Die
Eselstreiber

Unternehmensberater sollen weiterdenken.

Dafiir werden sie gut bezahlt.

Was das bringt?
Gute Frage.

Denn mit dem Nachweis der
eigenen Effizienz tut sich die Branche
ausgesprochen schwer.
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® _Manchmal tragen Fehler seltsame Friichte®, sagt der Unter-
nehmensberater Florian Willengud und erzahlt eine skurrile Ge-
schichte. In der Fachzeitschrift »Management News« hat er einen
Artikel Gber das in seiner Zunft so beliebte Analysewerkzeug
Balance Scorecard, kurz BSC, geschrieben. Doch aus BSC mach-
te ein Tippfehler CBS. Willengud war entsetzt ob seines Fauxpas,
den auch die Redaktion tibersehen hatte. Doch kaum war der
Beitrag erschienen, bekam er die ersten Anfragen. CBS - das
sei doch mal ein frischer Ansatz. Ob er den nicht ein wenig
genauer erldutern konne? Und als er noch dariiber nach-
dachte, machte ein Kollege in einem anderen Artikel aus
»seinem“ CBS einfach Continues Behavior Strategy — und
nannte Willengud immerhin als Referenz. Wenig spater meldeten
sich erste Interessenten fiir einen CBS-Workshop. Willengud, vom
Erfolg tiberrollt, versuchte anfangs noch das Missverstandnis auf-
zuklaren, doch dann erkannte er: Continues Behavior Strategy gilt
in der Branche als sein Baby und konnte sein Durchbruch sein.
Er riihrte ein paar Beratungsansitze aus seinem Standard-reper-
toire zu einem neuen Modul zusammen. Und machte aus CBS
das bald gut gebuchte Workshop-Format ,,CBSc - die kompak-
te Strategierevolution im Unternehmen®.

Richtig: Es gibt weder Florian Willengud noch CBSc. Das
Ganze ist eine literarische Farce tiber Bullshit-Bingo, Kopisten-
tum und Schaumschligerei in der bunten wie lukrativen Welt der
Unternehmensberatung. Willengud ist der Held eines Romans, der
nachstes Jahr mit dem Titel ,,Das Scheitern geht weiter” ver-
offentlicht wird, eine Fortsetzung von ,,Scheitern mit Erfolg®.
Geschrieben hat die Biicher ein real existierender Berater, Holger
Regber. Als ,Berater-Bashing” mochte der Coach bei der Festo
Didactic GmbH, seine Werke aber nicht verstanden wissen. ,,Mei-
ne Erzahlungen haben einen wahren Kern, aber sie leben natiir-
lich vor allem von der Uberspitzung.“ Nein, er glaube daran, dass
gute Beratung in Unternehmen Gutes bewirke. In einem Punkt
scheint die Grenze zwischen Glosse und Realitat aber tatsachlich
fliefend zu sein: ,,Der Erfolg beruht auch auf einem Placebo-
Effekt.“ Wenn die Mitarbeiter den Berater gut fanden und glaub-
ten, dass seine Methoden helfen, dann bringe ein Projekt auch
etwas. Wenn sie den gleichen Mann mit den gleichen Methoden
innerlich ablehnten, auch die Erfahrung mache er hin und wieder,
so Regber, ,.konnen leichte Negativeffekte auftreten.

Berater kombinieren Erfahrungswissen mit dem Blick von
aufSen. Sie werden gerufen, wenn eine Organisation ein Problem
hat oder Manager Marktchancen wittern, aber nicht sicher sind,
wie sie diese am besten nutzen konnen. Aus Sicht eines Unter-
nehmens ist diese Dienstleistung extern zugekaufte Denkkapa-
zitat. Berater sollen im Wortsinn mit-denken. Sie sollen die
gewohnten Denkschleifen des Managements hinterfragen und
diese entweder bestitigen oder sie in neue Bahnen lenken. So
zumindest sieht sich die Branche selbst gern. Doch Vorsicht, der
Feind lauert wie so oft im Inneren der Matrix.

