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Beratungsmarkt
Problemlésungen

CEBR meint: Outsour-
cing boosts the economy

Mehrere Studien, z.B. die kirzlich
erschienene des britischen Center of
Economic and Business Research
(CEBR), besagen, dass verstirktes Out-
sourcen die Wirtschaft sehr beleben
wiirde (to boost the economy), weil bis
Zu 46 % der unternehmerischen Akti-
vititen noch ausgegliedert werden
konnten. Kommentar: 100% wiére ja
wohl tibertrieben. A

Business-Center Regus
sieht Trend Corporate
Insourcing

Das typische Problem beim Outsour-
cing ist der Kontrollverlust fiir Firmen
iber Teile ihres geistigen Eigentums.
In manchen Bereichen ist dieser Ver-
lust so schmerzlich spiirbar geworden,
dass diverse Firmen mittlerweile wie-
der so genanntes Insourcing betreiben
- z. B. im Bereich Finanzbuchhaltung.
Fiir Business Centers erdffnet sich hier
ein neuer Markt, denn manche Firmen
kénnen oder wollen die ehemals
ausgelagerten Bereiche oftmals nicht
in ihr eigenes Immobilienportfolio
reintegrieren. Sie nutzen dafiir lieber
Business Centers, die ihnen keine
langfristigen Mietvertrige auferlegen
und ihnen zudem flexibel anmietbare,
komplett ausgestattete Biiros mit
Sekretariat und IT-Infrastruktur am

gewlinschten Standort bieten.

Mehr Informationen bei:

Regus GmbH & Co. KG, Prinzenpark,
Prinzenallee 7, D-40549 Diisseldorf,
www.regus.de, germany@regus.com

GULP meldet:

Honorare der IT-
Freiberufler sind weiter
gesunken

IT-Freiberufler fordern durchschnitt-
lich nur noch 66 Euro pro Stunde und
damit vier Euro weniger als noch vor
einem halben Jahr. Dies ergab die ak-
tuelle Studie des IT-Projektvermittlers
GULP (www.gulp.de), der dazu iiber
47000 bei GULP eingetragene Profile
von selbststindigen IT-Experten so-
wie 150000 abgewickelte Projekt-
anfragen ausgewertet hat.

Die detaillierte Analyse zeigt: Im
vergangenen Jahr bewegte sich der
Trend der Stundensatzforderungen
unaufhaltsam in die Bereiche unter 70
Euro.

Mehr als ein Viertel (26,11 Prozent)
aller IT-Freiberufler verlangt im Feb-
ruar 2004 zwischen 60 und 69 Euro
pro Stunde, immerhin 15,37 Prozent
sind im Bereich von 50 bis 59 Euro
angelangt. |

CGE&Y mit neuem
Namen: Capgemini

CGE&Y tritt ab dem 15. April 2004
unter dem neuen Namen ,Capgemini*
auf. Das Unternehmen reagiert damit
auf die Ende Mai 2004 auslaufenden
Namensrechte an Ernst & Young, die
im Zusammenhang mit dem Kauf von
Ernst & Young Consulting durch Cap
Gemini im Jahr 2000 erworben wur-
den.

Parallel zur Namensidnderung star-
tet das Beratungsunternehmen welt-
weit eine 60 Mio. Euro Markenkam-
pagne (vgl. auch S. 7). V'

Das Losen betrie
Aufgaben und N

Dr. Werner GleiBner

1. Moderator, Coach oder Berater?

Der Erfolg eines Unternehmens hingt
maBgeblich von der Qualitit der we-
sentlichen Entscheidungen der Unter-
nehmensfithrung ab. Eine zentrale
Aufgabe fiir Unternehmensberater
wird meist darin gesehen, bei der Ent-
scheidungsvorbereitung mitzuwirken
und so einen Beitrag zu leisten, dass
die Unternehmensfiihrung aus den
vorhandenen Handlungsalternativen
diejenige auswéhlt, die (bei gegebe-
nen Informationen) den groBten Bei-
trag zum Unternehmenserfolg erwar-
ten ldsst.

