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2.2 Warum einen Berater einsetzen?

Die Problemerkennung bringt Fakten an den Tag und erzeugt
Ideen, die notig sind, um die zweite Frage zu beantworten,
namlich, ob zur Losung des Problems ein Berater erforderlich
ist. Im diesem Abschnitt werden wir die Hauptfaktoren un-
tersuchen, die bei einer derartigen Entscheidung zu beriick-
sichtigen sind.

Ist das Problem wichtig genug?

Einen Berater einzubeziehen ist keine RoutinemafSnahme.
Wihrend der Anwesenheit des Beraters in der Organisation
wird das Geschift nicht ,,seinen gewohnten Gang gehen®.
Der Beratungsauftrag wird ein Sonderprojekt sein, und falls
sich Thre Organisation in Schwierigkeiten befindet, wird das
Eingreifen des Beraters einer Behandlung durch den Arzt
ahneln. Zeit, Aufwand, Verstandnis und Mitdenken werden
von lhren Leuten verlangt sein.

Es wire wenig sinnvoll, alle schwierig erscheinenden Proble-
me an Berater weiterzugeben. Nur Probleme, die wichtig ge-
nug sind, sollten dafiir ausgewihlt werden. Die Auswahl soll-
te sich allerdings nicht nur nach der GrofSe der Probleme rich-
ten, sondern auch nach ihrer Auswirkung auf die Ziele, Ar-
beit und Ergebnisse Threr Organisation.

Daher sollte das Vorgehen des Managements pro-aktiv sein:
Es sollte nicht auf Vorschlage und Anfragen aus verschiede-
nen Teilen der Organisation (die mehr oder weniger gerecht-
fertigt sind) warten, sondern selbst Kernprobleme ausma-
chen, die moglicherweise eine signifikante Wirkung haben,
und zwar in Priorititsbereichen, die die Unternehmensleitung
und die Unternehmensstrategie betreffen. Um Synergieeffek-
te und eine grofSere Wirkung zu erzielen, ist es oft besser, mit-
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einander zusammenhingende Probleme herauszugreifen, als
mehrere isolierte Probleme aus verschiedenen Tatigkeitsbe-
reichen des Unternehmens anzugehen.

Das heifSt nicht, dass klar umgrenzte Probleme nicht wichtig
genug fiir einen Beratungsauftrag waren bzw. dafiir nicht in
Frage kimen. Zum Beispiel konnte sich das Problem auf den
Kundendienst der Werkstatt beziehen. Viele Berater werden
fir ihre besonderen Fachkenntnisse in Bereichen wie War-
tung, Arbeitsvorbereitung und -steuerung oder Qualitdtsma-
nagement herangezogen. Auch hier gelten wieder dieselben
Grundiiberlegungen. Ist die Angelegenheit nur fiir eine be-
stimmte Person in der Organisation ein Problem, oder wird
sich dessen Losung entscheidend auf die Qualitat der Pro-
dukte und Leistungen, die Produktivitit und das finanzielle
Ergebnis auswirken?

Da jede Organisation nur beschriankte personelle und finan-
zielle Mittel hat, um mehrere Beratungsprojekte gleichzeitig
zu bewiltigen, miissen die Probleme untereinander in ihrer re-
lativen Wichtigkeit verglichen werden. Wenn der Kunden-
dienstleiter drei Beratereinsiatze fordert, aber innerhalb der
nichsten zwolf Monate nur einen bewiltigen kann, welcher
soll es dann sein? Haufig tibersteigt die Anzahl der Anfragen
die Moglichkeiten des Unternehmens. Das Management hat
dann die heikle Aufgabe, sorgfiltig auszuwahlen.

Ist der Zeitpunkt richtig?

Richtiges Timing ist entscheidend. Oft wird der Berater ein-
geschaltet, wenn es zu spat ist, und kann dann nur noch fest-
stellen, dass das Problem nicht mehr zu losen ist. Es wird zu
einer Krise kommen, es ist jedoch zu spit, sie zu verhindern.