Die Krankheitsiibertrager

»Beratung ist kein ausgelagertes Denken, denn Beratung denkt
nicht. Beratung ist eine Sicherheitsdienstleistung, die mit Bedro-
hungsszenarien operiert und auf der induzierten Angst von Ent-
scheidungstrigern fuf$t.“ Das sagt einer der bekanntesten deut-
schen Managementberater mit langer Bestsellerliste im Segment
Fiihrungsratgeber. Reinhard Sprenger sagt auch: ,,Beratung radi-
kalisiert das Polaritatenprofil in Unternehmen und verkauft den
Reparaturauftrag fiir die aus der Radikalisierung resultierenden
Fehlentscheidungen dann gleich mit.“ Er sagt: ,,Beratungsunter-
nehmen sind Krankheitstibertrager, die Organisationsklone schaf-
fen. Dabei haben doch alle schon im ersten Semester Betriebs-
wirtschaft gelernt: ,Differentiate or die‘. Sei anders, oder du
verschwindest vom Markt. Nach einer knappen Stunde Gesprach
mit Reinhard Sprenger steht die Beratung, wie sie die grofSen
Gesellschaften mit ihren klugen, hoch enga-

gierten Consultants und ihren in unzahligen —f

Unternehmen erprobten Methodenkasten
betreiben, nackt in Sprengers Schweizer
Home-Office. Und mit ihr die Kunden, die
sich vor, wihrend und nach spezifischen
oder allgemeinen Krisen helfen lassen.
Sprengers Analyse der klassischen Unter-
nehmensberatung lauft auf Folgendes hinaus:
Bei Auftrigen geht es selten bis nie um die
ausgesprochene Funktion. Es geht so gut wie
immer um implizite Anforderungen, etwa
strittige Entscheidungen zu legitimieren,
unangenechme Wahrheiten auszu-
sprechen und gegebenenfalls
unpopuliare Veranderungen
umzusetzen. Berater taugen
schon deshalb kaum zur
Beratung, weil sie Probleme




nicht grundsitzlich und individuell, sondern kontextblind und sche-
matisch angehen, nach der Devise: Ich habe die Losung, wo ist das
Problem? Seine Losung zieht der Consultant, mehr oder weniger
schnell und passgenau, aus einem inneren Zettelkasten, mit dem
die anderen Berater ebenfalls arbeiten. So kommt es innerhalb von
Branchen und branchentibergreifend zu einer Angleichung der Pro-
zesse und Geschiftsmodelle. Das ist dann unterm Strich weder gut
fiir die einzelnen Unternehmen noch fiir die Wirtschaft als Ganzes.
Kurzum: Beratung, wie sie heute mehrheitlich bestellt und gelie-
fert wird, ist ein Fehler im System. Der Unternehmensberater Spren-
ger merkt noch an, dass er sein Geld zurzeit hauptsachlich damit
verdient, Managern irgendwelchen Quatsch auszureden, den ihnen
andere Berater eingeredet haben.

Ein Gesprich mit ihm macht viel Spaf, weil der Mann bei
seinen weitliufigen Analysen zum grofsen Ganzen en passant
so viele Treffer im Detail landet. Weil er seine Argumentation so
gut strukturiert. Weil er auf die Frage seines Gesprachspartners
immer eingeht und ihn an der Weiterentwicklung der welterkla-
renden Gedanken teilhaben lasst. Das Ganze gewinnt dann eine
in sich geschlossene Logik, die keinen Raum fiir Zweifel lasst.
Vermutlich ist Reinhard Sprenger genau deshalb ein so erfolgrei-
cher Berater. Er beherrscht in Perfektion — auch beim Verpriigeln
der eigenen Zunft —, was die Branche weltweit so erfolgreich
gemacht hat: genau hinzuschauen, schliissig zu argumentieren
und dann je nach Situation den freundlichen Thesenlieferanten,
den Agent Provocateur oder auch mal den hartgesottenen Buh-
mann zu spielen.

