Overconsultecandundermanged

Berate
undihre dinkies

Beratergerne Consultants genanstnd keine Rrasiten auf desuche nach eineviir t,
derdieZechezahlt Aberfast. Lhd richtig ungesunevird eswenn Mangerund Rolitiker
ihreVerantvortung auf angeheutr Beraterabladen.

Von Dagmdde&stein

Fjrden DaimlerChyslerK onzern ist mit
demJahresbeginn eine nefiea angebochen. Nach @Jahren hat sich dego
manische Exzentrikelirgen Schrempyon der Unternehmensspitzeuriick-
gezogen und dasdid fur seinen NachfolgeDieter Zetsche gerdumginen
jovialen hemdsarmeligemahbarenynpratentiésen und bei all@&ubenhaftig
keit sehrerfolgreichen Marger Sein gb3terCoup in den letztedahrenvar, die
amerikanisché@utotochterChrysler, eines degrofiten Sorgenkindedeswelt-
umspannenden Stuttgear Autokonzerns,wieder flottzubelommen, so dass
Chryslerheute schéne Gewinnadif die unterSchrempgusammengezimmes
WeltAG abwirft. Mercedes hingegedije Kern- undTraditionsmarke aus dem
einstigen altehwirdigen Hause DaimleBenz,die langahrige Etragsperle,
schwéachelt inzwischenhat Qualitats- und damit Imgepiobleme,diimpelte
kurzlich soganah an demotenZahlen heum.

DieterZetsche also ist jetzt nicht nobersteiK onzernherrsondernzugleich
auch Chef deBpate Mercedes. Eine solche Doppelfunktion ist uniiblich in-die
semAutokonzern,der bisherfein sauberlictzustandigkeiten und/eranivor-
tungsbereiche hierarchisctu trennen undzum Teil nach Gutsherrenar
zuzwveisen pfegte. In solchen
Unternehmensklturen deNer-
antwortungsApartheid gras
sietim Ubrigen eine Seucheie
im Insidefargon gerne ,Schnitt
stellenpoblematik”  genannt
wird. Das bedeutet eigentlich
nichts anderes|s dass jedder
antwortungstragemursein eige
nes Terrain Uberschaut und
verteidigt, mit Vertretern ande
rer Bereicheweder redet noch
sonst irgendetaszu tun haben
will, so dass eigentlich keiner
mehrden Uberblickibers goRe
Ganze hat.

Das ist ein goRRatiges Biotop
fur eine Spezieglie sich quasi
symbiotisch in diesen Leerrau
men zwischen denZustandig
keitsschnittstellen eingerichtet
hat und ohne die nunoch die
wenigsten KonzernWir tstiere
auslommen. Es ist die Spezieg
der Unternehmensberaterdie A. PaulWebetnteruns(1969)
eben dafirsorgendass bereichs (Ausstellun@alerigstion und bissitfeldorf)
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Ubergreifend makiedermiteinandeigeredetvird. Und diezahllosé/erantvor-
tungstra@er in unzéhligenWochenendavorkshops in ,Change-Maiggment
drillt, was nichts anders bedeutets diesenvenigen Menschen beizubringen,
dass sie mitdenihnen hierarchisch untersteNiefen Menschen einfach nonal
reden mussterdamit diese begreifertkinenwohin sich das Wternehmen nun
jetzt wieder strategisctweiterentvickeln will und was das dr den einzelnen
Arbeitsplatzinhabebedeutet. Wer ein wenig Einblicknicht nur in diesen
deutschstammigeutokonzern,sondern auch in die Beraterszene sy
kénnte jedenfalls numiihsam ein pagConsulter aufzahlewlje sich noch nicht
inirgendeineEcke bei DaimlerClyslerzu schaffen machen durften.

