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Overconsulted andundermanaged

Berater
undihre Junkies

Für den DaimlerChrysler-Konzern ist mit
dem Jahresbeginn eine neue Ära angebrochen. Nach 10 Jahren hat sich derego-
manische ExzentrikerJürgen Schrempp von derUnternehmensspitze zurück-
gezogen und das Feld für seinen NachfolgerDieter Zetsche geräumt,einen
jovialen,hemdsärmeligen,nahbaren,unprätentiösen und bei allerBubenhaftig-
keit sehrerfolgreichen Manager. Sein größterCoup in den letzten Jahren war,die
amerikanische AutotochterChrysler, eines dergrößten Sorgenkinderdes welt-
umspannenden Stuttgarter Autokonzerns,wieder flottzubekommen,so dass
Chryslerheute schöne Gewinne für die unterSchrempp zusammengezimmerte
Welt AG abwirft. Mercedes hingegen,die Kern- und Traditionsmarke aus dem
einstigen altehrwürdigen Hause Daimler-Benz,die langjährige Ertragsperle,
schwächelt inzwischen,hat Qualitäts- und damit Imageprobleme,dümpelte
kürzlich sogarnah an denroten Zahlen herum. 

DieterZetsche also ist jetzt nicht nurobersterKonzernherr, sondern zugleich
auch Chef derSparte Mercedes. Eine solche Doppelfunktion ist unüblich in die-
sem Autokonzern,der bisherfein säuberlich Zuständigkeiten und Verantwor-
tungsbereiche hierarchisch zu trennen und zum Teil nach Gutsherrenart
zuzuweisen pflegte. In solchen
Unternehmenskulturen derVer-
antwortungs-Apartheid gras-
siert im Übrigen eine Seuche,die
im Insiderjargon gerne „Schnitt-
stellenproblematik“ genannt
wird. Das bedeutet eigentlich
nichts anderes,als dass jederVer-
antwortungsträgernursein eige-
nes Terrain überschaut und
verteidigt, mit Vertretern ande-
rer Bereiche weder redet noch
sonst irgendetwas zu tun haben
will, so dass eigentlich keiner
mehrden Überblickübers große
Ganze hat. 

Das ist ein großartiges Biotop
für eine Spezies,die sich quasi
symbiotisch in diesen Leerräu-
men zwischen den Zuständig-
keitsschnittstellen eingerichtet
hat und ohne die nurnoch die
wenigsten Konzern-Wir tstiere
auskommen. Es ist die Spezies
der Unternehmensberater, die
eben dafürsorgen,dass bereichs-

Berater, gerne  Consultants genannt,sind keine Parasiten auf derSuche nach einem Wir t,
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übergreifend mal wiedermiteinandergeredet wird. Und die zahllose Verantwor-
tungsträger in unzähligen Wochenendworkshops in „Change-Management“
drillt, was nichts anders bedeutet,als diesen wenigen Menschen beizubringen,
dass sie mit den ihnen hierarchisch unterstellten vielen Menschen einfach nurmal
reden müssten,damit diese begreifen können,wohin sich das Unternehmen nun
jetzt wiederstrategisch weiterentwickeln will und was das für den einzelnen
Arbeitsplatzinhaberbedeutet. Wer ein wenig Einblicknicht nur in diesen
deutschstämmigen Autokonzern,sondern auch in die Beraterszene hat,der
könnte jedenfalls nurmühsam ein paar„Consulter“ aufzählen,die sich noch nicht
in irgendeinerEcke bei DaimlerChryslerzu schaffen machen durften.

Aberauch in dieserHinsicht beginnt eine neue Ära für einen der
größten AutobauerderWelt mit 360 000 Beschäftigten rund um den Globus. Die-
terZetsche,derNeue,nimmt nicht nurdie Doppelbelastung aus Konzern- und
Spartenführung derMercedes CarGroup auf sich. Erist offenbarauch guten
Mutes,diese Belastungen noch zu vervielfachen. Erst jüngst,auf derDetroiter
Autoshow, gab erdieses zum Besten: Erwolle mit dem Einsatz von Unterneh-
mensberatern fürderhin „eherrestriktivals offensiv“ verfahren.

