit einer hohen Fix-
kostenbelastung der Anbieter und fehlender wahrnehmbarer Differenzie-
rung die Bereitschaft zu deutlichen Preisnachldssen bestimmt. Damit
wird aber auch deutlich, wie stark die Einfliisse des Geschédftsmodells
und der strategischen Ausrichtung der Beratung das operative Pricing be-
stimmen.

4.3 Honorarbildung im Einkaufsprozess

Einen wesentlichen Trend im Markt fiir Beratungsdienstleistungen stellt
die zunehmende Einbeziehung von Einkaufsorganisationen dar (vgl.
AbD. 6). Die Abwicklung des Beratereinkaufs erfolgt heute nicht mehr
nur bei GroRunternehmen, sondern auch bei Unternehmen mittlerer
GrofRe durch Einkaufsabteilungen. Die Folge ist fast unausweichlich eine
Erhohung der Preissensitivitit und des Preiswettbewerbs. Hierzu ein alar-
mierendes Ergebnis: Auf die Frage ,,Wie haben sich die Einkaufsprozesse
von Beratungsprojekten bei Ihnen in den letzten Jahren entwickelt?”
stimmen knapp 70 % der Unternehmensberater der Aussage zu ,Die Preis-
sensitivitit hat in unserem Geschift deutlich zugenommen®.

Dies hat weitreichende Auswirkungen auf die Position der Beratungen,
wie sich auch in der eigenen Studie belegen lisst:

o Das Buying-Center wird vergrof3ert, weil die Anzahl der beteiligten Per-
sonen und Funktionen bei der Beraterauswahl zunimmt. Dies senkt die
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Preisdruck in
der Angebots-
phase

Quelle: exeo Strategic Consulting AG

Abbildung 6: Veranderung der Einkaufsprozesse

Transparenz fiir den Berater in Hinblick auf die Abschidtzung seiner
eigener ,Value-Position*“.

o Einkaufsabteilungen tendieren dazu, weniger Wert auf qualitative Un-
terschiede als vielmehr Preisunterschiede zu legen. Drei Viertel der
deutschen Unternehmensberatungen stimmen der Aussage zu ,Die
Einkaufsabteilung achtet beim Beratereinkauf hauptsichlich auf den
Preis des Angebotes®.

o In der Konsequenz ergeben sich (a) ein hoherer Preisdruck (etwa 70 %
der Beratungen stimmen der Aussage zu ,Die Preissensitivitdt hat in
unserem Geschift deutlich zugenommen®) und (b) eine Verlingerung
der Entscheidungsprozesse. Beides wirkt fiir Beratungen ertragsmin-
dernd.

4.4 Strategische oder opportunistische Preisbildung

Die Nichtlagerbarkeit der Dienstleistung sowie Schwankungen in der
Nachfrage fithren dazu, dass auch Unternehmensberater versuchen, iber
eine Preisdifferenzierung einen Ausgleich in der Auslastung zu erzielen.
Grundsétzlich handelt es sich um die Funktionsweise des Erlosmanage-
ment, wie es heute neben dem Luftverkehr unter anderem auch bei Auto-
vermietungen und Hotels, im Fachtransport oder auch im Personenver-
kehr der Bahn eingesetzt. In Zeiten einer geringen Nachfrage wird die
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Szenario A: Schwache Auslastung Szenario B: Hohe Auslastung

+—— Kapazitat —» +—— Kapazitit —»

Geringer * Hoher
Erlds Erlés

@ Hoher
Preis

@ Geringer

Preis

Quelle: exeo Strategic Consufting AG

Abbildung 7: Opportunistische Preisbestimmung

Kapazitit im Low-Yield-Segment erho6ht (in deren Folge sinkt der Durch-
schnittspreis, aber aufgrund der gestiegenen Nachfrage steigt auch der
Gesamtumsatz), in Zeiten hoher Nachfrage, wird weniger Kapazitit zu ge-
ringen Preisen angeboten (der Durchschnittspreis steigt). Der Grund-
mechanismus wird in Abb. 7 als Preis-Mengen(Kapazitdts)-Steuerung dar-
gestellt.

