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Auf dem Markt gibt es viele Berater, die ihre Dienstleistungen anbieten: groBe Unterneh-
mensberatungen, kleine und auch Einzelkdmpfer, hoch quadlifizierte und weniger qualifizier-
te, mit Kenntnissen Uber die Branche des Kunden und ohne. Trotzdem ist die Wahl der ,rich-
tigen’ Unternehmensberatung nicht einfach. Eine Hilfestellung bei dieser Auswahl bietet |h-
nen der nachstehende Beitrag.

Da wir nicht von uns behaupten, uns in allen Themenbereichen auszukennen, beziehen sich
die AusfUhrungen auf Beratungsprojekte zur Geschdaftsprozess-Optimierung — ob diese nun
als Change Management-Projekte, CRM-Projekte oder mit weiteren Begriffen bezeichnet
werden. SinngemdsB l&sst sich das Nachstehende aber auch auf andere Projekf-Inhalte an-
wenden.

1. Schwerpunkt des Projektes

Wenn davon ausgegangen werden darf, dass Sie die Ziele eindeutig definiert haben, kann
von diesen auch der Schwerpunkt des geplanten Projektes abgeleitet werden. Es ist erfah-
rungsgemdan nicht zuerwarten, dass hier auch eine Eindeutigkeit gegeben ist. Projekte, die
die Geschdaftsprozesse als Thema haben, berUhren in der Regel folgende Aspekte:

w  Menschen (Mitarbeiter und FUhrungskréfte) und deren Aufgaben
w die Strukturorganisation
w  die IT-UnterstUtzung

Haufig werden IT-Projekte initiiert, ohne zu berUcksichtigen, dass es im Unternehmen auch
Menschen gibt, die nicht nur einer Schulung bedurfen, sondern deren Arbeitsaufgaben sich
weit gehend verdndern, weil sich neben der IT-UnterstUtzung eben auch Geschdaftsprozesse
verdndern. Dass dies auch strukturorganisatorische Verdnderungen mit sich fihren kann,
liegt auf der Hand.
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Ahnliches gilt auch fUr Verdnderungen der Strukturorganisation. Hier sind ganz sicher die
Geschdftsprozesse beruhrt und mit groBer Wahrscheinlichkeit auch die IT-Unterstutzung,
wenn auch typischerweise nur in geringem Umfang.

Es gilt also, eine Besetzung des Projektes mit Beratern und eigenen Mitarbeitern zu finden, die
das ,richtige' Know-how mitbringen. Die Definition des Schwerpunktes ist deshalb wichtig,
weil dieser das wesentliche Auswahlkriterium fUr den Berater bzw. die Berater bestimmt.

Zu entscheiden ist hier also, ob Sie eine Unternehmensberatung engagieren, die sich mit
Geschdftsprozessen auskennt und gleichzeitig in der Lage ist, sich mit den Angsten der Mit-
arbeiter auseinander zu setzen, oder eine, die auf IT-Systeme und damit auf Technik speziali-
siert ist.

Dringend ergé&nzt werden muss dies durch die Frage, ob Sie Uberhaupt externe Beratung
bendtigen. Mdglicherweise haben Sie das Schwerpunkt-Know-how bereits im eigenen Un-
ternehmen und bendtigen lediglich fUr Teilthemen externe Unterstitzung?

Mit diesen Entscheidungen ist Inre Auswahl schon erheblich eingegrenzt, aber es gibt noch
weitere Kriterien.

Ubrigens, wenn Sie die Ziele nicht eindeutig definiert haben, wird ein Berater, der eine part-
nerschaftliche Zusammenarbeit anstrebt, Ihnen dies spdtestens im Angebot deutlich ma-
chen.

2. Branchen-Know-how

Das weitere Kriterium versteht sich eigentlich von selbst, oder wirden Sie sich fUr einen Bera-
ter entscheiden,

w  der nichts von Ihrer Branche wei32
w der lhren Markt nicht kennt, und wie sich dieser Markt verdndern kdnnte?

w der die spezifischen Begrifflichkeiten lhrer Branche nicht versteht und entsprechend nur
sehr eingeschrénkt mit Inren FOhrungskréften und Mitarbeitern kommmunizieren kann?

Trotzdem fallen hdufig solche Entscheidungen.