Aberauch in dieseHinsicht beginnt eine neudra fir einen der
grofRtenAutobauederwWelt mit 360 000 Beschaftigtesmd um den Globus. Die
terZetschederNeue,nimmt nicht nurdie Doppelbelastung ausdafzern- und
Spatenfuhrung derMercedes CaGroup auf sich. Eist offenbarauch guten
Mutes,diese Belastungen nodu vervielfachen. Erst jungsauf derDetroiter
Autoshow, gab erdieseszum Besten: Ewolle mit dem Einsatxon Unterneh
mensberaterrifrderhin ,eherestriktivals offensitverfahren.

Und sowerden nicht nurfir DaimlerChiysler sondern auchr die an den
Konzernpflinden beheimateten BerategueZeiten anbrechen. SalerereZei-
ten fur dieseZunft, weil dem sparsame#etsche aufgestof3en istass ihre
Honorare bishegeinen erheblichemeil derk onzernausgabéausgemacht hat
ten. SclwerereZeitenvielleicht auchir die Fiihungscrew des kKonzernsdie
sich fotan den eigenen Kpf zerbrechen und ihréerantvortung nicht nurtra-
gen,sondern auctwahrnehmen mussestatt sich die angeblichen Losungen
ihrer aktuellen Poblemevia Powerpoint-Prasentationerorkauen und gegen
einenAufpreisvon den McKinseys dieseiVelt auch noch umsetzezu lassen.
Aberes gibtimmenoch Heerschareron Bedrftigenyon Unvermdgendendie
sich das Steuauf deiKapitansbricke nuizu gerneron jenen aus dédand neh
men lassergie gegen teudbeld versprechergas Schiff in ganz neuekrative
Gewasseru steuern. Die also dem Magement seine originarkufgabevom
Hals halten.

Dem segensreichafvirken der,Consultantswinkenzwarbei DaimlerChys-
ler keine golRenAuftrége mehmwie in derVergangenheitaberdafir haben sie
jetzt den Mttelstand und den 6ffentlichen Dienst iMisier. Die Hauptaufgabe
derBerateim Hause Durbestand also offenbaus etvas Giberaus Banalem und
Selbsterstandlichem: SigerbrachtenTage und Néchte mit denenglie das
Geschaft seilahren betreibenamlich mit den Fuhungskréaftervor Ort. Allein
in diesem Satz offenbaren sighgriinde an Mssmangementwie es invielen
Unternehmen anzutreffen ist. D&atz entlart jenes fatale bvermdgen kenn
zahlenixierter und anaystenhoérigerTopmanaer, die am Mahgoni-Chef
schreibtischziele formulieren undVisionen delirieren,abereine stupende
Sprach-und Interesselosigkeit an deg legenwenn es ums eigentlichal]tégli-
che Geschaft gehimWissenWollen und Kénnen deieigenen Ntarbeitervon
dem deiKunden erst ganichtzu reden.

Ener, derschonlange gegen solcheswdrmogen dereal herrschen
den Mangerkasteu Feldezieht,ist derSt. GalleneProfessoiredmund Malik,
dersich auch nicht scheudie Shareholdevalue-Maximenach dewiele Unter-
nehmen gdfihrt werden, als ,gbl3te Irrlehre deMirtschaftsgeschichtefu
brandmarkenAuch hat ewohl erkanntwo dieWurzeln dieset)nfahigkeit lie
gen,namlich in den Hochschulen: gst alle Hochschulerersgenwenn es um
Management geht. Die Rifessoren bildeawarExpeten flr Betriebswitschaft
ausfur Controlling oderMarketingAbervon Mangiementyon Fihrung, ist nie
die Rede.Und so kann es ganicht ausbleiberdass in diesem schleichendenPr
zess deletztenJahrzehnte betriebsusichaftliche Bchidioten auf die Karriere
leitern derUnternehmen geschickvurden, denen das EBDA — also die
vollkommen lebensfremde KennziffeGewinn vor Steuern,Zinsen und
Abschreibungen — sabsankt und die Emotionen deMitarbeitersuspekt sind.
Wenn nun Beratediese blinden Flecken im Magamentsgtemzielsicheaus



checken und sie geg@&agesggen im finfstelligen Euvbereictzu fullenverspre GeEGEN DUMMHEIT I1ST
chenkann man ihnen das gaichtverdenken odesie gagals Schurken im 8tk

beschimpfernwWeralleTtren im Haus sperrangeéit offen stehen lassfuss sich KEIN KRAUT GEWACHSEN,
nichtwundern,wenn seltsame Gestalten hereinschneien und si&nglos im ESSEIDENN,
Wohnzimmemumsehen. DeYorstand eineson Beratern scierheimgesuchten