Dies kann man vermeiden, indem man den Dringlichkeits-
grad des Problems feststellt und dafur sorgt, dass Probleme,
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die sowohl wichtig als auch dringend sind, Prioritit erhalten.
Auch die Berater sind in Dringlichkeitsfragen versiert. Sie hel-
fen Thnen gerne, Ihre Einschitzung der Dringlichkeit des Pro-
blems zu tiberprifen und MafSnahmen zu besprechen, damit
die Arbeit an dringenden Problemen ohne Verzogerungen be-
ginnen kann, auch wenn dafiir der Zeitplan fur weniger eili-
ge Probleme gedndert werden muss.

Manchmal kommt ein Vorschlag, der ein nicht als dringend
angesehenes Problem betrifft, entweder aus dem Unterneh-
men selbst von einem Funktionsmanager oder internen Rech-
nungsprifer oder unaufgefordert von einem externen Bera-
ter. Der Kunde gerdt moglicherweise unter Druck, den Vor-
schlag anzunehmen, wenn der Berater betont, dass er im Mo-
ment Zeit habe, aber in einigen Wochen sehr beschiftigt sein
werde. Auch hier bilden die Priorititen und Moglichkeiten
des Unternehmens die Hauptkriterien, solche unaufgeforder-
ten Angebote zu beurteilen. Wenn der Vorschlag einer Prii-
fung standhalt, da er ein entscheidendes Problem betrifft und
von einem kompetenten Berater kommt, wird er moglicher-
weise vom Management berticksichtigt (siehe auch Kapitel 3
zur Wabhl eines Beraters).

Sind Sie sicher, dass Sie das Problem nicht selbst
bewiltigen konnen?

Fehlendes Know-how bzw. Fachwissen sind der Hauptgrund,
zur Probleml6sung und Durchfithrung von strukturellen Ver-
anderungen Berater einzusetzen. Bei den MafSnahmen zur
Problemerkennung, die im vorhergehenden Abschnitt be-
schrieben wurden, wird der Kunde irgendwann ein ausrei-
chend klares und vollstandiges Bild von den notigen Schrit-
ten und gewiinschten Ergebnissen haben, um entscheiden zu
konnen, ob der Organisation die fiir die Bewaltigung des Pro-
blems erforderliche Kompetenz fehlt.
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»Fehlen der erforderlichen Kompetenz“ kann ganz Unter-
schiedliches bedeuten. Es handelt sich dabei nicht um eine
Negativbewertung oder Unfahigkeitserklarung. Die typi-
schen Situationen, um einen Berater einzuschalten, sind viel-
mehr:

— Volliger Mangel an Personal fiir bestimmte Spezialaufga-
ben (der Berater liefert die fehlenden Fachkenntnisse).

— Fachpersonal ist vorhanden, aber zu sehr mit anderen Auf-
gaben beschiftigt (der Berater liefert mehr an bereits vor-
handenen Fachkenntnissen).

— Das Problem hat einen unbestimmten Ausgang, ist hoch-
komplex, und der Kunde mochte seine eigenen Diagnose-
und Managementfertigkeiten durch externe Informatio-
nen, Ideen und Know-how erginzen.

— Der Kunde hat fiir den betreffenden Bereich das iibliche
Branchenwissen, es fehlt ihm jedoch an speziellem, aktuel-
lerem Wissen oder Know-how, das er nicht kurzfristig er-
lernen kénnte bzw. dies wire zu teuer.

