- Pure Panik
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ie Mitteilung aus der Siemens-
Hauptverwaltung an die Fiih-
rungskrifte war knapp und ein-
deutig: Ab sofort, so die Anord-
nung von Konzernchef Peter Loscher, diirf-
ten keine Auftrige mehr an externe Bera-
tungsunternehmen vergeben werden. Aus-
nahmen miissten von Loscher selbst oder
seinem Finanzvorstand Joe Kaeser geneh-
migt werden.

Bitter fiir McKinsey & Co. — vor dem
Berater-Bann Ende Januar hatten die
Miinchner noch jahrlich Auftrige in mittle-
rer dreistelliger Millionenhthe vergeben,
schiitzen Insider. Hinzu kommt: Auch an-
dere Konzerne wie Henkel oder SAPhaben
ihre Budgets fiir externe Consultingauftré-
ge 2009 drastisch heruntergefahren.

Am Hungertuch nagen muss die er
folgsverwihnte Beraterbranche darum
noch lange nicht: ,Durch die Finanzkrise
ist in vielen Firmen die Liquiditit so knapp,
dass die Insolvenz droht — die miissen ihr
Uberleben sichern und holen sich jetzt Be-
rater ins Haus®, beschreibt Eva Manger-
Wiemann die Situation. Sie ist Managing
Partner der Ziiricher Meta-Beratung Car-
dea, die Unternehmen bei der Berater-Aus-
wahl unterstiitzt. Was viele der unter Hand-

lungsdruck stehenden Vorstinde und Ge-
schiftsfiihrer aber vernachlissigen: ,,Hektik
bringt jetzt nichts, auch Krisenprojekte
miissen sorgfiltig vorbereitet werden®, sagt
die Beratungsspezialistin, ,vor allem bei der
Auswahl der Berater miissen die Unterneh-
men viel genauer hinschauen

\Warum das héufig nicht passiert: Bei etli-
chen Unternehmenslenkern herrscht pure
Panik, weil sie ohnméchtig zuschauen miis-
sen, wie Borsenkurs und Umsiitze in den
Keller stiirzen. ,,Die wollen unbedingt ein
Signal setzen, um Banken und Analysten zu
beruhigen®, sagt Manger-Wiemann. Dabei
komme es zu teilweise irrationalen Verhal-
tensweisen: Einerseits wiirden Leute entlas-
sen und rigorose Sparbeschliisse erlassen,
wund auf der anderen Seite werden horren-
de Summen fiir Beraterprojekte verpulvert,
ohne sich vorher iiber deren genaue Zielset-
zung und Konsequenzen klar zu sein®.
Hinzu kommen die in vielen Unterneh-
men unprofessionellen Auswahlverfahren:
Statt die Berater nach der Qualifikation fiir
die jeweilige Aufgabenstellung auszuwih-
len, werden Projekte vorschnell und unsys-
tematisch an die groflen Consulting-Hau-
servergeben, ,weil deren Name bekannt ist,

weil man dort selbst mal gearbeitet hat oder
weil man einen der Partner ans dem Studi-
um kennt - aber das reicht nicht®, warnt
Manger-Wiemann. ,Nicht immer sind die
grofien drei die richtige Adresse.“ Es lohne
sich, auch andere Ansitze und Heran-
gehensweisen zu priifen.

Die schlechten Erfahrungen vieler Unter-
nehmen mit ihren Beratungsauftréigen be-
stitigen diese Einschitzung: Bei fast der
Hiilfte aller Beratungsprojekte war der Auf-
wand hoher als der Nutzen, ergab die von
Cardea und der Miinchner Marketingagen-
tur Pepper bei Unternehmen aus Deutsch-
land, Osterreich und der Schweiz durch-
gefithrten ,Return on Consulting“-Studie.
Bei weiteren 40 Prozent sahen sich die Auf-
traggeber gar nicht in der Lage, ein Urteil
iiber den Nutzen abzugeben. Genauso alar-
mierend ist eine Untersuchung der ame-
rikanischen Standish Group iiber die Er-
folgsquote von Beratungsprojekten: Da-
nach steigt das Risiko zu scheitern mit der
Projektgrofie - selbst bei kleineren Auftrd-
gen liegt die Erfolgsquote bei gerade mal
55 Prozent (siche Grafiken Seite 66).