DAX-Konzerns machte einmal seindtrgerim kleinen Kreis Luft ,Die Haupt MAN MACHT SICHSCHLAU
aufgabe diesdBeratebesteht darinstandig die Branoia des Mamggmentszu
flttern. Sieufenzum Beispiel in deif - oderin derMarketingabteilung afagen
die Mitarbeiterwas gerade so laufip sie Pobleme sehen. Dann stricken sie dar
aus ein Witergangsszenarmsammenmarschieren damit in die Chefggaund
verbreitenAngst und Schrecken. Schon sind sie agig& Was die manchmal
treibenjstreineWertevernichtung'

Gegen Dummbheitist kein Kaut gevachsergs sei denmrman macht sich selber
schlauAberdas lostet ExtraAnstrengungdie Heerscharevon Managern nicht
leistenwollen oderkdnnen. Daron lebt die Beraterzunft. DaimlerCyslermag
als Lehrbeispiel déf stehendass ein Mann an d&pitzezwarnicht unbedingt
und sofott eine Organisatioron 360 000 Menschen umkrempeln kafberer
kann dafirsorgendass das bisherigessgm infrayegestellvird.

Wo immer eine Organisation schlechte Leistungen erbrimgft,mit ihrem
Management etvas nicht in Ordnungln derOffentlichkeitwird das meistens als
einVersaenvon Rersonerwahrgenommen odehingestellt. Rst immelist das
aberein Symptom f{ir tieferliegende Ribleme des gesamten Majeamentsg-
tems, der Instrumente und derkonzeptionellenVorstellungen,die ihnen
zugunde liegenJe mehBeratersich in einem Sgtem tummelnumso mehr
drangt sich die fage aufyvelche®ufgaben- und Selbgtrstandnis das Mage-
ment prégt, das seine origindre Gestaltungsmacht olmiteres an unterneh
mensfremde Dienstleistabzugeben bereitist.

N un soll man das knd ja nicht mit dem Bade ausschutten und die
ganze Beraterzunft in Bausch und Bogen auch nicht als para&itanestaltung
der Okonomie vemun-
glimpfen, die bestandig
auf derSuche nach einem
Wirt ist, der die Zeche
bezahlt. So wie zwei
ungliickliche Eheleute aug
einermprofessionellen &ar
therapie manchmal einen
hohen Selbsterkenntnis
nutzenziehen lbnnen,so
ist eszwweilen auch dr
Unternehmen nicht das
Schlechtestedlie blinden
Flecken, die eingefahre
nen Routinen vom fri-
schen Blickdes Beraters
infragestellen zu lassen,
um neue Brspektienund
Einsichtenzu gewinnen,
einen neuenAnfang zu
wagen.

Ungesund abewird es
spatestens dann,wenn
einerseits Beratungsunter
nehmen den umkampften
Markt aufzuollen versu
chen, indem sie leichte
Unternehmenssahéchen
zu bewrstehenden Kata
stiophenszenarien  auf  Beaterin Beate Baumann mit Bundeskanzlerin
bauschen. bd wenn sie (Zick,Joken /Keystone)
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praktischeweise auf jenen Magetypus stoRenden Fedmund Malik als
Kennzahlenfetischisten bgederFuhrungsqualitat entlast hat, also als einen,
dersich durch diAngst auszeichneverantvortung zu tbernehmen. Danach
Beratung geradezu schreit. Den Consulfimikie sozusgen. Einendem die
eigenen Ntarbeitermehr Giber Sclwachstellen und Starken imnternehmen
erzahlen knntenwenn erdenn je mitihnen sprechemirde. Solchen Fulings
kraften geschieht es rectvenn sie teure Honoraréif Leute bezahlerlie ihnen
das Sehen und Héren abnehmemdUsie Konnen sich gliicklich schatzemgnn
sie auf BeratestoRendie siezugleich auch das Sehen und Héren nach innen leh
ren. Manchmal kann Beratung auch auf eine unternehmensigohegferm der
Entwicklungshilfe hinauslaufen.

