Teil | Inhaltliche Grundorientierung Inhouse Consulting und

theoretischer Bezugsrahmen Strategy as Practice

In diesem ersten Teil wird in einem ersten Schritt der Forschungsgegenstand Inhouse Consul-
ting (IC) konkretisiert. Einerseits wird die Organisation IC in die Gruppe der Professional
Service Firms eingeordnet. Andererseits wird u.a. anhand von Funktionen und Rollen der
Bezug von IC zur bereits im Namen enthaltenen Bezugsgrofle Consulting hergestellt sowie IC
prézisiert. In einem zweiten Schritt wird das Konzept Strategy as Practice (SAP) eingefiihrt.
Damit wird der Bezugsrahmen eingefiihrt, der die Ausgangsbasis fiir einen Erkldrungsansatz
fiir IC im spéteren Teil III dieser Arbeit darstellt. SAP wird im Rahmen der Organisations-
und Sozialwissenschaften sowie der Praxistheorien verortet. Und der Bezugsrahmen per se
mitsamt seiner Analyseebenen wird vorgstellt. Im dritten Kapitel wird der Stand der For-
schung anhand der Schwerpunkte IC und SAP thematisiert. Mit den Forschungszielen - Theo-
rieentwicklung des SAP-Ansatzes und als Nebeneffekt Implikationen fiir IC - wird durch ein

viertes Kapitel der erste Teil abgeschlossen.

1.2 Forschungsgegenstand Inhouse Consulting

In diesem Abschnitt wird IC in einem ersten Schritt innerhalb der Professional Service Firms
(PSF) verortet. Zu diesem Zweck werden im ersten Abschnitt PSF i.A. thematisiert. An-

schlieBend befasst sich ein zweiter Unterabschnitt mit der spezifischen PSF Consulting.

Die PSF i.A werden anfangs im Rahmen allgemeiner Professionskonzepte und -
charakteristika eingefiihrt im ersten Unterabschnitt eingefiihrt. Im zweiten Unterabschnitt
werden dann PSF aus Perspektive der Management- und Organisationswissenschaften fokus-
siert. Welche strategischen Ressourcen PSF aufweisen, ist Gegenstand des dritten Unterab-
schnitts, bevor im vierten Unterabschnitt Organisationsformen von PSF konkretisiert werden.
Der filinfte Unterabschnitt des ersten Kapitels fasst dann als Zwischenfazit zusammen, warum

IC eine PSF darstellt.

Der spezfischen PSF Consulting gilt der zweite Abschnitt des ersten Kapitels. In diesem
Rahmen wird erldutert, welche Perspektiven auf Unternehmensberatung existieren und wie
der Markt durch Kennzahlen beschrieben werden kann. IC wird anhand eines Begriffsver-
stdndnisses prazisiert. Wo Beratungsschwerpunkte liegen, welche -ansétze und -formen vor-
herrschen, folgt. Mit Funktionen und Rollen von Consultants und insbesondere IC wird das

erste Kapitel abgeschlossen.
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I.2.1 Einordnung in Professional Service Firms
1.2.1.1 Allgemeine Professionskonzepte und -charakteristika

Erste Arbeiten zu den Professionen und Professionalisierung werden in den USA in den
1920er und 1930er Jahren im Umfeld der Chicagoer Schule®™ publiziert.® Im deutschsprachi-
gen Raum hingegen beginnt die wissenschaftliche Auseindersetzung erst Ende der 1960er
Jahre.”” Heute lassen sich je nach Professionskonzept unterschiedliche Charakteristika von
Profession, Professional Services oder auch Professional Service Firms (PSF) festhalten.”!
Fiir die Berufssoziologie konnen fiinf theoretische Ansdtze als wesentlich betrachtet werden:
drei klassische - (1) (Struktur-)funktionalismus, (2) symbolischer Interaktionismus und (3)
machttheoretischer Ansatz - und daneben (4) struktur- und (5) systemtheoretische Positio-
nen.”” Eine solche Systematisierung stellt sich als historisch und theoretisch stringente Herlei-
tung heraus, da sie im Einklang mit wesentlichen soziologischen Theorierichtungen (Para-
digmen) steht.”> Andere Systematisicrungen beziehen beispielsweise zusitzlich eine
institutionalistische Perspektive ein.”* Oder es werden lediglich zwei soziologische’® Konzep-
te - funktionalistische einerseits und Theorien zu Macht und sozialer Schlieung andererseits -

7 als vorherrschend eingeordnet und diskutiert.””

Im Folgenden werden die drei klassischen Ansitze obiger Systematisierung anhand des Kon-
struktes der Profession vorgestellt, da diese Ansédtze in spéteren Diskussions- und Arbeitszu-
sammenhéngen dieser Arbeit wiederkehren.”® Diese werden um einen vierten, den kritischen,
Ansatz ergiinzt, der insbesondere im Rahmen von Consulting-Beitrigen diskutiert wird.” Fiir

die weitere Diskussion werden dartiberhinaus Professional Services und PSF konkretisiert.

8 Zu der Chicagoer Schule (1920/-30er Jahre, in Chicago, USA) kann man den amerikanischen philosophischen
Pragmatismus und symbolischen Interaktionismus ziahlen. Im Vordergrund steht die Auffassung der Wandelbar-
keit sozialer Phinomene und eine Akteursorientierung. Als wesentliche Vertreter gelten Dewey, Mead oder
Blumer. Vgl. Hildenbrand (1991: 15f.), Legewie und Schervier-Legewie (2004: 4f.), Schubert (2007: 160f.),
McAuley et al. (2007: 287f.) oder Przyborski und Wohlrab-Sahr (2008: 49, 192f.).
 vgl. Kurtz (2002: 22, 49f.) und Przyborski und Wohlrab-Sahr (2008: 49).
0 ygl. Kurtz (2002: 49f).
"' Vgl. Kurtz (2002: 49-57).
2 Vgl. Kurtz (2002: 50).
" Vgl. Kurtz (2002) in Verbindung mit Junge und Brock (2009: 11).
" Vgl. Scherf (2010: 38-48).
7> Diese Forschungsarbeit versteht Wirtschaftswissenschaften als sozialwissenschaftliche Disziplin. Damit wird
einerseits ,,Mark Granovetters These der sozialen Einbettung wirtschaftlichen Handelns* (Blattel-Mink, 1997:
20) aufgegriffen, welche dieser auf Max Webers Verstiandnis von wirtschaftlichem als ein (spezielles) soziales
Handeln zuriickfiihrt (Granovetter, 1985: 507f.). Zudem befindet sie sich damit im Einklang mit der SAP-
Agenda (Vaara und Whittington, 2012: 26).
76 Vgl. GroB und Kieser (2006: 73-78).
" Vgl. GroB und Kieser (2006: 73).
" Vgl. Junge und Brock (2009: 11).
7 Vgl. Alvesson und Johansson (2002: 222f.).
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Bei der folgenden Vorstellung der klassischen Ansétze von Profession sei auf Besonderheite-
ten der deutschen Ubersetzung des englischen Wortes profession, dem deutschen Begriff Be-
ruf; hingewiesen.*® Abweichend von anderen Sprachriumen nimmt der deutsche Begriff Be-
zug zu ersten Diskussionen bei Plato oder Aristoteles:®' Beruf kann demnach einerseits als
Profession - als ,,eine dem Lebensunterhalt dienende Tétigkeit™ - und andererseits als Vokati-
on, d.h. ,personliche Berufung“ betrachtet werden.®? Um MiBverstindnisse zu vermeiden,

wird der Begriff Profession angewandt.

(1) Den funktionalistischen Ansétzen gemein ist die Annahme, dass eine Profession ein kom-
plexes Set an Charakteristika aufweist: common identity, life-long calling, association, shared
self-conception, style of behaviour towards non-members oder specific language stellen

exemplarische Beispiele fiir solche Charakteristika dar.*?

(2) Der symbolische Interaktionismus betrachtet Professionen als hoch qualifizierte akademi-
sche Berufe, die auf Basis einer professionellen inneren Einstellung und mit einer Gewinner-

zielungsabsicht ausgeiibt werden.™

(3) Machttheorien - und Theorien sozialer Schlieffung - beziehen sich auf die Prozesse, Krite-
rien und Konsequenzen, die mit einer Gruppenzugehdrigkeit oder einem Gruppenausschluss,
der In- oder Exklusion, einhergehen.® Zentral ist dabei, dass eine Gruppenzugehorigkeit -
z.B. zu einer Profession - mit Privilegien, Ressourcen, Rechten, Macht und Prestige verbun-
den ist.%® Machttheorien beschreiben Professionen als Gruppen, deren zentrales Anliegen da-
rin besteht, ihre Stellung als Experten in der Gesellschaft zu verteidigen.!” In diesem Sinne
werden sie also gesellschafilich legitimiert und sanktioniert.®® Theorien sozialer Schliefung
betrachten Professionen als Gruppen, die aktiv Mafinahmen vorantreiben, die den Status ihrer

Gruppenmitglieder verbessern.®

(4) Kritische Ansdtze wiederum diskutieren das Thema Profession im Zusammenhang mit

Consulting nicht, da sie Consultants den Status einer Profession per se absprechen.”

%0 vgl. Kurtz (2002: 11).
81 Vgl. Kurtz (2002: 9-15) fiir eine kurze ,,Geschichte des Berufs®.
2 vgl. Kurtz (2002: 11).
3 Vgl. GroB und Kieser (2006: 74).
8 vgl. Kurtz (2002: 22).
55 Vgl. Mackert (2004: 13).
86 Vgl. Mackert (2004: 13).
87 Vgl. GroB und Kieser (2006: 74f.).
88 Vgl. Kurtz (2002: 17).
% Vgl. GroB und Kieser (2006: 74f.), Collins (2004: 75-84) und Murphy (2004: 89-108).
% Vgl. Alvesson und Johansson (2002: 222f.).
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Mit diesem Uberblick iiber Professionskonzepte und erste -charakteristika ist die Basis gelegt,
um im folgenden Abschnitt das organisatorische Phanomen Professional Service Firms (PSF)

zu konkretisieren und seine Relevanz fiir die Consulting-Forschung herauszustreichen.

1.2.1.2 Professional Service Firms aus Perspektive der Management- und Organisa-

tionsforschung

Die Betriebswirtschaftslehre greift in der Management- und Organisationsforschung PSF
auf.”' In Anlehnung an die drei klassischen Professionsansitze des vorigen Unterabschnitts
werden folgende Charakteristika von Professional Services hervorgehoben, die als konstituive
Merkmale von PSF, d.h. ,,pragende Eigenschaft[en], die den Wesenskern einer Dienstleistung

grundlegend beschreib[en]“”%, betrachtet werden konnen:”

(1) Wissensintensiv’*: Zum einen bezieht sich die Wissensintensitit darauf, dass Personen mit
hoheren Bildungsabschliissen diese Dienstleistungen erbringen - hiufig mit dem Anspruch,
einen wissenschaftlichen Beitrag zum Wissensstand der jeweiligen Profession zu leisten. Zum
anderen werden PSF von ihren Kunden in Anspruch genommen, damit diese komplexe und
unstrukturierte Probleme der Kundenorganisation 16sen. Die PSF wiederum muss iiber orga-

nisationales und individuelles Wissen verfiigen, um solche Problem lésen zu kénnen.”

(2) Kundenspezifische Leistungserstellung: Kundenspezifische Leistungserstellung ist im
Rahmen von PSF gleichzusetzen mit unternehmenspezifischer Leistungserstellung, da die
Kunden Unternehmen sind. Dies hat zwei Implikationen: erstens handelt es sich um eine
komplexe Leistungserstellung, da der Empfanger der Dienstleistung nicht in einer Einzel-,
sondern in einer Vielzahl von Personen besteht. Insofern bezieht sich zum zweiten der Wir-
kungskreis der Problemlosungen nicht auf eine Einzelperson, sondern das Unternehmen des
Kunden als Ganzes. Damit ist es erforderlich, dass die PSF iiber unternechmensspezifische

Kenntnisse verfiigt.”®

ot Vgl. Kaiser und Loscher (2015a: 1) und Kaiser und Loscher (2015b: 1).
°2Vgl. Burr und Stephan (2006: 19).
o Vgl. Lewendahl (2005: 22), Ringlstetter et al. (2004: 12f.) sowie Kaiser und Ringlstetter (2011: 27). Kaiser
und Loscher (2015: 2f.) reduzieren diese fiinf Charakteristika auf drei (Dienstleistungscharakter, Unterneh-
mensbezogenheit sowie Professionalitit und Wissensintensitdt) und schreiben ihnen die Bedeutung konstituiver
Merkmale von PSF zu.
% Mit Beginn des 20. Jahrhunderts hat die Bedeutung von Wissen zugenommen: die strategische Management-
Forschung hat diese Entwicklung mit der Konzeption des knowledge worker und der knowledge-based organiza-
tion aufgegriffen (Bowman et al., 2006: 34).
%% Vgl. Lowendahl (2005: 22), Kaiser und Ringlstetter (2011: 27) sowie Kaiser und Loscher (2015: 2f.).
% Vgl. Lowendahl (2005: 22), Kaiser und Ringlstetter (2011: 27) sowie Kaiser und Loscher (2015a: 2f.).
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(3) Ermessenspielraum und personliche Einschdtzung der Experten einer PSF: Gerade weil
die Mitarbeiter einer PSF durch ihr Wissen als Experten gelten, ist die Leistungserbringung

durch die in hohem MaBe von Autonomie geprigt.”’

(4) Hoher Grad an Interaktion mit dem Kunden: Problemldsungen konnen die Mitarbeiter der
PSF nur im Zusammenspiel mit den Mitarbeitern der Kundenorganisation als externen Fak-
tor’® herbeifiihren. Dies setzt entsprechende Komunikation und Interaktion zwischen den bei-
den Akteursgruppen voraus. Diese Kommunikation und Interaktion ist durch Unsicherheit auf
Seiten des Kunden gepréigt: Die Kundenorganisation kauft eine immaterielle nicht standardi-
sierte Leistung ein, an deren Erstellung die eigenen Mitarbeiter beteiligt sind. Aufgrund des
Einflusses der Kundenmitarbeiter in den Erstellungsprozess und die Nicht-
Standardisierbarkeit der Dienstleistung ist die Dienstleistungsqualitiit ex ante, intertemporal
und ex post schwer zu bewerten. Daher orientiert sich der Kunde beim Einkauf von Professi-
onal Services an der Reputation einer PSF. Der hohe Grad an Interaktion mit dem Kunden gilt

zudem als einer der Beweggriinde fiir die Institutionalisierung interner Beratungen.”

(5) Einhaltung von professionellen Verhaltensregeln. Darunter sind Werte zu verstehen, wie

z.B. den Gewinn aus der Leistungserbringung den Kundenanforderungen unterzuordnen oder

. . . 1
auch die Grenzen der eigenen Expertise anzuerkennen.'®

PSF kann man folglich als Unternehmen begreifen, die Professional Services, wissensintensi-

101

ve Dienstleistungen, fiir andere Unternehmen anbieten. Diese Konzeption von PSF setzt an

der Art der Dienstleistungen auf.'”

Als das wesentliche Merkmal von PSF gilt jedoch in erster Linie die hohe Bedeutung von
Mitarbeitern, den Professionals, in der Leistungserstellung. Diese Besonderheit ist auf das

Wissen der Professionals zuriickzufiihren, hat weitgehende Freiheitsgrade in der Leistungser-

7 Vgl. Kaiser und Ringlstetter (2011: 3f.) sowie Kaiser und Loscher (2015a: 2f.).
%% Als externer Faktor ist der Kunde ein unabdingbarer Produktionsfaktor fiir die Erstellung der Dienstleistung,
der von auflen einzubringen ist und nicht von der PSF selbst bereitgestellt werden kann (vgl. Burr und Stephan,
2006: 21).
9 Vgl. Mohe (2002: 324), Ringlstetter et al. (2004: 13), Lewendahl (2005: 22), Burr und Stephan (2006: 21),
Schultze-Borges (2011: 103, 106), Kaiser und Ringlstetter (2011: 27) sowie Kaiser und Loscher (2015: 2f.).
1% vgl. Lowendahl (2005: 22).
11 vgl, Greenwood et al. (2006: 5-7) oder Kaiser und Ringlstetter (2011: 3).
192 ygl. Lowendahl (2005: 20).
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stellung zur Folge und verleiht ihnen groe Verhandlungsmacht gegeniiber dem Management
der PSF.'*

Alternativ konnte man daher PSF auf Ebene der Leistungerbringer konzeptionieren: PSF
wiirden demnach solche Unternehmen reprisentieren, die Dienstleistungen durch Professio-
nals erbringen.'® Damit wire zu kliren, welche Bedingungen fiir die Anerkennung einer Per-
son als Professional gelten. Als archetypische Professionen gelten z.B. die Rechtswissen-
schaften oder Medizin, die auf eine lange historische Tradition'® zuriickblicken kénnen und
in Deutschland zu den geschiitzten Berufsbezeichnungen'® zihlen.'”” Allerdings birgt dieses
Verstandnis Probleme: So wiirden Unternehmen, die zwar Professional Services anbieten,
allein schon deshalb nicht zu PSF zdhlen, weil sie nicht durch den Staat oder eine Interessen-
organisation bzw. einen Verband anerkannt sind.'® Fiir diese Arbeit kann eine solche Kon-

zeption folglich nicht zielfithrend sein.

In Deutschland beriicksichtigt zwar die Bundesagentur fiir Arbeit (BA) in ihrer im Jahr 2010
aktualisierten Berufsklassifikation ,,Consulter, oder ,,Berater in (...)* oder/in (HS) Unterneh-
mensberatung®, die Ausprigung ,Inhouse” findet sich jedoch nicht wieder.'” Auch der
Zweck der Klassifikation ist primér statistischer Natur und impliziert keine staatliche Aner-
kennung im Sinne einer geschiitzten Berufsbezeichnung''’ oder regulatorischer Konsequen-
zen.""! Prognosen zufolge zeichnen sich in der deutschen Consulting-Branche in naher Zu-
kunft auch keine Professionalisierungstendenzen in Form staatlicher Anerkennung oder
Regulierung - z.B. Konsequenzen im Falle beruflichen Versagens - ab.''? Anhand der histori-
schen Entwicklung in den USA lassen sich exemplarisch Griinde einzelner Akteure gegen
eine Professionalisierung herausarbeiten:''> Dort scheiterten die Bemithungen um eine Zerti-
fizierung bzw. staatliche Regulierung Ende der 1960er Jahre.''* Die Ursachen fiir das Schei-

tern werden in erster Linie bei den damals fiihrenden Consulting-Unternehmen gesucht.'”® Sie

193 vgl. Kaiser und Loscher (2015a: ).
194 vgl. Lowendahl (2005: 20).
105 Vgl. Lowendahl (2005: 20) oder Grof und Kieser (2006: 72). Als Beispiel fiir den deutschen Kulturraum mag
Goethes 1808 verdffentlichte Tragodie ,,Faust” dienen: ,,Habe nun, ach! Philosophie, Juristerei und Medizin,
Und leider auch Theologie Durchaus studiert, mit heifem Bemiihn.” (Goethe, 1998: Vv. 354-357).
1% vgl. § 132a StGB.
7 Vgl. GroB und Kieser (2006: 72).
1% Vgl Lowendahl (2005: 20f.).
19 vgl. BA (2011).
119yol. § 132a StGB.
"' vgl. Paulus et al. (2010: 4f.).
"2 vgl. McKenna (2006:195-203) oder Lowendahl (2005: 20f.).
'3 vgl. McKenna (2006:195-203).
1% ygl. McKenna (2006: 195-203).
'3 vgl. McKenna (2006: 203).
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hitten eine allgemeine Zertifizierung als Herabsetzung der wahrgenommenen Qualitét ihrer
Mitarbeiter betrachten miissen und sich daher dem Vorhaben entegegengestellt.''® Abstrahie-
rend von einem ldnderbezogenen Fokus wird das Verfehlen einer Professionalisierung aus
funktionalistischer Perspektive auch mit der Fokussierung von Unternehmenberatung auf Or-
ganisationen - und nicht Menschen - begriindet:''” Zentral fiir die erfolgreiche Etablierung
von Professionen sei jedoch immer die gesellschaftliche Verantwortung gewesen, die mit der
Titigkeitsausiibung einherging.''® Wenig vielversprechend sind auch in Deutschland Profes-
sionalisierungstendenzen in Form einer Verbandszugehorigkeit: von den 40 grofiten Ma-

nagement-Beratungen sind nur wenige im BDU vertreten.'"’

Eine andere Einordnung auf Basis der Professionals, die dem Gegenstand dieser Arbeit, IC,
Rechnung trigt, reprasentiert hingegen die Unterscheidung in klassische PSF gegeniiber Neo-
PSF. Das bestimmende Merkmal einer klassischen PSF ist ihre Organisation {iber beruf$stin-
dische Korperschaften (Kammern). Diese Kammern kontrollieren, dass die Professionals die
Zugangsvoraussetzungen zum Beruf erfiillen, Rechte und Pflichten geregelt sind und sie sor-
gen fiir die Einhaltung von Mindeststandards hinsichtlich der Qualitit der Dienstleistung. Als
Beispiele fiir klassische PSF gelten Steuerberatungen, Anwaltskanzleien und Wirtschaftsprii-
fungen. Von Neo-PSF hingegen spricht man dann, wenn der Berufsstand einer PSF sich zwar
nicht in einer Kammer organisiert, aber die Charakteristika der Dienstleistungen als Professi-
onal Services (wissensintensiv, kundenspezifisch, Ermessensspielraum/personliches Ein-
schidtzung eines Experten, Interaktion mit Kunden und professionelle Verhaltensregeln) zu
betrachten sind. Beispielhafte Neo-PSF stellen Unternehmensberatungen, Werbeagenturen
oder Ingenieurdienstleister dar.'*’ Der Status einer Profession, die sich an der Anerkennung

121

als Professional festmachen 146t, ist damit fiir (Inhouse) Consulting im deutschen © Raum

nicht gegeben: ,,(...) consulting is not yet a profession, at least not in a classical sense.*'**

Sehr wohl aber erfiillt (Inhouse) Consulting die eingangs erwdhnten Charakteristika einer
PSF, die an der Art der Dienstleistung, den Professional Services, aufsetzt, die daher fiir diese

Arbeit maBgeblich ist.'® Beispielhafte Unternehmen fiir PSF sind demnach GroBkanzleien,

!¢ vgl. McKenna (2006: 203).
"7 vgl. Bohn und Kiihl (2004: 74f).
'8 Vgl. Bohn und Kiihl (2004: 75).
119 vgl. Bohn und Kiihl (2004: 72).
120y/o]. Nordenflycht (2010: 165ff.) und Kaiser und Loscher (2015a: 1f.).
121 Ausnahmen bilden Ostereich und Kanada: in ersterem gilt eine Unternehmensberatungs-Verordnung, welche
die Berufsbezeichnung Unternehmensberater rechtlich schiitzt sowie Zugang und Ausiibung qua Priifungserfor-
dernis beschrankt (BGBI. II Nr. 94/2003: 94; Bohn und Kiihl, 2004: 70f., Kaiser und Ringlstetter,: 2011: 29).
122 ygl. Kieser und Grof (2006: 71).
12 Vgl. Lowendahl (2005: 21).
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Wirtschaftspiifungsgesellschaften oder Management-, IT- und weitere Beratungen.'** Die im
vorangegangenen Abschnitt eingefiithrten Charakteristika von Professional Services bedeuten

im Falle von Consulting-Dienstleistungen eine gesteigerte Komplexitit fiir die Kunden:'?’
* Die Ergebnisse der Beratung sind intangible results, die schwer zu bewerten sind.
¢ Es herrschen Informations-Asymmetrien zwischen Berater und Kunde.