So weit die Theorie. Doch wie sieht
die Praxis des Einsatzes von Unter-
nehmensberatern aus? Wenn die Un-
ternehmensfiihrung einen ,Berater”
zur Unterstiitzung bei der Losung be-
trieblicher Probleme beauftragt, ist
hiufig noch nicht einmal wirklich ge-
klart, ob ein ,,Coach”, ein ,Moderator*
oder ein ,Berater im engeren Sinn
benotigt wird. Betrachten wir das (nur
geringfligige) Fallbeispiel der Riissels-
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bswirtschaftlicher Probleme:
utzen der Unternehmensberater

heimer Spritzguss GmbH (Name geidn-
dert), bei der die drei Geschéftsfiihrer,
Herr Miller, Herr Meyer und Herr
Schmidt {iber ein groBes Investitions-
projekt nachdenken. Die Unterneh-
mensfiihrung steht vor der Entschei-
dung tiber einen Markteintritt in Bra-
silien und den Bau eines Werks vor
Ort. Bei dieser wichtigen Entschei-
dung vertreten die drei Geschaftsfiih-
rer sehr unterschiedliche Standpunkte
und mochten deshalb einen Unterneh-
mensberater hinzuziehen. Wie kann
nun die Leistung des Beraters aus-
sehen? Etwas {iberspitzt kann man

folgende Varianten unterscheiden:

1) Der Moderator:

Der Berater moderiert das Gesprich
der drei Geschéftsfiihrer und unter-
stlitzt so bei einem Konsensfindungs-
prozess. Er bleibt neutral und enthélt
sich somit einer eigenen Meinung. Im
Allgemeinen wird so die Entscheidung
gefillt, die am ehesten ,konsensfahig"“
ist - was jedoch nicht zwangslaufig
die 6konomisch beste Entscheidung

sein muss.

2) Der ,,Guru™:

Der 6ffentlich bekannte Berater steht
fiir ein klar umrissenes, haufig propa-
giertes und leicht kommunizierbares
(mithin ideologisches) Konzept (z.B.
sbegeistere Deine Kunden - und alles
wird gut“). Auf Grundlage dieses vor-
gefertigten Erfolgsrezepts wird er die
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anstehende Entscheidung vor diesem
Hintergrund interpretieren und einen
klaren eigenen Vorschlag abgeben,
den er aufgrund seiner Erfahrung, sei-
ner Autoritdt und seiner rhetorischen
Fahigkeiten meist auch durchsetzen
kann. Leider ist eine derartige ,Stan-
dardlésung” durchaus nicht zwangs-
laufig diejenige, die in einer konkre-
ten Entscheidungssituation tatsich-

lich sinnvoll wire.

3) Der Praktiker:

Der Unternehmensberater hat eigene
praktische Erfahrungen mit dhnlichen
Entscheidungssituationen und emp-
fiehlt seinen Mandanten das zu tun,
was sich in seinen eigenen Erfahrun-
gen schon einmal als erfolgreich he-
rausgestellt hat. Dummerweise wird
jedoch auch hier wenig Zeit fiir eine
Analyse der tatsdchlichen Rahmen-
bedingungen und damit die Ubertrag-
barkeit der eigenen Erfahrungen ver-
wendet. So wirksam Erfahrungswissen
und plastische Beispiele oder Erfah-
rungen in der Praxis sind, muss man
natiirlich bedenken, dass - statistisch
gesehen - zwei oder drei personliche
Beispiele keinesfalls geeignet sind, um
daraus allgemeine GesetzméaBigkeiten
abzuleiten - sie sind statistisch ohne
Relevanz. Die psychologische Hand-
lungstheorie zeigt dabei sehr deutlich,
dass gerade plastische Beispiele das
Entscheidungsverhalten maBgeblich
prigen, weil sie in ihrer Bedeutung
massiv tiberschitzt werden.

