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Der Teufel steckt im Start

Kunden sind oft selbst dafiir verantwortlich, dass Projekte scheitern - die entscheidenden Fehler machen sie am Anfang

Axel Gloger

So richtig gut sieht das Ergebnis manches Berater-
einsatzes nicht aus: Jedes dritte Projekt landet mit
dem Vermerk ,nicht erfolgreich“ in den Akten des
Auftraggebers. Zu wenig konkret, nicht umsetzbar,
zu teuer, beschreiben die Kunden ihre Enttduschun-
gen iiber den Einsatz der Consultants. Die eigentliche
Brisanz liegt aber nicht in den vielen Beratereinsdt-
zen, die erfolglos enden. Erstaunlich ist der Blick auf
die Griinde, warum Consultants ohne Siegerldcheln
das Haus verlassen mussten: Chaos und Wirrwarr
beim Kunden sind die gréfiten Bedrohungen fiir ein
Projekt. Das geht aus der Studie ,Return on Consul-
ting“ des Ziiricher Metaberaters Cardea hervor. Dem-
nach sind schlechte Projekte meist hausgemacht.
Ziele des Beratereinsatzes dndern sich, keine Un-
terstiitzung aus dem Topmanagement, unklare Ab-
sichten, unklare Ziele — mit diesen Begriindungen
erkldren die Kunden selbst am hdufigsten, warum es

nicht richtig lief. Arme Berater. Denn wer unter sol-
chen Bedingungen arbeiten muss, hat es schwer mit
dem Erfolg. Die Ergebnisse der Cardea-Studie mit
tiber 100 befragten Unternehmen spiegeln wider,
was Berater jeden Tag erleben - woriiber aber nur
selten gesprochen wird.

,Oft wissen die Berater gar nicht, wo die Reise
hingehen soll“, sagt Burkhard Jung. Der Chef der Ber-
liner Firma CMS ist Sanierer, in den von ihm betreu-
ten Firmen sieht er manchmal ganze Friedhofe voll
abgebrochener Beraterprojekte. Der Grund: Viele
Einsdtze wiirden mit unklaren Erwartungen begon-
nen. ,Der Kunde benennt ein Vertriebsproblem, tat-
sachlich aber gibt es einen Kampf zwischen zwei
Gesellschaftern®, umreifit Jung ein Beispiel aus der
langen Reihe gescheiterter Beratereinsdtze, die er
bei seinen Sanierungen vorfand.

Damit zeigt sich: Consulting ist wie Fliegen - der
Start ist eine der gefdhrlichsten Phasen. ,Was hier
nicht richtig gemacht wird, hat oft fatale Folgen fiir
den spateren Verlauf*, sagt Wolfgang Eckert, der als

Nachgebohrt: Ein Rundreiseproblem aus der Leiterplattenfertigung.
Die Aufgabe besteht hier darin, fiir den Bohrer den kiirzesten Weg zwischen den 442 ,Stadten® - also den zu bohrenden Léchern - zu berechnen
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Blick hinter die Kulissen

Studie Metaberater Car-
dea untersuchte die Ursa-
chen des Scheiterns von

Die zehn haufigsten Griinde

Beratungsprojekten. 106 1 sichandernde Projektziele
Kunden von CO”S‘J'“”g‘ 2 fehlende Qualifikation der eingesetzten Berater
firmen legten Projekte
mit einem Volumen ab 3 fehlende Unterstiitzung des Topmanagements
200 000 Euro offen und 4 unklare Absichten und Erwartungen
antworteten auf Fragen. o

5 unklare Projektziele
Rat Die Ergebnisse 6 unklare Projektorganisation
geben den Kunden einen 7  undefinierte Aufgaben der eingesetzten Berater
klaren Auftrag: Das
Projekt am Anfang klar 8 fehlende Koordination bei Teilprojekten
beschreiben, Ziele seren, 9 fehlende Einbindung wichtiger Meinungsfiihrer und Experten
und den Berater so fthren

10 fehlende Akzeptanz des Vorhabens

wie eine eigene Abteilung,
statt ihn laufen zu lassen.

FTD/jst; Quelle: Cardea, 2010

Auf Synergiensuche im eigenen Haus

Die Beraterbranche steht unter Konsolidierungsdruck - Firmenhochzeiten stehen an. Wo Fallstricke lauern und welche alternativen Wege zu mehr Grofie es gibt

Warum Beraterprojekte scheitern

Grafik: Jens Storkan; Berechnungen: Dr. Walter Schmitting

Topmanager eines Industrieunternehmens und ehe-
maliger Berater beide Seiten kennt.

Was aber sollte der Kunde tun, um einen verkorks-
ten Start zu vermeiden? ,Sauber, durchdacht und
ohne Zeitstress beginnen, rit Eva Manger-
Wiemann, Partnerin bei Cardea: ,Die Ziele und den
Veranderungsbedarf klar herausarbeiten — und alles
aufschreiben, bevor das erste Gesprdch mit dem Be-
rater gefiihrt wird.“ Das ist zwar mithsam im gehetz-
ten Managementalltag, aber es zahlt sich spdter aus.