*  Unsicherheit exisitiert hinsichtlich der Qualitit der Beratungsleistungen, dem Verhalten

der beteiligten Akteure und der gesamten Geschdftsbeziehung.

* Hoher Grad an Interaktion mit dem Kunden: Gerade fiir den Erfolg von Beratungsdienst-
leistungen ist es erforderlich, dass Mitarbeiter des Kundenunternehmens sich stark in den
Leistungserstellungsprozess einbringen. So werden im Regelfall eigens Mitarbeiter des
Kundenunternehmens benannt, die als Ansprechpartner fiir die Consulting Firm fungie-

I'Cl’l.126

IC unterscheidet sich an dieser Stelle von dem Gros der PSF - und insbesondere externem

Consulting - durch seine Einbettung in groBe biirokratische Strukturen von Konzernen.'?’

Fiir den Gegenstand IC bietet sich in einem ersten Schritt im Folgenden an, analog zu der
Neo-PSF Unternehmensberatung PSF an der Art der Dienstleistung festzumachen und die

Abgrenzung zu klassischen PSF aufzugreifen.

1.2.1.3 Strategische Ressourcen von Professional Service Firms

Im vorangegangen Unterabschnitt wurde IC als Neo-PSF verortet und damit konstitutive
Merkmale zugeschrieben. Um im spéteren Verlauf, konkreter zu untersuchen, was einen Er-
klarungsansatz fiir IC darstellen kann, ist im Folgenden herauszustellen, welche Ressourcen

fiir eine PSF erfolgskritisch sind.

Strategische - oder kritische'?® - Ressourcen von PSF stehen in engem Bezug zu den konsti-

tuiven Merkmale von PSF begriinden Implikationen fiir das Management. Gemeinhin werden

124 Vgl Lowendahl (2005: 22, 24).

125 Vgl. Clark (1995: 42), Burr und Stephan (2006: 21) sowie Armbriister (2006: xiii).

126 vgl. Burr und Stephan (2006: 21).

'27Vgl. Ejends und Werr (2011: 0.S.).

128 Kaiser und Loscher (2015a: 3f.) sowie Ringlstetter et al. (2007: 180-182) sprechen von kritischen Ressour-
cen, Biirger (2005: 49f.) geht auf Teilaspekte wie z.B. Reputation unter dem Begriff strategische Ressourcen
ein.

18



als strategische Ressourcen professionelles Wissen, Beziehungskompetenz und Reputation

angefiihrt.'”’

Professionelles Wissen: Das professionelle Wissen ist Voraussetzung fiir die Losung komple-
xer Probleme der Kundenorganiation. Es umfasst einerseits Fach- und Methodenwissen
(technisches Wissen) sowie andererseits kundenspezifische Kenntnisse zu Branche, Unter-
nehmen und relevanten Entscheidungstragern (Kundenwissen). Das professionelle Wissen ist
auf Individual- und Organisationsebene verankert: Die einzelnen Professionals bringen eine
entsprechende Ausbildung in die PSF ein und nehmen das gesamthaft durch alle Organisati-

onsmitglieder vorgehaltene Wissen der PSF auf.'*°

Beziehungskompetenz: Die Beziehungskompetenz der Professionals kann sich auf einen kon-
kreten Kundenauftrag beziehen oder auftragsiibergreifend betrachtet werden. Beziehungs-
kompetenz auf einen konkreten Aufirag bezogen dufert sich darin, dass der Kunde in die
Leistungserstellung so integriert wird, dass er den (subjektiven) Eindruck gewinnt, einen Ein-
blick in die Qualitét der Leistung zu erhalten. Die auftragiibergreifende Beziehungskompetenz
spiegelt sich in denjenigen Interaktionen auf Managementebene der PSF und Kundenorgani-
sation wider, die auf die langfristige Etablierung bzw. Pflege einer Kundenbeziechung abzie-
len. Durch die Ressource Beziehungskompetenz soll die Unsicherheit des Kunden in Bezug
auf die Qualitdt der Dienstleistungen der PSF reduziert und ihre Problemldsungsfahigkeiten

glaubwiirdig vermittelt werden.'*!

Reputation: Die Dienstleistungen einer PSF sind Vertrauensgiiter und damit fiir den Kunden
in ihrer Qualitit schwer zu ermessen. Um Fehlentscheidungen im Kauf von PSF-
Dienstleistungen zu vermeiden, greift der Kunde von PSF auf die Reputation von PSF in ih-
rem Wettbewerbsumfeld zuriick. Denn in der Reputation einer PSF kommen die Erfahrungen
von Wettbewerbern hinsichtlich der Dienstleistungsqualitidt und den Problemlosungsfahigkei-
ten zum Ausdruck. Insofern ist die Reputation gleichsam grundlegend fiir die Erfolgsaussich-
ten der PSF auf zukiinftige Auftrige mit bestehenden und neuen Kunden."*? Der Aufbau der

Reputation als unabhédngiger und objektiver Experte wird als besondere Herausforderung fiir

129 Vgl. Schultze-Borges (2011: 92-94) sowie Kaiser und Loscher (2015a: 4).

130 Vgl. Tordoir (1995: 20ff.), Biirger (2005: 38ff.), Schultze-Borges (2011: 95-99), Ringlstetter et al. (2007:

180f.) sowie Kaiser und Loscher (2015a: 4).

31 vgl. Biirger (2005: 43ff.), Lowendahl (2005: 88f.), Schultze-Borges (2011: 100-104), Ringlstetter et al.

(2007: 181) sowie Kaiser und Loscher (2015a: 4).

132 vgl. Schultze-Borges (2011: 105-110), Ringlstetter et al. (2007: 182) sowie Kaiser und Loscher (2015a: 4).
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ICs betrachtet, weil sie in die Strukturen und Abhéngigkeiten der Kundenorganisation einge-

bettet sind.'*

Es 1aft sich festhalten, dass alle drei strategischen Ressourcen wesentlich auf die Mitarbeiter
der PSF, die Professionals, zuriickzufiihren sind und den Erfolg von PSF-Dienstleistungen
determinieren. Ein Erkldrungsansatz fiir eine PSF und damit auch fiir IC sollte daher diese
Professionals in den Vordergrund seiner Analyse stellen und insbesondere die Rolle der stra-

tegischen Ressourcen analysieren.

I.2.1.4 Organisationsformen von Professional Service Firms

Im vorangegangenen Abschnitt wurden die strategischen Ressourcen von PSF herausgestellt.
Nunmehr stellt sich die Frage, welche Organisationsformen die konstituiven Merkmale von
PSF, ihre strategischen Ressourcen und damit verbundenen strategischen und organisationa-
len Herausforderungen beriicksichtigen.

In der Organisationsforschung wird zwischen zwei zentralen idealtypischen Organisations-
formen, Archetypen, unterschieden:'** Professional Partnership (P2) einerseits - als berufs-
stindisch orientierte Organisation mit den Professionals als Eigentiimern - und Managed Pro-
fessional Business (MPB) andererseits - als profitorientierte Unternehmen. Zwischen diesen
Extremformen haben sich allerdings eine Vielzahl an Mischformen entwickelt, die der Grof3e

und Strategie der jeweiligen PSF Rechnung tragen.'*’

In diese Mischformen ordnet sich auch die PSF IC ein. Um die Mischformen zu verstehen,

erweist es sich als hilfreich, die Elemente eines Archetypen zu detaillieren. Ein jeder Arche-

typ 14Bt sich nach der Archetypentheorie durch drei Elemente beschreiben:'>

(1) Sogenannte
Interpretative Schemata spiegeln die Werten und Normen der Akteure eines Archetypen wi-
der und ermoglichen ihnen ein einheitliches Verstindnis iiber Ereignisse, ihre Umwelt und

legitime Organisationsformen.'”’

(2) Die Organisationsstrukturen lassen sich einerseits da-
nach unterscheiden, wie spezialisiert die Aufgaben der Akteure sind und inwiefern spezifische

Aufgaben Stellen und Organisationseinheiten zugeordnet werden.'*® Andererseits spiegelt

133 ygl. Johri et al. (1998: 0.S.), sowie Ejends und Werr (2011: 0.S.).

134 vgl. Greenwood et al. (1990: 749) und Kaiser und Loscher (2015b: 1).

135 Vgl. Brock (2006: 159ff.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 1f.).

136 Vgl. Greenwood und Hinings (1993: 1054) und Kaiser und Loscher (2015b: 3f.).

137Vgl. Bartunek (1984: 355) und Kaiser und Loscher (2015b: 3f.).

138 vgl. Greenwood und Hinings (1993: 1054f.) und Kaiser und Loscher (2015b: 3f.).
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sich in der Organisationsstruktur wider, wie hirarchisch die Aufbauorganisation gestaltet
ist."*? (3) Unter dem Managementsystem eines Archetypen wird verstanden, wie die Organisa-
tion finanziell, operativ und strategisch gesteuert wird. Die angefiihrten drei Elemente eines
Archetypen beeinflussen und bedingen sich gegenseitig. Ein konsistenter Archetyp basierte

daher auf seinen schliissig ineindergreifenden Elementen.'*

Um IC im spéteren Verlauf zu verorten, werden die jeweiligen Elemente der beiden extremen
Archetypen P? und MPB exemplarisch angefiihrt. Das Interpretative Schema der P? fullt auf
dem professionellen Werteschema, durch ihren Berufsstand einen Beitrag zum Allgemein-
wohl zu leisten sowie der Betonung der Organisation als Partnerschaft unter Gleichrangigen.
Die Organisationsstruktur zeichnet sich durch wenig Hierarchie oder formale Regeln aus,
sondern ist von den Stirken und Interessen des Professionals geprégt, die in abteilungsiiber-
greifenden Teams Probleme der Kundenorganisation 16sen. Das Managementsystem sieht
wenig Vorgaben fiir die Partner der P? vor, sondern 148t ihnen im Einklang mit dem Selbst-
verstandnis It. interpretativem Schema viel Spielraum fiir eine individuelle Ausgestaltung der

: . 141
Managementsysteme ihres Verantwortungsbereiches.

Das Interpretative Schema eines MPB ist gepragt durch das Verstindnis der Organisation als
Unternehmen, dessen priméres Ziel es ist, mit den angebotenen Dienstleistungen Gewinn zu
erzielen. Damit einhergehend riickt einerseits die Nachfrageseite, der Kunde, in den Fokus
des professionellen Werteschemas. Andererseits gewinnt das Management eine zentrale Rol-
le, indem es die Effizienz und Effektivitdt der Dienstleistungen zu gewéhrleisten hat. Die Or-
ganisationsstruktur beriicksichtigt durch eine hierarchische Struktur die Rolle des Manage-
ments sowie Fokussierung des MPB nach Kundenanforderungen und damit Spezialisierung
der Professionals nach Branchen und Funktionen. Die Aufstellung gleicht einem Unterneh-
men mit Gewinnerzielungsabsicht, das Dienstleistungen anbietet. Das Managementsystem des
Unternehmen MPB ist durch Professionalisierung der Steuerung und Prozesse geprigt, die
mit einheitlichen und zentrale vorgegebenen Zielen auf Effizienz und Effektivitit ausgelegt

L 142
1st.

Bestehende Literatur zu IC nimmt Bezug zum Archetypen P? und schildert die Herausforde-

rungen von IC. Die Standardisierung von Skills - tiber berufsstindische Korperschaften

139 Vgl. Greenwood und Hinings (1993: 1054f.) und Kaiser und Loscher (2015b: 3f.).
!0 vgl. Greenwood und Hinings (1993: 1054f.), Hill (1988: 404f.) und Kaiser und Loscher (2015b: 3f.).
11 val. Cooper et al. (1996: 626ff.), Greenwood et al. (1990: 729ff.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 5f.).
142 vgl. Cooper et al. (1996: 629ff.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 6-9).
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(Kammern) - oder eine gemeinsame Identitét - die z.B. liber ein Up-or-Out-System ein ge-
meinsames Werteschema etabliert und durchsetzt - stellen vorherrschende Kontrollmecha-
nismen dar, die zu Motivation und Performance der Professionals beitragen.'*® Fiir ein IC
besteht dann eine Herausforderung, wenn das IC Kontrollmechanismen, Prozesse und Vorge-
hensweisen zu Identitdt der Organisation, Karrierewegen, Vergiitungssystemen, Marketing

o : . . ot : 144
oder z.B. Kommunikation etabliert, die von seiner Mutterorganisation abweichen.

Aus Perspektive dieser Arbeit wird dabei vernachldssigt, dass es nicht einen vorherrschenden
Archetypen P? gibt, sondern eine Vielzahl an Archetypen, insbesondere die an die Logiken
grofer Organisationen ankiipfende MBP. Diese wird insofern als ein naheliegender Bezugs-

punkt fiir die Analyse von IC im Verlauf dieser Arbeit aufgegriffen.

Im folgenden Abschnitt wird erldutert, auf welche Ursachen die Archetypen-Vielfalt zuriick-
gefithrt werden kann. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei darauf, ob die angefiihrten

Griinde auch von PSF im Allgemeinen auf IC im Konkreten iibertragen werden konnen.

1.2.1.5 Zwischenfazit: Inhouse Consulting als Professional Service Firm

Im vorgangegangenen Kapitel wurde erldutert, dass PSF durch die beiden extremen Archety-
pen P2 und MPB gekennzeichnet werden. IC steht durch die Verankerung in ,,industriellen®
Fiihrungsstrukturen und -vorgehensweisen von Konzernen einerseits und den spezifischen

Herausforderungen von Professionals in einem besonderen Spannungsfeld.'*

Geht man auf die Griinde dafiir ein, sind zentrale Treiber fiir den Wandel von Archetypen zu
betrachten. Als der zentrale Treiber gilt die Verdnderung des Interpretativen Schemas. Auf
PSF bezogen gelten vier Kontextfaktoren als Ursachen fiir einen solchen Wandel: die Deregu-
lierung des Marktes, ein verdndertes technologisches Umfeld, die Globalisierung professio-

neller Dienstleistungen und die sogenannte ,,Client-captures'4¢.'4”

Deregulierung des Marktes: Die Begriindung dahinter ist, dass die damit einhergehende Zu-
nahme der Wettbewerbsintensitit zu einem stérkeren Fokus auf Effizienz fithrte. Betrachtet

man als Markt Consulting-Dienstleistungen, so kann dies nicht als Argument fiir das Auf-

143 vgl. Greenwood et al. (1990: 749) und Alvesson (2004: 188f.).
144 vgl. Johri et al. (1998: 0.S.) und Ejends und Werr (2011: 0.S.).
!4 Vgl. Ejends und Werr (2011: 0.S.).
146 Diesen Terminus verwenden Suddaby et al. (2007: 343) fiir das Verhiltnis zwischen Kunden und Professio-
nals, das geprigt ist von der Ubertragung
147 vgl. Brock (2006: 161ff.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 9).
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kommen von IC gelten. Consulting-Dienstleistungen bewegen sich seit jeher in einem deregu-

lierten Markt.'*®

Verdndertes technologisches Umfeld: Damit sei einerseits zuvor exklusives Wissen leichter
verfligbar geworden und andererseits eine hohere Standardisierbarkeit in der Dienstleistungs-

erstellung ermdglicht worden.

Globalisierung professioneller Dienstleistungen: Dieses Argument besagt, dass weltweit tati-
ge Klienten der PSF eine ebensolche Vertretung mit einem einheitlichen Dienstleistungsver-
sprechen von den Professionals erwartet hétten, was zu entsprechenden Organisationstruktu-

ren gefiihrt habe.'*

,, Client-capture*: Damit ist das Verhiltnis zwischen Kunden und Professionals als ein sol-
ches beschrieben, das den Kunden in der Rolle desjenigen sieht, der sein Interpretatives

Schema auf den des Professional iibertrigt.'™"

Forschungsarbeiten fassen zusammen, dass Dienstleistungen in IC unter anderen Rahmenbe-
dingungen erbracht werden als dies in der archetypischen P? vorgesehen ist."’! Um wettbe-
werbsfihige Leistungen erbringen zu kénnen, muss ein IC einerseits Strukturen und Prozesse
der Konzernmutter annehmen, um innerhalb des Konzern Synergien zu erlangen.'>? Anderer-
seits darf dieses nicht in einem zu starken Mafle geschehen, damit das IC wettbewerbsfahige
Leistungen anbieten kann.'> Damit befindet sich das IC in einem Spannungsfeld, das einer-
seits von der Konzermutter und andererseits von den externen Wettbewerbern eingegrenzt

wird.

Abschliefend 148t sich zusammenfassen, dass Kontextfaktoren, die den Wandel von Archty-
pen von PSF erkldren kénnen, nur teilweise geeignet erscheinen, um das Aufkommen der PSF
IC zu begriinden. Diese Kontextfaktoren werden von Forschungsarbeiten zu IC aufgegriffen
und sehen darin einen Beweggrund fiir IC. IC verhelfe Organisationen zur Reduktion von
Komplexitit, indem es organisationale Phdnomene fiir die Organisation verstédndlich mache.
Aus dieser Perspektive ist IC sowohl ein Stadium als auch ein Professionalisierungsprozess,
der der Organisation eine Selbstreflexion ermdglicht. IC ist in diesem Verstandnis eine Etab-

lierung bzw. Institutionalisierung der Fahigkeit einer Organisation, sich selbst zu analysieren.

148 vgl. Brock (2006: 161ff.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 9).
49 vgl. Brock (2006: 161ff.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 10).
150 Vgl. Suddaby et al. (2007: 343) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 10).
5!'vgl. Ejends und Werr (2011: 0.S.).
12 ygl. Ejends und Werr (2011: 0.S.).
133 vgl. Ejends und Werr (2011: 0.S.).
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Allerdings bleibt in dieser Auslegung von IC die Frage offen, welche spezifischen Selbstbe-
obachtungsfahigkeiten die Existenz von IC begriinden bzw. ihren Sinn erldutern. Stattdessen
wird die Funktion eines IC (Professionalisierung der Organisationsentwicklung) angege-

154
ben."

Im Allgemeinen mag an der so erlduterten Existenz, die auf Selbsterkenntnis referiert,
doch vor allem die mikropolitische bzw. handlungs- und akteurszentrierte Perspektive fehlen,
ist doch Selbsterkenntnis gerade ein Prozess, der eng an Akteure gekoppelt ist. Diese Liicke
soll im Verlauf dieser Arbeit der Bezugsrahmen SAP schlieBen. Zudem stellt sich die Frage,

als welcher Archetyp IC im Rahmen der bestehenden zu verorten ist.

IC wurde zum Zwecke der Einordnung als PSF betrachtet. Allerdings wird festgehalten, dass
in Hinblick auf Fragen der Organisationsstruktur und Eigentumsverhéltnisse eine traditionelle

Definition® von PSFs problembehaftet ist:'>

eine solche Definition wiirde z.B. aufgrund
unternehmensspezifischer historischer Entwicklungen, z.B. beziiglich Firmengrofe, in der

Praxis auf zahlreiche Ausnahmen stoBen.'®’

In diesem Kapitel wurde gezeigt, dass IC insbesondere durch seine Ndhe zu Consulting in-
nerhalb der PSF zu verorten ist. Mehr noch konnte IC in einer archetypentheoretischen Be-
trachtung als Weiterentwicklung von Conulting begriffen werden. Als zentral konnte dabei
die subjektive Bewertung der Akteure fiir die Organisationsgestaltung herausgestellt wer-
den.'*® Allerdings konnte die Archetypentheorie nicht erkléren, wie das Handeln der Akteure
- abseits des zweckorientierten Handelns - zum Entstehen und der Etablierung von Organisa-

tionen beitrigt.">

Dem Ruf nach einer stirkeren Mikrofundierung, d.h. die Beriicksichtigung
des Handelns der Akteure,'® wird im Folgenden dadurch gefolgt, dass ein Erklirungsansatz

fiir IC auf einem geeigneten Bezugsrahmen, SAP, aufbaut.

13 vgl. Klein (2007: 129, 140).
133 vgl. Zardkoohi et al. (2011: 184).
156 Vgl. Malhotra und Morris (2009: 917), von Nordenflycht (2010: 170f.) und Zardkoohi et al. (2011: 180, 184).
37 Vgl. Malhotra und Morris (2009: 917f.) und Zardkoohi et al. (2011: 184).
138 vgl. Kirkpatrick und Ackroyd (2003: 737f.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 12f.).
139 ygl. Kirkpatrick und Ackroyd (2003: 737f.) sowie Kaiser und Loscher (2015b: 12f.).
190 vgl. Kaiser und Loscher (2015b: 15).
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1.2.2 Bezug zu Consulting und Prazisierung Inhouse Consulting
1.2.2.1 Perspektiven auf Unternehmensberatung

(Strategische) Unternehmensberatung'®' wird aus verschiedenen Forschungsperspektiven dis-

kutiert, iiber die im Folgenden ein Uberblick verschafft werden soll.'®

Die vorliegende Arbeit greift die Systematisierung nach Buono und Poulfelt (2009) auf. Dies
ist auf folgende Griinde zuriickzufiithren: Buono und Poulfelt (2009) fassen verschiedene For-
schungsbeitrage unter dem Gesichtspunkt der Client-Consultant-Relationship zusammen.
Und diese Beziehung, konkret die Interaktion zwischen Kunde und Berater, ist im Rahmen
des SAP-Ansatzes dieser Forschungsarbeit relevant. Im Wesentlichen unterscheiden Buono
und Poulfelt (2009) vier miteinander konkurrierende Perspektiven auf Consulting:'® funktio-

nale, verhaltenswissenschaftliche, kritische und erfahrungsbasierte.