,Der Moderator bietet Hilfen metho-
discher Art zur Problemlésung oder
auch Konfliktbearbeitung an, ohne
dabei inhaltlich Stellung zu beziehen
bzw. Partei zu ergreifen. Er setzt dabei
Arbeits- und Darstellungstechniken
ein, die Arbeitsgruppen in Konferenz-
oder dhnlichen Situationen helfen, um
den jeweiligen Personenkreis bei der
Erreichung seiner (selbst gesteckten)
Ziele behilflich zu sein. Seine Hilfs-
mittel zielen dabei vor allem darauf ab,
Diskussionen und Gesprache 16sungs-
orientierter durchzufiihren® (Gabler
Wirtschaftslexikon).

4) Der Standardberater:

Ein GroBteil der Unternehmensberater
wird versuchen, durch Gesprache mit
den Geschaftsfiihrern, anderen Mit-
arbeitern des Unternehmens und viel-
leicht weiteren Recherchen eine eige-
ne Meinung tiber die Sinnhaftigkeit
der oben beschriebenen Investitionen
zu erhalten. Diese eigene Meinung des
Beraters tritt ergdnzend zu den unter-
schiedlichen Ansichten der Geschéafts-
fithrer, was einen Konsenshildungs-
prozess und einen Austausch von Ar-
gumenten auslost. So nahe liegend
und sinnvoll dieses Vorgehen er-
scheint, muss es doch letztlich auch
als sehr fehleranfillig eingeschéatzt
werden. Die Meinung des Beraters zur
Fragestellung wird ndmlich maBgeb-
lich durch die Art und die Darstellung
der (zufillig) verfiigbaren Informatio-
nen gepragt. Die Psychologen verwei-
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sen hier insbesondere auf das Pro-
blem, dass der ,erste Eindruck“ das
Urteil mafigeblich pragt und nur noch
schwer zu revidieren ist.

5) Der Analytiker:

Der Analytiker vermeidet es, eine
groBe Menge zufdllig verfiigbarer In-
formationen und Meinungen heran-
zuziehen und sich auf diese Weise
schnell eine eigene Einschitzung auf-
zubauen. Stattdessen analysiert er das
Entscheidungsproblem und leitet zu-
néichst ein (z.B. formales) Verfahren
ab, wie diese Entscheidung idealer-
weise getroffen werden sollte (er ent-
wickelt ein ,Modell*). Im n#chsten
Schritt leitet er, basierend auf dem
ausgewadhlten Losungsverfahren, ab,
welche Informationen tatsichlich ent-
scheidungsrelevant sind und versucht
genau, diese Informationen zu be-
schaffen. Mit Hilfe dieser Informatio-
nen entwickelt er einen transparenten,
nachvollziehbaren Entscheidungsvor-
schlag auf Grundlage der verfiigharen
Informationen. Natiirlich lassen sich
auch so Fehlentscheidungen nicht
vollstindig verhindern; insbesondere
weil u.U. Daten unvollstindig oder
fehlerhaft sind. Entscheidend ist je-
doch, dass Fehlentscheidungen auf-
grund des ,ersten Eindrucks“ vermie-
den, systematisch die tatsdchlich
maBgeblichen Informationen erhoben
und schrittweise der Prozess der Ent-
scheidungsfindung dargestellt werden
kann. Der Analytiker bringt nicht in
erster Linie eine eigene (mehr oder
weniger fundierte) Meinung, sondern
hilft, ein moglichst geeignetes Verfah-
ren fiir die optimale Vorbereitung
einer wichtigen Entscheidung und die

dafiir notigen Informationen zu fin-

den und das Verfahren schlieBlich

richtig anzuwenden.

Das Vorgehen eines Beraters als ,,Ana-
lytiker* ist bei der Entscheidungsvor-
bereitung offensichtlich sinnvoll, was
die Bedeutung von Unternehmens-
beratern fiir andere Aufgaben (z.B.
die Moderation von Sitzungen) kei-
nesfalls entwertet. Auffillig - und
eigentlich erschreckend - ist jedoch,
dass die ,analytische Vorgehenswei-
se“ in der Praxis auch dann von
Unternehmensberatern kaum genutzt
wird, wenn es eindeutig um die fun-
dierte Vorbereitung einer Entschei-
dung geht. Der Prozess der Vorberei-
tung einer unternehmerischen Ent-
scheidung durch Berater wird nach
wie vor durch subjektive Meinungen
sowie Moderations- und Konsensbil-

dungsverfahren dominiert.