Ungesundwird es also immedann,wenn Verantvortung abgegebergine
unliebsame Entscheidung delegigrerden soll,wenn Macht nicht mehiin
Erscheinungsform identifierbareAutoritaten sichtbawerden sollsondern als
Defizitanaysen und Moderationstechniken angmisiet, aberalsverbindliche
und unumgéngliche Handlungsarisungen Ubersetatird. Das ist das Schoéne
an eingekaufteBeratung: IhréfechnikenversuchensichtbareAutoritat zuver-
meiden und dieverantwortung fur Fehlentwicklungen an altes Magament,
Organisationsdetite, Arbeitnehmer Gewerkschaften odeanoryme Machte
wie die Globalisieungzu delegieren. Ganz nach dem Motto: Ich kannrmjahts
ausrichtendie Umsténde sind schuld!

Keine Fage,dass sich auch dieoktik, das eben noch beraterfreie Biotop,
inzwischen hilfesuchend underantvortungsuberdiissig dem Berateresen
Uberantvortet hat. Die letzten Schonbezirke im scharfgiopalisietenWettbe
werb, die staatlichepparate und Organisationen haben inzwischen ebenso
selbsverstandlich die Mckhseys und die Roland Bergers (die beideor allem,
da deren Chefs schon sdahren mit Gerhard Sdabderund Angela Merkel aufs
Engstevertraut sind)im Hause. Dahintesteckizum einendass die Beraterbran
che handeringend nach neuen Einsatenrsuchtdie bis dato nochson der
Welle aus BusinesSpealund Effizienzmantraserschont blieben. So hat das
Beratungsuwesen in den letztedahren im 6ffentlichen Dienst starkgenom
men.JedéAbteilung jedes einzelne Barbraucht nun hochbezahlte Expen,
die einem sgen,wie man dasywas man bishegemacht hatbessemachen
kdnnte. Staatliche Behordeseltenzu Unrecht als inefzient und biipkratisch
verdachtigtyerdenvon Beratern geradezu heimgesucht und gegeiRediug
tion folgt auf Bvaluation. Die Rezepte sind dabei altbekarsparenkiirzenyer-
schlankengffektiver werden. Da macht sicaum Beispiel Roland Bergém
niedersachsischen Finanzministerium anno 20@2Zerobased Dimensionie
rungvonAufgabefiwichtig,scheut sich abauch nichtim Gutachten tibeDpti-
mierungsmoglichkeiten diesestaatlichen Behdrdeon der ,Anpassung der
Potenzial-Gpbplausibilisieang” odervom ,Konsolidieungspotenzial im ein
geschlvungenerzustandzu fabulieren.

Ob die McKinseys und Roland Bergers in Staatskanzlegri,die
Hardthdhe odein die seinerzeitige BundesanstiditArbeit geuufenwerden ob
Hartz-,Rurup- oderHerzog-Kommissionen dePolitik mit sogenanntem Exper
tenrat beiseite stehen —langst ist auchptditische Raum den Kassandra-Rufen
derBeratend ihren Einsduselungen erlegemit ihren Rezepten seiel einfa
cherdazu noch sparsameu regierenAls zum Beispiel 2@die Herzog-kom-
mission die CDUJ-Soziallbnzepte derZukunft beriet, fiel McKinsey eine
Schlussetile zu: Die Berateriickten sogain die BerlinerParteizentrale eirglie
Geschaftsstelle d&rommissiorwurde mitAngestellten des KnradAdenauer
Hauses und Mclhsey-Leuten besetzt.