Mit einem strukturierten Auswahlpro-
zess bei der Vergabe von Beraterprojekten
lassen sich solche Desaster vermeiden. Am
Anfang steht dabei die Projektdefinition
und eine genaue Bedarfsermittlung. Schon
in dieser Phase sollte auch der Projektleiter
bestimmt werden, der die Berater fiihrt und
die richtigen Schwerpunkte setzt. ,Das
muss jemand aus dem Unternehmen ma-
chen, der die notwendigen Freirdume hat -
diese Aufgabe kann man nicht delegieren,
warnt Manger-Wiemann.

Das gilt vor allem, wenn unterschiedli-
che Consulting-Teams nebeneinander an
verschiedenen Teilprojekten arbeiten: ,,Ge-
rade bei den im Moment notwendigen Kri-
senberatungen kann es von Vorteil sein, im
Gesamtprojekt Teilaufgaben an Spezialis-
ten zu vergeben, statt nur ein Beratungshaus
zu beauftragen®, empfiehlt die Consulting-
Spezialistin. Gefragt sind vor allem Sanie-
rungs- und Restrukturierungsspezialisten
sowie Konzepte, mit denen sich schnell
Kosten senken lassen und Liquiditit mobi-
lisiert wird.

Im zweiten Schritt folgt ein Screening
der potenziellen Anbieter - die vielleicht
schwierigste Aufgabe innerhalb des Ver-
gabeverfahrens. Im Normalfall besteht die
aus der Marktuntersuchung abgeleitete
Long List aus 12 bis 15 Anbietern. Wenn
die Zeit drangt, kann die Liste aber auch
kiirzer ausfallen und aus einer Mischung
schon frither beauftragter Berater und »
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Wenn nichts mehr hilft:

Psychologie als Alternative.

Anti-McKinsey

Die Krise hat die Berater erreicht - dass
der Markt schrumpft, gilt als sicher. Aber
nicht nur die Geschéfte laufen schlechter,
auch das Vertrauen in Mckinsey & Co. hat
gelitten: ,Zu Recht”, wie Hans-Christian Hei-
ling findet, ,kein Berater hat erkannt, was
sich da zusammenbraut.” Der Psychologe
und Manager-Coach hat eine alternative Be-
ratungsdisziplin entwickelt - die Wirt- _
schaftsmorphologie — und sieht sich damit
als ,Anti-McKinsey: ,Mit ihren Benchmark-
Tabellen haben die versucht, alles in ma-
thematische Modelle zu fassen - die Krise
ist eine Bankrotterklarung dieser Modelle.
Heiling und sein Team von der Universitat
koln haben einen anderen, ganzlich unma-
thematischen Ansatz. Sie betrachten das
Unternehmen als Organismus, dessen
Schicksal nicht nur von rationalen und be-
wussten Handlungen bestimmt wird: ,Wie
bei jedem Einzelnen von uns wirkt auch in
einem Konzem die Macht des Unbewuss-
ten”, sagt Heiling. Auf allen Ebenen fielen
Entscheidungen, die nicht rational seien, in
der Gesamtheit aber haufig zu Fehlentwick-
lungen filhrten. ,Wir machen diese unbe-
wussten Verhaltensmuster sichtbar.

Am Anfang der Analyse - beraten hat
Heiling bekannte Unternehmen wie Thys-
senkrupp, Daimler oder Tchibo und weniger
bekannte wie den Software-Entwickler
ElowFact - stehen Interviews mit Kunden
und Beschéftigten aller Ebenen. Die gewon-
nenen Erkenntnisse werden bildhaft erklart
— anhand eines zur Situation passenden
Marchens, welches das Beziehungsgeflecht
im Unternehmen, die Rollen und Motive
von Managem und Mitarbeitern widerspie-
gelt. ,Das Mérchen und seine Protagonis-
ten machen deutlich, wo Widerstande be-
stehen und was aus welchen Griinden
schieflauft.” Mit Workshops und Coachings
werden anschliefiend schrittweise Verhal-
tensweisen analysiert und gemeinsam
Handlungsalternativen entwickelt: , Wir zei-
gen die Blockaden und tiben deren Uber-
windung”, sagt Heiling. Bei FlowFact etwa
fithrte der Prozess dazu, dass einer der drei
Grinder ausschied: Die Vorstellungen tber
die Zukunft des Unternehmens hatten sich
U weit voneinander entfemt.
lllusionen iiber den Geschéftserfolg seiner
Methode macht sich Heiling nicht: ,Sich fur
uns zu entscheiden erfordert viel Mut. Aber
die Ratlosigkeit der Berater ist unsere
Chance.”