Die Mehrzahl der Unternehmensberatungen beré&t Branchen Ubergreifend, d. h. akquiriert
Beratungsauftrédge unabhdngig von der Branche. Bisher wurde die Eignung fUr Beratungs-
aufgaben in der Regel mit dem sperziellen, methodischen Vorgehen begrindet. Diese Hal-
tung verdndert sich zurzeit. Trofzdem werden auch jetzt noch Beratungsprojekte als Referenz
angefuhrt, die sich nur auf die Aufgabenstellung beziehen. Es werden aber auch Projekte
bei Unternehmen in der Branche als Referenzen angefthrt, die mit dieser Aufgabenstellung
nicht das Geringste zu tun haben.

Unsere Empfehlung: Suchen Sie sich Berater, die nachweisen kbnnen, dass sie lhre Branche
genau kennen, bereits langjahrig begleiten und auch die Fachsprache beherrschen.

Geeignete Berater kennen die branchenspezifischen Kern-Geschaftsprozesse und wissen
diese von den Supportprozessen zu unterscheiden. Sie wissen auch um die Anforderungen
und Erwartungen lhrer Kunden und was innen Nutzen bringt. Diese Berater wissen dann
auch, dass Kundenorientierung ,hinten* in der Prozesskette anfangen muss und nicht erst in
der Kundenbetreuung.

Ergdnzend kennen sie auch die branchentypischen Ausprégungen der IT-Systeme, die die
Geschdaftsprozesse unterstitzen.
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Ebenso wichtig ist die Erarbeitung von angemessenen Losungen. Diese sind eben nicht so
einfach Branchen Gbergreifend Ubertragbar, wie oft behauptet wird. ,High sophisticated
Solutions* (Automatisierung, fldchendeckende IT-UnterstUtzung) sind fUr bestimmte Branchen
sehr geeignet, fUr andere sind pragmatische Lésungen besser, weil diese

w leichter zu verstehen,
w  schneller umzusetzen und
w  kostengunstiger

sind. AuBerdem kénnen in der Praxis Personalkapazitdten nicht nach Belieben reduziert wer-
den.

Deshalb: Fragen Sie nach diesem Know-how fUr lhre Branche.

3. Umsetzung

Sie haben sicher schon von Beratungsprojekten gehort, wenn nicht sogar selbst erlebft, in
denen Unternehmensberatungen in der Abschluss-Prasentation ein detailliertes Losungskon-
zept, ggf. auch Varianten dazu, vorstellen und auch eine Entscheidung der Unternehmens-
leitung herbeigefihrt haben.

Und damit war das Projekt beendet — das Unternehmen sollte nach dem abgelieferten Kon-
zept die Umsetzung selbst vornehmen. Oder trifft es die Formulierung ,Nach dem gelieferten
Rezept soll die Suppe selbst gekocht und dann ausgeloffelt werden' besser?

Auch das Ergebnis solcher Beratungsprojekte ist geldufig: Entweder landeten die Konzepte
im Schrank, ggf. neben den Ordnern gleichartiger Projekte, oder mit dem Ergebnis der Um-
setzung war keiner so richtig zufrieden.

Bei den Projekten, die erfolgreich selbst umgesetzt wurden, kann man sicher sein, dass das
Unternehmen auch das Konzept selbst h&tte erarbeiten kdnnen — also die Berater eigentlich
nicht gebraucht wurden. Warume Ganz einfach: Das Know-how, das fUr die Umsetzung vor-
handen war, ist weit gehend das, was auch fur die Erstellung des Konzeptes bendtigt wird.

Es ist allerdings ein deutlicher Trend bei den Unternehmensberatungen erkennbar, jetzt auch
die Umsetzung zu unterstUtzen. In der Konsequenz bedeutet das, dass die Berater jetzt auch
die Verantwortung fUr die Umsetzbarkeit inrer Konzepte Ubernehmen.

Das weitere Kriterium bei der Beraterauswahl heit also: Ubernimmt die Unternehmensbera-
tung auch die Umsetzung und bleibt sie bis zur Erreichung des Zieles ,im Boot'?

Wichtig ist hierbei auch, wie diese Begleitung bis zur Zielerreichung aussehen soll. Bleibt das
Beraterteam komplett bis zum Ende im Unternehmen, oder wird die Besetzung dem Projekt-
fortschritt angepasst?