Und so werden nicht nurfür DaimlerChrysler, sondern auch für die an den
Konzernpfründen beheimateten Beraterneue Zeiten anbrechen. Schwerere Zei-
ten für diese Zunft, weil dem sparsamen Zetsche aufgestoßen ist,dass ihre
Honorare bisher„einen erheblichen Teil derKonzernausgaben“ ausgemacht hät-
ten. Schwerere Zeiten vielleicht auch für die Führungscrews des Konzerns,die
sich fortan den eigenen Kopf zerbrechen und ihre Verantwortung nicht nurtra-
gen,sondern auch wahrnehmen müssen,statt sich die angeblichen Lösungen
ihrer aktuellen Probleme via Powerpoint-Präsentationen vorkauen und gegen
einen Aufpreis von den McKinseys dieserWelt auch noch umsetzen zu lassen.
Aberes gibt immernoch Heerscharen von Bedürftigen,von Unvermögenden,die
sich das Steuerauf derKapitänsbrücke nurzu gerne von jenen aus derHand neh-
men lassen,die gegen teuerGeld versprechen,das Schiff in ganz neue,lukrative
Gewässerzu steuern. Die also dem Management seine originäre Aufgabe vom
Hals halten. 

Dem segensreichen Wirken der„Consultants“ winken zwarbei DaimlerChrys-
ler keine großen Aufträge mehrwie in derVergangenheit,aberdafür haben sie
jetzt den Mittelstand und den öffentlichen Dienst im Visier. Die Hauptaufgabe
derBeraterim Hause Dürrbestand also offenbaraus etwas überaus Banalem und
Selbstverständlichem: Sie verbrachten Tage und Nächte mit denen,die das
Geschäft seit Jahren betreiben,nämlich mit den Führungskräften vor Ort. Allein
in diesem Satz offenbaren sich Abgründe an Missmanagement,wie es in vielen
Unternehmen anzutreffen ist. DerSatz entlarvt jenes fatale Unvermögen kenn-
zahlenfixierter und analystenhörigerTopmanager, die am Mahagoni-Chef-
schreibtisch Ziele formulieren und Visionen delirieren,aber eine stupende
Sprach- und Interesselosigkeit an den Tag legen,wenn es ums eigentliche,alltägli-
che Geschäft geht,um Wissen,Wollen und Können dereigenen Mitarbeiter,von
dem derKunden erst garnicht zu reden.

Einer,derschon lange gegen solches Unvermögen derreal herrschen-
den Managerkaste zu Felde zieht,ist derSt. GallenerProfessorFredmund Malik,
dersich auch nicht scheut,die Shareholder-Value-Maxime,nach derviele Unter-
nehmen geführt werden,als „größte Irrlehre derWir tschaftsgeschichte“ zu
brandmarken. Auch hat erwohl erkannt,wo die Wurzeln dieserUnfähigkeit lie-
gen,nämlich in den Hochschulen: „Fast alle Hochschulen versagen,wenn es um
Management geht. Die Professoren bilden zwarExperten fürBetriebswirtschaft
aus,fürControlling oderMarketing. Abervon Management,von Führung, ist nie
die Rede.“ Und so kann es garnicht ausbleiben,dass in diesem schleichenden Pro-
zess derletzten Jahrzehnte betriebswirtschaftliche Fachidioten auf die Karriere-
leitern derUnternehmen geschickt wurden, denen das EBITDA – also die
vollkommen lebensfremde KennzifferGewinn vor Steuern,Zinsen und
Abschreibungen – sakrosankt und die Emotionen derMitarbeitersuspekt sind.
Wenn nun Beraterdiese blinden Flecken im Managementsystem zielsicheraus-
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checken und sie gegen Tagesgagen im fünfstelligen Eurobereich zu füllen verspre-
chen,kann man ihnen das garnicht verdenken odersie garals Schurken im Stück
beschimpfen. Weralle Türen im Haus sperrangelweit offen stehen lässt,muss sich
nicht wundern,wenn seltsame Gestalten hereinschneien und sich zwanglos im
Wohnzimmerumsehen. DerVorstand eines von Beratern schwerheimgesuchten
DAX-Konzerns machte einmal seinem Ärgerim kleinen Kreis Luft: „Die Haupt-
aufgabe dieserBeraterbesteht darin,ständig die Paranoia des Managements zu
füttern. Sie rufen zum Beispiel in derIT- oderin derMarketingabteilung an,fragen
die Mitarbeiter,was  gerade so läuft,wo sie Probleme sehen. Dann stricken sie dar-
aus ein Untergangsszenario zusammen,marschieren damit in die Chefetage und
verbreiten Angst und Schrecken. Schon sind sie engagiert. Was die manchmal
treiben,ist reine Wertevernichtung.“