hans-juergen.klesse@wiwo.de
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zwei oder drei namhafte Spezialisten aus
der zweiten und dritten Reihe bestehen.
Fiir strategische Beratungen konnte das
etwa die Monitor Group sein, fiir Finanzen
und Controlling Horvath & Partners, fiir Be-
schaffung und Einkauf Kerkhoff Consulting,
fiir das Management komplizierter Lieferket-
ten und Logistik BrainNet und fiir Personal-
beratung Kienbaum. Wichtig ist, dass deut-
lich wird, mit welchen moglicherweise unter-
schiedlichen Methoden die Anbieter an eine
Aufgabenstellung herangehen und ob die
Methoden sich bereits praktisch bewhrt ha-
ben. Pluspunkte sammeln beispielsweise sol-
che Berater, die einschligige Studien vor-
zuweisen haben oder die mit fachlich auf
dem gleichen Gebiet qualifizierten Hoch-
schulen zusammenarbeiten. Auch erfolg-
reich abgeschlossene Referenzprojekte und

nach wie vor iiberwiegend aus Figenge-
wichsen — Hochschulabgingern, die noch
nie in einem Unternchmen gearbeitet ha-
ben. ,Folienmaler und Chartersteller sind
in Krisenzeiten iiberfordert®, sagt Manger-
Wiemann.

Erfolgreich zu Ende gefiihrt werden kann
ein Beratungsprojekt nur, wenn die Ziele im
Vertrag genau festgelegt werden. ,Nur
exakte Leistungsvereinbarungen ermogli-
chen eine Messung von Erfolg und Wert-
schopfungsbeitrag der Berater®, sagt Man-
ger-Wiemann. Nach ihrer Erfahrung gehen
kleine und mittlere Unternehmen meist
sorgfaltiger vor, wenn sie Beratungsaufiréige
vergeben.

Aber auch GroBunternehmen haben
offenbar immer ofter Zweifel, ob sie mit ex-

Begrenzter Erfolg

Wie Beratungsprojekte von den Unternehmen
beurteilt werden (in Prozent)
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Empfehlungen befreundeter Unternehmen
erleichtern die Entscheidung.

Schon bei der Aufstellung der Long
List, vor allem aber bei der Bewertung der
Angebote nach der Ausschreibungsphase
und in der Endauswahl geht es nicht nur
um theoretische Kompetenz und gute Re-
ferenzen, sondern auch um die Zusammen-
setzung der Beratungsteams. ,,Unternehme-
risches Denken und praktische Erfahrung
sind unverzichtbar und gerade heute, in der
schwersten Krise seit dem Zweiten Welt-
krieg, auch der Mut, alte Ansétze iiber Bord
zu werfen und kritisch die Fehler der Ver-
gangenheit zu reflektieren und daraus zu
lernen®, fordert MangerWie-

ternen Beratern gut bedient sind und schla-
gen einen ganz anderen Weg ein: Wie Sie-
mens seit dem Loscher-Verdikt vergeben
sie ihre Projekte an hausinterne Beratungs-
einheiten. Die Vorteile interner Beratung
sehen die Aufiraggeber in den geringeren
Kosten und der besseren Akzeptanz. Mehr
als zwei Drittel der Dax-30-Konzerne verfii-
gen mittlerweile iiber hauseigene Bera-
tungsspezialisten. Das geht aus einer aktuel-
len Studie der Bayer Business Services und
der European Business School hervor. Ins-
gesamt haben 100 bis 150 deutsche Unter-
nehmen solche Einheiten aufgebaut und
beschiiftigen insgesamt zwischen 2000 und
2600 Berater, die bei durch-

mann. Besonders bei den Gro- e schnittlichen Projektumfingen
Ben der Branche gibt es danach | gt S H Sen, | von 220 000 bis 275 000 Euro ei-
wie vor Defizite. Zwar haben geht es um nen Gesamtumsatz von 450 bis
auch die inzwischen Partner mit | gy ieqire | 640 Millionen Euro erzielen.

in k
Praxiserfahrung an der Spitze, = kau&nlaoglm Tendenz steigend. g
doch die Teams selbst bestehen Lieferketten hans-juergen. klesse@wiwo.de
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