Heute treten die Management-Probleme, auf die sich diese
Kriterien beziehen, hidufig im Bereich der EDV-Informations-
systeme auf. Das Management erkennt das Problem recht ge-
nau — zum Beispiel ist aufgrund eines stark veralteten EDV-
Systems im Vertrieb und der Fertigung die Reaktion auf Kun-
denbestellungen zu langsam, trotz eines grofSen Lagerbe-
stands an fertigen und unfertigen Erzeugnissen. Die Losung
wire ein neues System fir die Auftragsannahme und -bear-
beitung, die Arbeitsvorbereitung, -steuerung und den Versand
und die Bearbeitung von Ausnahmefillen. Allerdings ist die
Planung und Einfiihrung eines solchen Systems eine wichtige
Spezialistenaufgabe, fiir die die kleine EDV-Abteilung des
Unternehmens mehr als zwei Jahre brauchen wiirde, ohne ei-
ne optimale Wahl und die volle Nutzung der neuesten Hard-
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ware, Systeme und des aktuellen Know-hows garantieren zu
konnen. Daher geht der Kunde davon aus, dass es am effek-
tivsten sein wird, einen EDV-Berater zu holen, der das neue
System nach den Vorgaben des Kunden und unter dessen Auf-
sicht entwickelt und installiert.

Benotigen Sie Hilfe bei der Diagnose des Problems?

Es gibt Situationen, in denen der Kunde feststellt, dass er bei
der anfanglichen Problemerkennung allein nicht weit genug
kommt. Dies kann verschiedene Grinde haben. Entweder ist
die Situation im gesamten Bereich zu komplex und schwierig
und wird von einer Vielzahl externer und interner Krifte be-
einflusst, oder die Atmosphire ist vergiftet, mit Emotionen
und Konflikten beladen, die beteiligten Personen sind beun-
ruhigt und ungliicklich, aber keiner ist in der Lage, einen Vor-
schlag zu machen, wie man die Ursachen besser verstehen und
den wahren Grund in Angriff nehmen konnte. Es ist ganz ty-
pisch fiir Organisationen, die in Schwierigkeiten sind, dass sie
nicht viel gegen ihre Probleme unternehmen koénnen, weil sie
sie nicht einmal erkennen. Manchmal fehlt es dem Kunden
aber auch nur an Zeit und den entsprechenden Mitteln, um
das Problem zu erkennen und es treffend zu beschreiben.

In einem solchen Fall ist es gerechtfertigt, den Berater zu ei-
nem friuheren Zeitpunkt einzuschalten — nicht auf der Grund-
lage der abgeschlossenen Problemerkennung, sondern vorher,
damit er dem Kunden in dieser Hinsicht hilft. Dies bedeutet,
dass der Berater mit einer sehr vorldaufigen und oft vagen Be-
schreibung des Problems, wie es vom Kunden wahrgenom-
men wird, konfrontiert wird und den Auftrag bekommt, die
Problemdiagnose entweder mit dem Kunden zusammen oder
in dessen Auftrag durchzufiihren.

Viele Berater bevorzugen ein solches Vorgehen, weil sie da-
durch einen besseren Einblick bekommen, was in der Orga-
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nisation des Kunden tatsachlich abliuft. Sie konnen in einer
frithen Phase des Prozesses eine kooperative Beziehung eta-
blieren, bevor der Kunde sich beziglich der Art und Bedeu-
tung des Problems entschieden hat. Auf diese Weise reduziert
sich das Risiko, dass zwischen Berater und Kunden, was die
Definition des Problems und die Ziele des Auftrags betrifft,
Diskrepanzen auftreten.

Es sollte an dieser Stelle betont werden, dass der Berater, auch
wenn er an der Problemerkennung nicht beteiligt war und ei-
ne ausfuhrliche Aufgabenstellung fiir das Projekt geliefert be-
kommt, selten die Darstellung des Problems durch den Kun-
den unbesehen akzeptiert, ohne zu verifizieren, ob der Kun-
de das Problem vielleicht missverstanden bzw. die Situation
falsch interpretiert hat. Viele Berater haben sich schon die
Finger verbrannt, indem sie Auftrige angenommen haben,
denen eine unvollstindige oder einseitige Problemanalyse zu-
grunde lag. Eine Grundregel der Beratung, Ergebnis vieler
Jahre Erfahrung, lautet, dass der Berater tiberpriift, ob er der
vom Kunden gelieferten Beschreibung des Problems und dem
Auftrag, wie er ihn vom Kunden erhilt, zustimmen kann. Be-
rater machen das auf verschiedene Arten, zum Beispiel durch
eine rasche Uberpriifung der Problembeschreibung, wenn sie
ihr Angebot ausarbeiten. Die meisten Berater halten aller-
dings eine Zusammenarbeit mit dem Kunden bei der anfang-
lichen Problemerkennung fiir die sinnvollste Art.