In vielen Fallen ist nach der Implementierungsphase eine part-tfime-Begleitung ausreichend.
Damit kbnnen Sie die Kosten der Umsetzung niedriger halten, und Sie erreichen den Break
even deutlich frOher.
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4. Soziale Kompetenz, Umgang mit Mitarbeitern

Jetzt geht es um die Beraterpersdnlichkeit. Viele Mitarbeiter im Unternehmen sind an einem
Geschdftsprozess-Projekt beteiligt bzw. davon betroffen. Die Bandbreite reicht vom Vor-
stand Uber die Abteilungsleiter, Sachbearbeiter, Meister bis hin zum ,Graukittel* im Lager
oder zum ,Blaumann' in der Produkfion.

Die Berater bekommen es sp&testens wahrend der Umsetzung auch mit weniger qualifizier-
ten Mitarbeitern im Unternehmen zu tun. Damit mussen sie umgehen kénnen.

Unabhdngig, ob es der Vorstand oder der ,Graukittel* ist, mit dem ein Gesprdch gefUhrt
wird: Berater miUssen mit den Menschen in lhrem Unternehmen immer ,auf Augenhdhe' sein.

Sie sollten daher bei der Auswahl sicherstellen, dass die Berater nicht nur bei der Prasentati-
on ihrer Ergebnisse, also vor einem Hintergrund aus PowerPoint-Folien eine ,gute Figur' ma-
chen, sondern sich auch frauen, mit den Betroffenen in den Dialog zu treten, der fir eine
moglichst frihe Akzeptanz der zu erreichenden Ziele unverzichtbar ist.

Um es an dem Beispiel zu verbessender Kundenorientierung deutlich zu machen: Die Aus-
richtung der Mitarbeiter-,Denke’ auf den Kunden, seine Anforderungen und BedUrfnisse 1asst
sich nicht mit PowerPoint-Folien erreichen. Spatestens wahrend der Umsetzungsphase muss
der Berater die Mitarbeiter ,an die Hand' nehmen, ihnen an Beispielen aus der taglichen
Praxis Verhaltensfehler deutlich machen und ihnen auch weiterhin Gber die Schulter sehen
und ihnen helfend zur Seite stehen.

Berater in ihrer Rolle als Externe im Unternehmen kénnen auch leicht andere Aufgaben im
Projektablauf Gbernehmen. Es fallt ihnen leichter, Gespréche und Prozesse zu moderieren,
weil sie ,neutral’ sind und daher Ubergeordnete Interessen des Unternehmens glaubwirdig
vertreten kénnen.

Weiterhin k&dnnen sie bei Bedarf die Rolle des ,Schwarzen Peters' Gbernehmen. Dadurch
kdnnen FUhrungskréfte unbeschéadigt bleiben und die Arbeitsatmosphdére wird nicht be-
lastet.

Dieses Auswahl-Kriterium ist also die Persdnlichkeit der in Inr Unternehmen kommenden Bera-
ter, deren Umgang mit Ihren Mitarbeitern, oder auf Neudeutsch: ihre soziale Kompetenz.

Es versteht sich wohl von selbst, dass hoch qualifizierte Berater, die gerade ihr Studium be-
endet haben, sehr wohl exzellente Konzepte fUr Ihr Unfernehmen erarbeiten kénnen, aber
wohl kaum geeignet sind, mit lhren Mitarbeitern in der geforderten Weise zusammenzuarbei-
ten. In der Regel hat diese Art von Beratern noch nie ein Unternehmen ,erlebt’ und weil
daher auch nichts Uber die Haltung und Einstellung von Mitarbeitern und FGhrungskraften —
von der Sprache im Unternehmen ganz zu schweigen. Auf der anderen Seite gibt es lang-
jahrig tatige, erfahrene Berater, die auf sich selbst fokussiert sind und Projekte sehr schema-
tisch abwickeln. Da bleibt alles ,in fime' und ,in Budget', aber die Mitarbeiter auf der Stre-
cke.

Deshalb unsere Empfehlung: Sehen Sie sich die Berater persénlich an, die das Projekt in Ih-
rem Unternehmen durchfUhren sollen. Lassen Sie sich den Ansatz der Unternehmensbera-
tung von diesen Beratern prdsentieren und nicht von den Mitarbeitern des Beratungsunter-
nehmens, deren Aufgabe die Akquisition von Auftrdgen ist.
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5. Know-how-Transfer — erarbeitetes Wissen im Unternehmen behalten
Direkt mit dem eben behandelten Thema geht ein anderes einher. Die ,richtigen’ Berater
teilen ihr Wissen.