WerilberdieZahlen bestimmtbestimmt auch die Inhaltgfirotestiete C3J-
Sozialexpde Horst Seehofer,So nehmen die BeratderPolitik allméahlich das
Geschaft ahynd irgendvannwerdenwir uns fragen:Wozu eigentlich noch éli-
tik?“ In derHerzog-Kommission sei es um ,zutiefst politische Gestaltungsaufga
ber gegangertrotzdem habe oft Mchnsey die Richtung bestimmtklagte der
frihere Gesundheits- und heutiyferbraucherministejVor allem deshalhsagt
er, .habe ich an den Sitzungen déommission nicht mehteilgenommen und
mein eigenes kKnzept fireine Blrgeversicheangvorgelegt.



Zumindest ist di&/ermutung nichton derHandzuweisendass auch diedi- D ERK ONKURRENZKAMPF
tik au_f derverZV\e_lfeI_ten Suche nachQ(aneX{t.ats_reduktlon deg_le|cherAngst bER14000 BERATERFIRMEN
anheimgefallen istie Unternehmendihrer, nAmlich deAngst,die Verantvor-
tung fur ihre Handlungenzu tbernehmen. Odedie Beraterangsen,wie das UM EINEN MARKT
Management _oft auchals Legitimationsgmdlage brauchtum sich bei unliebsa VON 7,8 MiLLIARDEN EurO
men Entscheidungen — Entlassungen lsgenger&orgabendirden Bezugon
Arbeitslosenuntersttzung dott — auf unakveisliche Expaerweisheit hinauszu WIRD HARTER
reden.Zwar ist dasArgument Roland Bergers auch nicht ganz falsamach
»-man einAuto nichtvon innen anschiebérikdnne,ein Beamtenapparat also den
Teufel tunwird, die eigene Behorde auf meEffizienz,héhere Kundenfreune
lichkeit beiwenigerPlanstellerzu trimmen.Aber auf deranderen Seite muss
immerauch ins Kalkil genommenwerden,dass deK onkurrenzkampf unter
den #4000 Berateifmen in Deutschland um einengMilliarden Eup sclweren
Marktzunehmend h&erwird.

Je mehZetsches es in dentidernehmen gebendante —wofir erst einmal
nicht allzwiel spricht —desto mehsteigt deiDruckauf die BranchejchZugang
auch in die bisheberatungsfreiedonenzuverschafferglso in den dffentlichen
Dienst und insVorfeld politischerGestaltungs- und Entscheidungsaufgaben.

Nichts ist gegen gelegentliche Expaarhilfe einzavendenwenn malwiederdie
Sicht auf defiValdvorlauterBaumen getiibt scheintAberin Zeiten,in denen der
wiederentdeckte Begriff ,Eige@ranivortung” in Rolitik und Wir tschaft Hoch
konjunkturfeiett, stellen sich dieselben Entscheidunggé&gdie den Begriff stédn
dig im Munde 1{lhren, ein Armutszeugnis auswenn sie sich mit
Millionenbetrgen an Beraterhonoraren aus eben dieggnern/erantvortung
zu stehlen suchen. Odavie derManagyementVordenkerFredmund Malikdas
bereitvillige Uberlassen deBriickenfunktion an Beratebeutteilt: ,Es ist ein
Skandalywenn ich Kapitan des Schiffes bin und einen Consultant brauaime,
meine Befehle in jenen Bereichmngebeniiirdie ich bezahlverde"

Womit wiedeium dieApanagen,genannt Kompensationerfir Spitzenmana
gerund Politiker ins Blickfeld des Betrachtergaken. So gesehewiren dann
viele tatsachlich tberbezahlgil sie dieverlangte Eigenleistung nicht erbringen
und auRerdem auch noch Geld destdrnehmensjerAktionare derSteuerzah
lerfirzweifelhafteArbeitsbeschaffungspgramme deBeratehinaushauen.

Finanzexperten im Konklave jaéiitherSteuetsitzung (Gothal Mai 2004
(MartinSbowut / Pool / Corbis)
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