Wird der Nutzen gegeniiber den Kosten iiberwiegen?

Wenn die Vorbereitungen weit genug gediehen und der Um-
fang des Auftrags klarer geworden ist, kann man sich Ge-
danken zum Nutzen machen, den die Beratung bringen soll,
und ihn mit den erforderlichen Kosten ins Verhiltnis setzen.
Auch an diesem Punkt muss der Kunde wieder entscheiden,
ob er genug Informationen und Erfahrung hat, um relativ ge-
naue Zahlen aufstellen und vergleichen zu konnen, oder ob
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er in dieser Sache die Unterstiitzung eines Beraters braucht.
Fir den Vergleich des zukunftigen finanziellen Nutzens mit
den aktuellen Kosten geht der Kunde am besten nach einer
der DCF-Analysemethoden vor.

Sowohl quantitativer als auch qualitativer Nutzen werden
berticksichtigt. Da es unterm Strich um verbesserte Geschafts-
ergebnisse und -leistung geht, sollten qualitativen Ergebnis-
sen jewelils einen Wert zugeordnet werden. Welche Verkaufs-
steigerung ist zum Beispiel zu erwarten, wenn der Berater-
einsatz die Arbeitsmoral des Verkaufspersonals verbessert?
Zahlen, die offensichtlich falsch sind oder auf Wunschdenken
beruhen, werden natiirlich aufSer Acht gelassen, auch wenn
sie prasentiert werden, als wiirden sie auf griindlicher Analy-
se beruhen. Wenn es Probleme zu bewiltigen gilt, deren Er-
gebnisse im Wesentlichen qualitativer Art sind (Arbeitsmoral,
Motivation, zwischenmenschliche Beziehungen, Teamarbeit),
muss der Kunde vor allem auf seine Erfahrung und sein Ur-
teilsvermogen zuriickgreifen, um zu entscheiden, wie wertvoll
die betreffenden Verbesserungen fiir die Organisation sein
werden.

Sind die erforderlichen Mittel vorhanden?

Auch wenn der Nutzen des Projekts aufSer Frage steht, muss
die Organisation des Kunden in der Lage sein, Mitarbeiter
und Fuhrungskrifte fiir die erforderliche Zeit zur Verfiigung
zu stellen und die finanziellen Mittel aufzubringen, um den
Berater und andere damit verbundene Kosten zu bezahlen.

Die fiir die Mitarbeiter erforderlichen Kosten und die erfor-
derliche Zeit sollten nicht unterschatzt werden. Kunden ma-
chen immer wieder den Fehler, Mittel fiir Beratungshonora-
re zu genehmigen, aber keine MafSnahmen zur Bereitstellung
von Personal fiir den Beratereinsatz zu treffen. Dies ist eine
der Hauptursachen fur die Ineffektivitiat von Beratung, da der
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Berater, trotz der hohen Kosten fuir seine Zeit, die Arbeit nicht
wie geplant durchfithren kann. Dariiber hinaus entgehen dem
Kunden dadurch zahlreiche Gelegenheiten fur Lernerfahrun-
gen.

Werden Sie psychologische Barrieren iiberwinden?

Fiir manche Fiihrungskrifte ist die Entscheidung fir einen Be-
rater ein psychologisches Problem. Es widerstrebt ithnen zu-
zugeben, dass ein von aufSen kommender Experte in ihrem
Unternehmen bzw. ihrer Abteilung etwas verstehen oder ver-
bessern konnte. Was kann ein Berater schon erreichen, wenn
unsere besten Leute, mit jahrelanger Erfahrung in der Bran-
che und intimer Kenntnis der Organisationskultur und -stra-
tegien sich daran versucht haben und gescheitert sind?