Im Laufe des Projektes wird eine Menge neues Wissen erarbeitet. Dieses sollte auch nach
dem Abschluss des Projektes, also nach dem Abschied der Berater, im Unternehmen bleiben
—schlieBlich haben Sie dafir bezahlt. Und zwar nicht in Form von Uberquellenden Ordnern
oder elekironischen Dokumenten, sondern als Wissen in den Képfen Ihrer Mitarbeiter.

Das Zauberwort heiBt auf Beraterdeutsch Know-how-Transfer. Was das mit sozialer Kompe-
tenz zu tun hat? Nur Berater, die auf die Mitarbeiter Inres Unternehmens zu- und eingehen,
sind auch bereit und fahig, das eigene Wissen an diese weiterzugeben.

Es gehdrt natrlich auch eine geeignete Methodik und Didaktik dazu, aber das Wesentliche
ist die Bereitschaft.

Das Auswahl-Kriterium heiBt also: Wie gehen die Berater mit dem Know-how-Transfer um,
was fun sie dazu und wie stellen sie diesen sicher?2

6. Vorgehensweise

Ziemlich zum Schluss die Vorgehensweise, hdufig das erste und oft genug das einzige Kriteri-
um bei der Auswahl. Eine geeignete Vorgehensweise ist ohne Zweifel wichtig, aber was
nUtzt Innen ein guter Plan, wenn Sie fUr diesen nicht die passenden Ressourcen zur Verfu-
gung haben?

Wie sieht nun eine geeignete Vorgehensweise aus?¢ Da kdnnen ein paar Punkte aufgezahlt
werden:

w individuell auf die zu I6sende Aufgabe in lnrem Unternehmen zugeschnitten
w  einen durchgé&ngigen Ansatz enthaltend und sichtbar machend

w  detailliert genug, um auch erkennen zu kdnnen, wie einzelne Teilaufgaben gehandhabt
werden sollen

fransparent machend, wo welcher Aufwand anfallen wird
Transparenz bietend, wann welcher Status erreicht werden soll

die Einbindung der Mitarbeiter zur Erreichung von Akzeptanz berUcksichtigend

= = = =

den Know-how-Transfer aktiv betreibend

Vieles von dem vorher Gesagten taucht hier zwangsldufig wieder auf. Eine geeignete Vor-
gehensweise ist also umfassend, schafft Transparenz Uber den generellen Ansatz und den
Ablauf des Projektes und berUcksichtigt auch weiche Faktoren.

Eine Vorgehensweise sollte bei aller Detaillierung aber nicht zu schematisch alles vor Beginn
des Projektes festschreiben. Sie muss auch ein gewisses MaB an Flexibilitat aufweisen.

Projekte verlaufen meistens etwas anders als geplant. Sei es, weil sich in der Analyse-Phase
andere Schwerpunkte ergeben als erwartet, oder weil die optimale Losung andere Akfivita-
ten erfordert.

In solchen Situationen muss die Vorgehensweise angepasst werden kénnen und die Ziele
frotzdem in der geplanten Zeit und mit dem vorgesehenen Aufwand erreicht werden. Es
versteht sich von selbst, dass dies bei groBen Abweichungen natirlich nicht machbar ist.
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Wenn lhnen jetzt ein Berater erklart, konsequentes Projekimanagement lieBe diese Flexibilitat
nicht zu, glauben Sie ihm kein Wort. Gerade konsequentes Projektimanagement ermoglicht
das Vornehmen von Anderungen und andere Eingriffe in den Projektablauf.

Das Auswahl-Kriterium heiBt hier: Passt die vorgeschlagene Vorgehensweise zur Aufgaben-
stellung und erflllt es auch lhren Bedarf an Transparenz? Kann sie an auftretende Verdnde-
rungen einfach angepasst werden?

7. Aufwand

Ach ja, die Preise — in der Beratungsbranche bescheidener Honorar genannt. Wir haben in
den letzten zwei Jahren wegen der gesunkenen Nachfrage an Beratungsleistungen eine
deutliche, zum Teil drastische Reduzierung erlebt, vor allem bei Spitzen-Honoraren und bei
groBen Beratungsgesellschaften.

