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Zur Effektivitat kommerzieller Beratungsleistungen
in der ostdeutschen Strukturkrise

Von Prof. Dr. Markus Pohimann, Heidelberg*)

Um den Gedanken einer Erfolgskontrolle von Beratungsleistungen zu retten,

~muB} die Ebene der Handelnden und ihrer Vereinbarungen eihgeblendel
werden. Am Beispiel der kommerziellen Beratungsleistungen wéhrend der
ostdeutschen Strukturkrise wird gezeigt, dall nicht nur die Etablierung von
Beratung schwierig war, sondern die Akteure hdufig von der Beratung ent-
tduscht waren. Ein fiir die Unternehmen im Aspekt der notwendigen Struk-
turéinderungen erfolgloses Beratungsgeschdft war keine Seltenheit. Die
Effektivitdt der Beratung erwies sich als an hohe Voraussetzungen gekniipft
und diese keineswegs als Allzweckmittel, den Wandel der Organisalion
voranzutreiben.

1 Problemstellung

Die Suche nach Bestimmungsgrinden fir den Erfolg bzw. Miflerfolg von Unter-
nehmensberatung hat insbesondere in der betriebswirtschaftlichen Analyse eine
lange Tradition. Die Bestimmung einzelfalliibergreifender Erfolgsdeterminanten
war Ziel vieler wissenschaftlicher Anstrengungen. Der Grund dafir ist einfach.
Eine hinreichende Beschreibung dieser Faktoren gliche einem Rezept, dessen
Anwendung und Befolgung die Wahrscheinlichkeit eines Erfolges von Unterneh-
mensberatung deutlich erhéhen kénnte. Barrieren und Hindernisse konnten im
Vorfeld identifiziert, ausgerdumt oder umgangen werden. ,Eine Theorie der Untér-
nehmensberatung”, so schreiben denn auch Mugler und Lampe, ,sollte dariber
Auskunft geben kdénnen, unter welchen Bedingungen ein Beratungserfolg erzielt
werden kann"1,

Diese Forderung nach isolierbaren, klar definierbaren und identifizierbaren Ursache-
Wirkungs-Beziehungen ist ebenso verstandlich wie ihre Einlésung unter bestimm-
ten Préamissen hoffnungslos erscheint. Geht man ~ ob explizit oder implizit ~ davon
aus, dafl ein ein bestimmter Beratungsinput immer denselben Output erzielt ocler
zumindest erzielen kann, wird man die Suche jedenfalls unter falschen Pramissen
beginnen. Man vergifit, was zwischen Input und Output in der Regel vermittelt:
komplexe Organisation. Diese bestimmt erst, was als relevanter Input zur Kenntnis
genommen und als Output produziert wird und sie tut dies jedesmal neu - in einer
keineswegs immer fir sie selbst kalkulierbaren Weise. Dies filhrt dazu, daB auch
unter sonst gleichen Rahmenbedingungen eine wiederholte Einspeisung desselben
Beratungsinputs die Vorhersagbarkeit des Outputs in der Regel nicht verbessert.
Da Beratung kein Produkt wie jedes andere ist, sondern Beratungswissen sich erst
in einem Beratungsprozel} unter Beteiligung der Beratenen herausbildet, ist schon
der Beratungsinput ist nie derselbe. Es gibt auch in diesem Geschéft keinen Wis-
senstransfer nach dem Vorbild des Nurnberger Trichters. Die Vorstellung, daB es
sich um Abgabe und Aufnahme von Wissenseinheiten dreht, die im Verlauf der

*) Institut fiir Soziologie an der Ruprecht-Karls-Universitdt Heidelberg, Sandgasse 9, 69117
Heidelberg — Der Artikel wurde unter Mitarbeit von Holger Gerlach verfafit.

1 Mugler/Lampe 1987: 479 f.
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Vermittlung identisch bleiben, ist erkenntnistheoretisch lange ad absurdum ge-
fithrt. Wissen ist unabdingbar auf aktive Aneignung verwiesen. Es ist keine Sub-
stanz, sondern Ausdruck eines Aneignungsprozesses. Hinzu kommt, daf3 eine ein-
zelne UnternehmensberatungsmaBnahme selten einschneidend oder punktuell
genug ist bzw. die Verwertungs- und Umweltbedingungen selten gleichbleibend
genug sind, um die Wirkung der ,Dosis” Unternehmensberatung auf die Kosten-,
Umsatz oder gar Gewinnsituation des gesamten Unternehmens exakt bemessen zu
kénnen. Unter diesen Bedingungen ist allein schon die Herstellung von BemeSfbar-
keit eine herkulische Aufgabe fiir die Wissenschaft. Und der Stall des Augias ist
immer wieder voller Mist.