Die unsicheren Uberleister

Die Geschichte der Branche halt, was die Consultants ihren Kun-
den versprechen: Sie ist eine Geschichte von beeindruckendem
Wachstum. Die erste Unternehmensberatung wurde 1886 von dem
MIT-Professor Arthur D. Little gegriindet. Den heutigen Welt-
marktfiihrer, McKinsey, gibt es seit 1926, den deutschen Platz-
hirsch, Roland Berger Strategy Consultants, seit 1967. Richtig
durchstarten konnte die Branche in den USA nach dem Zweiten
Weltkrieg, in Europa fasste sie in den siebziger Jahren vollends
Fufs und legte fortan tber lange Strecken zweistellige Wachs-
tumsraten hin. Nach Berechnungen des Bundesverbandes Deut-
scher Unternehmensberater, BDU, wurden 1999 etwas mehr als
zehn Milliarden Euro mit Beratungsdienstleistungen umgesetzt.
2008 waren es mit mehr als 18 Milliarden Euro fast doppelt so
viel. Fiir dieses Jahr erwartet der Verband eine krisenbedingte
Stagnation. Von der Spezialdisziplin der Restrukturierung/Sanie-
rung abgesehen, ist Beratung ein prozyklisches Geschaft. Sobald
die Talsohle durchschritten ist, auch davon geht der BDU aus,
werden die abgerechneten Manntage in Deutschland wieder deut-
lich zunehmen. Der Geschiftsfiihrer des Verbandes, Christoph
Weyrather, bringt es auf die Formel: ,,Wir haben oft die Rolle

von Eselstreibern. Und in der Rolle funktionieren
wir nun einmal gut.“

Der Erfolg der Branche steht in auffilligem Widerspruch zu
ihrem Image - die Esel mogen ihre Treiber nicht. Es gibt wohl
kaum einen Beruf, der so klischeebehaftet ist wie der des Unter-
nehmensberaters: Der kommt jung, gescheit, hoch motiviert, aber
leider charakterlich noch wenig gefestigt (Fachbegriff ,insecure
overachiever) frisch von der Elite-Universitat in ein Unternehmen.
Er rechnet dem Manager, der ihn rief, vor, wo er wie viel Kosten
spart, wenn er dort soundso viele Leute rausschmeifSt. Der Bera-
ter ist innerlich der festen Uberzeugung, dass er selbst eigentlich
der bessere Unternehmer ist. Da er aber keine Verantwortung
tibernehmen will, streicht er sein sattes Honorar ein und zieht wei-
ter zum néchsten Kunden.

Dieses Image pragt die veroffentlichte Meinung. Ein inhaltlich
eher diirftiges Buch mit dem Titel ,,Beraten und verkauft“ ver-
kauft sich prima. Ein betagter Skandal-Dramatiker findet mit dem
Theaterstlick ,,McKinsey kommt“ plotzlich wieder Publikum.
Wirtschaftsredaktionen berichten gern tiber Fehlberatungen. Wie
etwa bei Swissair, wo das Management dem McKinsey-Rat folg-
te, durch aggressive Zukaufe zu wachsen - Hunter-Strategie
genannt —, und dann ein paar Jahre spater eine grandiose Bruch-
landung hinlegte. Bei der Dresdner Bank, wo der Vorstandsvor-
sitzende Herbert Walter den eigenen Werbe-Claim ,,Beraterbank®
neu definierte und eine Gutachtenschlacht nach der anderen aus-
tragen liefS. Oder wie jiingst beim insolventen Modelleisenbahner
Mirklin: In einem Musterverfahren verklagt zurzeit der britische
Investor Kingsbridge Capital seine amerikanische Unternehmens-
beratung Alix wegen Fehlberatung auf 30 Millionen Euro Schaden-
ersatz, also auf die gesamte Summe, die Kingsbridge bei seinem
Engagement in Goppingen verloren hat. Nicht gezihlt sind die
Beratungsprojekte, bei denen ein Schulbus voller Hochbegabter vor
dem Unternehmen vorfihrt, die alle verfligbaren Zahlen dreimal
hin und her wenden, sie in Excel-Tabellen klug verkniipfen, aus
den bis auf die dritte Kommastelle genauen Ergebnissen bunte
Folien malen und sich nach der Prasentation alle operativ Verant-
wortlichen fragen: Ja und? Was soll das jetzt alles eigentlich?  »



