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In vielen Unternehmen sind Unternehmensberater heutzutage nicht mehr wegzudenken, um Know-how-Defizite
oder Kapazitatsengpasse zu uberbricken. Doch nicht immer zahlt sich ihr Einsatz flr das Unternehmen aus.
Dr. Andreas Padberg, langjéhriger Organisationsberater und Geschaftsfuhrer der PadberX Organizational
Consulting Network GmbH, legt dar, wie Sie in lhrem Unternehmen die acht haufigsten Fehler beim Einsatz

von Unternehmensberatern vermeiden.

Von Dr. Andreas Padberg

“Berater waren mir jetzt vorerst einmal ge-
nug im Haus — sie haben uns viel Geld gekos-
tet, aber unsere Probleme haben sie uns nicht
geldst!” Das Urteil des geschéftsfiuhrenden Ge-
sellschafters G. ist zwar hart und wird von Ver-
tretern der Beraterzunft nicht gerne gehdrt, aber
viele Unternehmer werden ihm angesichts ahn-
licher eigener Erfahrungen vehement beipflich-
ten: Unternehmensberater sind teuer, sie erzéh-
len ihren Kunden nur das, was diese ohnehin
schon wissen, und hdufig stellen sich die bei
der Erteilung der Beratungsauftrages verspro-
chenen Verbesserungen nach Abschluss des
Projektes nur zum Teil ein — wenn Gberhaupt.
,Mangelnde Bereitschaft zur konsequenten Um-
setzung der ausgesprochenen Handlungsem-
pfehlungen* halten die Consultants h&ufig dage-
gen, um so elegant den schwarzen Peter wie-
der an ihre Klienten zuriick zu spielen. Tat-
sache ist jedoch, dass gemdfR einer 2001
durchgefiihrten  Fiihrungskraftebefragung des
Bonner Instituts fiir Unternehmensberatung 56
Prozent der Beratungsprojekte nicht zu den ge-
wiinschten Erfolgen gefihrt haben. Lediglich 5
Prozent der Befragten bewerteten die Projekte
als ,uberwiegend sehr erfolgreich® — ein Ar-
mutszeugnis fir die Consultants.

Bedeutet dies, dass Unternehmen fortan
prinzipiell auf den Einsatz externer Berater ver-
zichten kénnen und sollten? Nicht unbedingt,
denn der Zukauf von externen Beratungsleis-
tungen kann in bestimmten Situationen durch-
aus vorteilhaft sein — wenn etwa im Unterneh-
men kurzfristig personelle Kapazitatsengpéasse
bestehen oder voriibergehend aul3ergewdhn-
liche Spezialkenntnisse gefragt sind. Aus die-
sem Grund verzichten auch namhafte GroR-
konzerne keineswegs auf die Hinzuziehung ex-
terner Berater, sondern professionalisieren statt
dessen deren Steuerung: So unterhdlt bei-
spielsweise die Deutsche Bahn AG, ein Kon-
zermn mit einem jahrlichen Beratungsbudget im-
merhin im dreistelligen Millionenbereich und
einer eigenen Inhouse-Consulting-Organisati-
onseinheit, mittlerweile eine eigene Zentralab-
teilung speziell fur den Einkauf von Beraterleis-
tungen.

Wie aber lasst sich konkret die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit eines Beratungsprojektes
auf ein akzeptables Mal? anheben? Eine not-
wendige Bedingung ist die Beachtung der so-
genannten acht goldenen Regeln fir den Ein-
satz von Unternehmensberatern:

Regel 1: Ziehen Sie den Einsatz eines
Unternehmensberaters nur fur solche Auf-
gaben in Erwégung, bei denen er fiir Sie ein
Problem l6st, das nicht zu lhrem Tages-
geschéft gehort!