2. Idealstruktur einer
analytischen Problemlésung in
Unternehmen

Welches Vorgehen ist fiir die Problem-
losung, also die Entscheidungsvorbe-
reitung durch einen Berater, zu emp-
fehlen? Die folgende Abbildung zeigt
etwas idealisiert den Weg zur Prob-
lemlosung.

1. Problemempfinden: Ausgangssitu-
ation ist das oft diffuse Problememp-
finden bei den Verantwortlichen im
Unternehmen (,Wir haben das un-
angenehme Gefiihl, dass sich unsere
Wettbewerbsposition verschlechtert)
Finden in dieser friithen Phase Ge-
sprache zwischen der Unternehmens-
fithrung und dem Berater statt, so hat
der Berater vor allem zwei Teilauf-

gaben: Er muss einerseits feststellen,

ob seitens der Unternehmensfithrung
auch die grundsatzliche Bereitschaft
besteht, an der Losung des wahrge-
nommenen Problems zu arbeiten oder
diese Losungsbereitschaft selbst er-
zeugen (was eine Akquisitionsleistung
darstellt). Zudem muss er helfen, das
oft noch nicht ausreichend prizise
beschriebene Problem klarer zu um-
reiBen, das Verstindnis fiir die Belan-
ge des Unternehmers und oft nicht
unerhebliche Kommunikationsfihig-
keiten erfordert.

2. Sobald das Problem ausreichend
klar umrissen ist und die Bereitschaft
besteht, an der Problemlésung zu ar-
beiten, sollte der Berater einen ersten
(noch groben) Entwurf einer Losungs-
methode vortragen (,Losungsskizze®).
Unterschiedliche Loésungsverfahren
fiir ein Problem unterscheiden sich
nicht nur in ihrer Leistungsfihigkeit,
sondern auch in ihrem Aufwand und
damit in den Beratungskosten. Im
Dialog zwischen Berater und Unter-
nehmensfithrung muss eine Losungs-
methode vereinbart werden, die aus-
reichend leistungsfihig - aber eben
auch bezahlbar - ist. Meist weicht die-
se von einem ,Idealweg” ab. Diese
Losungsmethode ist die Grundlage fiir
das konkrete Angebot, das den Nutzen
und den Losungsweg noch einmal
kurz beschreiben sollte.

3. Die im Angebot umrissene Losungs-
methode wird nunmehr so weit pri-
zisiert, dass ein klares Verfahren (ein
formales Modell) fiir die Losung des
eingangs beschriebenen Problems
existiert. Die Bandbreite der hier so
genannten ,Losungsmethoden® ist
dabei sehr grof3. Im Bereich des strate-
gischen Managements konnen hier

UNTERNEHMENSBERATER 3/2004
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Schlussfolgerungen {iber sinnvolle
strategische MaBnahmen auf Grund-
lage von Modellen einer so genannten
,Geschiftslogik“ abgeleitet werden,
die die maBgeblichen Erfolgsfaktoren
und ihre Ursachen-Wirkungs-Verbin-
dungen beschreiben (vgl. GleiBner,
FutureValue, 12 Module fiir eine stra-
tegische wertorientierte Unterneh-
mensfithrung 2004). Bei Investitions-
und Finanzierungsentscheidungen,
bei Risikobewiltigung und Rating und
vielen operativen Aufgaben (z.B. La-
geroptimierung) kommen formale Re-
chenmodelle (z.B. erweiterte Erfolgs-
rechnung) oder Simulationsmodelle
(z.B. bei der Risikoaggregation) zum
Einsatz. Bei allen diesen Modellen
wird eine hohe Transparenz erzeugt,
was eine kritische Diskussion tliber die
Sinnhaftigkeit iiberhaupt erst ermog-
licht.

Sobald der Weg zur Losung des
Problems klar ist, 1dsst sich der Bedarf
an Informationen ableiten, der fiir die
Entscheidungen zur Problemldsung
erforderlich ist.