Die Unterschiede zwischen diesen Perspektiven betreffen im Wesentlichen fiinf Charakteris-
tika: (1) Ideologie, (2) Wissenbasis, (3) Rolle des Consultants, (3) Problemldsungsprozess
und (5) Ergebnisse/Losungen.

Prozessbezogene Sichtweisen betrachten Unternehmensberatung als Beratung in den Frage-
stellungen der strategischen Unternehmensfiihrung'®.'®® Damit bezieht sich Consulting auf

166 _ als Gesamtheit oder seiner Teilbereiche - hinsichtlich

die Beratung eines Unternehmens
derjenigen Entscheidungen, Handlungen und Interaktionen, die auf die Entwicklung von Er-
folgspotentialen abzielen.'” Diese Ziele beinhalten die Entwicklung von Instrumenten und
Schaffung von Rahmenbedingungen fiir die Unternehmensfithrung.'®® Strategische Fragestel-
lungen sind aus dieser Perspektive komplexe Probleme, die unter Einbeziehung zahlreicher

Einflussfaktoren Entscheidungen unter Unsicherheit erfordern.'®

Wesentlich fiir die vorliegende Arbeit ist die erfahrungsbasierte Perspektive. Sie zielt auf

Reflexion und Introspektion ab. Dies ist insofern wesentlich, als dass die Verfasserin als Mit-

'*! Diese Forschungsarbeit versteht die Begriffe (strategische) Unternehmensberatung und Consulting synonym.
Aufgrund der lingeren und umfangreicheren englischsprachigen Forschungstradition in diesem Foschungsgebiet
sowie zum Zwecke der Einheitlichkeit verwendet diese Forschungsarbeit im Folgenden den Begriff Consulting.
12 ygl. fiir forschungstheoretische Systematisierungen von Unternehmensberatung Buono und Poulfelt (2009:
vi-xi), Honer (2008) oder Nissen (2007: 21-31).

193 vgl. Buono und Poulfelt (2009: vi-xi).

164 Vgl. fiir die Diskussion unternehmensorientierter Fithrungstheorien Macharzina (2003: 45-69).

165 Vgl. Bamberger und Wrona (2012b: 3).

166 Vgl. fiir die Diskussion des Begriffes ,,Unternehmen® Macharzina (2003:13-16).

17y gl. Bamberger und Wrona (2012b: 3).

1% ygl. Bamberger und Wrona (2012b: 3f.).

19 vgl. Bamberger und Wrona (2012b: 4).

®
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arbeiterin eines IC Praktikerin im Feld der Unternehmensberatung ist. Durch den Einbezug
von Reflexion und Introspektion wird (a) ein Mehrwert im Sinne zusétzlicher Erkenntnisse
fiir die Forschung generiert und (b) die qualitativ-empirische Arbeit vor Verzerrungen behii-
tet.!”® Folglich basiert das Wissen auf dem aufgesetzt wird, auf vergangener Erfahrung. Die
Rolle des Consultants wird in dieser Perspektive vertrauensvoller Ratgeber/Advisor wahrge-
nommen. Der zugrundeliegende Problemldsungsprozess wird als handlungsorientiert be-
schrieben und fithrt zu angeleiteten Verbesserungen beim Kunden. Das Stichwort ,hand-
lungsorientiert® (,,Action Orientation”) interpretiert diese Arbeit als Hinweis auf eine

Vereinbarkeit mit der theoretischen Perspektive SAP.!”!

Damit ist die Perspektive dieser Arbeit transparent gemacht worden.

1.2.2.2 Marktkennzahlen und Trends

International unterschiedliche Foki der Beratungsunternehmen, divergierende Marktdefinitio-
nen und -intransparenz erschweren einen internationalen Vergleich'’2.'” Eine Einordnung in

den Markt konzentriert sich daher auf Kennzahlen zu Deutschland.

Branchenumsatz: Der Umsatz der Consulting-Branche hat sich bezogen auf das Jahr 2002
(12,3 Mrd. EUR) - bzw. 2004 (12,3 Mrd. EUR) - bis zum Jahr 2011 (20,6 Mrd. EUR) nahezu
verdoppelt. Muss man in den Jahren 2002 und 2003 unter Beriicksichtigung der Inflation von
einem realen Riickgang sprechen, so ist ab dem Jahr 2004 bis 2011 eine durchschnittliche
jahrliche Wachstumsrate (CAGR) i.H.v. 7,6%'™* zu verzeichnen. Ausnahme bildet ein deutli-
cher Einbruch im Jahr 2009 (-3,1% ggii. dem Vorjahreswert) - als Reaktion auf die im Sep-
tember 2008 mit dem Zusammenbruch der Investmentbank Lehmann Brothers weltweit offen

zu Tage tretenden Finanz- und Wirtschaftkrise.'” '’

Kennzahlen: Nahezu die Hilfte (43,5%) des Gesamtumsatzes von 20,6 Mrd. Euro konnten die
nach Umsatz 70 grofiten Unternehmensberatungsgesellschaften (ab 45 Mio. EUR Jahresum-

170 ygl. fiir Merkmale unteschiedlicher Perspektiven von Forschern mit akademisch vs. praktisch orientiertem
Hintergrund Behr und White (2007: 251, 254).
1 Vgl. Buono und Poulfelt (2009: x).
'72 Als Randnotiz 14Bt sich allerdings festhalten, dass der tonangebende US-amerikanische Consulting-Markt seit
Beginn der 1980er Jahren erheblich wuchs (Sturdy, 1997a: 521; Fincham, 1999: 335-336).
173 Vgl. Kaiser und Ringlstetter (2011: 27).
17 Eigene Berechnung auf Basis von Muhrmann (2012: 4).
17 vgl. fiir eine Kurzdarstellung mit deutschem Bezug Beck und Wienert (2009: 7-12); fiir Verflechtungen zu
deutschen Kreditinstituten das Beispiel des Versicherungskonzerns AIG FCIC (2011: 377); fiir eine detaillierte
Analyse von Ursachen und Folgen der Finanz- und Wirtschaftskrise mit Fokus USA den Abschlussbericht der
Untersuchungskommission des US-Kongresses FCIC (2011).
176 Als Datenquelle dient Murmann (2012: 5-9).
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satz) flir sich beanspruchen. In der Bandbreite 5 bis 45 Mio. EUR finden sich 280 Unterneh-
men wieder, die - mit deutlichem Abstand zu der ersten Gruppe - 16,5% des Markets einneh-
men. Die verbleibenden 13.750 der 14.100 Consultancies (97,5% der Anbieter) begniigen sich
mit Anteilen zwischen 6,4 und 11,2 %. D.h. ca. 2,5% (97,5%) der Unternechmensberatungen
stehen fiir 60% (40%) des Gesamtumsatzes. Man kann daher von einem zweigeteilten Markt
sprechen.'” Insgesamt waren 14.100 Personen im Consulting titig. Die 70 groften Gesell-
schaften verfiigten iiber eine durchschnittliche Mitarbeiterzahl von iiber 500 Mitarbeitern. Die
untere Grenze reprédsentierten 1- bis 3-Personengesellschaften mit einem durchschnittlichen
Jahresumsatz bis max. 500.000 EUR.'"

Gesamtmarkt nach Klientenbranchen: Auch eine aktuelle'”

Betrachtung des Marktes fiir Un-
ternehmensberatungsdienstleistungen in Deutschland nach Klientenbranchen im Jahr 2011
ergibt ein zweigeteiltes Bild, folgt man der Verbandseinteilung des BDU in Anlehnung an die
Klassifikation nach Wirtschaftszweigen'®® des StBA:'®' So nahmen die zwei Branchen - bzw.
synonym Abschnitte’™ - Verarbeitendes Gewerbe (insgesamt) und Finanzdienstleister (insge-
samt) nahezu 60% des Gesamtmarktes ein. Weitere Branchen wie der 6ffentliche Sektor
(9,3%) oder Energie- und Wasserversorger (7,6%) folgen mit groBem Abstand. Bricht man
die beiden erstgenannten dominanten Branchen entsprechend der Klassifikation herunter und
bezieht die Unterabschnitte einer jeweiligen Branche ein, erhdlt man iiber nachfolgende
Rangfolge ein Gefiihl fiir die Groenordnung der Unterschiede. Dies ermdglicht es, einen
Eindruck davon zu gewinnen, welche Branchen aus Beraterperspektive - unabhingig ihrer
gesamtwirtschaftlichen Marktanteile - entweder grofl und/oder beratungsaffin sind. Die groB3-
ten Unterabschnitte der beiden obengenannten dominanten Branchen lauten (1) Fahrzeugbau
(12,7%), (2) Kreditinstitute (12,4%) und (3) Versicherungen (11,7%). NéchstgroBere Unter-
abschnitte dieser beiden Branchen weisen einen deutlichen Abstand auf: (4) der Maschinen-
bau (6,7%) ist nahezu nur noch halb so grof3 wie seine die ersten drei Rangnummern. Bemer-
kenswert ist auch, dass die drei groften genannten Unterabschnitte sogar allen verbleibenden

Branchen - als groBite der offentliche Sektor (9,4%) - tiberlegen sind. Aussagen der Consul-

77 Vgl. Bohn und Kiihl (2004: 72).
178 Eigene Berechnungen auf Basis von Muhrmann (2012: 4).
17 Zum Abgabezeitpunkt dieser Arbeit bezogen sich jiingst vom dt./europ. Verband BDU/FEACO ausgewertete
Daten zum dt./europ. Unternehmensberatungsmarkt auf die Jahre 2011/2012 (Murmann, 2012; Poéor et al.,
2012).
180 Diese Arbeit bezicht sich auf die Klassifikation nach Wirtschaftszweigen, welche das Statistische Bundesamt
erstellt, um ,,wirtschaftliche Tétigkeiten statistischer Einheiten in allen amtlichen Statistiken einheitlich zu erfas-
sen. (StBA, 2003: 3, 5f.).
181 ol StBA (2003: 5f.) und Murmann (2012: 9).
182 vgl. StBA (2003: 5f.).
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ting-Verbéinde BDU und FEACO, die Industrie in Deutschland stelle den groften Nachfrager
nach Beratungsleistungen dar,'® mogen angesichts der Branchenunterteilung in Hinblick auf
das Gewicht von Kreditwirtschaft und Versicherungen hinterfragt werden.'®* Die Wachstums-
zahlen rangieren brancheniibergreifend im positiven Bereich - mit den hochsten Wachstums-
raten primér im unteren zweistelligen Bereich (zwischen 9,5% und 19%) in den dominanten
Branchen und Unterabschnitten. Eine Ausnahme bildet der 6ffentliche Sektor, der die ge-

ringste Wachstumsrate (2,4%) aufweist.'®

. GroB- und Healthcare, Sonstige. 0.2%
Sonstige Einzelhandel, _ 33% 9¢, Dhcto
Dienstleister, 4.2% N
4,8% Verarbeitend
Verkehr und Gzzzgrzleen s

Gastgewerbe, 5% (insges.), 33,5%

davon:
Energie- und Fahrzeugbau, 12,7%
Wasserversorger, Maschinenbau, 16,7%
7,6% ™ Chemie/Pharma, 5,5%

Konsumgiiter-
industrie, 5,4%
Sonstiges
Verarbeitendes

Gewerbe, 3,2%
TIMES, 8,1% _—

Finanzdienst-
leister (insges.)
24,1%

Sektor, 9,4% davon:

Offentlicher
Kreditinstitute, 12,4%
Versicherungen, 11,7%

(1}

Abb. 2: Gesamtmarkt Deutschland nach Klientenbranchen (2011) (Quelle: Eigene Darstel-
lung nach Murmann, 2012: 9)

Die Brancheneinordnung ist fiir diese Arbeit insofern von Relevanz, als dass diese Arbeit als
Case Study ein groBes deutsches Kreditinstitut verwendet. Samit ist zu beriicksichtigen, dass

ggf. eine strukturelle branchenweite Beratungsaffinitit'>® auf Klientenseite vorliegen konnte.

'8 Vgl. Murmann (2012: 9) und Poor et al. (2012: 22).

'8 Fiir einen realiter anders gelagerten Schwerpunkt sprechen z.B. die Brancheneinteilungen der Angebotsseite,

der Unternehmensberatungen (vgl. BCG, 2013: 0.S.).

185 vgl. Murmann (2012: 9).

'8 Fiir das konkrete Fallbeispiel 1iBt sich eine ggf. vorhandene Beratungsaffinitit approximieren (Quelle: in-

tern): Auf eine Mitarbeiteranzahl von ca. 37.000 (Deutschland ohne Ausland) kamen bis Q3/2013 1.200 externe

Mitarbeiter (MA-Anteil extern/intern = 3,2%). Der historisch maximale - fusionsbedingte - Wert belief sich in

den Vorjahren auf 4.000 Externe ggii. ca. 44.000 inlandischen Mitarbeitern (MA-Anteil extern/intern = 9,1%).
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Klientenbranche Umsatzwachstum

Verarbeitendes Gewerbe (inges.) 13,3%
Konsumgiiterindustrie 14,3%
Fahrzeugbau 19,0%
Chemie/Pharma 4,0%
Maschinenbau 10,1%
Sonstige Verarbeitendes Gewerbe 14,6%
Finanzdienstleister (insges.) 11,3%
Kreditinstitute 12,8%
Versicherungen 9,5%
TIMES 7,6%
Versorger 10,0%
Verkehr und Gastgewerbe 3,5%
GroR- und Einzelhandel 7,9%
Gesundheitswesen 4,0%
Sonstige Dienstleister 4,6%
Public Sector 2,4%
Sonstige Branchen 9,5%

Abb. 3: Umsatzwachstum nach Klientenbranchen (2011) (Quelle: Murmann, 2012: 9)

1.2.2.3 Begriffsverstandnis Inhouse Consulting

Die Auseinandersetzung mit dem inhaltlichen Gegenstand Consulting bzw. IC im besonderen
beginnt mit der Analyse des addquaten Begriffs: (strategische) Unternehmensberatung, Con-
sulting oder vergleichbare Termini bilden Bestandteil der Diskussion des zugrundeliegenden
Gegenstandes.'s” Denn , Begriffe leiten uns zu Untersuchungen. Sie sind der Ausdruck unse-
res Interesses, und lenken unser Interesse.“'®® Durch einen Begriff wird die Anwendung eines
Wortes erldutert.'® Einerseits wird auf eine vorherrschende Meinung von Consulting als ,,In-

«190

e .. . . . 191 . . .
stitutionalisierung™ in Form einer externen Beratung verwiesen.  Anderseits wird ein

192

solcher ,,Konsens* "~ explizit in Frage gestellt. Peripher wird darauf hingewiesen, dass diese

Institutionalisierung gleichermafen intern - an unterschiedlichen Stellen einer Organisation -

87 Vgl. den internationalen Diskurs zur Begrifflichkeit Consulting in Fincham et al. (2013: 4-6). Eine ausfiihrli-
che auf die deutsche Forschung zentrierte Diskussion liegt mit Mohe (2003: 23-40) vor.
188 vgl. Wittgenstein (2011: 244).
'8 vgl. Wittgenstein (2011: 191).
190 ygl. Bamberger und Wrona (2012b: 8).
1'vgl, Bamberger und Wrona (2012b: 8).
192 vgl. Mohe (2003: 34).
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193 erfolgen kann.'** Bei genauer Betrachtung ist die Konkretisierung von Consulting als ,,In-

1 . . .
«195 semantisch ein Pleonasmus, der sich

stitutionalisierung in Form einer externen Beratung
hinter der Ubersetzung eines englischen Begriffs ins Deutsche versteckt. Ein solcher Nomina-
lismus deutet IC als Namen, beschreibt aber nicht die tatsdchliche Verwendung des Begriffs

und kann dementsprechend nicht zur inhaltlichen Klarung beitragen. 196

Eine zielfuhrende inhaltliche Begriffskidrung tangiert nicht nicht nur den Begriff selbst, son-
dern auch analog verwandte Begriffe. Inhouse Consulting bzw. Interne Unternehmensbera-
tung reprasentieren synonym angewandte Begriffe, die sich im Rahmen einer Begriffsvielfalt
im deutschen Sprachraum etablieren konnten.'®” Fiir den englischen Raum ist weniger klar,
welche Begriffe vorherrschend sind: Im englischen Sprachgebrauch scheint das Adjektiv /n-

ternal ggii. Inhouse vorgezogen zu werden; Consultancy konkurriert mit Consulting."®

Ein Begriffsverstandnis fiir Inhouse Consulting soll auf Basis zweier Aufsatzpunkte gebildet
werden: Erstens, der Zugehorigkeit von IC zu den PSF und zweitens der Stellung von IC zu
Consulting. Fiir dieses Vorgehen spricht, dass die Forschungsliteratur Inhouse Consultants

<199

und externe Berater unter dem Begriff , strategy ,professionals zusammenfasst. Darunter

sind solche Akteure zu verstehen, die einen Beitrag zur Strategie einer Organisation leisten:**

Our primary focus is on strategy ,professionals, those in-house strategic planners and external
strategy consultants whose whole purpose is to assist with organizational strategy. (Whittington et
al., 531)

Ein weiterer Grund, der fiir dieses Vorgehen spricht, ist, dass das Aufkommen interner Bera-
tung als eine Weiterentwicklung der Consulting-Branche - z.B. als Alternative oder Konkur-
renz zu externem Consulting -2°' betrachtet wird.?**> SchlieBt man an dieser Stelle den Kreis
zum vorherigen Abschnitt, der sich mit PSF befasst hat, so sollten sich diese Weiterentwick-
lungen in den Elementen des Archetypen IC, also im Interpretativen Schema, den Manage-

mentsystemen und in der Organisationsstruktur niederschlagen.

193 vgl. Kubr (2002: 50).

194 ygl. Bamberger und Wrona (2012b: 8).

193 ygl. Bamberger und Wrona (2012b: 8).

19 Vgl. Wittgenstein (2011: 191f.)

7V gl. Mohe (2002: 320).

198 vgl. exemplarisch Sturdy (2013: 60, 63).

199 ygl. Whittington et al. (2011: 531).

290 Wwhittington et al. (2011: 532) legen , strategy ,professionals* allerdings sehr eng aus. Sie fassen nicht ICs
und ECs unter diesen Begriff, sondern nur diejenigen mit strategiebezogenen Aufgabenstellungen. Explizit
schlieBen sie Berater mit Tétigkeiten aus dem Bereich des allgemeinen Management Consulting aus.

21 ygl. Armbriister (2006: 101) und Ejends und Werr (2011: 6).

202 vgl. Fincham et al. (2013: 4).

e
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Auch eine semantische Herleitung legt eine Naherung des Begriffs Inhouse Consulting durch
Consulting nahe. So besteht der terminus technicus /nhouse Consulting aus zwei Bestandtei-
len, deren Verhiltnis zueinander zu untersuchen ist:*** dem adjektivischen Wort Inhouse so-
wie dem substantivischem Wort Consulting. Auf einen ersten Blick scheint dem fundamenta-
leren Substantiv Consulting die Funktion zuzukommen, eine Entitdt zu begriinden, die das
Adjektiv Inhouse durch seine kategorielle Funktion mit Eigenschaften belegen kann.”** Tat-
séchlich ist es bei Komposita dieser semantischen Konstruktion héufig so, dass sie ein neues
komplexes Konzept einfiihren, das iiber das Verstindnis ,,,Substanz + Eigenschaft*“**® hinaus-

geht. 206

Unterschiede zwischen IC und EC wurden hervorgehoben, um eine (Ein-)Ordnung zu ermog-
lichen. Sie zielten auf ein Versténdnis der Terminologie im praktischen Gebrauch, nicht aber
auf eine Reform ab.’” Diese Arbeit stellt in Frage, ob die Verstindisvielfalt - und partiell die
bestehenden Erkldrungsansétze - nicht in ihrem Ursprung ,.erfahrungsméBige Begleiterschei-

«208 -
werden und damit nicht

nungen des Phdanomens A [sind, die] zur Definition von A beniitzt
tatséchlich analytisch fundiert sind. In diesem Sinne mdchte diese Arbeit kein weiteres Be-
griffsverstdndnis hinzufiigen. Auch wenn Begriffsverstindnis und die Abgrenzung von IC
gemeinhin als schwierig gilt,”” so kann doch festgehalten werden, was unter IC inhaltlich zu
verstehen ist: IC meint im Regelfall Einheiten einer Organisation, die Consulting-

Dienstleistungen fiir andere Einheiten dieser Organisation anbietet.'’

Was sich hinter den synonym verwandten Begriffen an inhaltlichen Gemeinsamkeiten ver-

birgt, soll in den folgenden Abschnitten geklért werden.

I.2.2.4 Beratungsschwerpunkte, -ansatze und -formen

Aus theoretischer Perspektive versteht diese Arbeit unter Consulting Managementberatung.
In diesem Versténdnis von Consulting sind daher nicht in der Praxis vertretende weitere Bera-

tungen  inbegriffen, die = ihren @ Fokus  auf  Personalberatung, Software-

23 y/g]. Radatz (2001: 47).
204 y/g]. Radatz (2001: 47-50).
23 y/gl. Radatz (2001: 50).
206 y/o], Radatz (2001: 47-50).
27 ygl. Wittgenstein (2003: 87) - wenngleich er betont, dass eine solche Reform vorstellbar ist, wenn sie auf die
Vermeidung von Miverstindnissen abzielt.
28 yol. Wittgenstein (2003: 66).
299 y/gl. Kubr (2002: 50).
219 ygl. Kubr (2002: 50). Ein Gegenbeispiel fiir diesen Regelfall stellt in der Praxis z.B. die interne Beratungs-
einheit der Porsche AG dar, die heute mehrheitlich externe Beratungsprojekte durchfiihrt (vgl. Porsche Consul-
ting, 2015: 0.S.).
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Entwicklung/Systemintegration oder Outsourcing/Managed Services legen.”!! Management-
beratung wird in der Praxis gemdl BDU in folgende Beratungsschwerpunkte untergliedert

werden:?'?