Die Erfahrung und Spezialkenntnisse eines
Beraters konnen Sie dann am besten nutzen,
wenn Sie ihn als Experten auf Probleme an-
setzen, mit denen Ihr Unternehmen bislang sel-
ten oder gar nicht konfrontiert war, so dass die
Kompetenzen zur Erarbeitung einer effektiven
Problemldsung in Ihrem Unternehmen nur un-
zureichend bzw. gar nicht vorhanden sind. Ein
typisches Beispiel hierfiir ist die Aufgabe der
Postmerger-Integration (PMI), der organisato-
rischen Umsetzung einer Unternehmensfusion:
Eine solche tiefgreifende Veranderung des Un-
ternehmens findet in seiner Geschichte norma-
lerweise nur in grofRen zeitlichen Absténden
statt, so dass die Mitarbeiter nicht tiber das er-
forderliche Know-how verfiigen, wie in diesem
langwierigen Prozess Fehler mit gravierenden
Folgen vermieden werden konnen. Ein Berater,
der zuvor schon in mehreren Unternehmen
PMI-Prozesse begleitet hat, kann Sie wir-
kungsvoll vor den grébsten Fehlern bewahren.

Wégen Sie also vorher genau ab, ob die
Problemstellung, mit der Sie einen externen Be-
rater betrauen wollen, nicht eigentlich eine der
ureigensten Aufgaben lhres Managements ist.
Nutzen Sie den Berater als qualifizierten Spar-
ringspartner fir strategische Fragen, aber Uber-
lassen Sie ihm nicht die Ausformulierung lhrer
Unternehmensstrategie. Lassen Sie sich bei
der organisatorischen Umsetzung lhrer Strate-
gie durch die Methodenkompetenz und die Er-
fahrung des Beraters aus vergleichbaren Unter-
nehmen helfen, aber geben Sie nicht leichtfertig
und fiir jeden sichtbar die Verantwortung fiir die
Fuhrung Ihres Unternehmens aus der Hand!

Regel 2: Lassen Sie sich bei der Aus-
wahl des Beraters nicht von grof3en Marken-
namen beeindrucken!

Die Qualitdt einer Beratungsleistung hangt
im wesentlichen vom individuellen Erfahrungs-
hintergrund der einzelnen Berater ab, die in
Ihrem Unternehmen zum Einsatz kommen. Da-
bei nehmen es viele renommierte, grole Bera-
tungsgesellschaften manchmal nicht so genau
mit der Ubereinstimmung von versprochener
und bei den eingesetzten Beratern tatsachlich
vorhandener Expertise, sondern sie verfahren

nach dem sogenannten ,Yellow-Schoolbus-An-
satz": Um die Auslastung der Berater zu
sichern und gleichzeitig die eigenen Projekt-
budgets zu schonen, werden héufig unerfah-
rene Hochschulabsolventen — oder im schlimm-
sten Fall Praktikanten — kurzerhand als ,Ex-
perten* ausgegeben und mit kurzfristig angele-
senem Halbwissen versehen dem Kunden we-
sentlich teurer in Rechnung gestellt, als dies ei-
gentlich angemessen ware.

Uberzeugen Sie sich daher rechtzeitig vor
der Erteilung eines Beratungsauftrages person-
lich von der Senioritat und dem individuellen Er-
fahrungshintergrund jedes einzelnen Beraters,
den man Ihnen im Rahmen eines Beratungs-
projektes ins Haus schicken will. Haben Sie
Zweifel an der Fachkompetenz oder der Profes-
sionalitét einzelner Consultants, bestehen Sie
darauf, dass man Ihnen nachweislich im rele-
vanten Themenfeld erfahrene Seniorberater zur
Verfiigung stellt und vertrauen Sie nicht nur auf
den guten Namen des Beratungsunternehmens:
SchlieBlich missen Ihre Mitarbeiter spater im
Projekt nicht mit einem abstrakten Marken-
image zusammenarbeiten, sondern mit — mehr
oder weniger qualifizierten - Beratern aus
Fleisch und Blut. Lassen Sie lhre Mitarbeiter
nicht die Ausbildung der Consulting-Lehrlinge
Ubernehmen - sie werden es Ihnen danken!

Regel 3: Achten Sie bei der Beauftra-
gung eines Unternehmensberaters auf eine
ausgewogene Zusammensetzung des Be-
raterteams!