Selbstkritik und allergische Abwehrreaktionen

Bernhard Kotanko sieht ungefahr so aus, wie man sich einen
Unternehmensberater vorstellt: jung und smart, guter Anzug
und kurze Haare, dezente Brille und zurtickhaltendes, aber selbst-
sicheres Lacheln. Der Experte fiir Versicherungen und Partner bei
Oliver Wyman, Nummer neun auf dem deutschen Markt und
Nummer acht weltweit, kennt die Vorwtirfe, seit er 1999, frisch
von der Uni, in das Beratungsgeschift einstieg. Zehn Jahre spa-
ter sagt er: ,Wir sind des Ofteren die Uberbringer schlechter
Nachrichten. Und unsere Rolle gleicht der eines Blitzableiters.”
Da kann der MittdreifSiger gut verstehen, dass Mitarbeiter froh
sind, wenn die Berater wieder weg sind. Selbstreflexion und Selbst-
kritik halt Kotanko fiir eine Grundvoraussetzung, ,,um im Bera-
tungsgeschaft langfristig erfolgreich zu sein®.

Mit dieser Haltung steht der Osterreicher mit Dienstsitz Zii-
rich nicht allein. Die Berater arbeiten gegen Klischees an, denn
auch sie haben gemerkt: Wenn sie in den Unternechmen allergi-
sche Abwehrreaktionen hervorrufen, muss Beratung scheitern.
»Soziale und kommunikative Kompetenzen werden immer wich-
tiger, sagt Kotanko deshalb. Das alles andert freilich nichts am
eigentlichen Auftrag: im Unternehmen oft schmerzhafte Verdn-
derungen herbeizufithren, die das Management ohne Unterstlit-
zung nicht herbeifithren kénnte oder wollte.

Die Berater selbst haben in der Regel plausible Beispiele fiir
den Nutzen ihrer Arbeit in petto. Bernhard Kotanko erzihlt, wie
er sein in Deutschland geschultes Expertenwissen beim Aus-
schlieSlichkeitsvertrieb von Versicherungen nach Indien trans-
ferieren konnte, wo diese Vertriebsform bis dato weitgehend
unbekannt war, aber fiir seine Kunden hervorragend funktioniert.
Bernd Brunke, Leiter der wichtigen Abteilung Corporate Perfor-
mance bei Roland Berger, berichtet von einem analytischen Auf-
trag einer seit Langem vernachlassigten Tochter eines grofSen
Unternehmens. Das Management hatte nicht die Kapazitaten,

sich eine saubere Ent-

scheidungsgrundlage

fiir Verkauf oder Restrukturierung der Tochter zu verschaffen. ,,In
so einer Situation ist es einfach sinnvoll, Recherchekapazititen und
analytische Kompetenz extern hinzuzukaufen. Sonst fallt die Ent-
scheidung schlicht ohne eine solide Grundlage. Oder oft eben gar
nicht®, sagt Brunke. Antonio Schnieder, Partner bei Capgemini
und BDU-Priasident, hort von Autobossen zurzeit standig: ,,Bitte
kommen Sie mir nicht mit Autowissen. Das haben wir selbst. Wir
brauchen Ideen von aufden.