(1) Strategieberatung, (2) Organisations-/Prozessberatung, (3) Human Resources
Beratung sowie (4) IT-Beratung. Diese Art der Gliederung setzt an den inhaltlichen Bera-

tungsgegenstinden an.*"

Einen Einfluss auf die Problembetrachtung, Kundenbeziehung und den Beitrag zur Strategie-
entwicklung,"* misst man den verschiedenen Beratungsansiitzen zu, an denen sich Unter-
nehmensberatungen orientieren. Den beiden wesentlichen Beratungsansitzen lassen sich vier
als idealtypisch®™ geltende Formen der Beratung zuordnen:>'® (1) Inhaltsberatung zielt auf
die Losung des Kundenproblems ab und tritt in Form gutachterlicher oder Expertenberatung
in Erscheinung; (2) Prozessberatung konzentriert sich auf die schrittweise Begleitung des
Kunden im Rahmen von Organisationsentwicklung oder systemischer Beratung. Mittlerweile
abstrahiert die Forschungsliteratur von der bipolaren Perspektive zweier vorherrschender Be-
ratungsansétze und sieht stattdessen im Einklang mit der Beratungspraxis ein Kontinuum an
unterschiedlichen Ansitzen.?'” Die vorgestellten Beratungsansitze und -formen sowie diverse
Mischformen sieht die Forschungsliteratur analog bei IC vertreten.'® Daher werden im Fol-
genden die beiden Ansitze und darunter zu subsumierende Beratungsselbstverstdndnisse mit

ihren unterschiedlichen Annahmen und Beraterrollen skizziert:

Inhaltsberatung in Form gutachterlicher Beratung: Eine gutachterliche Beratung soll den
Kunden in der Entscheidungsfindung bei strategischen Fragestellungen unterstiitzen - insbe-
sondere bei Informationsdefiziten. Der Gutachter gilt dabei als neutraler Sachversténdiger, der
durch die Anwendung wissenschaftlicher Methoden und Erkenntnisse eine objektiven Dar-
stellung des zugrundeliegenden Problems erarbeitet. Sein Beratungseinsatz ist durch wenig
Interaktion mit dem Kunden gekennzeichnet und auf die Abgabe eines objektiven Gutachtens

fokussiert; weder an Entscheidung noch Umsetzung ist er beteiligt.”"’

2 Vgl. Murmann (2012: 20).
212 Vgl. Kaiser und Ringlstetter (2011: 27) und Murmann (2012: 8, 21).
213 ygl. Honer (2008: 42).
2% vgl. Walger und Neise (2005: 98f.), Nissen (2007: 5) und Honer (2008: 42).
215 Webers (1980: 4) Idealtypus dient der deutenden Erfassung, dem Verstehen, eines reinen Typus einer haufi-
gen Erscheinung. Er soll einen wissenschaftlich konstruierten (idealtypischen) Sinn und Sinnzusammenhang
herstellen. Realitdt und reales Handeln weichen allerdings hdufig vom konstruierten Idealtypus ab.
216 Vgl. Mohe (2002: 335f.), Walger und Neise (2005: 98-106), Nissen (2007: 4-6) und Honer (2008: 41-46);
Bohn und Kiihl (2004: 58) konzentrieren sich auf die drei Beratungsformen abseits der gutachterlichen Beratung.
217ygl. Walger und Neise (2005: 98-106) und Héner (2008: 46-48).
218 vgl. Mohe (2002: 335f)).
21 Vgl. Mohe (2002: 335), Walger und Neise (2005: 99f.), Nissen (2007: 5) und Héner (2008: 42).
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Inhaltsberatung als Expertenberatung: Synonym fiir Expertenberatung werden die Begriffe
Management- und Unternehmensberatung (Consulting) verwandt.”** Expertenberatung US-
amerikanischer Provenienz reprisentiert die dlteste, am deutschen Markt seit den 1960er Jah-
ren prasente und wirtschaftlich bedeutendste Beratungsform, in die auch die international fiih-
renden Strategieberatungen einzuordnen sind.”?' In der Expertenberatung spielt das inhaltli-
che Wissen, das die Berater im Beratungsprozess in das Kundenunternehmen einbringen und
als Problemlser in Interaktion mit dem Kunden erarbeiten eine zentrale Rolle.”* Das inhalt-
liche Wissen - auch als Berateransiitze oder -konzeptionen® bezeichnet - dient den Beratern
zur Problemlosung gegeniiber dem Kunden und duflert sich u.a. in Technologien wie Prob-

i . . 224
lemldsungansitzen, Methoden und Wissensmanagementsystemen.

Wissenschaftliche Kritik an der vorgestellten Charakteristika der Inhaltsberatung iibt vor al-
lem die Critical Perspective.® Sie bezweifelt, dass die Berater durch Wissen iiberzeugen.

. . . . 22
Vielmehr iibten diese sogenanntes Impression Management aus.**

In der Prozessberatung in Form von Organisationsentwicklung (OE) versucht der Berater als
prozessual unterstiitzender Begleiter dem Kundenunternehmen zu einer eigenstidndigen Prob-

lemlésung zu verhelfen.?’

Die OE geht also von einem lernfdhigen Menschen aus und ver-
steht unter dem Kunden alle vom Problem betroffenen Akteure.”*® Folglich kenzeichnet die

OE ein hoher Grad an Interaktion zwischen Kunden und Berater.??

Prozessberatung im Sinne von systemischer Beratung hingegen geht davon aus, dass eine
gezielte Beeinflussung des Kundenunternehmens durch AuBenstehende unmoglich ist, da
dieses ein auf sich selbst beziehendes geschlossenes System sei.”** Die einzige Moglichkeit

des Beraters, eine Anderung im Klientensystem auszuldsen, besteht in ihrer gezielten Irritati-

220 y/o]. Bohn und Kiihl (2004: 58, 70).
21 ygl. Bohn und Kiihl (2004: 70), Walger und Neise (2005: 101) und Honer (2008: 42f.).
22 Vgl. Walger und Neise (2005: 101f.), Nissen (2007: 5), Honer (2008: 43) und Bamberger und Wrona (2012:
9).
23 Beispiclhafte Konzeptionen stellen das Erfahrungskurvenkonzept der Unternchmenberatung BCG oder
Shareholder-Value-Ansétze von Stern Stewart & Co. dar (Walger und Neise, 2005: 102; Bamberger und Wrona,
2012: 10; BCG, 2014: 0.S.; Pettit, 2014: 4; Fuinote 1).
224 Vgl. Walger und Neise (2005: 101f.) und Bamberger und Wrona (2012: 9).
23 Vgl. Clark und Salaman (1998: 20), Clark und Fincham (2002: 5-7) und Schwarz und Clark (2009: 4-6).
226 /gl fiir eine tiefergehende Darstellung der Critical Perspective das Kapitel ,,Stand der Forschung®.
27ygl. Mohe (2002: 335) und Walger und Neise (2005: 103).
28 y/gl. Walger und Neise (2005: 105), Nissen (2007: 5) und Héner (2008: 45).
229 y/gl. Walger und Neise (2005: 105) und Nissen (2007: 5).
20 vgl. Walger und Neise (2005: 106) und Nissen (2007: 5).
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on.?! Uber die damit verbundene Selbstwahrnehmung des Kunden kénnen strategische Ver-

. o 232
dnderungen ausgeldst werden.

Die Inhalts- oder Expertenberatung kann - im Einklang mit bestehender Forschungsliteratur -
abschliefend als diejenige Form betrachtet werden, die als Bezugspunkt fiir IC in der weiteren

Untersuchung dienen soll.>**

1.2.2.5 Funktionen und Rollen

Consulting firms are sources and champions of ideas about management and significant influences
on how corporations are managed. (Greenwood et al., 2006: 5)

Die Sichtweise obigen Zitats spiegelt eine inhaltsbezogene Perspektive auf Unternehmensbe-
ratung®* wider. Danach werden Unternechmensberatungen zum einen objektiv als Entste-
hungsort von Managementkonzepten dargestellt. Zweitens, wird bewertend ergédnzt, dass dies
ihre unstreitige Kernkompetenz ist.**> Und in einem dritten Schritt werden die Konsequenzen
ihrer Tatigkeit als ,,(...) wesentlicher Einfluf} auf die Art und Weise, welche konkrete Gestalt

das Management von Unternehmen annimmt[.]* ausgs:ﬁ.ihrt.236

Dieser EinfluB} findet iiber Funktionen und Rollen von Consultants statt, die im Folgenden

237

thematisiert werden sollen.”" Es konnen fiinf Funktionen von Consulting-Dienstleistungen

genannt werden, auf die ein Einkauf von Kunden abzielt:**

(1) Erreichen von organisatorischen Zielen, indem Professionals den Kunden dabei helfen,
einen Mehrwert fiir die Kundenorganisation zu schaffen. Solche Ziele konnen das Erreichen
eines Wettbewerbsvorteils, die Erhdhung der Kundenzufriedenheit, Profitabilitdt, Wachstum
etc. sein. Dieses generische Ziel kann als iibergeordnetes Ziel betrachtet werden, dass jedem

Consulting-Einsatz zugrunde liegt.”’

Z1ygl. Walger und Neise (2005: 106) und Nissen (2007: 6).
#2y/gl. Walger und Neise (2005: 106) und Nissen (2007: 6).
23 Dies wird bereits an den verschiedenen Begrifftsverstindnissen deutlich, die IC ggii. EC abgrenzen (vgl.
Kapitel Begriffsverstidndnis).
4 ygl. Bamberger und Wrona (2012: 9-14) hinsichtlich inhaltsbezogener Perspektiven von Consulting.
23 vgl. fiir eine kritische Diskussion der Entstehung und Verbreitung von Managementkonzepten durch Unter-
nehmensberatungen bzw. Vertreter der Strategischen Management-Forschung Pettigrew et al. (2006b: 253f.).
26 Vgl. Greenwood et al. (2006: 5).
27 An dieser Stelle wird nicht zwischen EC und IC unterschieden, da die Funktionen sich mehrheitlich iiber-
schneiden. Auf IC-spezifische Quellen wird in den FuBinote verwiesen. Sollten IC-Spezifika vorhanden sein, so
werden sie explizit separat diskutiert.
28 ygl. Kubr (2002: 10) und Paust (2012: 76f.).
239 vgl. Kubr (2002: 10-12) und Paust (2012: 76f.).
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(2) Problemlésung auf Managementebene oder im Tagesgeschdft, indem der Consultant das
Problem identifiziert, analysiert und 16st. Die Probleme konnen dabei verschiedener Natur
sein und z.B. Kundenbeschwerden, Verlust von Marktanteilen, eine hohe Fluktuation der Be-
schiftigten etc. betreffen. Um das Ziel Problemlosung zu erreichen, ist es erforderlich das
Problem in seinen Kontext (z.B. Rahmenbedingungen der Kundenorganisation, unmittelbare

und langfristige Ziele, die mit dem Consulting-Einsatz bezweckt werden) einzuordnen.*’

(3) Identifikation neuer Geschdftsméglichkeiten: In dieser Funktion werden Consultants als
Wissens- und Ideenquelle betrachtet, die zudem imstande ist, mit diesem Wissen und den
Ideen in der Kundenorganisation Mafinahmen und Verbesserungen anzuregen. Darunter fallen
beispielsweise die Entwicklung neuer Mirkte und Produkte, Beratung und Anwendung von

state-of-the-art Technologien. Entwicklung und Motivation von Personal.**!

(4) Weiterentwicklung der Lernfihigkeiten der Kundenorganisation durch und im Rahmen des
Consulting-Einsatzes: In diesem Zusammenhang spricht man auch von der ,,learning organi-
sation®, zu der Consultants die Kundenorganisation machen, indem sie sowohl technisches
Wissen (z.B. zu Restrukturierungen oder Qualitdtsmanagement) wie Methoden zur Problemi-
dentifikation, -analyse und Implementierung von Verdnderungen (sein es Interview- oder
Uberzeugungstechniken, Feedback, Bewertungslogiken u.v.m.) anwenden und in die Kun-
denorganisation einbringen. In der Funktion der Weiterentwicklung der Lernfahigkeiten der
Kundenorganisation kann interne Beratung als institutionelle Mdglichkeit betrachtet werden,
das Wissen externer Berater zu akquirieren und eine entsprechende interne Beratungskompe-
tenz aufzubauen. Eine solche Kompetenzweitergabe kann in der Praxis iiber gemischte Teams

. 242
von internen und externen Beratern stattfinden.

(5) Umsetzung von Verdnderungen: In dieser Funktion beféhigen Consultants die Kundenor-
ganisation, Veranderungen zu verstehen, Antworten zu ihnen zu entwickeln und sie umzuset-
zen. Diese Funktion gewinnt in einer komplexer werdenden und durch Verdnderungen ge-

zeichneten Welt an Bedeutung. Uberleitend zum Thema Rollen von Consultants werden

240 ygl. Kubr (2002: 12-15) und Paust (2012: 76f.) fiir Consulting i.A., mit Fokus auf IC Leker et al. (2007:
148).
21 ygl. Kubr (2002: 15) und Paust (2012: 76f.). Fiir IC fassen Lehr et al. (2007: 148) diese Funktionen unter
dem Begriff Innovationsfunktion zusammen.
22 ygl. Kubr (2002: 15f.), Mohe (2002: 324), Wurps und Musone Crispino (2002: 355f.) sowie Paust (2012:
76f.). Ein empirisches Beispiel gibt Werr (2002: 105-108). IC-Literatur greift diesen Aspekt unter dem Schlag-
wort Kommunikationsfunktion auf (vgl. Lehr et al., 2007: 148)
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Consultants, die zur Umsetzung von Verdnderungen eingesetzt werden auch als Change

Agents bezeichnet.”*

Zusitzlich zu den den fiinf genannten Funktionen sollen explizit solche Funktionen aufgefiihrt

werden, die Spezifika des IC konkretisieren:***

(6) Koordinationsfunktion: Uber diese Funktion sorgen interne Consultants fiir miteinander in
Einklang stehende Ziele in der gesamten Organisation liber Hierarchie- und Funktionsgrenzen

hinweg.

(7) Kommunikationsfunktion: Diese Funktion greift zwar Elemente der (4) Weiterentwicklung
der Lernfihigkeiten und (5) Umsetzung von Verdnderungen auf, soll aber an dieser Stelle we-
gen ihrer Zentralitit separat erwahnt werden. Dadurch, dass interne Consultants Akteure be-
reichsiibergeifend zusammenbringen, brechen sie Silostrukturen auf und regen zu einem -

auch informalen - Austausch der Beteiligten an.

(8) Wissensfunktion: Diese Funktion 146t sich unter (3) Identifikation neuer Geschdftsmog-
lichkeiten subsumieren. Die Besonderheit des IC an dieser Stelle besteht darin, dass sie einer-
seits ein Wissenszentrum bilden, indem sie das Wissen der Organisation sammeln und doku-
mentieren und andererseits dieses Wissen innerhalb der Organisation weitergeben - damit

wird wiederum die (4) Weiterentwicklung der Lernfihigkeiten bestitigt.

(9) Personalentwicklungsfunktion: Bleibt als letzte genuin IC-typische Funktion die Personal-
entwicklungsfunktion. Diese Funktion ist nicht direkt eine Funktion, die interne Consultants
aktiv ausiiben, sondern in deren Mittelpunkt sie stehen. Dabei besteht das Ziel darin, die Bera-

ter fiir entsprechende Positionen in der Linienorganisation zu qualifizieren.

2% Dabei ist die

Aus den angefiihrten Funktionen von Consulting lassen sich Rollen ableiten.
Forschungsliteratur jedoch geprigt von zwei wesentlichen Darstellungen: solchen, die die
Realitit des Beratungsalltags abbilden, realtypische Darstellungen, und solchen, die ein Ideal

beschreibt, das jedoch als praxisfern einzuordnen ist, idealtypische Konstruktionen**® We-

283 ygl. Kubr (2002: 16) und Paust (2012: 76f.). IC-Literatur greift diesen Aspekt unter dem Schlagwort Organi-
sationsentwicklung auf (vgl. Lehr et al., 2007: 148).
2 ygl. Lehr et al. (2007: 148).
25 ygl. Paust (2012: 79).
24 vgl. Kraus und Mohe (2007: 246) sowie Paust (2012: 220).
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sentlich ist diese Einordnung, da Funktionen und Rollen auch versteckter Natur sein konnen,

. . . 124
jedoch schwer nachzuweisen sind.**’

Mit den im vorigen Abschnitt vorgestellten Funktionen von Consulting verkniipft die For-
schungsliteratur entsprechende Rollen.**® Im folgenden sollen diese Rollen exemplarisch vor-
gestellt werden. Allerdings bilden die vorherrschenden Rollensystematisierungen nur offiziel-
le Rollen von Consultants ab.*** Aktuelle Forschungsarbeiten diskutieren zudem latente,

250

informelle bzw. versteckte”" Rollen, welche ebenfalls thematisiert werden, da sie fiir eine

realtypischen Darstellung des Beratungsalltags notwendig sind und ggf. den Begriindungszu-

sammenhang von IC bereichern kénnen.?!

Offizielle Rollen: Auch wenn in die Forschungsliteratur Rollen von Consultants héufig Ein-
gang finden - wie z.B. im vorigen Abschnitt mit der Rolle des Change Agents geschehen -, so
mangelt es doch an einem systematischen Uberblick iiber vorhandene Rollen.*? Fiir einen
Einblick in verschiedene Rollen dient nachfolgende Tabelle, die einer Forschungsarbeit ent-
nommen ist, die sich explizit mit Rollen von Beratern auseinandersetzt, allerdings keinen An-

spruch auf Vollstindigkeit erhebt.**

27 v/gl. Paust (2012: 47f.).

28 vgl. Paust (2012: 79).

2% ygl. Paust (2012: 79).

20 paust (2012: 23) versteht als versteckte Rollen ebensolche Rollen, die gerade nicht offiziell oder formal exis-
tieren, sondern nicht kommunizierbar sind.

21 ygl. Paust (2012: 46-48).

#2ygl. Paust (2012: 79f.).

23 yvgl. Abb. 4.
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Rollen

Quelle

Durchsetzer, Katalysator, Konfirmator, neutraler Dritter, Objektivierer,
Problemldser, Promoter, Prozessberater

Althaus (1994)

Experte, Krisenmanager, neutraler Dritter, Problemldser Promoter, Prozessberater

Bredl| (2005)

Organizer, Relay Agent, Theoretician, Trainer

Creplet et al. (2001)

Adviser, Applied Theoretician, Architect, Facilitator, Teacher, Technician, Trainer

Druckman (2000)

Interventionist, Krisenmanger, neutraler Dritter, Problemldser, Promoter,
Prozessberater

Elfgen und Klaile (1987)

Effiziente Informationsvearbeiter

Freudenberg (1999)

Kooperationspartner

Frey (1992)

Anwalt einer Partei, Durchsetzer, Informationslieferant, Katalysator, Krisenhelfer,
Pannenhelfer, Probleml6ser, Schubladierer, Trainer, Wiederentdecker von
Lésungen

Griin (1984)

Interventionist, Krisenmanger, neutraler Dritter, Probleml6ser, Promoter,
Prozessberater

Hafner/Reineke (1992)

Coach, Informationslieferant, Katalysator, Moderator, Problemloser,
Prozesspromoter, Realisator

Hoffmann und Hlawacek (1991)

Entwicklungshelfer, Feuerwehrmann, Katalysator, Mentor, Partner, Zauberer

Hurtienne und Primper (2007)

Coach, Informationsbeschaffer, Initiator, Konzepterarbeiter,
MaRknahmenentwickler, Problemerkenner, Sparringspartner

Janz (1999)

Analytiker, Berater, Durchsetzer, Feuerwehrmann, Forscher, Kritiker, Lehrer,
Priifer, Umweltsensor

Kelley (1981)

Advokat, Erkenner von Alternativen, Erzieher, Experte, Faktenermittler, Mitarbeiter
an Problemldsungen, objektiver Beobachter, Prozessberater, Trainer

Lippit und Lippit (1999)

Schamane

Margulies (1972)

Neutraler AuBenstehender, Uberbriicker kapazitativer Engpésse, Wissenslieferant

Mirow (2005)

Arzt, Co-Pilot, Experte, Sparringspartner

Mohe (2003)

Helfer beim Umgang mit Wissen/Nichtwissen

Mohe und Honer (2010)

Friendly Co-Pilot, Management Physician, Mental Adventurer, Strategic Navigator,
System Architect

Nees und Greiner (1985)

Transmissionsriemen

Nicolai (2000)

Adviser, Applied Theoretician, Architect, Facilitator, Knowledge Provider,
Management Breeder, Political Instrument, Task-focused Agent, Teacher,
Technician, Trainer

Nippa und Petzold (2001)

Machtpromoter

Saam (2002)

Doctor, Expert, Process Consultator

Schein (1988)

Advocate, Barbarian, Clock, Detective, Monitor, Ritual Pig, Student, Talisman,
Teacher

Steele (1975)

Analyst, Co-Pilot, Doctor, Project Engineer

Tordoir (1995)

Expertenberater, gutachterlicher Berater, Organisationsentwickler, systemischer
Berater

Walger und Achatzi (1995)

Abb. 4: Offizielle Rollen externer Unternehmensberater (Quelle: Paust, 2012: 81)

Fiir eine Systematisierung oder Typologie von Beraterrollen wird

eine Logik vorgestellt, die

die Systematisierung der Beratungsschwerpunkte in Inhalts- und Prozessberatung aus dem

vorangegangenen Abschnitt aufgreift.”* Diese Systematisierung setzt die Rolle des Consul-

tant in Bezug zu der des Kunden:*** die Problemldsungsaktivititen des Consultants kénnen

gegeniiber dem Kunden von dem Extremum nicht-direktiv - der Consultant regt den Kunden

2% ygl. Lippit und Lippit (1978: 31f.), Pellegrinelli (2002: 345) und Abb. 5.
233 Vgl. Paust (2012: 82f.) und Dougherty (2013: 36).
38




iiber Fragestellungen zur Selbstreflexion an - in einem Kontinuum bis zu dem Extremum di-
rektiv bewegen - der Consultant gibt den Rahmen fiir die Problemlésung vor.”® Diesen Prob-
lemldsungsaktivitdten werden Rollen zugeordnet. Ein nicht-direktiv agierender Consultant
wird beispielsweise als Beobachter wahrgenommen, wihrend ein direktiver Consultant als
Advokat bezeichnet wird.>’ In diesem Kontinuum befinden sich Rollen wie der Prozessbera-
ter oder Experte, die sehr eng an Beratungsschwerpunkte oder Charakteristika der Profession
ankniipfen.”*® Da diese Typologie die Rolle des Consultants aus seiner Bezichung zu seinem
Kunden ableitet, erlaubt sie zudem, Verschiebungen in dieser Beziehung und damit einherge-
hende Rollenverschiebungen im Zeitablauf zu verorten. So hat z.B. eine zunehmende Klien-
tenprofessionalisierung dazu gefiihrt, dass die Forschungsliteratur eher Rollen von Consul-

tants als Prozessberater denn als Experte diskutieren.”’