In der Angebotsphase eines Beratungspro-
jektes treten lhnen fur gewdhnlich in der Kunst
der Selbstdarstellung langjahrig getibte ,Bera-
terflichse" gegeniber, die in ihrer Consulting-
Gesellschaft Ublicherweise den hierarchischen
Level eines Partners einnehmen, und die bei
den Vertragsverhandlungen geschickt ihren ei-
genen, breiten Erfahrungsschatz hervorheben.
Lassen Sie sich von diesen gewandten Ver-
ké&ufern nicht auf's Glatteis fiihren: Ein Consul-
ting-Partner 1auft selbst oft lediglich seinen ei-
genen Akquisitionszielen hinterher und bringt
sich nur im Ausnahmefall spiirbar in die opera-
tive Projektarbeit ein. Dafir ist sein kalkula-
torischer interner Tagessatz - oft 5.000 € und
mehr — viel zu hoch. Fiir gewdhnlich sehen Sie
einen Consulting-Partner ohnehin nur zweimal:
bei der Angebots- und bei der Abschluss-
prasentation.
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Achten Sie daher bei der Vorstellung des
Beraterteams im Rahmen einer Angebotspra-
sentation stets darauf, welchen Eindruck das
anwesende ,Consultant-FuBvolk® auf  Sie
macht, das spéater die operative Projektarbeit
fur Sie erledigen soll: Redet nur der Partner und
I&sst er seine Kollegen kaum zu Wort kommen,
kldren Sie, wie intensiv er sich im Falle einer
Auftragserteilung zeitlich und inhaltlich in die
Projektarbeit einzubringen gedenkt. Bestehen
Sie auBerdem darauf, dass jedes einzelne
Teammitglied seinen eigenen Beitrag zum Er-
foly des Projektes darstellt. Keimt dabei in
Ihnen der Verdacht auf, dass das Beraterteam
nicht halten kann, was der Partner verspricht,
nehmen Sie den Partner in die Pflicht und ma-
chen Sie ihm unmissversténdlich klar: Entwe-
der er stellt Ihnen fiir den zu vergebenden Pro-
jektauftrag ein nachweislich fachkompetentes
Team zur Verfugung und bringt sich bei Bedarf
auch selbst mit in die Projektarbeit ein, oder er
muss sich eben einen anderen Kunden suchen,
bei dem er seine eigenen Akquisitionsziele er-
reichen kann.

Regel 4: Zwingen Sie den Berater dazu,
dass er lhre Sprache spricht!

Eine der ersten Lektionen, die ein junger
Berater bereits zu Beginn seiner Laufbahn
eingeblaut bekommt, ist die Notwendigkeit, sich
selbst sowie seine Arbeitsergebnisse bestmdg-
lich darzustellen und sie uneingeschréankt als
Erfolge zu verkaufen. Im Laufe der Zeit per-
fektionieren viele Consultants diese Fahigkeit
und bedienen sich dabei eines einfachen Mit-
tels, um kleine — und manchmal auch grof3ere —
inhaltliche Schwéchen ihrer Arbeit zu verber-
gen: Berater-Kauderwelsch — oder im Bran-
chen-Jargon ,Consultants’ Buzztalk“. ,Custo-
mer Relationship Management", ,Service Engi-
neering* und ,E-Business® sind nur ein paar
Beispiele fir die verbalen Nebelkerzen, mit de-
nen Consultants in den letzten Jahren bevor-
zugt um sich warfen, bevor man ihnen auf die
Schliche kam und erkannte, welche Banalititen
sich hinter den modischen Anglizismen teils
verbergen. Aber wer traute sich schon, vor we-
nigen Jahren den Dotcoms etwa die Frage zu
stellen, wie man denn in der damals viel ge-
rihmten ,New Economy“ eigentlich jemals al-
lein mit dem ,Customer Value®, ,Content Ma-
nagement® und ,Click-rates* Geld verdienen
solite?

Gewdhnen Sie also Ihrem Berater von Be-
ginn an seinen Hang zum Management-Fach-
Chinesisch ab, wenn er mit Ihnen und lhren Mit-
arbeitern redet. Fragen Sie hartndckig nach,
wenn Sie inhaltlich nicht nachvollziehen kén-
nen, was Ihnen der Berater gerade im Brustton
der Uberzeugung als ,State-of-the-art Know-
how" verkaufen will: Die meisten Berater kon-
nen durchaus auch verstandlich reden und ihre

PADBERX
Organizatiansl |

Cansiulling
Metwork,

Empfehlungen an Sie so formulieren, dass Sie
diese auch verstehen und fundiert dariiber ent-
scheiden konnen. So verhalten Sie sich
schlieBlich auch Ihren eigenen Kunden gegen-
Uiber — oder etwa nicht?