Der Manager macht sich vielleicht Sorgen um sein personli-
ches Image oder seinen Ruf. Die Entscheidung, einen Berater
einzuschalten, konnte als Eingestindnis personlicher
Schwiche oder sogar Inkompetenz gedeutet werden. Wenn
sich das Unternehmen an einen Berater wendet, konnten sei-
ne Kunden und Geschiftspartner authorchen und glauben,
die Firma sei in Schwierigkeiten. Fiilhrungskrifte sind mogli-
cherweise von zwei Seiten unter Beschuss — sie riskieren Kri-
tik von oben, das heisst vom Vorstand oder im offentlichen
Sektor von der betreffenden Aufsichtsbehorde, weil sie nicht
frither gehandelt und Verbesserungen vorgenommen haben,
ohne auf einen Experten von aufSerhalb angewiesen zu sein.
Von unten kann es zu offener Kritik an der Fithrung oder zu
versteckter Ironie kommen (,,Ja, ja, da sagen uns diese Leu-
te, was wir zu tun haben, und jetzt miissen sie selbst jeman-
den holen, der alles fiir sie in Ordnung bringt®).

Auch wenn es keine Kritik dieser Art gibt und der Einsatz ei-
nes Beraters allgemein als eine verniinftige Managementent-
scheidung aufgefasst wird, um ein starkes Unternehmen noch
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stairker zu machen, ist die Entscheidung fiir den Entschei-
dungstrager moglicherweise doch eher eine bittere Pille, die
er schlucken muss. Es trifft vielleicht seinen Stolz und sein
Selbstbewusstsein, besonders wenn der Berater Verhalten,
zwischenmenschliche Beziehungen, personlichen Arbeitsstil
und andere heikle Themen anspricht.

Sollen Sie sich gegen den Einsatz eines Beraters
entscheiden?

Wenn die gelieferten Argumente und Einschitzungen nicht
eindeutig sind, wird Thre Entscheidung, einen Berater einzu-
setzen, negativ ausfallen oder Sie werden beschliefSen, das
Projekt zu beschrianken oder zu verschieben. Wie bereits er-
wahnt ist es bewdhrte Managementpraxis, auf einer sorgfal-
tigen Begrundung zu bestehen, besonders wenn Leute mit vie-
len verschiedenen Ideen zu Ihnen kommen und Sie auf keinen
Fall allen werden nachgehen konnen.

In ihren Leitlinien fiir Kunden empfiehlt die US-amerikani-
sche ACME die folgenden vier Regeln:

— Engagieren Sie keinen Unternehmensberater, bevor Sie sich
nicht bemiiht haben, ein klares Verstindnis der Projektzie-
le zu entwickeln.

— Engagieren Sie keinen Unternehmensberater, wenn Sie
nicht die volle Zusage des Managements haben, das Pro-
jekt finanziell und organisatorisch zu unterstiitzen.

— Engagieren Sie keinen Unternehmensberater, damit er Thr
Unternehmen auf unbegrenzte Zeit fuhrt. Ein Unterneh-
mensberater hat die Sachverantwortung dafiir, dass die
empfohlenen MafSnahmen umgesetzt werden, aber die Ver-
antwortung dafiir, wie und von wem sie umgesetzt werden,
liegt bei Thnen.
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— Engagieren Sie keinen Unternehmensberater, wenn Sie
nicht bereit sind, wiahrend und nach Ablauf des Projekts
kontinuierlich Unterstiitzung zu bieten. Bei vielen Bera-
tungsauftriagen ist es erforderlich, dass die Mitarbeiter ge-
schult werden, um das Programm nach dessen Einfiihrung
zu Uberwachen, damit es erfolgreich laufen kann.