Multiple Rollen des Consultant
Mitarbeiter
Prozess- Fakten- Erkenner von | an Problem- Trainer
Beobachter berater ermittler Alternativen Iésungen (Erzieher) Experte Advokat
Klient/Kunde P
P
L
P
P
P
Consultant
AusmaR der Berateraktivitdten bei der Problemldsung

nicht-direktiv direktiv
stellt Fragen beobachtet sammelt identifiziert bietet Alter- coacht Versorgt Klien-! schlégt Richt-
zur Reflektion : Problemls- Daten Alternativen u. | nativen an u. Kunden ten mit polit. 0.1 linien vor,

sungsprozess, : und stét zum | Ressourcen ist in Entschei- praktischen (iber-zeugt o.

spricht Proble- | Denken an, fur Klienten u. | dungen invol- Empfehlungen | lenktim

me an, gibt interpretiert hilft, Konse- viert Entschei-

Feedback quenzen zu dungsprozess

bewerten

Abb. 5: Systematik von Beraterrollen und damit verbundenen -aktivitdten (Quelle:

Eigene Darstellung nach Lippit und Lippit, 1978: 31f. und Pellegrinelli, 2002: 345)

Inoffizielle Rollen: Analog zum Abschnitt zu offiziellen Rollen lassen sich inoffizielle bzw.
versteckte Rollen aus Funktionen, in diesem Fall latenten Funktionen, ableiten bzw. gehen mit
diesen einher. Diese Rollen sind bisher wenig erforscht. Drei Rollen konnten jedoch in einer

Forschungsarbeit mittels eines interaktionstheoretischen Vorgehens, basierend auf bisherigen

26 y/g]. Paust (2012: 82f.) und Dougherty (2013: 36).
27vgl. Paust (2012: 82f.) und Dougherty (2013: 36).
28 vgl. Paust (2012: 83).

23 Vgl. Mohe (2003: 57ff., 76ff.) und Paust (2012: 83).
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Rollen und empirischer Analyse als Archetypen herausgearbeitet werden: (1) Souffleur, (2)
Strohmann und (3) Siindenbock. Allen drei Rollen des Consultants ist gemein, dass sie Ein-

fluss auf das Image des beauftragenden Kundenmanagers nehmen.®

(1) Als Souffleur stellt der Consultant dem Manager der Kundenorganisation Wissen oder
Informationen bereit, iiber die der Manager eine /mageverbesserung erlangen kann, indem er
die Quelle seines Wissens bzw. seiner Informationen nicht offenlegt und als das seine ausgibt.

Die Imageverbesserung tritt also durch das Sammeln von Pluspunkten ein.®!

(2) Als Strohmann kann der Manager der Kundenorganisation den Consultant zur /magebe-
wahrung einsetzen. In dieser Rolle schitzt der Consultant unter der Hand potentielle Bedro-
hungen fiir den Manager ab und wéhrt diese ggf. ab Die Imagebewahrung funktioniert im

. . . . 262
Sinne einer Vermeidungsstrategie.

(3) Als Siindenbock kann der Consultant dem Manager die Imagerettung ermoglichen. Der
Consultant korrigiert die negative Wahrnehmung Dritter vom Kundenmanager, indem er an
dessen Stelle die Verantwortung fiir Ereignisse iibernimmt, die zu einer solchen Wahrneh-

mung gefiihrt haben. 2%

Es ist davon auszugehen, dass sowohl die offiziellen als auch inoffiziellen Rollen in der Pra-
xis nicht wie skizziert stereotyp, sondern in Varianten auftreten.”** Die Darstellung der Rollen
diente dazu, die in der Beratungspraxis des IC auftretenden Rollen verorten zu kdnnen. Wel-
che Rollen im Fallbeispiel und dann in Verbindung mit dem Ansatz SAP auszumachen sind
und welche Bedeutung ihnen fiir das Phédnomen IC zukommt, wird Gegenstand der Analyse

im dritten Teil dieser Arbeit sein.

Innerhalb der Veroffentlichungen zum Bereich Consulting ldsst sich externes Consultig nur
schwer von Inhouse-Consulting abgrenzen.”*® Begreift man die Unterschiede zwischen Con-

sulting als ,,(...) usually external to the organization (.,.)“266, do not take the place of staff in

«267

the client’s structure (...) und Inhouse Consulting als ,,interne Beratungsorganisationen,

20 y/o], Paust (2012: 120-123) i.V.m. Goffman (1971: 10, 20-24, 30-34).
21 Vgl Paust (2012: 122).
262 y/gl. Paust (2012: 122).
263 ygl. Paust (2012: 122).
264 y7gl. Paust (2012: 122).
263 ygl. Lacey (1995) oder Musone Crispino (2007: 129).
26 y/gl. Appelbaum und Steed (2005: 69), Bamberger und Wrona (2012b: 8) oder Sturdy (2013: 60).
27 vgl. Appelbaum und Steed (2005: 69).
40



die im jeweiligen Konzern selber angesiedelt sind“*®®, so sollte eine Systematisierung der

Literatur im dritten Abschnitt dieses Teil I allerdings anhand der Abgrenzung moéglich sein.

Es wurde aufgezeigt, dass sich die angefiihrten Verstdndnisse - wie die Forschungsliteratur
i.A. - auf Consulting im Sinne von EC beziehen. Diese Arbeit will das Vorbild Consulting als
Vergleichsobjekt, als Mafistab, verwenden;*® _und nicht als Vorurteil, dem die Wirklichkeit
entsprechen miisse.“*” Das bedeutet, dass (1) der in der Forschungsliteratur verbreitete Usus,
IC durch die Merkmale zu begriinden, die von EC abweichen, zu hinterfragen ist, (2) bei der
Konzeption eines Erklarungsansatzes zu beriicksichtigen ist, was praktischer Gebrauch, nicht

gewiinschter Usus ist.?”"

28 ygl. Galal et al. (2010: 12).
29 ygl. Wittgenstein (2003: 86f.).
20 ygl. Wittgenstein (2003: 87).
211 vgl. Wittgenstein (2003: 87).
41



1.3 Theoretischer Bezugsrahmen Strategy as Practice

Einer Vielzahl an Veré6ffentlichungen zu Consulting fehlt ein zugrundeliegendes theoretisches
Konzept.””* In den vergangenen beiden Abschnitten wurde deutlich, dass die Eigenschaften
von PSF - wie z.B. der stete Wandel, dem sie unterliegen -, die Relevanz von IC als wachsen-
de Organisationsform und die Spezifika von IC wie die Verankerung in Konzernen theoreti-
sche Konzepte erfordern, um systematisch bestehende Forschungsliicken zu schlielen, aber

auch offene Forschungsfragen ergénzen zu konnen.

Im Folgenden wird ein konkreter theoretischer Ansatz, Strategy as Practice (SAP), aufgegrif-
fen und auf IC angewandt. Dieser Ansatz wurde u. a. deshalb gewdhlt, weil er einen inhaltli-
chen Bezug zu IC aufweist. SAP befasst sich mit denjenigen Akteuren, die am Strategiepro-
zess beteiligt sind.?”> Das sind neben Managern oder externen Consultants auch interne
Unternehmensberater.”™* Bisherige SAP-Arbeiten widmen sich nach Kenntnis dieser Arbeit
nicht explizit IC, sondern konzentrieren sich auf EC. Insofern wird SAP auf einen weiteren
Forschungsgegenstand, IC, angewandt. Dadurch wird ein Beitrag zur Theorieentwicklung von
SAP geleistet. Dabei ist aus wissenschaftstheoretischer Perspektive fiir die Eignung der Theo-
rie SAP wesentlich, dass diese Theorie zur Erklarung von IC dient: ,,Weder ihre [gemeint ist
die Theorie, Anm. d. Verf.] Komplexitit noch ihre absolute Prizision sagen etwas iiber ihre
Brauchbarkeit aus.**”

SAP-Forschung betreiben, bedeutet zweierlei:>’® (1) nah an der Praxis, an den Praktikern und

ihren Praktiken, zu forschen und (2) sich auf Praxisforschung als soziologische Theorie zu
beziehen: ,,Um klarer zu sehen, miissen wir hier, (...), die Einzelheiten der Vorgénge ins Auge
fassen; was vorgeht aus der Néihe betrachten [Hervorhebung im Original].“*’ Damit grenzt
sich SAP von der traditionellen Strategischen Management-Forschung ab, deren Agenda im

Wesentlichen zwei Ziele verfolgt:*"®

279

(1) die Etablierung individualistischer Modelle zur Ent-

scheidungsfindung,”” (2) die Untersuchung des Einflusses von Unternehmensfaktoren auf die

22 y/gl. Mohe et al. (2009: 19).
7 ygl. Balogun et al. (2007: 202) und Golsorkhi et al. (2010: 19£.).

274 Vgl. Balogun et al. (2007: 202), Jarzabkowski und Whittington (2008: 283) und Golsorkhi et al. (2010: 20).
3 ygl. Fourgans (1998: 21).

276 y/gl. Vaara und Whittington (2012: 2).

27 ygl. Wittgenstein (2003: 48).

28 ygl. Jarzabkowski und Whittington (2012: 282).

7 Vgl. Vaara und Whittington (2012: 2).
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Performance™. In der Praxis hingegen, ist Strategie aktives Werk aus Menschenhand: ,,in

practice, strategy is something people do.«**'***

Im Folgenden ist es erforderlich, SAP als gegenstandsbezogene Theorie in den Kontext der
metatheoretischen Praxistheorien einzubetten, da diese zusammenwirken und sich gegenseitig
beeinflussen.”® Daher wird in einem ersten Schritt im ersten Abschnitt der wissenschaftstheo-
retische Hintergrund erlédutert, vor dem Praxistheorien enstanden und in die BWL eingegan-
gen sind. Anschliefend werden im zweiten Abschnitt Gemeinsamkeiten und Unterschiede
verschiedener praxistheoretischer Ansitze herausgearbeitet, um die Frage zu klaren, ,,woriiber
reden wir, wenn wir iiber Praxistheorie reden und (...) sie betreiben?*®*. Explizit ist dabei
nicht Ziel, eine feststehende Definition zu etablieren und dogmatisch®™® zu verteidigen.?
Vielmehr wird das Fundament fiir den abschlieBenden dritten Abschnitt gelegt, in dem der

Bezugsrahmen dieser Arbeit, SAP, vorgestellt wird.

1.3.1 Wissenschaftstheoretischer Kontext und Grundzige von Praxistheorien

Praxistheorien stellen eine Antwort auf Grenzen bestehender (Handlungs-)theorien dar.*’
Damit beriihren Praxistheorien Fragestellungen der ,,handlungswissenschaftlichen Disziplin
(...) Betriebswirtschaftlehre“*®®. Ihr Aufkommen li8t sich einerseits vor dem Hintergrund des
betriebswirtschaftlichen Wissenschaftsprogramms der Organisationsforschung und anderer-

seits im Zusammenhang sozialwissenschaftlicher Theoriegeschichte erldutern.”

280 v/o]. Jarzabkowski und Whittington (2012: 282).
21 ygl. Jarzabkowski und Whittington (2012: 282).
#2y/g]. Jarzabkowski und Whittington (2012: 282).
23 Erstere meinen Aussagengeriiste iiber einen konkreten Gegenstandbereich, zweitere zielen auf gesamtgesell-
schaftliche bzw. das allgemeine menschliche Handeln ab (Kassner und Wassermann, 2002: 97). Analog finden
die Begriffe materiale (bereichsbezogene) oder formale (allgemeine) Theorie Anwendung (vgl. Strauss, 1991:
303-305; Glaser und Strauss, 2010: 50).
284 vgl. Reckwitz (2004b: 41).
%5 pfister (2011: 285) legt Dogmatismus als das ,,(unbegriindete) Festhalten an unbegriindeten Behauptungen
(Dogmen) auch dann, wenn sie auf starke Gegenargumente treffen” aus.
26 y/g]. Reckwitz (2004b: 40ff.) und Raabe (2008: 366-371).
27 vgl. Reckwitz (2004a: 306).
28 vgl. Schreydgg (2012: 191).
2 vgl. Reckwitz (2004a: 306).
43



1.3.1.1 Sozial- und organisationswissenschaftliche Theoriegeschichte als Bezugs-

punkt der Praxisforschung

Seit dem 18. Jahrhundert herrschte in den Sozialwissenschaften das angelséchsisch geprégte
Bild des homo oeconomicus vor. In einer individualistisch bzw. zweckorientiert gepragten
Handlungstheorie fand dieses Bild ihren Widerhall. Dieses Paradigma wurde im ausgehenden
19. Jahrhundert durch das des homo sociologicus abgelost. Das damit einhergehende norm-
orientierte Handlungsverstindnis adressierte ein Defizit der individualistisch motivierten
Handlungstheorie: intersubjektive Handlungskoordination konnte begriindet werden. Seit
Mitte des 20. Jahrhundert wiederum zeichnet sich ein kulturtheoretisches, wissensorientiertes
Verstdndnis menschlichen Handelns ab, das durch das animal symbolicum reprisentiert wird.
Aus Perspektive der Kulturtheorien blieb bei einem normativen Verstdndnis ndmlich die Fra-
ge unbeantwortet, wie die Existenz der Normen ans sich zu begriinden sei. Die Kulturtheorien
versuchen auf diese Frage ein Antwort zu geben, indem sie sich auf ,,kognitive Wissensstruk-

turen - kulturelle Codes oder kollektive Sinnhorizonte -“*** berufen.?!

Ende der 1970er Jahre kommen erste praxistheoretische Arbeiten im sozialwissenschaftlichen
europiischen Kontext auf.** Soziologische Handlungs- und Praxistheorien werden z.T. kont-
rovers diskutiert.”>® Dies ist auf ihren dhnlich gelagerten Ausgangpunkt, namlich das sinnhaf-
te menschliche Verhalten, aber unterschiedlichen Auffassungen zuriickzufiihren:*** so steht
z.B. die ,,Einzelhandlung als kleinste Einheit des Sozialen* (Handlungstheorie) der ,,Praxis als

295

Biindel von Aktivitdten™ (Praxistheorie) gegeniiber.”” Aktuell repriasentieren Praxistheorien

eine wesentliche Perspektive in der Sozialforschung.**®

Bei der deutschen betriebswirtschaftlichen Forschung handelt es sich im Vergleich zu den
tibergreifenden Sozialwissenschaften um eine ,,verhéltnismifig junge* Wissenschaft, die auf

die Griindung erster Handelshochschulen im Jahr 1898 zuriickgeht.”” Insbesondere seit den

20 y/gl. Reckwitz (2004a: 314).
#1ygl. Bourdieau (1972: 203-227) und Reckwitz (2004a: 314).
22 Vgl. Ortner (1984: 146) und Nicolini (2012: 41): Ortner (1984) verortet Kontext und Stromungen praxistheo-
retischer Beitrdge im Rahmen anthropologischer Theorien, Nicolini (2012) begriindet, dass in den USA die Aus-
einandersetzung zwischen Pragmatisten und symbolischen Interaktionisten gegeniiber Funktionalisten bereits ab
den 1920er Jahren zu einer praxisorientierten Diskussion gefiihrt hatte.
%3 ygl. Ortner (1984: 146) und Nicolini (2012: 41).
2% vgl. Schulz-Schoeffel (2010: 319).
23 ygl. Schulz-Schoeffel (2010: 319).
2% v/gl. Schatzki (2001: 22).
7 vgl. Walger und Neise (2005: 90-94), Kohler (2012: 162f.), Schreydgg (2012: 191) und Macharzina (2012:
244).
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1970er Jahren treffen vier Fragestellungen auf wiederkehrendes Interesse:**® Die BWL (1) im
Spannungsfeld zwischen Theorie und Praxis, (2) als normative vs. werturteilsfreie Wissen-
schaft und (3) als empirische gegeniiber modelltheoretischer Forschung und (4) im geschlos-

senen oder offenen Verhiltnis zu Nachbardisziplinen.”®

Unabhéngig von dem konkreten inhaltlichen Gegenstand haben sich seit Mitte der 1950er
Jahre verschiedene programmatische Grundorientierungen in der deutschen BWL herausge-
bildet:*” Beginnend mit einem Bezugsrahmen der Faktorkombinationen und Produktivbezie-
hungen folgten Ende der 1960er Jahre einerseits der system- und andererseits der entschei-
dungsorientierte Ansatz. Gegeniiber der Faktorkombination bezieht die Systemforschung nun
auch den Faktor Mensch mit seinen Eigenschaften, Rollen und Interaktionen ein. Damit 6ff-
net sich die BWL gegeniiber den Nachbardisziplinen. Der entscheidungsorientierte Ansatz
andererseits bedient sich zwar formal-mathematischer Werkzeuge, bezieht aber gleichzeitig
die beschrinkte Rationalitdt der Menschen ein. Dies bedeutet eine Abwendung von der an der
VWL orientierten neoklassischen Annahme des homo oeconomicus. Anfang der 1970er Jahre
pragen verhaltenswissenschaftliche und ab Beginn der 1990er Jahre institutionsékonomische
Ansdtze die betriebswirtschaftliche Forschungslandschaft. Durch den Einbezug von Erkennt-
nissen aus der Psychologie und Soziologie zur Erklarung individueller und organisationaler
Entscheidungsprozesse haben verhaltenswissenschaftliche Ansitze insbesondere fiir die Or-
ganisationforschung einen Beitrag leisten kdnnen. Institutionsénonomische Ansétze (Theorie
der Verfiigungsrechte, Transaktionkostentheorie, Principal-Agent-Theorie, Informationsoko-
nomik) riicken einerseits die institutionellen Rahmenbedingungen wirtschaftlichen Handelns -
wie Vertrage und Anreizsysteme - in den Vordergrund. Andererseits werden unvollkommene

Information und Unsicherheit, mit denen Akteure konfrontiert sind, beriicksichtigt.>!

In der Organisationsforschung konkurrieren verschiedene Ansétze miteinander: Transaktion-
kosten- und Prinzipal-Agenten-Modelle beispielweise stehen Systemtheorie, Konstruktivis-
mus oder Mikropolitik gegeniiber.’”® Die Praxisverankerung eines betriebswirtschaftlichen

Untersuchungsgegenstandes und die damit verbundenen Fragestellungen implizieren eine

2% ygl. Walger und Neise (2005: 90-94), Kéhler (2012: 163) und Schreydgg (2012: 192).
299 Vgl. Walger und Neise (2005: 90-94), Kohler (2012: 162f.) und Schreydgg (2012: 191-193).
39 ygl. fiir eine internationale Ubersicht des Forschungsfeldes mit Fokus Strategisches Management Pettigrew
et al. (2006b: 4-9).
301 ygl. Walger und Neise (2005: 90-94), Kohler (2012: 168-173) und Thom (2012: 227).
32 vgl. von der Oelsnitz (2012: 210).
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Vielzahl und ein Nebeneinander an Perspektiven. Als Stirke betriebswirtschaftlicher For-

schung gilt ihr Aufgreifen neuer Fragestellungen und Entwicklung neuer Perspektiven.*®

Praxistheoretische Arbeiten haben in den letzten drei Jahrzehnten zunehmend in der Organi-
sations- und strategischen Management-Forschung Eingang gefunden.*®* SAP wird in diesem
Rahmen in die verhaltenswissenschaftliche Perspektive eingeordnet. Damit z&hlt SAP - neben
dem institutionalistischen und 6konomischen Ansatz - zu einer der drei wesentlichen Orien-

tierungen des strategischen Managements der vergangenen 40 Jahre.

Insofern wird SAP sowohl aus Perspektive der betriebswirtschaftlichen Forschung i.A. als
auch der Organisations- und strategischen Managementforschung im Speziellen als geeigneter

Ansatz betrachtet, um einen Forschungsbeitrag zur IC-Forschung zu leisten.

1.3.1.2 Praxistheoretische Schulen, Vertreter und Grundziige

Es existieren zahlreiche praxistheoretische Stromungen, so dass man nicht von einer allge-
meinumfanglichen Praxistheorie, sondern vielmehr von einer praxistheoretischen Wende,
dem practice turn®® - bzw. alternativ return®® -, sprechen kann.*’ Aus historischer Perspek-
tive lassen sich sechs Schulen ausmachen.’” Wesentliche Vertreter von Praxistheorien - z.B.
Bourdieu, Giddens, Garfinkel oder Schatzki 39 konnen sich bei aller Unterschiedlichkeit in
ihren Ausfiihrungen auf einen dhnlichen Zugang einigen, indem sie:*'°

¢ ,die gesellschaftliche Wirklichkeit (...) [nicht als] (...) ,objektive Tatsache, sondern eine

. . ] o311
,interaktive Sache‘ des Tuns begreifen®,

¢ die Rolle von Akteuren und Individuen (z.B. Managern) iiberdenken,
¢ die Bedeutung von Objekten in sozialen Beziehungen beriicksichtigen,

¢ Wissen und Diskurs neu bewerten und

303 yvgl. Schreyogg (2012: 192, 199).
3% vgl. Nicolini (2012: 1f.).
3% Die Begriffsbildung practice turn wird auf Schatzki et al. (2001) zuriickgefiihrt (Bongaerts, 2007: 247; Nico-
lini, 2012: 1). Bongaerts (2007: 247, Fufinote 1, 257) versteht unter furn ,revolutionire Umwilzungen des ge-
samten fachdisziplindren Kategorienapparates und der damit verbundenen Denkstile®, die er in der Praxisfor-
schung nicht vertreten sieht.
% Der Begriff refurn wird dem Factum gerecht, dass Praxistheorien auf ein reiches historisches Erbe - von Pla-
ton und Aristoteles bis zu Heidegger und Wittgenstein - zuriickgreifen (Schatzki, 2001: 10, 14f., Nicolini, 2012:
15, 23-43).
37 gl. Ortner (1984: 146), Schatzki (2001. 11) und Nicolini (2012: 9).
3% vgl. Nicolini (2012: 15)
% Bongaerts (2007: 254) bezweifelt die Zugehdrigkeit von Bourdieu und Giddens zu den Praxistheoretikern,
hitten sie sich doch nie selbst entsprechend geduf3ert.
*19y/gl. Reckwitz (2004a: 320), Schatzki (2001. 11f.) und Nicolini (2012: 15).
' vgl. Hérning und Reuter (2004: 10).
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Interessen und Machtverhiltnisse beim Tun als zentral behandeln.*'?