Erst wenn die Aufgabe klar ist, sollte der Berater
kontaktiert werden. Aber auch hier gibt es eine Vor-
sichtsregel. ,Nicht einfach einen Berater anrufen, der
alles verspricht und alles kann®“, warnt Industrie-
manager Eckert. Der Weg zum Haus- und Hofberater
ist zwar leicht, birgt aber Risiken, weil der erste Kon-
takt selten die beste Losung fiir die anstehende Auf-
gabe ist. Auch hier ist deshalb Zeiteinsatz die beste
Investition in ein gelingendes Projekt. ,Der Kunde
sollte sich am Markt umschauen®, empfiehlt Man-
ger-Wiemann: ,Welcher Berater ist fiir die Aufgabe
qualifiziert? Welche Methoden werden angeboten?
Welcher Berater passt von seiner Denkweise gut zu
uns?“ Anhand solcher Fragen sollte der Kunde die
Consultinggesellschaft auswahlen.

Auch wenn das Projekt angelaufen ist, wird jedoch
nicht von allein alles gut. In 61 Prozent der Vorhaben
fehlt es an der nétigen Unterstiitzung durch das Top-
management, heif3t es in der Cardea-Studie. Typische
Situation: Die Auftraggeber sitzen bei den ersten
Gesprdchen noch mit am Tisch — dann aber sind sie
weg, weil sie sich um vermeintlich dringendere Auf-
gaben kiimmern. ,Der Berater wird es schon regeln!*,
lautet die verbreitete Einstellung. ,Falsch!“, lautet
hingegen die Schlussfolgerung aus der Studie.

Nicht nur die Berater, auch die Fiihrungskrafte
des Kunden miissen Energie zufiihren, wenn das Vor-
haben gelingen soll. ,Jedes Projekt braucht Zeit,
Raum und Aufmerksamkeit, mahnt Manger-Wie-
mann die Topmanager. Denn nur durch den Zuspruch
von oben bekomme das Projektteam die nétige Moti-
vation, auch schwierige Phasen zu durchstehen.
Zudem konne man kein Projekt mit dem Autopiloten
fahren, es sei immer wieder eine Nachsteuerung
noétig. Die aber konne nur die Fiihrungsebene des
Auftraggebers liefern. ,Sonst macht der Berater das,
was aus seiner Sicht gerade angesagt ist“, berichtet
Marktkenner Eckert: ,Das ist aber nicht unbedingt
das, was der Kunde gerade braucht.“

Auch wenn es nun so aussieht, als wiirden Kunden
manches Projekt vor allem selbst ins Aus driicken -
Berater leisten ebenfalls ihren Beitrag zu Projekt-
flops. Ein Knackpunkt ist das Koénnen der Consul-
tants. Fehlende Qualifikation der eingesetzten Bera-
ter steht auf der Top-Ten-Liste der Griinde fiir das
Scheitern von Projekten in der Cardea-Studie auf
Platz zwei. Warum das so ist, erldutert Consulting-
kunde Eckert: ,Es gibt zwar einen Experten, der
genau auf das Kundenproblem passt. Aber der ist
gerade nicht frei. Dann kommt irgendein anderer
Berater in das Projekt.“ Auftraggeber, die nicht genau
hinschauen, bemerken die fehlende Expertise des
Beraters nicht, lassen die Arbeit anlaufen — und wun-
dern sich spater iiber maflige Ergebnisse.

Manche Beratungsfirma ist zudem schlicht zu
gierig. Die Jagd nach Auftrdgen und Umsatz ist ihr
wichtiger als der gréfftmégliche Nutzen des Kunden.
Mitunter werden Jobs angenommen, fiir die der Con-
sultinganbieter gar keine Expertise hat. Uberdies
ziehen Berater zu selten die Notbremse. ,Manchmal
sollten sie einfach Stopp sagen®, rdt Cardea-Partne-
rin und Studienverantwortliche Manger-Wiemann
den Beratern. Etwa dann, wenn das Briefing nur
Wischiwaschi-Aussagen enthdlt, die Ziele nicht ab-
gesteckt sind, oder der Kunde iiberstiirzt Zusatzjobs
vergibt, welche die Kosten explodieren lassen.

Axel Gloger

In diesem Sommer sorgte eine Nach-
richt fiir Aufregung in der Branche:
Zwei Grofberater gehen zusammen,
Booz & Company und A.T. Kearney
wollten gemeinsam das drittgrofite
Beratungsunternehmen der Welt bil-
den. Damit hdtte die Consultingindus-
trie das gehabt, was anderswo bereits
gang und gdbe ist — eine Megafusion.

Zwar wurde die Firmenhochzeit
wegen nicht zusammenpassender Vor-
stellungen fiir die gemeinsame Zu-
kunft kurzfristig abgesagt. Doch die
Strategie A schluckt B steht in den
Chefetagen der Beratungshduser der-
zeit ganz oben auf der Agenda. Einen
der Griinde nennt Thomas Liinendonk,
Analyst der Branche: ,Consulting ist
eine reife Industrie, die jetzt das nach-
vollzieht, was in anderen Branchen
schon Alltag ist.”