Das Honorar war schon in der Vergangenheit ein wichtiges Kriterium bei der Auswahl und
wird es auch weiterhin sein. Wichtiger als der Honorarsatz ist der Gesamtaufwand, der sich
aus Honorarsatz, Zeitaufwand und ggf. Reisekosten ergibt. Tatséichlich entscheidend sind
dann drei Fragen:

w st die Relation Gesamtaufwand / Leistung plausibel und glaubwirdig?2

w Ist mit der angebotenen Leistung und Qualifikation die Erreichung der Ziele sicherge-
stellte

w Ist das Projekt bei dem Gesamtaufwand wirtschaftlich und der Break even mittelfristig
erreichbar?

Bei der letzten Frage muUssen natUrlich auch die internen Aufwendungen einbezogen wer-
den.

Sie sehen, der Preis allein ist nicht alleiniges oder wichtigstes Kriterium. Wichtig ist die sichere
Erreichung der Ziele und dies ist im Wesentlichen von anderen Kriterien der Dienstleistung
abhdangig. Der Preis und der gesamte Aufwand muss dazu ,passen’, also plausibel sein.
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Checkliste zur Auswahl des ,richtigen’ Beraters

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Ist das Beratungsunternehmen auf lhren Projeki-Schwerpunkt spezialisiert?

Kann das Beratungsunternehmen nachweisen, dass es langjahrige Erffahrungen und
genaue Kenntnisse lhrer Branche hat?

Erarbeitet die Unternehmensberatung nur das Konzept, oder Ubernimmt sie auch die
Umsetzung und bleibt bis zur Erreichung des Zieles ,im Boot'?

Bietet lhnen die Unternehmensberatung Beraterpersonlichkeiten an, denen Sie den
Umgang mit Ihren Mitarbeitern und die erforderliche soziale Kompetenz zutrauen kon-
nen?

Wie gehen die angebotenen Berater mit dem Know-how-Transfer um, was tun sie dazu
und wie stellen sie diesen sicher?

Passt die von den Beratern vorgeschlagene Vorgehensweise zu lhrer Aufgabenstellung
und erfillt sie auch lhren Bedarf an Transparenz? Kann die Vorgehensweise an auftre-
tende Verdnderungen einfach angepasst werden?

Ist die Relation Gesamtaufwand / Leistung plausibel und glaubwirdig? Ist mit der an-
gebotenen Leistung und Qualifikation die Erreichung der Ziele sichergestelit?

Wenn Sie Berater gefunden haben, die alle Kriterien erflllen, haben Sie die fUr Ihr Projekt
optimalen Berater gefunden. Wenn Sie jetzt noch eine Auswahl haben, kénnen Sie getrost
nach Preis oder Ihrem eigenen Kriterium die Entscheidung treffen.

ErfGllen die infrage kommenden Unternehmensberatungen nicht alle Kriterien und diese
noch unterschiedlich, entscheiden Sie nach dem ErfUllungsgrad bei den aus Ihrer Sicht fir
das Projekt wichtigsten Kriterien.

Quelle: CONTENCE
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9. Zusammenfassung

Die Auswahl der richtigen’ Unternehmensberatung bzw. des ,richtigen’ Beraters ist dank des
groBen Angebots nicht leicht. Sie kann aber mit besseren Ergebnissen erfolgen, als sie in vie-
len Unternehmen durchgefihrt wird.

Ein Unternehmen kann Uber Jahre vertrauensvoll mit einer Unternehmensberatung arbeiten
und gute Ergebnisse erzielen. Dieses Unternehmen kdénnte aber ziemlich sicher bessere Er-
gebnisse erzielen, wenn es fUr jede Aufgabenstellung vertrauensvoll mit der optimal geeig-
neten Unternehmensberatung arbeiten wirde.

FUr die Auswahl der geeigneten Berater sind die wesentlichen Kriterien aufgefGhrt und erlGu-
tert. Wenn sich der potenzielle Auftraggeber an diese Kriterien hdlt, sollte der Auswahlpro-
zess relativ leicht durchzufGhren sein.

Die M&glichkeit, eine Unternehmensberatung mit dem Auswahlprozess zu beauftragen, soll
hier auch noch erwdhnt werden. Speziell bei komplexen Aufgabenstellungen ist dies durch-
aus ein pragmatischer Ansatz. Berater kennen den eigenen Markt im Regelfall besser und
kénnen auch den ErfUllungsgrad der Kriterien besser beurteilen.

Die Entscheidung muss der Auftraggeber allerdings immer noch selbst fallen.
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