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      Über das Buch

      Der Einsatz externer Berater ist ein gängiges Mittel bei groß angelegten Projekten. Die Vorhaben sollen durch die Expertise von Außen abgesichert und in Ihrer Qualität erhöht werden. Nicht selten leiden Projekte unter dem Einsatz eines »falschen« Beraters. Klaus Doppler und Christoph Lauterburg formulieren zehn goldene Regeln zum Beratereinsatz. Diese führen zur optimalen Auswahl, guten Prozessbegleitung und besten Ressourcenunterstützung.


      Über die Autoren

      Klaus Doppler (München) und Christoph Lauterburg (Winterthur/Schweiz) sind seit vielen Jahren selbstständige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unternehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen Umbau.

      

      Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unternehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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    Externe Berater im Change-Management-Prozess

    Es gibt heute kaum mehr ein nennenswertes Veränderungsprojekt, in dem nicht in der einen oder anderen Form externe Berater mitwirken. Die Arbeitsprozesse in der Wirtschaft und in der Verwaltung haben sowohl an Komplexität als auch an Geschwindigkeit zugenommen. Auch große Unternehmen sind nicht mehr in der Lage, jede fachliche Kapazität, die in ganz spezifischen Situationen gebraucht wird, im eigenen Hause vorzuhalten. Außerdem ist es bei gewissen Fragestellungen wichtig, jemanden dabeizuhaben, der nicht betriebsblind, nicht durch Ressortinteressen belastet und nicht in die Hierarchie eingebunden ist. In solchen Fällen ist es durchaus sinnvoll, manchmal sogar notwendig, externe Unterstützung in Anspruch zu nehmen.

    Andererseits ist Beratung ein Geschäft wie jedes andere auch. Die Optimierung von Umsatz und Ertrag ist auch hier ein vorrangiges Ziel. Dazu kommt: Die meisten Berater sind auf die eine oder andere Weise Spezialisten. Die wenigsten haben einen ganzheitlichen Blick auf unternehmerische Fragestellungen. Dies ist zwar keine Schande – aber man muss Berater entsprechend einsetzen. Es gibt Berater, die aufgrund ihrer Persönlichkeit und ihrer Erfahrung für eine bestimmte Aufgabe besser, und andere, die dafür weniger gut geeignet sind. Man würde meinen, dies sei eine Binsenwahrheit. Doch während Kandidat/-innen für eine Festanstellung in der Regel auf Herz und Nieren geprüft werden, genügt manch einem Auftraggeber der klingende Firmenname oder der brillante Auftritt eines Chefberaters, um einer großen Beratungsgesellschaft einen Millionenauftrag zu erteilen, in dem dann Leute eingesetzt werden, die man zuvor noch nie gesehen hat.


    Die Macht der Berater

    Der Einfluss von Beratern auf das Geschehen in der Wirtschaft wird immer wieder unterschätzt. Sie sind engste Gesprächspartner der Unternehmensleitungen sowie der Aufsichtsorgane. Sie sind maßgeblich beteiligt an der Vorbereitung strategischer Entscheidungen. Sie nehmen aktiv Einfluss darauf, was untersucht wird und was nicht – und damit auch, wie die Weichen gestellt und welche Maßnahmen eingeleitet werden. Dazu kommt: Jede Beratung, die über die reine Vermittlung spezifischen Fachwissens hinausgeht, greift in der einen oder anderen Weise in das Geschehen im Unternehmen ein – in das laufende Führungsgeschäft sowie, früher oder später, in die Strukturen und Prozesse. Und je nach Umfang und Dauer des Projekts wird die Unternehmenskultur durch die Zusammenarbeit mit externen Beratern nachhaltig geprägt – je nach Art der Beratungsgesellschaft in ersprießlicher oder weniger ersprießlicher Art und Weise. 