4. Die erforderlichen Informationen
sind zu beschaffen bzw. beim Man-
danten abzufragen. Hier konnen zwar
erginzende Research-Dienstleistun-
gen des Beraters eingesetzt werden.
Primédre Aufgabe ist es jedoch, den
Prozess der strukturierten und validen
Informationserfassung zu koordinie-
ren und zu unterstiitzen. Die so zu-
sammengefassten Informationen wer-
den teilweise auch nichts anderes sein
als Vermutungen der Fach- und Fiih-
rungskrifte des Mandanten, wenn
keine anderen Informationen verfiig-
bar sind. Die Aufgabe der Unterneh-
mensleitung und der Fachexperten im
Unternehmen ist es hier vor allen Din-
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Problemldsen im Consulting
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gen, durch ihre Kenntnis der Rahmen-
bedingungen des Unternehmens und
seines Umfelds eine moglichst gute
Einschidtzung der Annahmen zu tref-
fen; aufgrund ihrer tieferen Fach- und
Sachkenntnisse sind sie hier den Be-
ratern typischerweise sowieso iiber-
legen. Insgesamt muss man sich da-
ritber im Klaren sein, dass im Prozess
der Informationszusammenfassung
die maBgeblichen Annahmen fiir die
Losung des Problems fixiert werden.
Uber diese Annahmen muss Konsens
erzielt werden, da sie das Ergebnis
(den Entscheidungsvorschlag) bestim-
men. Hier wird ein weiterer Vorteil der
sanalytischen Beratung® offenkundig:
Es macht keinen Sinn, tiber das ratio-
nal abgeleitete Ergebnis zu diskutie-
ren (wie dies so oft geschieht). Unter-
schiedliche Einschédtzungen bestehen
auf Ebene der das Ergebnis bestim-
menden Annahmen und sind auch auf
dieser Ebene zu diskutieren und mog-
lichst zu beseitigen. Unterschiedliche
Einschitzungen in einer Geschifts-
flihrung beziiglich dessen, was als

nichstes zu tun ist, basieren hiufig
auf unterschiedlichen Annahmen,
ohne dass dieser zugrunde liegende

Dissens tatsdchlich aufgedeckt wird.

5. Mit Hilfe der oben beschriebenen
Losungsmethode und den erhobenen
Informationen wird nun eine Losung
fiir das beschriebene Problem abgelei-
tet, wobei sowohl deduktive Problem-
losungsverfahren als auch Simulati-
onsverfahren zum Einsatz kommen
konnen. Die Plausibilitdt der zugrun-
de liegenden Informationen, die Sinn-
haftigkeit des Losungsverfahrens und
die richtige Anwendung dieses Ver-
fahrens sollte durch eine unabhingige
Qualititssicherung im Hause der Bera-
ter (oder gegebenenfalls durch eine
andere Beratungsgesellschaft) iiber-
priift werden.

6. Die formal abgeleitete Losung muss
schlieBlich so aufbereitet werden, dass
sie allen Betroffenen kommuniziert
werden kann und diesen moglichst

auch ausreichend ,plausibel® er-
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scheint. Zudem ist hédufig noch eine
umsetzungsorientierte Pradzisierung
(MaBnahmenplan) erforderlich.

Fassen wir zusammen: Es gibt viele
denkbare Griinde, Unternehmensbera-
ter einzusetzen, die aufgrund ihrer
Spezialisierung Qualifikationen vor-
weisen, die in einem Unternehmen
nicht sinnvoll selbst vorgehalten wer-
den. Das moglicherweise wichtigste
Einsatzfeld von Unternehmensbera-
tern ist die Unterstiitzung bei der Vor-
bereitung wichtiger unternehmeri-
scher Entscheidungen. Die Beratungs-
praxis zeigt jedoch, dass hier oft
weitgehend untaugliche und wenig
nutzbringende Beratungstechniken
zum Einsatz kommen, die entweder
keinen zusétzlichen betriebswirtschaft-
lich-fachlichen Input bringen und
primiar auf Konsensfindung ausge-
richtet sind (,Moderation“) oder maB-
geblich die eigene (z.B. erfahrungs-
gestiitzte) Meinung des Beraters wider-
spiegeln.