Regel 5: Vereinbaren Sie mit dem Be-
rater eine erfolgsabhéngige Vergltung sei-
ner Leistung!

Nichts scheuen Unternehmensberater so
sehr wie eine erfolgsabhéngige Vergtitung ihrer
Projektarbeit — und das ist versténdlich: Ange-
sichts der bemerkenswerten Flop-Rate von Be-
ratungsprojekten in Héhe von knapp 56 Prozent
ist es fiir die meisten Consultants nicht eben ei-
ne verlockende Perspektive, nach Ablieferung
ihres Abschlussherichtes einen Teil der Ver-
antwortung fiir das Eintreten des versproche-
nen Erfolges (ibernehmen zu missen, indem
sie die Hohe ihrer eigenen Vergltung damit ver-
knupfen. Zwar werden Consultants nicht miide,
Ihnen die Vorziige einer leistungsabhéngigen
Vergutung mit geringem Fixanteil fur hre Mit-
arbeiter zu preisen, da sich dadurch lhre Perso-
nalkosten senken lassen. Wenn aber das glei-
che Leistungsprinzip auf die eigene Arbeit etwa
durch Abschluss eines Werkvertrages statt ei-
nes Dienstvertrages angewendet werden soll,
schwindet ihre Begeisterung fiir dieses Steue-
rungsinstrument plétzlich merklich.

Nehmen Sie lhren Berater von Anfang an in
die Pflicht und Ubertragen Sie ihm durch eine
leistungsabhéngige Vergutung fir seine Bera-
tungsleistung einen Teil der Verantwortung fir
die Erreichung der Projektziele. Legen Sie ge-
meinsam mit ihm zu Beginn des Projektes im
Pflichtenheft detailliert fest, welche konkreten
Einzelergebnisse am Ende vorliegen und wel-
che Teile der Vergitung an die Erzielung dieser
Einzelergebnisse gekoppelt sein sollen. Einzige
Einschrénkung: Die zu erreichenden Erfolgs-
zielgréBen muissen sinnvoll operationalisiert
und gemessen werden kénnen - idealerweise
als in € ausgedriickte Ergebnisverbesserung.
Da dies zumindest kurz- bis mittelfristig nicht
fur alle Beratungsthemen zutrifft (Beispiel: Ent-
wicklung einer neuen Unternehmensstrategie
oder Einflihrung einer neuen Organisations-
struktur), sollten Sie in solchen Fallen alter-
native ZielgréRen wie etwa Verbesserungen in
den Dimensionen Zeit und Qualitét in Erwégung
ziehen oder zumindest eine Mischform verein-
baren. Lassen Sie sich von lhrem Berater
nichts anderes erzéhlen: Mit etwas gutem Wil-
len kénnen fir die meisten Problemstellungen
tats&chlich faire ZielgréRen gefunden werden.

Regel 6: Legen Sie Wert auf die Erar-
beitung einer Problemlésung, die den spe-
ziellen Anforderungen lhres Unternehmens
gerecht wird!

Sehr beliebt ist bei den Consultants das
Vorgehen in Projekten, die Ergebnisse eines

friheren Projektes bei einem anderen Kunden
ohne groBen Aufwand anzupassen und sie
Ihnen in dieser abgewandelten Form dann als
neuen und angeblich speziell fur Sie erarbei-
teten Ldsungsvorschlag zu verkaufen. Daher
auch die Vorliebe der Consultants fur das Ange-
bot von weitgehend standardisierten Beratungs-
ansatzen, die auf stark methodengetriebenen
Tools basieren: Je dfter diese Tools bei Kunden
eingesetzt werden konnen, desto weniger Auf-
wand fir den Berater, eine speziell an die Be-
durfnisse Ihres Unternehmens angepasste Lo6-
sung zu entwickeln.