Ein Vorstand eines sehr grofSen deutschen Unternehmens ist
bereit, aus Kundensicht ,,ausfithrlich und ehrlich Auskunft zu
geben. Er mochte allerdings nicht namentlich genannt werden,
damit auch in Zukunft in Ruhe Beraterprojekte durchgefithrt wer-
den konnen. Ein Dutzend Projekte mit einem Auftragswert von
jeweils rund einer Million Euro hat der Vorstand in den vergan-
genen Jahren in Auftrag gegeben. Er sagt: ,,Bei allen kann ich mit
Zahlen nachweisen, dass sie einen Umsatz- oder Renditezuwachs
gebracht haben.” Von der Zusammenarbeit mit den Beratern zeigt
er sich begeistert. ,,Alles blitzgescheite Jungs® seien das, die, wie
er selbst, auch mal 14 oder 16 Stunden arbeiten, wenn es sein
miisse. ,,Jch weifs, dass ich das von meinen Mitarbeitern nicht
immer erwarten kann.“ Er verpflichte Denker von auflen dann,
»wenn es schnell gehen muss®, also wenn Mirkte sich verdndern
und sein Konzern iiberdurchschnittlich verliert oder unterdurch-
schnittlich zulegt. Was er noch an ihnen schatzt: ,,Sie sind bei den
Methoden stets auf dem neuesten Stand.“ Dies gelte zum Beispiel
fiir die Szenariotechniken. Fiir diese Kompetenz sei vielleicht mal
jemand vor zehn Jahren im Konzern eingestellt worden, doch der
habe gar nicht die Zeit, bei allen Trends voll auf Ballhche zu spie-
len. So viel zur Habenseite auf dem Konto der Berater.

Beweise bitte!

Der Vorstand weifS nicht, ob das Preis-Leistungs-Verhaltnis immer
stimmt. Hat aber immerhin eine klare Vorstellung davon, wann
Beratung zu viel des Guten wird: ,,Wenn so viele gute Ideen rum-
schwirren, dass sie nicht mehr sauber und in kurzer Zeit, idea-
lerweise unter drei Monaten, abgearbeitet werden kénnen, macht
das alles keinen Sinn mehr.“ Wie in seinem Konzern der Nutzen
von externen Ratgebern systematisch gemessen wird? Er lacht:
»Bei uns gibt es wahrscheinlich niemanden, der weif3, wie viele
Beratungsprojekte gerade in Auftrag sind. Daher ist wohl auch
eine Gesamtnutzungsbetrachtung eher schwierig.“

Damit wiren wir bei der grofsten Schwiche der Beratungs-
branche: Die Effizienz- und Optimierungsgenies mit ihren aus-
gefeilten Zahlenwerkzeugen konnen oder wollen ihren eigenen
Erfolg nicht quantifizieren. BDU-Prasident Schnieder spricht gemn
von ,,gefiihltem Erfolg* und von dem so schwierigen Nachweis von
»Ursache und Wirkung“ bei erfolgreichen Projekten, zumal die
Berater ja oft an der Umsetzung gar nicht beteiligt seien und ent-
sprechend auch nicht haftbar gemacht werden konnten, wenn gute
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vergangenen Jahren wieder
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Das muss nicht zwingend

an den Consultants liegen. Es

mag verbliiffen, aber die Auf-
traggeber selbst scheinen an Erfolgsmessung
kaum interessiert. Auch wenn sie Misserfolge
erleben, rufen sie beim nichsten Mal dennoch wieder nach den
klugen Kopfen. Darauf deutet zumindest die Studie ,,Return on
Consulting — Best Practice Survey“ der Schweizer Metaberatung
Cardea bei knapp 200 grofSen Unternehmen aus dem deutsch-
sprachigen Raum hin. Sie kommt zu einer Reihe emiichternder
Ergebnisse. Bei fast der Halfte der Projekte war der Aufwand
hoher als der Nutzen. Bei weiteren 40 Prozent sehen sich die Auf-
traggeber gar nicht in der Lage, den Nutzen einzuschitzen, und
zwar nicht einmal Pi mal Daumen. Unterm Strich sind sich nur
elf Prozent der Unternehmen mit Beratungsbedarf im Nachhinein
sicher, dass der Nutzen grofSer war als die Kosten.

Eine Studie der amerikanischen Standish Group stellt ein dhn-
lich schlechtes Zeugnis aus. Die Erfolgsquote sinkt demnach sig-
nifikant mit der GrofSe des Beratungsauftrags. Wahrend kleinere
Projekte (Volumen unter 750 000 Euro) immerhin noch zu 55 Pro-
zent als erfolgreich eingeschitzt werden, sind es bei GrofSauftra-
gen tiber sechs Millionen gerade einmal acht Prozent.