Gegen Dummheit ist kein Kraut gewachsen,es sei denn,man macht sich selber
schlau. Aberdas kostet Extra-Anstrengung,die Heerscharen von Managern nicht
leisten wollen oderkönnen. Davon lebt die Beraterzunft. DaimlerChryslermag
als Lehrbeispiel dafür stehen,dass ein Mann an derSpitze zwarnicht unbedingt
und sofort eine Organisation von 360 000 Menschen umkrempeln kann. Aberer
kann dafürsorgen,dass das bisherige System infragegestellt wird. 

Wo immer eine Organisation schlechte Leistungen erbringt,ist mit ihrem
Management etwas nicht in Ordnung. In derÖffentlichkeit wird das meistens als
ein Versagen von Personen wahrgenommen oderhingestellt. Fast immerist das
aberein Symptom für tieferliegende Probleme des gesamten Managementsys-
tems, der Instrumente und derkonzeptionellen Vorstellungen,die ihnen
zugrunde liegen. Je mehrBeratersich in einem System tummeln,umso mehr
drängt sich die Frage auf,welches Aufgaben- und Selbstverständnis das Manage-
ment prägt, das seine originäre Gestaltungsmacht ohne weiteres an unterneh-
mensfremde Dienstleisterabzugeben bereit ist.

Nun soll man das Kind ja nicht mit dem Bade ausschütten und die
ganze Beraterzunft in Bausch und Bogen auch nicht als parasitäre Veranstaltung
der Ökonomie verun-
glimpfen, die beständig
auf derSuche nach einem
Wir t ist, der die Zeche
bezahlt. So wie zwei
unglückliche Eheleute aus
einerprofessionellen Paar-
therapie manchmal einen
hohen Selbsterkenntnis-
nutzen ziehen können,so
ist es zuweilen auch für
Unternehmen nicht das
Schlechteste,die blinden
Flecken, die eingefahre-
nen Routinen vom fri-
schen Blickdes Beraters
infragestellen zu lassen,
um neue Perspektiven und
Einsichten zu gewinnen,
einen neuen Anfang zu
wagen.

Ungesund aberwird es
spätestens dann,wenn
einerseits Beratungsunter-
nehmen den umkämpften
Markt aufzurollen versu-
chen, indem sie leichte
Unternehmensschwächen
zu bevorstehenden Kata-
strophenszenarien auf-
bauschen. Und wenn sie
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praktischerweise auf jenen Managertypus stoßen,den Fredmund Malik als
Kennzahlenfetischisten barjederFührungsqualität entlarvt hat,also als einen,
dersich durch die Angst auszeichnet,Verantwortung zu übernehmen. Dernach
Beratung geradezu schreit. Den Consultingjunkie sozusagen. Einen,dem die
eigenen Mitarbeitermehr überSchwachstellen und Stärken im Unternehmen
erzählen könnten,wenn erdenn je mit ihnen sprechen würde. Solchen Führungs-
kräften geschieht es recht,wenn sie teure Honorare fürLeute bezahlen,die ihnen
das Sehen und Hören abnehmen. Und sie können sich glücklich schätzen,wenn
sie auf Beraterstoßen,die sie zugleich auch das Sehen und Hören nach innen leh-
ren. Manchmal kann Beratung auch auf eine unternehmensspezifische Form der
Entwicklungshilfe hinauslaufen.