Auf Ebene der Forschungsobjekte weichen Praxistheorien von traditionellen Perspektiven der

Sozial- und Organisationsforschung ab, indem sie:

313

als Untersuchungseinheit organisationaler Phdnomene Praktiken anstelle von Praktikern

wihlen,

das Tun der Akteure nicht allein deskriptiv wiedergeben, sondern Praktiken als bedeu-
tungsgebende, identitdtsstiftende und ordnungserzeugende Aktivitditen begreifen (i.e. Ab-

kehr von einer positivistischen und rationalistischen Betrachtung),

Wahrnehmung und Bedeutungsbestimmung auf organisationale Praktiken zurlickfiihren

(und nicht wie bei kognitiven Ansdtzen im Individuum begriindet sehen),

Bedeutungsbestimmung und Wissen in materialen und diskursiven Aktivititen, Korpern,
Artefakten, Gewohnheiten wiederfinden - und nicht auf immaterielle oder abstrakte Koor-

dinations- oder Kommunikationsprozesse zuriickfiihren,

Organisationen und Institutionen in materialer und diskusiver Arbeit, nicht aber instituti-
onaliserter Arbeit, begriindet und erneuert sehen,
diskursive Praktiken als ein zentrales Element, aber nicht das zentrale Element fur die

Erklarung organisationaler Phanomene verstehen und

die Welt als Biindel oder Netzwerk an Praktiken begreifen, nicht aber Ebenen und Fakto-

ren separieren oder Mikro- und Makroperspektive voneinander trennen.

In diesem Abschnitt wurde bewusst auf eine Erlduterung dessen, was Praxis - als Bestandteil

von Praxistheorie bzw. -forschung - bedeutet, verzichtet. Dies hingt mit der unterschiedlichen

Auslegung im jeweiligen Kontext zusammen.

314 Im Rahmen des fiir diese Arbeit wesentli-

chen theoretischen Referenzrahmens, SAP, wird eine Erlduterung und Detaillierung von Pra-

xis, Praktiken und Praktikern im Verlauf der Arbeit erfolgen.

312 Vgl. Horning und Reuter (2004: 10) und Nicolini (2012: 6).
13 ygl. Nicolini (2012: 7f., 214).
314 vgl. Nicolini (2012: 9).
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1.3.2 Verortung von Strategy as Practice im organisations-, sozialwissenschaftlichen

und praxistheoretischen Kontext
1.3.2.1 Defizite der Organisations- und Strategischen Management-Forschung

SAP kann als Antwort auf die Defizite der vorherrschenden mikrodkonomisch fokussierten
Strategischen Management-Forschung betrachtet werden,’" die sich auf die Analyse der
Makro-Ebene von Organisationen beschrinkt.’'® Zwar wird dort die gesellschafilich-soziale
(Makro)-Ebene betrachtet, nicht aber die menschlich-individuelle (Mikro)-Ebene.’'’ Be-
triebswirtschaftliche Ansétze mit Fokus auf die Makro-Ebene grenzen den Menschen aus und
begrenzen den Erkenntnisgewinn der Consulting-Forschung, da sie ,,das eigentlich schopfe-

risch-strategische®'® Element nicht beriicksichtigen.®"

Mit dem Ansatz SAP hingegen konnen folgende Defizite der Strategischen Management-
Forschung adressiert werden:**°

» _Not relevant to practice***': Die Antworten konventioneller strategischer Management-

forschung besitzen vielfach keine tatsichliche Relevanz fiir die Management-Praxis.*?

* Zudem sind solche Antworten in ihrer wissenschaftlichen Lehrmeinung durch positivisti-

sche Annahmen und Forschungstraditionen der Mikro6konomie beschrénkt: d.h., dass das

2 . .
323 und die damit verbundenen kon-

tatsdchliche ,,Machen® der Strategie, ,,doing strategy
kreten menschlichen Handlungen unberiicksichtigt bleiben.***

. - 325
e False dichotomies*

prdagen das konventionelle Forschungsfeld: So wird z.B. (1) der
Inhalt von Strategie vom Prozess des Strategie-Machens entkoppelt, (2) Strategieformu-
lierung von der -implementierung getrennt oder (3) ein geplantes bzw. beabsichtigtes De-
sign/Vorgehen in Hinblick auf Strategie wird nicht zusammen mit den emergenten - d.h.

den unbewuBten, nicht-beabsichtigten, aber sich ergebenden - Elementen betrachtet.**

313 ygl. Balogun et al. (2007: 196).
316 y/g]. Johnson et al. (2003: 3) und Walger und Neise (2005: 90-94).
*7ygl. Balogun et al. (2006: 199).
% vgl. Walger und Neise (2005: 94).
319 ygl. Walger und Neise (2005: 94).
20 johnson et al. (2003: 6) und Balogun et al. (2007: 196) wiirdigen durchaus dic Konzepte und Erkenntnisse der
traditionellen Strategischen Management-Lehre. Sie sehen die durch SAP erbrachten und zu erbringenden Er-
kenntnisse als notwendige Ergidnzung dieser, nicht jedoch als Ersatz bestehender Forschungsleistungen.
32! Balogun et al. (2007: 196).
322y/gl. Vaara und Durand (2012: 248f.).
32 Balogun et al. (2007: 196).
2 Balogun et al. (2007: 196).
325 Balogun et al. (2007: 196).
326 Balogun et al. (2007: 196).
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In der Forschungspraxis bedeuten Makro-Level-Analysen einen hohen Abstraktionsgrad, eine
sehr weit gefasste Kategorienbildung und leblose Konzepte.**” Beispiele werden durch die
zentralen theoretischen Schulen des Strategischen Managements, die Ressourcentheorie so-
wie der soziologische Neoinstitutionalismus der Organisationstheorie, reprisentiert.**® Ahnli-
che Defizite weisen empirische Arbeiten z.B. in den Bereichen Unternehmensdiversifikati-
on*®’ und Unternehmensstruktur auf. Die Mikro-Sicht des SAP-Ansatzes ermdglicht plausible

Verbindungen von Performance oder greifbare Handlungsempfehlungen fiir Manager.**°

Die Schaffung eines Bewusstseins fiir die skizzierten Defizite und die Suche nach mdglichen
Antworten waren Hintergrund der Gast-Herausgeber des Journal of Management Studies,

Johnson et al. (2003), im Jahr 2003 eine Sonderausgabe dem Thema ,,Micro Strategy and

«331 332

Strategizing zu widmen.””” Diese Anfange der SAP-Forschung gingen begrifflich als so-
genannter Activity-based View in die Strategische Management-Forschung ein.*** Die Analy-
seebene des Activity-based View nahm Abstand von der Organisation als Gesamtgebilde in
Form von Unternehmen oder Unternehmenseinheiten und stellte die Aktivitdten von Individu-
en, Gruppen und Netzwerken, die wesentliche Prozesse und Praktiken beeinflussen, in den
Vordergrund.*** Erst die Einbettung® dieser Mikro-Perspektive der ABV in seinen Makro-

336
k

Zusammenhang durch das von Whittington (2006a) vorgeschlagene Framework ™" bestehend

327 y/gl. Johnson et al. (2003: 6-10).
328 Vgl. Johnson et al. (2003: 6-10). Kohler (2012: 172) weist darauf hin, dass diese Kritik vor dem Hintergrund
der grundlegenden Differenzen zwischen Vertretern der Neuen Institutionendkonomik und verhaltenswissen-
schaftlich orientierten Forschern zu bewerten ist.
9 S0 fassen Johnson et al. (2003: 6 f.) zusammen, dass bestehende empirische Arbeiten wenig dazu beigetragen
haben, den Zusammenhang zwischen Diversifikation und Performance zu erhellen. Dies ist u.a. darauf zuriickzu-
fithren, dass diese Arbeiten den potentiellen Synergiebeitrag z.B. anhand von Klassifikationsschemata fiir In-
dustriezweige bzw. Branchen wie den bis 1997 in den USA verwandten Standard Industrial Classification (SIC)
(United States Census Bureau, 2012) messen. Solche Klassifikationsschemata sind allerdings fiir unternehmens-
spezifische Fragestellunen als ungeeignet zu betrachten, da sie fuir statistische Zwecke auf gesamtwirtschaftli-
cher Ebene ausgerichtet sind (Johnson, 2003: 9; United States Census Bureau, 2012).
9y, Johnson et al. (2003: 6-10).
31 Micro strategy and strategizing® sind fiir Johnson et al. (2003: 3, 14) ,(...) the detailed processes and prac-
tices which constitute the day-to-day activities of organization life and which relate to strategic outcomes (...)*.
332 Balogun et al. (2007: 199), Johnson et al. (2003: 6).
333 Balogun et al. (2007: 199), Johnson et al. (2003: 6).
3% Johnson et al. (2003: 14).
5 Mit der deutschen Ubersetzung ,,Einbettung® versucht diese Arbeit den durch Balogun et al. (2007: 199)
hervorgehobenen Begriff der ,,contextualisation *“ zu fassen.
3¢ Whittington (2006: 619-623).
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aus den drei Konzepten Praktiker, Praktiken, Praxis®®” kann als Geburtsstunde der SAP-

Forschung gelten.**®

1.3.2.2 Strategy as Practice als Antwort auf bestehende Defizite

Die Thematik der SAP-Forschung kann als die Untersuchung der Frage, wie Strategizing
Practices von Managern Strategie im Sinne einer organisationalen Aktivitit beeinflusst, zu-

sammengefasst werden.**

Wesentlich fiir SAP und damit fiir diese Arbeit ist jedoch nicht das theoretische Fundament,
sondern die Art der Forschungsfragestellungen, die sich auf Organisationen und ihre erfolg-
reiche Entwicklung bezichen.*** Damit erfiillt SAP eine zentrale Forderung der Strategischen
Management-Forschung - die Konzentration auf Themen und nicht Theorien oder Techni-

41
ken.?

Zudem ist fiir einen Bezugsrahmen die Einbeziehung verschiedener - und sogar wider-
spriichlicher - Theorien empfehlenswert.>* Folglich greift diese Arbeit iiber SAP hinaus auf
eine Vielzahl von (Praxis-)Theorien und -Methoden zuriick und leistet so einen Beitrag zum

wissenschaftlichen Diskurs des Forschungsgegenstandes:**

Each perspective provides a unique set of theoretical insights but there has not been sufficient suc-
cess in putting the pieces of the puzzle together. (Bowman et al., 2006: 45)

SAP setzt sich mit Strategizing, d.h. dem Strategie-Machen, in Organisationen auseinander.
Strategizing bezeichnet die ,,mehr oder weniger iiberlegte Strategieformulierung, die organi-
satorische Arbeit, die bei der Strategieumsetzung beteiligt ist und alle sonstigen Aktivititen,
die - bewuft oder unbewuBt - zu organisationalen Strategien fiihren.“*** Dieses Strategizing
umfasst folglich die Art und Weise, wie diejenigen, die am Strategieprozess beteiligt sind,

. . . . 4 .
denken, sprechen, (inter-)agieren und welche Dramaturgie sie anwenden.**> Dabei werden

37 Diese Arbeit wendet fiir die Ubersetzung der englischen Begriffe ,,practices®, ,,praxis“ und ,,practitioner*
diejenige von Seidl und Aaken (2007: 178f.), d.h. ,,Praktiker®, ,,Praktiken* und ,,Praxis®, an.
% Balogun et al. (2007: 199).
339 Vgl. Jarzabkowski (2005: 1).
40 y/gl. Jarzabkowski et al. (2006: 9) und Ambrosini et al. (2007b: 1).
31 vgl. Pettigrew et al. (2006b: 16).
32 ygl. Kubicek (1977: 20).
33 vgl. Jarzabkowski et al. (2006: 9) und Ambrosini et al. (2007b: 1) in Verbindung mit Krotz et al. (2008: 12).
Nicolini (2012: 214f.) schlégt einen Toolkit Approach vor: je nach Fragestellung flieBen unterschiedliche praxis-
theoretische Konzepte und Methoden ein.
¥ Vaara und Whittington (2012: 2). Vgl. auch Balogun et al. (2007: 198).
35 vgl. Balogun et al. (2007: 196).
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Tools, Technologien und Events - von der Verwendung von Flipcharts in Workshops iiber die

Verwendung von Software bis hin zur Durchfiihrung von Offsites - explizit beriicksichtigt:**¢

It [Strategy-as-practice, Anm. d. Verf.] is concerned with the detailed and intricate aspects of the
doing of strategy, or ,strategizing’ [sic!], such as how strategists think, talk, act, interact and emo-
te, with a concern also for the tools, technologies and events used by strategists, be it 5-force [sic!]
analyses, post-it notes, and specialised analysis and planning software, or workshops and away
days. (Balogun et al., 2007: 196)

Um zu verstehen, welche Rolle solche alltaglichen Prozesse, Praktiken und Aktivitéten fiir die
Konstruktion und Anwendung von Strategie spielen, werden im Verlauf der dieser Arbeit

347

folglich die Interaktionen der Praktiker in Organisationen betrachtet.”" Die relevanten Prak-

tiker werden in der vorliegenden Arbeit neben Managern der Konzernmutter u.a. durch /n-

house Consultants vertreten.>*

SAP bindet Inhalte und Konzepte anderer Theorien ein®*’ und zielt auf eine perspektivenrei-
che Analyse der zugrunde liegenden Fragestellung ab’*’. Damit greift SAP auf eine Vielzahl
von Theorien, wie z.B. soziologischen, zuriick und erfiillt damit eine zentrale Forderung der

351

Strategischen Management-Forschung.”" Wesentlich ist nicht das theoretische Fundament,

sondern die Art der Forschungsfragestellungen.*>

AbschlieBend lédsst sich zusammenfassen, dass SAP ein geeignetes theoretisches Vorgehen

auf dem Weg zu einem Erklarungsansatz fiir IC darstellt.

1.3.3 Der konzeptionelle Bezugsrahmen Strategy as Practice
1.3.3.1 Forschungsfragestellungen des Strategy as Practice-Ansatzes

Entgegen der traditionellen Auffassung geht der SAP-Ansatz davon aus, dass es mehr als nur
eine Strategie gibt. Unterschiedliche strategische Akivitdten konnen mitunter miteinander
konkurrieren und Interessenkonflikte begriinden. Nichtsdestotrotz existiert auch im SAP-
Ansatz eine wesentliche Aktivitit, die Kernaktivitit'™>. Sie ergibt sich aus dem historischen

Kontext der spezifischen Organisation, bestimmt Ansehen und professionelle Identitdt der

46 y/gl. Balogun et al. (2007: 196).
37V gl. Balogun et al. (2007: 198) und Jarzabkowski et al. (2007: 8f.).
348 Vgl. Balogun et al. (2007: 202), Jarzabkowski und Whittington (2008: 283) und Golsorkhi et al. (2010: 20).
3% ygl. Whittington (2006: 618), Jarzabkowski et al. (2006: 9) oder Ambrosini et al. (2007b: 1).
330 y/gl. Mohe und Seidl (2011: 5).
31 Vgl. Bowman et al. (2006: 32) und Jarzabkowski et al. (2007: 8f.).
#2ygl. Jarzabkowski et al. (2007: 8f.).
333 vgl. fiir wesentliche Charakteristika der Kernaktivitit Jarzabkowski (2005: 138).
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Organisation.*>* Die Praktiker orientieren ihre weiteren Aktivititen an diese Kernaktivitit, der

355

sie loyal gegeniiberstehen.””” Daraus ergibt sich fiir den weiteren Forschungsverlauf die Fra-

gestellung, was diese Kernaktivitit im Falle von IC sein konnte.

Die Agenda der Strategy as Practice-Forschung 148t sich anhand von fiinf bzw. sechs Frage-

stellungen abstecken. Die priméir mit SAP verbundenen und etablierten Fragestellungen be-

ziehen sich auf das Strategizing:>>

e Was ist Strategie?*’

¢  Wer ist ein Stratege?
¢ Was machen Strategen?
¢ Was erklért eine Analyse von Strategen und ihren Handlungen??

¢ Wie kann bestehende Organisations- und Sozialforschung zu einer Analyse von SAP bei-
tragen? (Jarzabkowski et al., 2007: 7)

Diese Fragestellungen konnen um den Aspekt des Organizing erginzt und detailliert wer-
den:**
¢  Wie und wo wird Strategizing- und Organizing-Arbeit gemacht?

e Wer fiihrt die formale Arbeit des Strategizing und Organizing aus und welche Moglich-
keiten haben diese Akteure in der Arbeitsausfithrung?

¢ Welche Féhigkeiten sind fiir Strategizing- und Organizing-Arbeit erforderlich und wie
werden diese erworben?

¢ Was sind die géngigen Tools und Techniken des Strategizing und Organizing und wie
werden sie in der Paxis angewandt?

¢  Wie wird das Strategizing und Organizing an sich organisiert?

* Wie werden die Ergebnisse des Strategizing- und Organizing kommuniziert und ge-
braucht? (Whittington, 2003: 119-121)

Die Schnittstelle zwischen Strategizing und Organizing gilt als Kernthema zukiinftiger For-

359

schung im Strategischen Management.™” Diese Schnittstelle wird in Hinblick auf die Organi-

sation IC beleuchtet werden.

4 vgl. Jarzabkowski (2005: 138, 169-171).
333 Vgl. Jarzabkowski (2005: 138, 169-171).
3%6 y/gl. Jarzabkowski et al. (2007: 7).
37 Jarzabkowski (2005: 154) betrachtet Strategie als das Muster, das sich aus zielorientierten Aktivititen im
Zeitablauf abzeichnet. Vgl. fiir eine kritische Diskussion der sprachlichen Verwendung des Strategiebegriffs
Whipp (1996: 262-264).
8 ygl. Whittington (2003: 119-121).
39 Vgl. Pettigrew et al. (2006b: 17).
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1.3.3.2 Die drei Analyseebenen: Praktiker, Praktiken und Praxis

360 361
5

Die SAP-Forschung wendet ein konkretes Konzept™ mit den drei Analyseebenen Praxis
Praktiker und Praktiken an (s. Abb. 4). Damit kénnen die Forschungsfragestellungen nach der
Interaktion zwischen Beratern und Klienten innerhalb einer Organisation systematisch aufge-
griffen und in ihren organisationsiibergreifenden Konsequenzen zum Zwecke eines Erkla-

rungsansatzes analysiert werden.*®

Dabei sind folgende Eigenschaften der drei Analyseebenen Praxis, Praktiken und Praktiker zu

beachten:>*

¢ Jede Analyseebene geht mit einem anderen Aufsatzpunkt einher,

¢ jede Analyseebene stellt ein eigenstindiges Konzept dar und

*  jede Analyseebene weist Beziige zu den anderen beiden Analyseebenen auf.***

Aus diesen Eigenschaften leiten sich folgende Konsequenzen ab:*®

* Die Untersuchung jeder Analyseebene muss die jeweils anderen beiden Analyseebenen
einbeziehen und

¢ Dbei der Beantwortung der Forschungsfragestellungen der SAP-Forschung ist zu beriick-

sichtigen, dass Strategizing als Schnittmenge der drei Analyseebenen geschieht.*®®

0 Konzepte kénnen Bestandteile einer aus Daten abgeleiteten Theorie (Strauss, 1995: 54f.) oder ,,Unterkatego-
rien bestehender Theorien® (Bort und Schiller-Merkens, 2010: 340) darstellen.
31 Jarzabkowski (2005) fiihrt als Analyseebenen der Praxisforschung ,,practice®, ,,practitioners* und ,,practices™
ein. Dabei muss es sich um eine versehentliche oder anfiangliche Unschirfe in der Formulierung handeln. Statt
practice” hat sich als erste Analyseebene ,,praxis“ etabliert. und wird auch seitens Jarzabkowski in ihren spate-
ren Arbeiten angewendet (Whittington, 2006a; Seidl und Aaken, 2007; Jarzabkowski und Whittington, 2008).
Allerdings tibertrdgt sich die begriffliche Unschirfe auf spitere gemeinschaftliche Arbeiten der SAP-Forschung,
insbes. auf Abbildungen des konzeptionellen Referenzrahmens (vgl. z.B. Balogun et al., 2007: 200).
2 ygl. Whittington (2006a: 613f.).
3 Balogun et al. (2007: 199-201).
3% Ein Hinweis auf die gegenseitige analytische Abhdngigkeit gibt das rhetorische Stilmittel der Alliteration
(Whittington, 2006a: 619): die betonten Stammsilben der drei englischen Worter ,, praxis®, ,,practices” und
L.practitioners” weisen die gleichen Anfangslaute auf. Dies trifft ebenso auf die deutsche Ubersetzung ,,Praxis*,
,,Praktiken* und ,,Praktiker* zu.
395 Balogun et al. (2007: 201).
3 yvgl. Balogun et al. (2007: 201).
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Praxis
Strategie als eine errichtete, sozial
kultivierte Abfolge an Aktivitaten, die
wegweisend fiir die Marschrichtung und

x: Strategizing / das Uberleben des Unternehmens sind \

Das Verbindungsglied zwischen J \
Praxis, Praktiken und Praktikern [ |

/ Praktiken / \
| Wahrnehmungs-, Verhaltens-,

Vorgehens-, Sprach- und physische

\ Praktiker \
‘*"\—~,,7,,/—/'L‘ Akteure, die die Etablierung von \
‘ ‘ Praktiken dadurch pragen, wer sie
Ressourcen werden kombiniert, ( | sind und auf welche Ressourcen sie |
\ koordiniert und adaptiert, um \ | sich berufen |
\ Praktiken zu errichten \ / /

Abb. 6: Strategy as Practice: A conceptual framework™®’

Balogun et al., 2007: 200)

(Quelle: Eigene Darstellung nach

Im Folgenden werden die drei Analyseebenen des Konzepts SAP erldutert. Diese Erléduterung

«368

soll als Auslegung im Sinne einer ,,nominalen Definition*”"" verstanden werden, die als Vor-

ST . 369 5
stufe fur die spétere ,,operationale Definition*”"" dienen.