Ertragsmanagement funktioniert bei unterschiedlichen Bedingungen:

o Ausreichende Preisdifferenzierung, d.h. Angebote von hohen Preisen
fiir hochwertige Nachfrage und geringen Preisen fiir geringwertige
Nachfrage.

o Fencing, d.h. eine Trennung von Segmenten mit unterschiedlicher
Preisbereitschaft.

o Preiselastische Nachfrage, d.h. durch eine Absenkung des Honorar-
niveaus ergeben sich signifikante Mengenzuwiéchse.

Die Anwendung des Prinzips des Erlésmanagements, d.h. der kurzfristi-
gen Umsatzmaximierung, hat innerhalb der Beratungsbranche klare
Grenzen. Im Markt funktionieren die Mechanismen nur, wenn es gelingt,
wahrnehmbare und aus Kundensicht akzeptable Beratungsprodukt-
varianten zu einem jeweils differenzierten Honorar anzubieten. Entspre-
chende Versuche sind gemacht worden, stehen aber hdufig in der Praxis
in starkem Widerspruch zur eigentlichen Preisstrategie der Anbieter.
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4.5  Honorarstrukturen und Spezialisierung

Die frither hiufiger gestellte Frage, ob eine Ausrichtung als Generalist
oder Spezialist sinnvoller ist, eriibrigt sich heute (die tiberwiegende An-
zahl der deutschen Unternehmensberater sieht sich zumindest in der
funktionalen oder aber Branchen-Ausrichtung spezialisiert). Die Frage ist
eher, wie stark die Spezialisierung sein sollte. Dabei zeigen sich in der
kombinierten Spezialisierung von Branche + Funktion folgende Vorteile:

o Erstens: Die gleichzeitige Spezialisierung des Beraters auf Branche und
Funktion beinhaltet die Chance einer besonders hohen Wertschopfung
fiir die Kunden. Diese konnen sicher sein, dass die Berater nicht nur
tiberdurchschnittliche methodische Kompetenzen fiir Projekte mitbrin-
gen, sondern auch Branche und Kundenunternehmen genau kennen.
Dies sind Erfolgsfaktoren insbesondere bei Projekten, die in kurzer Zeit
zu umsetzbaren Ergebnissen fithren sollen.

o Eine hohere Wertschopfung fiihrt zweitens zu einer besseren Argumen-
tation fiir die vom Berater geforderten Honorare. Je klarer die Effizienz-
vorteile des eigenen Angebotes vermittelt werden kénnen, desto gerin-
ger ist die Gefahr, in eine ,Preisdiskussion” verwickelt zu werden.
Dieser Punkt gewinnt aktuell stark an Bedeutung, weil nicht nur GroR-
unternehmen, sondern auch mittlere und kleinere Unternehmen den
Einkauf von Unternehmensberatern professionalisieren, sprich: sie set-
zen auf transparente Einkaufsprozesse und -organisationen. Wenn die
spezialisierten Beratungen den Wert ihrer Leistungen vergleichsweise
besser einschitzen kénnen, erkldrt dies auch, dass bei dieser Gruppe -
selbst bei schlechter Wirtschaftslage — weniger Bereitschaft zu Preissen-
kungen besteht.

o In der Kombination beider Punkte ergibt sich ein dritter Effekt: Bera-
tungsgesellschaften mit hohem Spezialisierungsgrad zeigen eine hohe-
re Flexibilitdt in der Preisgestaltung. Dies bedeutet nicht etwa geringe-
re Honorare, sondern auf unterschiedliche Bediirfnisse der Kunden
flexibel reagieren zu konnen. Wihrend in der Branche traditionell die
Honorarbildung auf Basis von Tagessitzen erfolgt, setzen spezialisierte
Berater verstarkt auf alternative Honorarmodelle. Weniger als 40 % des
Honorarumsatzes entfillt so auf Zeithonorare, wiahrend es in der Bran-
che allgemein etwa 70 % sind. Festhonorare sind jedoch fiir Beratungen
nur dann leistbar und akzeptabel, wenn Projektaktivititen und Res-
sourceneinsatz gut planbar sind. Hierbei fiihrt die Spezialisierung zu
Wettbewerbsvorteilen und gréfRerer Planungssicherheit.