Ungesund wird es also immerdann,wenn Verantwortung abgegeben,eine
unliebsame Entscheidung delegiert werden soll,wenn Macht nicht mehrin
Erscheinungsform identifizierbarerAutoritäten sichtbarwerden soll,sondern als
Defizitanalysen und Moderationstechniken anonymisiert, aberals verbindliche
und unumgängliche Handlungsanweisungen übersetzt wird. Das ist das Schöne
an eingekaufterBeratung: Ihre Techniken versuchen,sichtbare Autorität zu ver-
meiden und die Verantwortung für Fehlentwicklungen an altes Management,
Organisationsdefizite, Arbeitnehmer, Gewerkschaften oderanonyme Mächte
wie die Globalisierung zu delegieren. Ganz nach dem Motto: Ich kann garnichts
ausrichten,die Umstände sind schuld!

Keine Frage,dass sich auch die Politik, das eben noch beraterfreie Biotop,
inzwischen hilfesuchend und verantwortungsüberdrüssig dem Beraterwesen
überantwortet hat. Die letzten Schonbezirke im scharfen,globalisierten Wettbe-
werb,die staatlichen Apparate und Organisationen haben inzwischen ebenso
selbstverständlich die McKinseys und die Roland Bergers (die beiden vor allem,
da deren Chefs schon seit Jahren mit Gerhard Schröderund Angela Merkel aufs
Engste vertraut sind)im Hause. Dahintersteckt zum einen,dass die Beraterbran-
che händeringend nach neuen Einsatzorten sucht,die bis dato noch von der
Welle aus Business-Speakund Effizienzmantras verschont blieben. So hat das
Beratungsunwesen in den letzten Jahren im öffentlichen Dienst starkzugenom-
men. Jede Abteilung, jedes einzelne Büro braucht nun hochbezahlte Experten,
die einem sagen,wie man das,was man bishergemacht hat,bessermachen
könnte. Staatliche Behörden,selten zu Unrecht als ineffizient und bürokratisch
verdächtigt,werden von Beratern geradezu heimgesucht und gegeißelt. Evalua-
tion folgt auf Evaluation. Die Rezepte sind dabei altbekannt: sparen,kürzen,ver-
schlanken,effektiver werden. Da macht sich zum Beispiel Roland Bergerim
niedersächsischen Finanzministerium anno 2002mit „Zerobased Dimensionie-
rung von Aufgaben“ wichtig,scheut sich aberauch nicht,im Gutachten überOpti-
mierungsmöglichkeiten dieserstaatlichen Behörde von der „Anpassung der
Potenzial-Grobplausibilisierung“ odervom „Konsolidierungspotenzial im ein-
geschwungenen Zustand“ zu fabulieren. 

Ob die McKinseys und Roland Bergers in Staatskanzleien,auf die
Hardthöhe oderin die seinerzeitige Bundesanstalt fürArbeit gerufen werden,ob
Hartz-,Rürup- oderHerzog-Kommissionen derPolitik mit sogenanntem Exper-
tenrat beiseite stehen – längst ist auch derpolitische Raum den Kassandra-Rufen
derBeraterund ihren Einsäuselungen erlegen,mit ihren Rezepten sei viel einfa-
cher, dazu noch sparsamerzu regieren. Als zum Beispiel 2003 die Herzog-Kom-
mission die CDU-Sozialkonzepte derZukunft beriet, fiel McKinsey eine
Schlüsselrolle zu: Die Beraterrückten sogarin die BerlinerParteizentrale ein,die
Geschäftsstelle derKommission wurde mit Angestellten des Konrad-Adenauer-
Hauses und McKinsey-Leuten besetzt. 