(1) Praktiken

Praxistheoretiker verstdndigen sich auf Praktiken als eine Anordnung menschlicher Aktivitd-

ten.® SAP versteht Praktiken einerseits aus aktivititenbasierter Perspektive als ,,(...) detailed

*7 Die graphische Umsetzung dieses auf Whittington (2006a: 619-623) zuriickzufiihrenden Konzeptionsrah-
mens lésst sich erstmalig in reduzierter und rein aktivititenbezogener Form bei Jarzabkowski (2005: 11) entde-
cken. Allerdings verweist sie in den FuBnoten (Jarzabkowski, 2005: 16) auf Whittingtons Einflu und Einver-
stindnis zu ihrer Darstellung. Weiterentwicklungen lassen sich z.B. in Jarzabkowski et al. (2006: 5) finden.

3% Nach De Vaus (2001: 25) kommen Konzepten keine fixe oder korrekte Bedeutung zu. Daher ist es notwen-
dig, dass der Forscher sich fiir eine nominale Definition, d.h. fiir einen Definitionstyp, entscheidet. Auf diese Art
und Weise wird die Bedeutung des Konzepts konkretisiert. Das Konzept an sich bleibt auf einer abstrakten Ebe-
ne.

* Eine ,,operationale Definition erfiillt den Zweck, das Konzept mittels Beobachtungen bzw. ,,Indikatoren
messbar zu machen (de Vaus, 2001: 27).
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7! und ordnet Prakti-

processes and practices which constitutes the day-to-day activities (...)
ken dementsprechend der individuell-menschlichen Mikro-Ebene zu.>"* SAP bezieht zusitz-
lich die sozial-gesellschaftliche Makro-Ebene ein.’” Damit finden Praktiken wie z.B. Traditi-
onen, Normen und Vorgehensweisen hinsichtlich des Denkens, Handelns und dem Gebrauch
von ,,,Dingen’ [Hervorhebung im Original]“*’* Eingang.*”® Bezogen auf Strategie-Arbeit
werden Praktiken z.B. durch verschiedene Tools, Normen und Prozeduren wie Porter’s Five

Forces, Strategie-Planungs-Routinen bis hin zu Strategie-Workshops reprisentiert.>®

Soziale Praktiken konnen als ,,a temporally unfolding and spatially dispersed nexus of doings
and sayings*®’’ betrachtet werden und iiberschreiten damit rdumliche und zeitliche Gren-
zen.>™® Praktiken basieren auf implizitem Wissen, das im Sinne einer Routine ausgefiihrt

wird.*”

Yet another example of a very common situation where deeper and more systemic study would
seem to be called for is the process by which the findings of external strategy consultants are
considered by top management. (...) But how in practice are consultants’ reports communicated?
(Hendry und Seidl, 2003: 193)

(2) Praktiker

Praktiker werden im Rahmen von SAP als all diejenigen konzipiert, die an der Strategiearbeit
partizipieren, involviert sind oder sie beeinflussen.** Strategiearbeit, ,,Strategie—Machen“,381
umfasst all diejenigen Aktivititen, aus denen bewulit oder unbewul3t organisationale Strate-
gien entstehen.*®? Strategie entsteht aus der Interaktion verschiedener Akteure.*® Insofern

fallen nicht nur Personen, die sich offiziell mit Strategie befassen, unter die Bezeichnung

370 ygl. Schatzki (2001: 11).
*"1'ygl. Johnson et al. (2003: 3).
372 Balogun et al. (2007: 199).
373 Balogun et al. (2007: 199).
374 Whittington (2004: 619) fiihrt diese Beispiele fiir Praktiken auf das Verstindnis von Reckwitz (2003: 289-
297) zuriick. Das hervorgehobene Wort ,,things®, so Whittington (2004), sei im weitesten Sinne zu verstehen.
Reckwitz (2003: 290) sieht darin all dass, was tiber den rein materiellen Gegenstand hinausgeht.
375 Balogun et al. (2007: 199).
376 Vgl. Vaara und Whittington (2012: 6).
*77Vgl. Schatzki (1996: 89).
378 Vgl. Reckwitz (2004a: 320).
379 ygl. Reckwitz (2004a: 320).
380 y/gl. Jarzabkowski (2005: 8) und Vaara und Whittington (2012: 6).
1 Diese Arbeit verwendet ,,Strategie-Machen als Ubersetzung des Terminus ,,strategy-making® (Vaara und
Whittington, 2012: 2), um méoglichst nahe an englischer Begrifflichkeit und Verstindnis zu bleiben.
*2y/gl. Vaara und Whittington (2012: 2).
33 vgl. Jarzabkowski (2005: 8) oder Vaara und Whittington (2012: 1).
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Praktiker.** In komplexen Organisationen wie Konzernen schlieBt dies iiber Berater und
Kunden hinaus eine Vielzahl an Akteuren ein (z.B. Beteiligte aus Tochter- oder Partnerunter-
nehmen), was eine Analyse gemiB SAP erschwert.*** Solche Akteure reichen vom Top und
mittleren Management oder weiteren Angestellten iiber Consultants, Wirtschaftspriifer, Inves-

toren bis hin zu Angestellten von Aufsichtsbehérden, Konsumenten etc.>*¢

(3) Praxis

Praxis im Sinne der SAP-Forschung meint die konkreten Aktivitdten, die ein Akteur - eine
Einzelperson oder eine Organisation - beim Strategie-Machen durchfiihrt.*®” Damit sind all

d.’*® Wesentlich im

diejenigen Aktivititen gemeint, die z.B. in einem Meeting erforderlich sin
Konzept SAP ist, dass die Analyseebenen der individuellen Praxen und iiberindividuellen
Praktiken sich gegenseitig bedingen. D.h., erstens, dass die konkreten Handlungen auf indivi-
dueller Ebene, die Praxen, sich auf bestehende Praktiken zuriickfiihren lassen bzw. auf diesen
basieren. Zweitens impliziert diese gegenseitige Abhéngigkeit, dass bestehende (neue) Prakti-
ken immer wieder durch konkrete Praxen bestitigt (geschaffen) werden.”® In Abhingigkeit
der theorie- und erkenntnistheoretischen Ebene des Betrachters lassen sich Praktiken in dem

Kontinuum von der Praxis individueller Strategien, (un-)bewullter Aktionen, gesellschaftli-

cher Routinen oder Regelerfiillungen®*® wiederfinden.**!

4 vgl. Jarzabkowski (2005: 8) oder Vaara und Whittington (2012: 1).
5 ygl. Ringlstetter und Kaiser (2005: 47).
386 v gl. Jarzabkowski (2005: 8) oder Vaara und Whittington (2012: 1).
%7 Vgl. Seidl und van Aaken (2007: 178).
3% Vgl. Vaara und Whittington (2012: 6).
% Vgl. Horning (2004: 23) und Seidl und van Aaken (2007: 178f.).
0 Wittgenstein (2003: 69) verwendet fiir Regeln die Analogie des Wegweisers. Allerdings hebt er hervor, dass
Regeln mehr als eine Deutung - und manchmal Zweifel - erlauben.
#1'Vgl. Hérning und Reuter (2004: 113f)).
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1.4 Stand der Forschung: Inhouse Consulting und Strategy as Practice

In den beiden vorangegangenen Kapiteln wurde in den Forschungsgegenstand IC eingefiihrt
und das Konzept SAP vorgestellt. Dieses Kapitel soll einen Einblick gewéhren, auf welche
Fragestellungen sich die Forschungbeitridge in diesen beiden Gebieten bisher konzentriert

haben.

Zu diesem Zweck fiihrt ein erster Abschnitt in den jeweiligen historischen Kontext ein und
erlautert die Stellung und Bedeutung zu weiteren Diskursen. Ein zweiter Abschnitt gibt dann
einen Einblick in den thematischen Fokus bisheriger Beitrage. Dabei wird keine Trennung
nach IC und EC vorgenommen. Dies erklért sich aus der bereits in der Einleitung erwdhnten
schweren Trennung der diesbeziiglichen Forschungsarbeiten. Ein weiterer Bezug zu For-
schungsarbeiten folgt u.a. im Rahmen des Erkldrungsansatzes und der Implikationen im Teil

III der Arbeit.

I.4.1 Historische Entwicklung, Bedeutung und Stellenwert
I.4.1.1 Inhouse Consulting-Forschung

Der Forschungsgegenstand Inhouse Consulting ist primar bzw. initial im US-amerikanischen
Raum erforscht worden. Dies ist sowohl hinsichtlich inhaltlicher wie theoretischer Grundori-
entierungen in der betriebswirtschaftlichen Forschung kein Ausnahmenfall. So haben verhal-
tenswissenschaftliche Orientierungen ihren Ausgang in den USA genommen und sind ab den
70er in der BWL allgemein (und Management- und Organisationsforschung im Speziellen)
aufgegriffen worden sind.**> Das Forschungsgebiet Consulting gilt als wissenschaftlich un-
iibersichtlich.*** Ein vorherrschender Ansatz zur Untersuchung von Strategieberatung hat sich

394

nicht etablieren konnen.”™ Vielmehr herrscht eine Vielzahl an Bezugsrahmen vor, die in ih-

rem jeweiligen Kontext zu begreifen sind.**

Seit den 1990er Jahren,”" insbesondere seit dem Jahr 2000, ist die Anzahl an Veroffentli-
chungen in Fachzeitschriften zum Thema Consulting gestiegen. Bis zum Jahr 2000 stammten
die Beitrdge zur Forschung primér aus dem anglo-amerikanischen Raum. Mit der Etablierung

des Consulting-Sektors in Europa hat auch die dortige Forschungsaktivitdt seit der Jahrtau-

32 vgl. von der Oelsnitz (2012: 208-210) und Schauenberg (2012: 218).
33 ygl. Seidl et al. (2005b: 18) oder Seidl und van Aaken (2007: 177).
¥4 vgl. Seidl et al. (2005b: 18).
3% vgl. Seidl et al. (2005b: 18).
3 vgl. Hislop (2002: 657).
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sendwende zugenommen.*”” Eine &hnliche Entwicklung kann fiir die wissenschaftliche Aus-
einandersetzung mit Inhouse Consulting allerdings nicht festgestellt werden. Die Forschung
zu Inhouse Consulting gilt international als spérlich und rudimentir.**®

Eine internationale Vergleichbarkeit der Forschungsbeitrage wird durch erschwert, dass sich

3% Wihrend im deutschen Kon-

historisch unterschiedliche Facherkulturen entwickelt haben.
text der Wirtschafts- und Sozialwissenschaften traditionell Enzyklopadien, Handbiicher und
Lehrbiicher einen Forschungsbeitrag darstellen, gilt dies fiir den angloamerikanischen Raum

400

nicht.”™ Unabhingig vom historischen und ldnder- bzw. sprachraumabhéngigen Kontext wer-

den Veroffentlichungen zu Consulting in drei Kategorien eingeteilt: forschungsorientierte
Literatur, praxisorientierte Literatur und ,,Enthiillungslitemtur“.401 ,Enthiillungsliteratur*
umfasst die — primér negative — 6ffentliche Rezeption von Consulting in Belletristik oder Ta-
gespresse.**? Praxisorientierte Literatur soll als Verdffentlichungen begriffen werden, die sich
an die Praxis wenden und diese in der tiglichen Arbeit unterstiitzen wollen.*”> Da bei den
beiden genannten Literatur-Kategorien wissenschaftlicher Erkenntnisgewinn nicht im Vor-
dergrund steht, wird diese Literatur nicht zentral zur Analyse der Fragestellung beitragen,
jedoch im Rahmen des theoretischen Vorwissens in diese Arbeit einflieBen.*** Eine vierte
Kategorie konnten aus Perspektive dieser Arbeit im Kontext der SAP-Forschung erginzt wer-
den: Beitrédge, die einen Austausch oder eine Zusammenarbeit zwischen Wissenschaftlern und

Praktikern ermdglichen und gerecht werden.**

Die forschungsorientierte Literatur anglo-amerikanischer Herkunft ldsst sich in einem ersten
Schritt zwei unterschiedlichen Stromungen zuordnen, die sich zeitlich voneinander abgren-
zen:** eine funktionale - Organizational Development von den spiten 1950er bis Mitte der

1980er Jahre - und eine kritische - Critical Perspective ab Mitte der 1980er. Im wesentlichen

397 Vgl. Mohe et al. (2009: 18f.) und Mohe und Seidl (2011: 3f.).
3% vgl. Lacey (1995: 75), Mohe (2005b: 320) oder Moscho und Richter (2010: 7).
399 ygl. Frank (2003: 282f.) und Macharzina (2012: 248).
400 Vgl. Macharzina (2012: 248).
4y/ol. Armbriister und Kieser (2001: 691).
402yl Wolf (2000: 21-23) und Clark und Fincham (2002: 7f.).
43 Vgl. Wolf (2000: 23f.) und Nissen (2007: 10) fiir praxisorientierte Beitrige wissenschaftlicher Autoren. Ver-
fasser, die einen Praxishintergrund aufweisen, fliessen in den Sammelband von Moscho und Richter (2011) ein.
44 y/g]. Kelle und Kluge (2010: 38-40).
495 Ein Beispiel fiir eine solche vierte Kategorie reprisentiert der Sammelband von Seidl et al. (2005), der The-
men der Strategieberatung in einer platonischen ,,Disputation in Rede und Gegenrede* (Kramer, 1972: 30f.) von
Wissenschaftlern und Praktikern gestaltet - und insofern eine vom vorherrschenden akademischen Lehrvortrag
abweichenden Beitrag zu wissenschaftlicher Technik leistet (vgl. Kramer, 1972: 30f.; Frank, 2003: 289f.).
46 vgl. Werr (2002: 92-95).
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bestehen drei Unterschiede zwischen beiden Perspektiven: Erstens steht auf Seiten des Orga-
nizational Development die Annahme des Kundennutzens und Know-How von Consultants
ex-ante der Annahme von der Critical Perspective gegeniiber, dass Consultants in einem ers-
ten Schritt aktive Uberzeugungsarbeit leisten miissen. Zweitens steht die Annahme, dass Con-
sultants sich objektiv durch iiberlegenes Wissen auszeichnen und als Problemléser des Kun-
den fungieren (Organizational Development), der Annahme der subjektiven Wahrnehmung
des Kunden von Consultants entgegen (Critical Perspective). Und zum Dritten besteht das
Ziel von Organizational Development-Studien darin, zur Effizienz und Verbesserung von
Consulting beizutragen,”” wohingegen die Critical Perspective einen Beitrag im sozial-

dkonomischen Diskurs leistet.*®

1.4.1.2 Strategy as Practice-Forschung

Den Ansatz SAP kann in die verhaltenswissenschaftliche Perspektive innerhalb der For-
schung zum strategischem Management eingeordnet werden. Demnach gehort SAP neben
institutionalistischer und 6konomischer einer der drei wesentlichen Perspektiven des strategi-
schen Managements der vergangenen 40 Jahre an. Der zeitliche Beginn des Forschungsfeldes
des Strategischen Managements ldsst sich anhand dreier maf3gebender Verdffentlichungen auf
die 1960er Jahre zuriickfithren.*”

1. Chandler (1962): Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Capita-

lism*!"

2. Ansoff (1965): Corporate Strategy

3. Andrews (1971): Business Policy: Text and Cases

Parallel wurde von Beginn an die Forschung durch zahlreiche Veroffentlichungen der Consul-
ting-Praxis gepragt. Dieser Einfluss war durch die drei Unternehmen McKinsey, The Boston
Consulting Group und Bain US-amerikanischer Herkunft. Dieser Einfluf} reichte bis in die

411

Sprache und Techniken der Strategie.”  Die Wesentlichkeit fiir das Forschungsfeld Strategi-

sches Management von Wissenschaft einerseits und Praxis andererseits fiihrte von Beginn an

47 y/gl. Massey und Walker (1999: 38 f.).
408 Vgl. Clark und Salaman (1998: 20), Clark und Fincham (2002: 5-7), Mohe (2007: 257f.) sowie Schwarz und
Clark (2009: 4-6).
499 y/gl. Bowman et al. (2006: 32, 41) oder Pettigrew et al. (2006b: 5).
#19y/o]. Bowman et al. (2006: 41) und Pettigrew et al. (2006b: 27)
411 vgl. Pettigrew et al. (2006: 5).
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dazu, dass die Forschungsbeitrige moglicherweise nicht in einem ausreichenden Maf3e einer

s . 412
kritischen Reflexion unterzogen wurden.

Die Forschung zum Strategischen Management hat seinen Ursprung in den USA und sie gilt
bis zum heutigen Tage als préigend.413 Aktuelle Herausforderungen liegen insofern darin, in
einer zunehmend interdependenten und multikulturellen Welt die Unterschiede in institutio-

nellem und kulturellen Kontext auch forschungsseitig zu beriicksichtigen.*'*

1.4.2 Thematischer Uberblick (iber Forschungsarbeiten

1.4.2.1 Fokus Inhouse Consulting: Rollen, Prozesse, Inhalte und Client-Consultant-

Relationship

Forschungsarbeiten zum Thema Consulting fokussieren auf die wesentlichen Akteure dieser

415

Beziehung: Consultants und ihre Kunden™~. Allerdings beleuchteten bestehende Arbeiten

bisher primir Consultants, konstruierten diese als den aktiven Part und vernachlassigten die

passivisch dargestellten Kunden - ebenso wie weitere wesentliche Praktiker*'®.*'” Diese Kon-

zeption hat sich Anfang dieses Jahrtausends - hin zu einem aktiveren Klienten - gewandelt.*'®

Forschungsbeitrége riicken seither u.a. den Kunden und den Einfluss seines Verhaltens auf

419

die Beziehung zum Consultant in den Mittelpunkt.”” Auch tiber Darstellungen, die Klienten

und Kunden in einer dynamische Wechselbeziehung zeichnen, wird der ehemals vorherr-

420

schende Fokus adressiert.”” Dabei kann man jedoch nicht von einer parititischen bzw. aus-

gewogenen Perspektive auf die beiden Akteure sprechen, da nun teilweise der Schwerpunkt

auf die Betrachtung des Klienten verlagert wird.**! Dementsprechend wird die begriffliche
Angemessenheit - Kunde oder Klient - angesichts der entsprechenden Implikationen der Be-
42

ziehungsebene zwischen Client und Consultant diskutiert.”~ Auch die Fragestellung, welche

Akteure konkret unter dem Begriff ,,Kunde* zu subsumieren seien - Auftraggeber, Mitarbeiter

412 In den 1980er Jahren kénnen z.B. nur zwei Forscher, Mintzberg und Porter, genannt werden, die zum Strate-
gischen Management relevante kontrire Ansichten beigetragen haben (Pettigrew et al., 2006: 14).
#13ygl. Pettigrew et al. (2006: 8).
4 ygl. Pettigrew et al. (2006: 4f.).
415 Als Ubersetzung des engl. Begriffes Client verwendet diese Forschungsarbeit wertneutral sowohl den Begriff
Kunde als auch Klient. In der Forschungsliteratur scheiden sich die Meinungen am angemessenen Begriff (Al-
vesson et al., 2009: 253f.; Sturdy und Wright, 2011: 487).
416 y/gl. Billing (2009: 29-46).
417V gl. Hislop (2002: 657f.), Mohe (2005¢: 204f.), Alvesson et al. (2009: 253) und Schwarz und Clark (2009: 3-
28).
418 ygl. Honer und Mohe (2009: 299) und Sturdy und Wright (2011: 486).
419ygl. Hislop (2002: 668).
#20y/o]. Alvesson et al. (2009: 260-263).
! vgl. Sturdy und Wright (2011: 486).
422 vgl. Alvesson et al. (2009: 253f.) und Sturdy und Wright (2011: 487).
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und/oder weitere Beteiligte -, wird diskutiert.*”® Entsprechend werden Prozesse zwischen
Kunden und Klienten beleuchtet, auf deren Basis sich eine Kundenidentitit aufbauen und im

424

Zeitverlauf verdndern kann."™" Jedoch bleiben diese Beitrdge ohne eine entsprechende Refle-

xion auf Consultant-Seite.

Wesentliche Arbeiten zum IC im deutschen Raum haben in einem ersten Schritt mit einer
Typologisierung von internen Beratungen im Rahmen eines morphologischen Kastens ge-
schaffen, um das Feld der multiplen Formen interner Beratungen strukturiert fassbar zu ma-

chen.*”

Dariiberhinaus liegt ein Fokus deutschsprachiger und nordeuropdischer Forschung auf der
Erlduterung von Vor- und Nachteilen interner Consulting-Einheiten fiir Grokonzerne, in der
Nennung ihrer Herausforderungen sowie der Abgrenzung von IC zu EC. Arbeiten mit einem
solchen Fokus wihlen ein qualitativ-empirisches Vorgehen im Rahmen einer Einzelfall-Case
Study oder aber mit Case Studies im einstelligen Bereich. Ziel dieser Arbeiten ist die Formu-
lierung von Handlungsempfehlungen fiir das Management von IC. Als wesentliche Heraus-
forderungen fiir IC werden die strategische Aufstellung, der Aufbau von Glaubwiirdigkeit, die

Evaluierung der Performance sowie die Akquise und Motivation von Personal.***

Im Bereich der soeben thematisierten Client-Consultant-Relationship reichen weitere For-
schungsthemen von Machtverhiltnissen*?’ iiber Kompetenzen und Wissenstransfer*?®, Ab-
stimmungsprozessen*”’ bis hin zu verschiedenen Rollen*’. Klientenprofessionalisierung®'
oder Beraterevaluation®”. In diesem Zusammenhang wird beispielsweise zwischen dem pro-
zessualen Management der Consultants und dem /nhalt - oder den Praktiken - des Beratungs-

. 433
einsatzes getrennt.

Als Organizational Capability*** wird IC als Fihigkeit eines Unternehmens verstanden, un-

ternehmensinterne Strukturen und Prozesse zu etablieren, die die Grundlage dafiir legen, dass

423 Vgl. Schein (1997: 202) und Alvesson et al. (2009: 253f.).

24 ygl. Alvesson et al. (2009: 253f.).