Lassen Sie sich keinen ,Haarschneideauto-
maten” andrehen: Der Berater darf nicht nur
Uber eine Uberzeugende Standardmethodik ver-
flgen, sondern er muss Sie auch durch Bran-
chenkenntnisse davon (iberzeugen konnen,
dass er die Probleme Ihres Unternehmens in
den richtigen Kontext stellen und darauf auf-
bauend eine fiir Sie wirklich bedarfsgerechte
Problemldsung erarbeiten kann. Besonders
wichtig ist dies, wenn fiir die Lésung lhres
Problems ein Vergleich ausgewéhlter Kennzah-
len mit denen lhrer Wettbewerber sinnvoll ist
(Stichwort: Benchmarking): Akzeptieren Sie in
diesem Fall keinesfalls anonyme Vergleichs-
zahlen ungenannter Herkunft, sondern lassen
Sie sich von Ihrem Berater offen legen, welche
Quellen er fur den Betriebsvergleich herange-
zogen hat. Haufig genug wird bei der Ermittlung
von Benchmarks némlich von den Consultants
geschummelt, dass sich die Balken biegen: Da
werden bisweilen véllig branchenfremde Unter-
nehmen als ,Best-practice-Beispiele” darge-
stellt, unzuldssige GrolRenvergleiche gezogen
und manchmal auch Werte einfach frei erfun-
den. Kein feiner Zug, aber ab sofort fallen Sie
auf diesen Trick sicher nicht mehr herein.

Regel 7: Lassen Sie Ihre Mitarbeiter vom
Know-how des Beraters profitieren!

Berater lassen sich nur ungern in die Kar-
ten sehen, wenn es darum geht, wie und mit
welchen Mitteln sie zu den im Projektangebot
versprochenen Problemldsungen fiir ihre Kun-
den gelangen. Gerade grof3e renommierte Con-
sulting-Gesellschaften, die fiir sich gerne den
Mythos der Unfehlbarkeit in Anspruch nehmen,
spekulieren darauf, dass Sie die Mittel und We-
ge bei der Erarbeitung von Problemlésungen
nicht allzu detailliert hinterfragen werden — im
festen Vertrauen auf die vermeintlich tadellose
Reputation der Gesellschaft. Der gezielte Ein-
satz des bereits angesprochenen Management-
Fach-Chinesisch gehort dabei ebenso zum ty-
pischen Handwerkszeug wie ein vor Selbsthe-
wusstsein manchmal nur so strotzendes per-
sonliches Auftreten der Berater. Alle diese Ab-
lenkungsmandver sollen aber letztlich nur eines
verbergen: Auch Consultants kochen fur ge-
wohnlich nur mit Wasser — und viele metho-
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dische Problemlésungsansatze, die Berater fir
Sie entwickeln, kdnnen von Ihren eigenen Mit-
arbeitern ohne groRe Modifikation erfolgreich
auf zahlreiche andere Aufgabenstellungen in
Ihrem Unternehmen ubertragen werden.

Sorgen Sie dafiir, dass lhre Mitarbeiter an
der Durchfiihrung von Beratungsprojekten in
Ihrem Unternehmen partizipieren und durch ihre
aktive Mitwirkung im Projektteam eine Chance
erhalten, sich insbesondere das methodische
Know-how des Beraters anzueignen, damit Ihr
Unternehmen auch nach Beendigung eines Pro-
jektes hiervon profitieren kann und Sie die
LStrategische Lufthoheit* iber den Prozess der
Wissensgenerierung in Ihrem Unternehmen
nicht verlieren. Stellen Sie aus diesem Grund
vorrangig die Hoffnungstréger lhrer Organisation
zur Unterstiitzung von Beratungsprojekten ab
und nicht diejenigen Mitarbeiter mit ohnehin nur
mittelméRigem Leistungspotenzial: Gerade fir
Ihre High Potentials ist die Mitwirkung an einem
interessanten  Beratungsprojekt jenseits des
Tagesgeschaftes eine nachhaltig wirksame
Entwicklungs- und zugleich Motivationsmal-
nahme.

Regel 8: Nehmen Sie den Berater mit in
die Umsetzungsverantwortung!