Der fiir eine rationale Vorbereitung
wichtiger Entscheidungen empfeh-
lenswerte Weg ist derjenige einer
sanalytischen  Unternehmensbera-
tung”. Dabei wird zunéchst das fiir die
Aufgabenstellung (unter Abwigung
von Kosten und Qualitidt) am besten
geeignete Losungsverfahren ermittelt
und in einem ndchsten Schritt der
daftir erforderliche Informations-
bedarf abgeleitet. Die Transparenz
iiber alle zugrunde liegenden wichti-
gen Annahmen und die Nachvollzieh-
barkeit der Ableitung einer Losung fiir
die interessierenden Problemstellun-
gen sind die wesentlichen Vorteile
dieses Verfahrens. Die analytische
Vorgehensweise hilft, das Risiko von
,Denkfehlern* durch die strukturierte

Vorgehensweise zu vermeiden und
zeigt explizit die Ursachen fiir unter-
schiedliche Einschatzungen auf, die
moglicherweise zwischen verschiede-
nen Mitgliedern der Unternehmens-
fiihrung bestehen - diese Unterschiede
betreffen fast durchweg die zugrunde
liegenden Annahmen. Auf diese Wei-
se wird auch moglicherweise weiter-
hin bestehender Informationsbedarf
aufgedeckt, der geeignet ist, einen be-
stehenden Dissens aufzuheben. Auch
im Riickblick auf eine einmal getrof-
fene Entscheidung hat die systemati-
sche Ableitung einer Losung entschei-
dende Vorteile, weil sie die Ursachen
fiir eine moglicherweise nicht erwar-
tete Entwicklung - die Fehleinschét-
zung bei einer wesentlichen Annahme
- transparent macht und so die Chan-
ce fiir eine systematische Verbesse-
rung der eigenen Entscheidungen
liefert. Mit Hilfe des Ansatzes der
sanalytischen Unternehmensberatung"“
kann so auch die oft sehr unerquick-
liche Diskussion iiber ,Management-
fehler” auf ein solideres Fundament
gestellt werden. Ein Managementfeh-
ler liegt natiirlich nur dann vor, wenn

ein verantwortlicher Manager eine

Entscheidung getroffen hat, die sich
schon bei der zum Zeitpunkt der Ent-
scheidungssituation vorliegenden In-
formationsmenge als wenig erfolgver-
sprechend herausgestellt hatte. Allei-
ne ein im Nachhinein festgestellter
Fehlschlag durch eine unternehmeri-
sche Entscheidung ist kein tragfahiger
Beleg, weil es nattirlich durchaus sein
kann, dass mit den zum Zeitpunkt der
Entscheidung verfiigbaren Informa-
tionen eine solche Entwicklung nicht
abzusehen war.

Insgesamt kann eine ,analytische
Unternehmensberatung® einen wert-
vollen Beitrag leisten, um die Trans-
parenz und Qualitit unternehmeri-
scher Entscheidungen wesentlich zu
verbessern und damit einen hohen
Nutzen fiir das Unternehmen und die
Mitarbeiter darstellen. Dies sollte bei
den derzeitigen Diskussionen nicht

vergessen werden.

Dr. Werner GleiBner, Vorstand FutureValue
Group AG und Geschéftsfiihrer RMCE RiskCon
GmbH & Co. KG
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Download unter www.bme.de

Korruption: Identifizieren und vorbeugen
Leitfaden von BME und Beschaffungsamt des BMI

Ein von BME e. V. und vom Beschaffungsamt des BMI vorgelegter Leitfaden
»Korruptionspravention bei der elektronischen Vergabe“ nennt Gegen- bzw.
VorsorgemaBnahmen beim Einsatz von elektronischen Vergabesystemen.
Thematisiert werden auch gesamtwirtschaftliche Schaden, betriebswirt-
schaftliche Bewertung und rechtliche Konsequenzen von Korruption.
Initiiert und inhaltlich erarbeitet wurde die Publikation im BME-Exper-

tenkreis ,,Public Procurement. Kostenloser Bezug des 80-seitigen Leitfadens:

Weitere Infos: sabine.ursel@bme. de oder romic@bescha.bund.de
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