Diese Krisenfestigkeit hat jedoch ihren Preis, bedeutet doch die Ein-
schrinkung durch die Fokussierung erstens auf Kernleistungen sowie
zweitens auf eine abgegrenzte Anzahl von potenziellen Klienten in der
Regel Verzicht auf starke Wachstumsstrategien.
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5. Fazit

Aus den bisherigen Uberlegungen lassen sich einige grundsitzliche Er-
kenntnisse fiir die zukiinftige Honorargestaltung von Unternehmens-
beratern ableiten:

1. Eine wahrgenommene Erhohung der Preissensibilitat im Markt muss
fiir jeden Unternehmensberater eine Herausforderung sein, seine
Sicht zu den eigenen USP’s zu reflektieren. Ein Preispremium ist fiir
einen Berater im Markt nur dann realisierbar, wenn dieser tiber stra-
tegische Wettbewerbsvorteile verfiigt (aus Kundensichtig wichtige
Leistungsmerkmale, bei denen der Berater deutliche Vorteile im Wett-
bewerb hat). Tom Peters formulierte dies treffend: ,,Wer sich nicht un-
terscheidet, scheidet aus“. Dabei bestehen vielfiltige Differenzierungs-
moglichkeiten (Kernleistung, Services, Image, Verfiigbarkeit, Preis) zur
Verfiigung.

2. Die Bestimmung der optimalen Honorarhohe setzt ein tiefes Verstiand-
nis dafiir voraus, den tatsdchlichen Wert zu kennen, den der Kunde in
der Beratungsleistung sieht. Je besser das Vertrauensverhaltnis zum
Kunden ist und umso mehr Informationen vorliegen, desto eher wird
das Pricing erleichtert. Wichtige Informationen sind beispielsweise, ob
fiir geplante Projekte Budgetgrenzen bestehen, welches Gewicht der
Kunde der reinen Honorarh6he beimisst und ob bzw. wie der Kunde
strategische Wettbewerbsvorteile der eigenen Beraterleistung wahr-
nimmt.

3. Neben anderen Faktoren kann auch der flexible Umgang mit unter-
schiedlichen Honorarmodellen ein Wettbewerbsvorteil fiir den Bera-
ter sein. Dies setzt eine ausreichende antizipative Auseinandersetzung
mit alternativen Formen der Vergiitung voraus.

4. Das optimale Honorarmodell muss nicht zwingend dasjenige sein,
welches den kurzfristigen Deckungsbeitrag der Beratung erhoht. Es
kann sinnvoll sein, Zahlungsbereitschaften nicht voll auszuschopfen.
Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn das der Kunde erkennt und
dies zu hoherer (langfristiger) Kundenbindung fihrt.

5. Gerade die Wirtschaftskrise hat gezeigt, dass die Geschiftsmodelle vie-
ler Beratungsunternehmen, die auf starkes Wachstum setzen und kei-
ne echte Differenzierung gegeniiber dem Wettbewerb anstreben, die
Probleme in der Krise verschérfen, weil ein ruindser Preiswettbewerb
ausgeldst wird. Nur durch eine stirke Fokussierung auf den Nutzwert
der eigenen Leistung im Vergleich zum Wettbewerb sowie die Vermei-
dung des Aufbaus hoher Fixkostenblocke werden Beratung in der Lage
sein, den bestehenden Preisdruck abzuschwachen.
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