Die Klage hat jeder Unternehmer schon
einmal gehort: Nach Abgabe des Abschluss-
berichtes hat sich der Berater wieder aus dem
Staub gemacht und ward fortan nicht mehr ge-
sehen — ebenso wenig wie die versprochenen
Projekterfolge, denn beim Versuch einer Um-
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setzung der theoretisch durchaus tiberzeugen-
den Beraterkonzepte haben sich diese als nicht
tauglich fiir die unternehmerische Praxis er-
wiesen. Ganz so einfach ist es aber mit der
Schuldzuweisung nicht: Oft werden die Rat-
schldge der Berater auch aus unternehmens-
politischen oder personenbedingten Griinden
nur halbherzig beriicksichtigt und statt dessen
in Form fauler Kompromisse umgesetzt. Dies
kann der Berater dann nicht verhindern, wenn
seine Einbindung in der Umsetzungsphase
nicht vorgesehen ist und er folglich keinen Ein-
fluss mehr auf das Geschehen nehmen kann.
Gerade hier liegt aber eine besondere Stérke
des Beraters: Im Gegensatz zu den im Unter-
nehmen eng miteinander vernetzten Mitar-
beitern muss er als Externer in wesentlich ge-
ringerem MaRe Ricksicht auf die Unterneh-
menspolitikk oder den Kollegenkreis nehmen,
sondern er kann unabhangig und objektiv fir
die Realisierung der von ihm als inhaltlich sinn-
voll und gerechtfertigt erachteten MaRnahmen
eintreten — ohne den Zwang zum Eingehen von
Kompromissen.

Nutzen Sie die Unabh&ngigkeit und Objek-
tivitét Ihres Beraters, wenn es darauf ankommt:
Gerade in der Umsetzungsphase kann er diese
Triimpfe gezielt ausspielen und so die Wahr-
scheinlichkeit eines Projekterfolges deutlich er-
hohen. Berlicksichtigen Sie von vornherein die
Umsetzungsbegleitung durch den Berater im
Projektauftrag — und damit auch bei der Kal-
kulation des Projektbudgets. So signalisieren

Sie dem Berater von Beginn an lhr Verstandnis
von einer gemeinsamen Verantwortung fiir den
Projekterfolg. Auch wenn es Sie auf den ersten
Blick zundchst mehr kosten mag: Gemal einer
Faustregel der Branche entscheiden die Analy-
se- und Konzeptarbeiten in einem Beratungs-
projekt lediglich (iber 20 Prozent seines Erfol-
ges, wahrend die restlichen 80 Prozent erst in
der Umsetzungsphase erzielt werden. Genau
umgekehrt verhélt es sich hingegen mit den
Kosten eines Beratungsprojektes: Da bei der
Umsetzungsbegleitung durch den Berater bli-
cherweise nicht mehr das gesamte Beraterteam
mit an Bord ist, entfallen in der Regel nur 20
Prozent der Kosten auf diese eigentlich erfolgs-
entscheidende Phase. Hand auf's Herz: Wann
haben Sie das letzte Mal eine Investitionsent-
scheidung mit einem solch hohen Erfolgshebel
getroffen?

Fazit

Die Befolgung dieser acht goldenen Regeln
fur den Einsatz von Unternehmensberatern ga-
rantiert Ihnen zwar leider nicht den Erfolg jedes
Ihrer Projekte, da dieser auch noch von vielen
anderen Faktoren abhangt, die nur indirekt von
der Hinzuziehung eines externen Beraters be-
einflusst werden. Dennoch erhéht sich damit fiir
Sie die Wahrscheinlichkeit, dass Sie die typi-
schen Fehler im Umgang mit den Consultants
vermeiden — und das kann Ihnen bereits den
nétigen Vorsprung vor Ihrer Konkurrenz sichern.

Der Autor ist nach tber einem Jahrzehnt Beratungserfahrung in unterschiedlichen Topmanagementberatungen (Roland Berger Strategy Consultants,
KPMG Peat Marwick Unternehmensberatung, PMM Management Consultants, BBDO Consulting) heute Geschéftsfihrer der PadberX Organizational
Consulting Network GmbH, einem virtuellen Consulting-Netzwerk. Das im April 2002 gegriindete Unternehmen (bis Mai 2004: PadberX International
Strategy & Organization Consultants GbR) hat seinen Sitz in Miinchen. PadberX ist auf die Organisationsberatung von Konzernunternehmen in den
Wachstumsbranchen FinancialServices und LifeSciences spezialisiert.
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