Der Marsch durch die Institutionen

Die Ursachen fiir die gefiihlte oder ermittelte Erfolglosigkeit von
Beratung mogen vielfiltig sein. Aber etfolgreiche Beratung braucht
vor allem eines: gute Fiihrung. Davon ist zumindest Andreas Phi-
lipp, Geschaftsfiihrer der Philos Managementberatung und in der
Branche anerkannter (Quer-)Denker, iberzeugt. Er weist auf ein
doppeltes Paradox im Geschift hin. Zum einen ist Hilflosigkeit
oft die Basis fiir Beratung. Diese funktioniert nach seiner Erfah-
rung aber nur dann, wenn klare Ziele gesteckt werden. Zur kla-
ren Zieldefinition sind aber viele Hilflose gar nicht mehr in der
Lage. Der zweite Widerspruch hat mit Ressourcen zu tun. Wenn
Consultants kommen, werden Aufgaben ausgelagert. ,,Doch da-
mit Berater gut arbeiten konnen, muss der Kunde in der Regel
auch noch viel Zeit investieren®, sagt Philipp. Genau darauf sind
viele Kunden aber gar nicht eingestellt, denn sie gehen davon aus:
Ich zahle fiir etwas, also habe ich damit auch nichts mehr zu tun.

Je stiarker Manager den Versuch unternehmen, Verantwortung
abzuschieben, desto schlechter sind die Ergebnisse. Denn Bera-
ter ibernehmen keine Verantwortung. Das ist nicht ihr Job und
entspricht im Ubrigen auch nicht ihrem psychologischen Profil.
Sonst wiren sie vermutlich nicht Berater geworden, sondern
Entscheider. Woraus folgt, dass jede Firma den Rat bekommt, den
sie verdient.

Tatsichlich diirften die Dinge noch etwas komplexer liegen.
Denn Beratung ist zu einem sich selbst verstarkenden System
geworden. Den Beratern ist der Marsch durch die Institutionen
gelungen. Ein Blick auf die Lebenslaufe der Dax-Vorstinde zeigt:
In fast allen groflen Konzernen sitzen an vielen entscheidenden
Stellen ehemalige Consultants. Die sind fest davon {iberzeugt,
dass sie selbst und ihre alten Kollegen einen guten und wichtigen
Job machen. Es ist also nicht einmal Kumpanei nétig - die es dank
Alumni-Netzwerken natiirlich auch gibt —, damit ein Ex-Berater
mit Managementfunktion schnell und gern Beratungsauftrige ver-
gibt. Und gute Ex-Kollegen ins Unternehmen holt, die wiederum
gern solche Auftrage erteilen.

Der Change im Wandel

Dass andererseits der Auftrag fiir den Berater nicht immer ein
Quell der Freude ist, erzahlt Florian Willengud, der Held aus
»Scheitern mit Erfolg®, am Beispiel eines Workshops, den er fiir
ein grofSes Unternehmen in der Restrukturierungsphase veran-
stalten soll. Titel: ,,Die Fiihrungskraft im Change-Prozess®. Das
Ziel: die Kollegen beim Wandel mitzunehmen.

Doch die Firma ist ihrem Wandel stets einen Schritt voraus.
Bei jedem Meeting trifft der Berater einen neuen ,,Projektverant-
wortlichen®. Die Anforderungen wechseln zwischen rational-funk-
tional und kiinstlerisch-esoterisch. Zunichst soll das Korperlich-
Weibliche stirker integriert werden, unter
Umstanden mit der ,,Wollknauel-
libung®. Der nachste Entscheider

fordert ,,Jeambuilding“ mit Orientie-
rungsldufen in den Bergen. Der tiber-
nachste ein ,,Unternehmenstheater,
fir das bei einem Kostiimverleih
voreilig 13 Bauernkostlime, drei
Ritterriistungen und zwei Patri-
ziergewander bestellt werden. Die
letzte neue Projektverantwortliche
peilt die Meta-Ebene an und
mochte eine wissenschaftlich
fundierte Change-Management-
Ausbildung etablieren. Am Ende wird
der Auftrag abgeblasen. Der Change ver-
schwindet im Nichts des Wandels und
nimmt den Berater mit. =


Sascha Brückner