    Das größte Problem in der Praxis aber sind überforderte, in der Tiefe ihrer Seele unsichere Manager, die nicht in der Lage sind, sich selbst eine Meinung darüber zu bilden, was im Unternehmen zu tun ist, um die gesteckten Ziele zu erreichen und die Zukunft zu sichern. Sie misstrauen nicht nur sich selbst, sondern auch sämtlichen Mitarbeiter/-innen und Führungskräften. Sie holen nicht nur jede Menge Berater ins Haus, sondern lassen diese sich auch mehr oder weniger unkontrolliert austoben. Resultat: Die eigenen Leute werden von den Beratern rund um die Uhr beschäftigt, von ihren operativen Aufgaben abgehalten und mutieren zu Handlangern der externen Cracks. Es hat mit der Häufung derartiger Fehlsteuerungen zu tun, wenn Ferdinand Piech, der Aufsichtsratsvorsitzende der Volkswagen AG, immer wieder mit folgendem Ausspruch zitiert wird: »Wer sein Unternehmen ruinieren will, muss es nur durch externe Berater optimieren lassen.«


    Qualifizierte und weniger qualifizierte Berater

    Die Beratungsbranche hat einen enormen Boom hinter sich. Eine ganze Reihe von Beratungsfirmen ist zu global tätigen Konzernen angewachsen. Ihre Abschlüsse haben Jahr für Jahr manchen Industriemanager vor Neid erblassen lassen. In dieser Zeit aber hat die Qualität der Dienstleistung dramatisch gelitten, auch wenn viele Klienten dies zu spät gemerkt oder zu lange toleriert haben. Qualifizierte Berater mit entsprechendem Know-how und Erfahrung können nicht aus dem Boden gestampft werden. Um der Nachfrage Herr zu werden, haben viele Beratungsunternehmen arbeitslos gewordene Führungskräfte ohne jegliche Beratungskompetenz sowie frischgebackene Betriebswirtschafter direkt von der Hochschule weg rekrutiert und zu gloriosen Business Consultants hochstilisiert. Massen von Grünschnäbeln sind eingesetzt und im Rahmen großer Projekte auf gestandene Führungskräfte in den Klientenunternehmen losgelassen worden. Dadurch ist in der Wirtschaft unabsehbarer Schaden entstanden. Viele, auch bedeutende Firmen sind teils trotz, ja in manchen Fällen gerade wegen entsprechender Beratung in eine existenzielle Krise geraten und zum Teil von der Bildfläche verschwunden. Es sind gerade auch große Namen in der Branche, die derartige Katastrophen zu verantworten haben. Ebenso spektakuläres wie tragisches Beispiel: der Untergang der Swissair.

    Die Fähigkeit, externe Berater richtig zu beurteilen, sinnvoll zu nutzen und zielführend zu steuern, ist deshalb ein nicht zu unterschätzender Erfolgsfaktor. Nachfolgend zehn goldene Regeln für die Suche, die Auswahl, den Einsatz und die Führung von externen Beratern. 

    Regel Nr. 1

    Bilden Sie sich vor Auftragserteilung an einen Berater eine klare Meinung darüber, was Sie an externer Dienstleistung konkret benötigen – und warum.

    Sorgen Sie dafür, dass Sie und Ihre engsten Mitarbeiter vor der ersten Kontaktnahme mit Beratern eine einigermaßen konkrete Vorstellung davon haben, um welche Fragen es Ihnen geht und was nach einem wie auch immer gearteten Projekt anders sein sollte, als es heute ist. Sie müssen zu diesem Zeitpunkt noch nicht den Weg dahin genau beschreiben können. Aber eine Vorstellung vom Ziel sollten Sie schon haben. 


    Monitoring: Auf das Wie kommt es an

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    

    
    
      Impressum

      Dieses E-Book ist eine Auskoppelung aus dem Buch Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (Campus Verlag, 13. Auflage 2014) von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.

      Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

      Copyright © 2014 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

      Umschlaggestaltung: Guido Klütsch, Köln

      Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig

      ISBN der Printausgabe: 978-3-593-50047-8

      ISBN der EPUB-Ausgabe: 978-3-593-42389-0      

      www.campus.de
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