„Werüberdie Zahlen bestimmt,bestimmt auch die Inhalte“,protestierte CSU-
Sozialexperte Horst Seehofer. „So nehmen die BeraterderPolitik allmählich das
Geschäft ab,und irgendwann werden wir uns fragen: Wozu eigentlich noch Poli-
tik?“ In derHerzog-Kommission sei es um „zutiefst politische Gestaltungsaufga-
ben“ gegangen,trotzdem habe oft McKinsey die Richtung bestimmt,klagte der
frühere Gesundheits- und heutige Verbraucherminister. „Vorallem deshalb“,sagt
er, „habe ich an den Sitzungen derKommission nicht mehrteilgenommen und
mein eigenes Konzept füreine Bürgerversicherung vorgelegt.“ 
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Zumindest ist die Vermutung nicht von derHand zu weisen,dass auch die Poli-
tik auf derverzweifelten Suche nach Komplexitätsreduktion dergleichen Angst
anheimgefallen ist wie Unternehmensführer, nämlich derAngst,die Verantwor-
tung für ihre Handlungen zu übernehmen. Oderdie Berateranalysen,wie das
Management oft auch,als Legitimationsgrundlage braucht,um sich bei unliebsa-
men Entscheidungen – Entlassungen hier,strengere Vorgaben fürden Bezug von
Arbeitslosenunterstützung dort – auf unabweisliche Expertenweisheit hinauszu-
reden. Zwar ist das Argument Roland Bergers auch nicht ganz falsch,wonach
„man ein Auto nicht von innen anschieben“ könne,ein Beamtenapparat also den
Teufel tun wird, die eigene Behörde auf mehrEffizienz,höhere Kundenfreund-
lichkeit bei wenigerPlanstellen zu trimmen. Aber auf deranderen Seite muss
immerauch ins Kalkül genommen  werden,dass derKonkurrenzkampf unter
den 14000 Beraterfirmen in Deutschland um einen 7,8Milliarden Euro schweren
Markt zunehmend härterwird. 

Je mehrZetsches es in den Unternehmen geben könnte – wofür erst einmal
nicht allzu viel spricht –,desto mehrsteigt derDruckauf die Branche,sich Zugang
auch in die bisherberatungsfreien Zonen zu verschaffen,also in den öffentlichen
Dienst und ins Vorfeld politischerGestaltungs- und Entscheidungsaufgaben.
Nichts ist gegen gelegentliche Expertenhilfe einzuwenden,wenn mal wiederdie
Sicht auf den Wald vorlauterBäumen getrübt scheint. Aberin Zeiten,in denen der
wiederentdeckte Begriff „Eigenverantwortung“ in Politik und Wir tschaft Hoch-
konjunkturfeiert,stellen sich dieselben Entscheidungsträger,die den Begriff stän-
dig im Munde führen, ein Armutszeugnis aus,wenn sie sich mit
Millionenbeträgen an Beraterhonoraren aus eben diesereigenen Verantwortung
zu stehlen suchen. Oder, wie derManagement-VordenkerFredmund Malikdas
bereitwillige Überlassen derBrückenfunktion an Beraterbeurteilt: „Es ist ein
Skandal,wenn ich Kapitän des Schiffes bin und einen Consultant brauche,um
meine Befehle in jenen Bereichen zu geben,fürdie ich bezahlt werde.“

Womit wiederum die Apanagen,genannt Kompensationen,fürSpitzenmana-
gerund Politiker ins Blickfeld des Betrachters rücken. So gesehen wären dann
viele tatsächlich überbezahlt,weil sie die verlangte Eigenleistung nicht erbringen
und außerdem auch noch Geld des Unternehmens,derAktionäre,derSteuerzah-
lerfürzweifelhafte Arbeitsbeschaffungsprogramme derBeraterhinaushauen.

21

DERKONKURRENZKAMPF
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