423 ygl. Mohe (2002: 329-340) und aufgegriffen von Musone Crispino (2007: 240-242).

426 Vgl. Ejenas und Werr (2011: 6f.) und Wurps und Musone Crispino (2007: 344-346).

“27vgl. Sturdy (1997), Nikolova und Devinney (2009) sowie Ben-Gal und Tzafrir (2011).

428 Vgl. Grima und Trépo (2011) und Sturdy und Wright (2011: 486).

429 y/gl. Pellegrinelli (2002).

430 gl Kaarst-Brown (1999), Kakabadse et al. (2006), Styhre et al. (2010), Bouwmeester und Werven (2011),
Sturdy und Wright (2011) und Vaara und Whittington (2012: 9).

“1ygl. Mohe (2005¢).

#2y/gl. Mohe (2005b).

3 vygl. Sturdy und Wright (2011: 486).

44 (...) a business’s ability to establish internal structures and processes that influence its members to create
organization-specific competencies and thus enable the business to adapt to changing customer and strategic
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die Mitarbeiter organisationsspezifische Kompetenzen ausbilden und das Unternehmen im-
stande ist, sich an Kundenbediirfnisse und strategische Veréinderungen anzupassen.**> So
wird z.B. argumentiert, dass interne Beratung die ,.reflexive Selbstvergewisserung der Orga-
nisation ist“**®: dabei bestehe die Beratungsleistung der internen Beratung darin, der Organi-
sation und insbesondere dem Management zur Selbsterkenntnis zu verhelfen, welche Mog-

lichkeiten fiir Entscheidungen zur Verfiigung stiinden.**’

Ein weiterer Strang der Forschungsliteratur konzeptioniert IC als Alternative zu externen Be-
ratungen. Losungen externer Beratungen gelten in diesen Arbeiten teilweise als unterneh-
mensfern bzw. nicht umsetzbar. Zudem werde die Problemldsungskompetenz ausgelagert,
Wissen stehe dem Unternehmen nicht zur Verfiigung, sondern verbleibe im EC und eine zu-
kiinftige Abhéngigkeit von EC werde geschaffen.***

Als abschlieendes Forschungsthema im Zusammenhang mit IC konnen Kosten betrachtet

9 Allerdings

werden. Im Vergleich zu EC werden die Kosten fiir IC als niedriger betrachtet.
betonen Arbeiten auch die initial hdheren Kosten der Einrichtung eines IC oder die Vorteile

externer Beratung In Form variabler anstelle fixer Kosten einer internen Beratung.**

Einen Erkldrungsansatz fir IC bietet eine deutsche Forschungsarbeit mit einem systemtheore-
tischen Ansatz. Diese Arbeit fihrt die Existenz von IC auf die These zuriick, dass IC die re-
flexive Selbsterkenntnis der Organisation ist. In dieser Betrachtung liegt die Beratungsleis-
tung von IC darin, dem Mutterkonzern zur Selbsterkenntnis und damit zu Problemlésungen
zu verhelfen, die zum Konzern passen. Bei dem IC, so die zweite These, handelt es sich um
ein Stadium bzw. um einen Prozess, in dem eine spezifische organisationale Selbstbeobach-
tungsperspektive ausgeiibt wird. Die dritte These dieses Ansatzes besagt, dass das zu 16sende
Problem eines IC das der Professionalisierung und Institutionalisierung der Organisationent-
wicklung ist. Zwar beantwortet dieser Erklarungsansatz, warum z.B. Best-Practice-Konzepte
externer Beratungen scheitern (weil sie nicht zum Konzern passen), i.A. aber 146t dieser Er-

klarungsansatz die tatsdchlich handelnden Akteure in IC und Management unberiicksichtigt

needs.* (Ulrich und Lake, 1990: 40). Vgl. Ansoff (1965: tbd) fiir ein orginidres Verstidndnis von Organizational
Capability und Enders (2004: 34f.) fiir eine ausfiihrliche Diskussion verschiedener Verstandnisse.
#5ygl. Ulrich und Lake (1990: 40) und Mohe (2005b: 305).
#6ygl. Klein (2007: 137).
7vgl. Klein (2007: 137-139).
8 ygl. Mohe (2005b: 305-307).
#9y/gl. Mohe (2005b: 304, ) oder Armbriister (2006: 101).
440 yvgl. Rings (2005: 175) und Armbriister (2006: 103f., 108).
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und 148t mit der Einengung des Geltungsanspruches von IC fiir Probleme der Organisations-

entwicklung alle latenten Funktionen wie z.B. Rollen einzelener Akteure unberiicksichtigt.**'

In einer Gegeniiberstellung von IC und EC arbeitet eine weitere Forschungsarbeit empirisch
Einflussfaktoren auf Make-or-buy Entscheidungen fiir Beratungsleistungen heraus. Dabei
wird je nach inhaltlichem Themenfeld abgegrenzt, ob ein Projekt intern, z.B. durch interne
Manaer bzw. Projekteinheiten, IC oder EC ausgefiihrt werden sollte. IC soll demnach einge-
setzt werden, wenn (1) firmenspezifisches Know-How oder ein bestehendes Netzwerk ver-
trauensvoller Beziehungen als wesentlich fiir den Projekterfolg gelten, (2) dafiir gesorgt wer-
den soll, dass die Erkenntnisse des Projektes auch nach Projektabschluss in der Organisation
verbleiben sollen oder (3) die Bereitschaft fiir Verdnderungen in der Organisaton geschaffen
werden sollen oder Projektergebnisse implementiert werden sollen. Als Probleme interner
Berater werden das Image und die Kundenorientierung genannt. In Bezug auf das Image wird
angefiihrt, dass IC z.T. als ,,Berater zweiter Klasse® oder ,,Billig-Berater wahrgenommen
werden. In puncto Kundenorientierung wird die mangelnde Vermarktung von erfolgreichen

Projekten gegeniiber dem Kunden angefiihrt.**?

1.4.2.2 Fokus Strategy as Practice: Kontext, Praktiken, Tools und Techniken

Praxistheoretische Beitridge der Organisationsforschung lassen sich in diejenigen Arbeiten
einteilen, die explizit in ihrem Namen darauf verweisen - wie z.B. SAP - und solche, die auf

3 Ubersichtsarbeiten zu SAP-basierter For-

Praxistheoretiker wie Bourdieu zuriickgreifen.
schung systematisieren die Beitrdge nach zwei iibergeordneten Dimensionen: Entwicklung
der Forschungsagenda einerseits und zentrale Themen innerhalb der SAP-Forschung ande-

rerseits.***

Die Entwicklung der Forschungsagenda behandelt iibergreifende Strategiethemen, ein Ver-
standnis fiir die SAP-Agenda und -Bezugsrahmen, theoretische und methodische Fragen und

die Stellung zu kritischen Positionen.
Als zentrale Themen innerhalb der SAP-Forschung gelten:**’

¢ Strategizing in verschiedenen Kontexten,

#1ygl. Klein (2007: 137-141). Vgl. Kapitel I.1.3.3 zu latenten Funktionen und Rollen.
#2y/g]. Niewiem und Richter (2007: 62f., 65, 69f.).
3 ygl. Nicolini (2012: 11).
4 v/gl. Golsorkhi et al. (2010: 18-20).
43 vgl. Golsorkhi et al. (2010: 19£.).
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¢ die Rolle formaler Praktiken,

¢ die Rolle des Verstehens,

¢ die Rolle physischer Medien,

¢ diskursive Aspekte von Strategien,

¢ die Rolle und Identitdt der Teilnehmer am Strategieprozess,
¢ Tools und Techniken und

* Machtverhiltnisse.

Im Rahmen dieser Systematisierungen werden z.B. in Hinblick auf die Beratungsforschung
komplementire zentrale Perspektiven gegeniiberstellt: z.B. System- und Praxistheorien.**®

Weitere Themen in SAP betreffen die Strategieentwicklung und -planung,**’

strategischen
Wandel*®, die Rolle von Consultants*, sozio-materielle Praktiken*® oder die Abkehr von
der Fokussierung auf die finanzielle Performance von Unternehmen und den Einbezug ethi-

scher Aspekte per Stakeholderanalyse®'.

Es kann eine Forschungsliicke in Bezug auf IC aus SAP-Perspektive festgehalten werden:
(...) researchers should examine, (...), the characteristics and dynamics of the consulting market.

Considering the possibility that consultancies play different roles and have an opportunity to spe-
cialize or not, scholars may find that in certain countries or sectors, the consulting industry has

evolved differently - with a higher or lower service orientation, or with a core of large, non-
specialized consulting companies in combination with many more specialized ones. The scarcity
of research on this topic makes it interesting (...). (Canato und Giangreco, 2011: 240)

1.5 Forschungsziele: Theorieentwicklung des Strategy as Practice-Ansatzes

und Implikationen fiir Inhouse Consulting

Die Forschungsziele dieser lassen sich in drei Schwerpunkte gliedern: Erstens wird auf wis-
senschaftlicher Ebene dazu beigetragen, offene Forschungsfragen der Organisationswissen-
schaften am Forschungsgegenstand Professional Service Firms (PSF), konkret Inhouse Con-

sulting (IC), zu diskutieren. Dem ersten Ziel kann insbesondere eine Untersuchung des

#6y/g]. Seidl und van Aaken (2007: 177-190).
#7ygl. Regnér (2003) und Vaara und Whittington (2012).
8 ygl. Hendry und Seidl (2003).
#9y/gl. Canato und Giangreco (2011).
#9y/gl. Vaara und Whittington (2012).
4! vgl. Vaara und Durand (2012: 249f.).
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Gegenstandes IC mit dem Ansatz Strategy as Practice (SAP) gerecht werden. Wesentliche
Vertreter dieser Forschungsrichtung richten ihre Beitrage explizit sowohl an Wissenschaftler
der Strategie- und Organisationslehre als auch interessierte Praktiker in Professional Service
Firms.**?

Zum Zweiten wird ein Beitrag zur Weiterentwicklung bestehender Theorien geleistet wer-

“*% wird auf den aktuell

den:*>* der , relativ neue Ansatz der Strategy as Practice-Forschung
relevanten, weniger erforschten Gegenstand IC iibertragen werden. Uber eine qualitativ-
empirische Untersuchung wird dabei die Anwendbarkeit dieses Ansatzes in einem fiir die

Wissenschaft schwer zuginglichen Forschungsfeld, Consulting, praktisch iiberpriift.**®

Drittens wird in Form von Implikationen ein Beitrag fiir die Praxis geleistet:*** dem Manage-
ment von Konzernen sowie ihren internen Unternehmensberatungen wird die Interaktion zwi-
schen Kunden- und internen Beratern transparent gemacht. Zudem werden daraus abgeleitete

organisationale Implikationen fiir interne Unternehmensberatungen zur Verfiigung gestellt.

In den vorangegangegenen Kapiteln wurde bereits auf die Relevanz von IC und SAP einge-
gangen. Daher ist Gegenstand dieses letzten Kapitels des ersten Teils der Standpunkt und die
Voraussetzungen an die Theorientwicklung im ersten Abschnitt sowie die Implikationen im

zweiten Abschnitt.

1.56.1 Theorieentwicklung Strategy as Practice

Aber schon bei den friihen Arbeiten wird deutlich, dass sich Spiegelmans®’ Werk weniger iiber

die Zeichnung, sondern iiber die konzeptionelle Herangehensweise definiert. Die Comics sind von
Intellekt durchdrungen, alles wird seinem Ruf als Comic-Theoretiker gerecht. (Schikowski, 2012:
20)*8

Dieser Abschnitt stellt dar, welchen wissenschaftstheoretischen Standpunkt zum Begriff und
Wesen von Theorie eingenommen wird. Dabei werden allgemeine Voraussetzungen genannt,
die fiir eine wissenschaftliche Arbeit, die das Ziel Theorieentwicklung verfolgt, von Relevanz

sind.

2 ygl. fiir beispielhaften Vertreter Jarzabkowski (2005: 15).

3 vgl. Kelle und Kluge (2010: 11).

#4vgl. von der Oelsnitz (2009: 176).

433 vgl. Buono und Poulfelt (2009: xi).

46 y/g]. Kirsch (2009: 176).

47 Art Spiegelman (geb. 1948) ist Zeichner und wurde im Jahr 1992 mit dem US-amerikanischen Pulitzer-Preis
fiir exzellenten Journalismus in der Kategorie ,,Special Awards and Citations* fiir seinen Comic ,,Maus* ausge-
zeichnet (Pulitzer, 2012; Schikowski, 2012: 20).

48 Dieses Zitat mag derart verstanden werden, dass aus dem Konzept SAP und den damit verbundenen Einsich-
ten {iber die Arbeiten des Inhouse Consulting auch dessen Selbstverstidndnis zu entnehmen ist.
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Theorie kann in einem ersten Schritt als allgemeiner und abstrakter Beitrag eines Gegenstan-
des betrachtet werden.**® In einem zweiten Schritt lassen sich Theorien ,,(...) als aus aufeinan-
der bezogenen Begriffen bestehende und durch iibergreifende Konzepte gekennzeichnete
Aussagensysteme und dariiber ausgedriickte Sinnzusammenhinge“!® detaillieren. In ein
solch weites Verstindnis 14Bt sich ein Kontinuum an Theoricauspriigungen fassen:**' von uni-
versellen Aussagensystemen oder Hypothesen einer Forschungsstrategie, iiber Typologien
sozialer Phdnomene bis hin zu konzeptionellen Bezugsrahmen oder deskriptiven Beschrei-

bungen. Aus wissenschafttheoretischer Sicht lassen sich innerhalb verschiedener Theoriety-

«463 464

pen zwei extreme festhalten:*** ,, grand theories auf der einen Seite und Empirizismus
auf der anderen.*®® Dazwischen sind Theorien mittlerer Reichweite einzuordnen.*®® Theorien
mittlerer Reichweite beabsichtigen, soziale RegelméBigkeiten, soziales Verhalten, soziale
Organisation oder sozialen Wandel zu erkliren.**’ Thnen gemein sind drei wesentliche Merk-
male: (1) ,,ein Set relativ einfacher Ideen* als Analyserahmen, (2) zentrale Kriterien und (3)
ein gemeinsames Erkléirungsprogra.mm.468

% Vorgehen kann gegeniiber der Uberpriifung von Theo-

Die Theoriebildung als induktives
rien als deduktives Vorgehen abgegrenzt werden.*’® Ein Forschungsprozess, der auf Theorie-
bildung abzielt, beginnt mit Beobachtungen, aus denen, d.h. induktiv, eine Theorie abgeleitet
wird.*’”! Theoriebildung heiBt, sich einen konkreten Fall vorzunehmen, um aus diesem ggf.
ein allgemeines Muster ableiten zu kénnen.*”” Eine Theorie zu iiberpriifen hingegen bedeutet,
diese als Ausgangspunkt zu nehmen und anschliefend anhand von Beobachtungen, d.h. de-
duktiv, zu iiberpriifen.*” Neben der Theoriebildung kann induktiv-empirische Forschung auch

zur Weiterentwicklung von Theorien eingesetzt werden.*’*

%9 Schatzki (2001: 3f.).
40 v gl. Krotz et al. (2008: 11).
41 vgl. Schatzki (2001: 4).
42 ygl. Mackert (2004: 14).
43 ygl. eine Abgrenzung in Schwandt (2007: 130).
4 ygl. eine Abgrenzung in Schwandt (2007: 83).
463 ygl. Mackert (2004: 14).
466 y/gl. Mackert (2004: 14).
%7y gl. Mackert (2004: 14).
48 ygl. Mackert (
4% Nach Kubicek (1977: 13) haben sich in der sozialwissenschaftlichen Forschung neben dem Begriff ,,induktiv*
auch die Begriffe ,,explorativ oder ,,empirisch-induktiv* etabliert.
40 ygl. De Vaus (2001: 5f.).
471ygl. De Vaus (2001: 5f.).
42 ygl. De Vaus (2001: 5f.).
3 vgl. de Vaus (2001: 5f.).
47 vgl. Kubicek (1977: 13, 31).
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Eine gebildete Theorie sollte zwei wesentliche Kriterien erfiillen: ,,Erstens Sparsamkeit in der
Verwendung von Variablen und Formulierung und zweitens Reichweite in der Anwendbarkeit
der Theorie auf ein weites Spektrum an Situationen, (...)**’* Die vergleichenden Analysen der
Grounded Theory zielen auf eine Begrenzung der verwandten Terminologie ab und fiithren
gleichsam zu allgemeinen Konzepten.*’® Das Vorgehen der Grounded Theory versucht inso-

fern, den beiden zentralen Anforderungen an Theorien gerecht zu werden.

Diese Arbeit zielt auf Theorientwicklung von SAP auf IC im Verstdndnis einer Theorie mitt-

lerer Reichweite ab.

1.5.2 Implikationen fiir Inhouse Consulting

Als ein Ziel dieser Arbeit wurde formuliert, einen Beitrag fiir die Praxis in Form von Implika-
tionen fiir IC zu liefern. In einem ersten Schritt wurde - im Rahmen der theoretischen Grund-
legung im ersten Abschnitt dieser Arbeit - auf die Forschungsliteratur Bezug genommen: Ge-
staltungsformen von IC flieBen dort erstmals ein. Fokussiert widmet sich der dritte Teil
Implikationen. Die Basis bildet das empirische Fallbeispiel, dem bestehende Forschungsbei-

trige gegeniibergestellt werden.

Implikationen betreffen u.a. die Unternehmensstruktur von IC. Historisch betrachtet wird
dieses Thema durch Alfred Chandlers (1962) Arbeit Strategy and Structure: Chapters in the
History of the Industrial Capitalism reprisentiert.*’”” Sich im Zeitverlauf wandelnde wirt-

schaftliche wie wissenschaftliche Rahmenbedingungen (z.B. zunehmende Perspektiven- und

Methodenvielfalt*’® 479

) und Fragestellungen verleihen dem Thema nach wie vor Relevanz:
We should incorporate new influences on structure, such as (...) consulting firms (...), insignificant
in an earlier age. (...) We need to find the new Alfred Sloans™, the new McKinsey consulting
companies, watch them closely and learn not only from what they design but — this time especially
— from how they do it. (Whittington, 2006: 133)

473 ygl. Merton (1995: 3) und Glaser und Strauss (2010: 125).

476 Vgl. Glaser und Strauss (2010: 124f.).

77 ygl. Whittington (2006b: 113, 130).

478 ygl. Scott (2006a: XIXF.).

479 ygl. Whittington (2006b: 113, 130, 133).

0 Whittington (2006: 132f.) fiihrt die wesentliche Rolle Alfred Sloans fiir die Entwicklung der Unternehmens-
struktur von General Motors als Beispiel fiir das Versagen der Forschungbeitrdge der Strategischen Manage-
ment-Forschung in den 1960er Jahren und dariiber hinaus an. Anspielend auf den moglichen Mehrwert der SAP-
Perspektive hilt er fest, dass es der Praktiker Sloan als fithrender Manager von General Motors (1923-1956)
(Hindle: 2009: 307f.) war, der die multidivisionale Unternehmensstruktur einfiihrte und ihre Vorteile publizierte.
Hindle (2009: 307f.) erwéhnt in einem biographischen Aufsatz iiber Sloan allerdings, dass dieser nicht ohne
wissenschaftliche Unterstiitzung von Alfred Chandler seinen Beitrag ,,My Years with General Motors* publi-
zierte.
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SAP-basierte Forschungsarbeiten untersuchen sehr heterogene Organisationstypen: sie wid-

men sich ebenso Non-Profit-Unternehmen (z.B. Universitdten oder Orchestern) wie Unter-

481

nehmen der freien Wirtschaft.™ Damit grenzen sie sich von der traditionellen Agenda strate-

482

gischer Manangement-Forschung ab.™* Die breit angelegte Perspektive auf organisationale

Phiinomene scheint SAP*** zu einem vielversprechenden Ansatz fiir die Organisationsform,
IC, zu machen, die von der traditionellen Agenda bisher vernachldssigt worden ist. Bisher ist
z.B. unklar geblieben, wie Consultants mit ihren Kunden aus Standardldsungen unternehmen-

spezifische Lésungen in Fragen der Unternehmensstruktur erarbeiten:***

(...) we still lack in-depth understanding of how consultants and clients actually work together in
the tailoring of standard structural solutions to the specific demands of particular firms. (Whitting-
ton, 2006: 131)

Unter Organisationen versteht SAP dabei ,,(...) a bundle of practices and material arrange-
ments (...)“485 begreifen. Die konkreten Bestandteile, auf die sich die organisationalen Impli-

kationen beziehen konnen, umfassen ,,Organisationsstrukturen, [aber auch] Koordinationsin-
strumente wie Anreiz- und Vergiitungssysteme und die Kultur eines Unternehmens*¢.*”

Die Implikationen - z.B. eine Organisationsstruktur als rechtlich selbstindige Einheit oder
Profit Center - *** ergeben sich aus der Analyse der Interaktion zwischen ICs und Kunden
(bottom up). D.h., dass Treiber hinter der Organisationsstruktur vernachlissigt werden, die in

der Konzern-Management-Ebene (top down) ihren Ursprung haben (z.B. steuerliche Frage-

*89_aber keinen interaktionalen Charakter:

stellungen)
Die These unserer Ausstellung lautet daher, dass Kulturbauten eine Rolle wahrnehmen, die liber
die reine Veranstaltung von Theater oder Konzert hinausgeht, weil sie als Kristallisationspunkte
fiir Gemeinschaft dienen. (...) Und sie endet (...), wo temporér und im kleinen MafBstab Kultur ein-
fach gemacht wurde — bottom up und nicht top down (...). (Sauerbruch*’, 2013: 88; Hervorh. i. O.)

481 Vgl. Vaara und Whittington (2012: 6f.).
482 Vgl. Vaara und Whittington (2012: 6).
83 Whittington (2006: 128) spricht an dieser Stelle von Structure as Practice statt Strategy as Practice.
44 ygl. Whittington (2006: 131).
483 vgl. Schatzki (2006: 1863).
46 /gl Grewe (2010: 55).
%7 vgl. Grewe (2010: 55f.).
488 vgl. Borchers (2006: 234f.).
9 y/gl. Borchers (2006: 234f.).
49 Matthias Sauerbruch ist Architekt des Berliner Architektenbiiro Sauerbruch Hutton und kuratierte u.a. Aus-
stellungen in der Akademie der Kiinste (Berg, 2013: 88).
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