Was reif in diesem Fall heif3t, erldau-
tert Klaus-Peter Gushurst, Partner und
langjahriges Board-Mitglied bei Booz:
,Die Branche wdchst weltweit nur

noch moderat. Das schafft Konsolidie-
rungsdruck“ Seit ein zweistelliges
Umsatzplus fiir die Beratungsunter-
nehmen nicht mehr zur Routine
gehort, miissen sie sich mit Themen
befassen, die sie bisher nur aus dem
Alltag ihrer Kunden kennen: Markt-
anteilskdmpfe, heftige Konkurrenz um

Erfolgreich schlucken

Plan GréfRe an sich macht noch
nicht den Erfolg. Der Kaufer sollte
eine Erganzung zu seinem eigenen
Geschaft anstreben.

Nutzen Beide Seiten sollten etwas
von der Ubernahme haben. Nur wenn
die Fusion auch dem gekauften
Unternehmen niitzt, werden dort die
wichtigsten Berater an Bord bleiben.

Integration Die erfolgreiche Fusion
beginnt nach dem Kauf. Ein guter
Integrationsplan gleicht die Partner-
modelle ab, schafft eine neue Kultur
und hebt die Kostensynergien.

jeden Abnehmer, Preisverfall. ,Es wer-
den derzeit viele Gesprdche gefiihrt,
sagt Gushurst iiber den Markt.

Dass das Thema Beraterfusionen
heif ist, zeigen die vielen Geriichte, die
heute weitergereicht und morgen
wieder dementiert werden. ,Kein Ken-
ner des Marktes wird iiberrascht sein,
wenn die ndchste Hochzeit gemeldet
wird“, sagt Analyst Liinendonk. Mit-
tels einer Groffusion kénnen die betei-
ligten Unternehmen etliche Synergien
heben. Teure Filialnetze liefen sich zu-
sammenlegen, Fixkosten von Research
und Dokumentation mit einem gréfie-
ren Umsatz amortisieren. Auch auf der
Marktseite brachte eine Fusion Vor-
teile. ,Neue Themen erschliefien, neue
Kunden gewinnen, neue Werkzeuge
verfiigbar machen®, erldutert Liinen-
donk die treibenden Krifte.

Dass sie langst am Werk sind, zei-
gen einige Pionierfdlle. IBM etwa er-
kaufte sich mit der Ubernahme der
Consultingsparte von Pricewaterhou-
seCoopers (PwC) den Einstieg in ein
hochwertiges Segment des Beratungs-
markts; Capgemini sicherte sich mit

der Ubernahme von Gruber, Titze &
Partner den Einstieg ins Geschaft mit
Marketingberatung; Booz kaufte in
Schweden die Beraterfirma Carta; und
auch das heutige Unternehmen Oliver
Wyman ist das Produkt diverser Zu-
kdufe.

Serieniibernahmen konnen gar Teil
einer Strategie sein, wie man an Brain-
net sieht. Der Beschaffungsoptimierer
kauft ausldndische Firmen, die in sei-
nem Geschaft titig sind. ,In Asien, den
USA und Skandinavien sind wir diesen
Weg gegangen®, sagt Brainnet-Chef
Christian Rast: ,An zwei weiteren Lan-
dern sind wir dran.“ Mit dem Kauf be-
stehender Firmen konnen die Bonner
die Auslandsmarkte schneller erschlie-
f3en als mit der Griindung von Nieder-
lassungen. ,Wir suchen im Zielland
eine Firma, die fachlich und kulturell
zu uns passt®, sagt Rast. Dann iiber-
nimmt Brainnet die Mehrheit, die bis-
herigen Inhaber werden an der neuen
Landesgesellschaft beteiligt, an die
Biirotiir kommt das Firmenschild der
Mutter: ,Wir treten weltweit unter ein-
heitlicher Marke auf*, sagt Rast.

Gleichwohl sind Beraterfusionen
mitunter ein schwieriger Akt. Partner-
modelle passen nicht zusammen, Mar-
ken und Kulturen stofien sich ab — und
Berater sind nicht selten Superegos,
die sich nicht auf einen Ubernehmer
einstellen wollen. ,Consulting ist im-
mer noch ein Personengeschdft®, sagt
Analyst Liinendonk - und wenn die
Berater nicht wollen, platzt jede noch
so gut gedachte Fusion.

Booz etwa hat die Lehren aus dem
Abenteuer der abgesagten Hochzeit
gezogen - solange kein gréferes Kauf-
objekt in Sicht ist, gehen die Berater
andere Wege zum Ziel. So wie mit der
Ubernahme von Katzenbach Partners
in den USA, einem kleineren Spezial-
berater. Statt ganzer Firmen iiber-
nimmt Booz zudem auch wechselwil-
lige Teams und integriert sie, zuletzt
eine Gruppe Berater fiir die Telekom-
industrie in Spanien. Zwar ein kleine-
rer Akt als eine Firmeniibernahme,
aber er bringt auch weiter. ,Das ist
Plug and Play“, sagt Gushurst: ,Drei
Partner, 13 Juniorberater, nach drei bis
sechs Monaten sind die integriert.”
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