Man kann sich dies leicht verdeutlichen. Schon die Bestimmung des Bemessungs-
zeitraums wirft nur schwer 19sbare Fragen auf. Bis wann oder ab wann soll sich der
Effekt der Unternehmensberatung auf die Ertragssituation des Unternehmens aus-
gewirkt haben? Ein kurzfristiger Bemessungszeitraum vernachléssigt den strategi-
schen Effekt, ein langfristiger die vielleicht noch am ehesten feststellbare akute
Wirkung. Damit steht man jedoch nur am Anfang einer langen Reihe von schwer-
wiegenden Zurechnungsproblemen, die auch die dkonomischen Experten fiir
Uniternehmenserfolg verunsichert haben.

Es gibt also - und das konnen wir hier nur andeuten - eine Vielzah! von systema-
tischen Grinden, die einfache Antworten auf die Frage nach den Erfolgsfaktoren in
der Regel nicht erlauben. So weisen denn auch Mugler und Lampe zurecht darauf
hin, daf ,die Kenntnis solcher Ursache-Wirkungs-Beziehungen (samt ihren Rick-
kopplungen) aber noch relativ gering ist” (ebd.). Und auch das Gabler Wirtschafts-
lexikon stellt reslimierend fest: ,Nach der offiziellen Beendigung des Beratungs-
projektes stellt sich oft die Frage der Evaluierung des Beratungserfolges. Die
Bewertung des Beratungserfolges ist auch theoretisch noch nicht befriedigend
gelost worden und gilt in der Praxis in vielen Fallen als objektiv kaum durchfihr-
bar. Ein groffer Teil von positiven oder negativen Folgen eines Beratungseinsatzes
beruht auf schwer zu quantifizierenden psychologischen Wirkungen, eine interne
Zurechenbarkeit von Beratungsergebnissen ist nicht immer gegeben. Zudem wird
die Beratungsleistung auch von externen Einflissen wie z. B. der konjunkturellen
Entwicklung uberlagert”.

Die fehlende Moglichkeit der Zurechnung der Effekie der Beratertatigkeiten auf
das Gesamtgeschehen im Betrieb ver- oder behindert also im Regelfall - auch nach
herrschender Meinung in der Okonomie - eine, wie auch immer ,objektive”
Erfolgsbestimmung von Unternehmensberatungsleistungen. Dies erscheint denn
auch in der Okonomie bis auf weiteres ad acta gelegt. Die Frage, welche Art von
Beratungsinput den gewiinschten Output unter allen Bedingungen erzielt, erwies
sich fiir viele Experten nicht nur in der Regel als unbeantwortbar, sondern eben
auch als zu eirffach oder gar falsch gestellt.

Deutlich w;rq schnell, daB man zumindest die Ebene der Handelnden und ihrer
Vereinbarungen einblenden muf, um den Gedanken der ,Erfolgskontrolle” wenig-
sten in Ansétzen retten zu kdnnen. So schreibt denn auch das Gabler Wirtschafts-
lexikon weiter: ,Eine sinnvolle Erfolgskontrolle setzt eine Vereinbarung zwischen
Berater und Klient iiber die einer Evaluierung zugrundeliegenden Kriterien bereits
vor Beginn des Beratungseinsatzes voraus, die wahrend der Durchfithrung des Pro-
jektes nur einvernehmlich modifiziert werden kénnen.” Und auch Meffert weist
in seiner Begriindung der Unmdglichkeit einer objektiven Bestimmung des Bera-
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tungserfolges diesen Weg: ,Der Erfolg einer Unternehmensberatung wird in der
Regel anhand von berater- und klientenspezifischen Kriterien, welche Ausdruck
der unterschiedlichen Positionen im Beratungsproze sind, beurteilt."2

Der Erfolg einer Unternehmensberatung kann also dort untersucht werden, wo er
auch ausgehandelt wird: auf der Ebene der Interaktion und ihrer Gestaltung durch
die Beteiligten.

1. Im ersten Schritt kann man ihn daran bemessen, in welchem Ausmal Beratung
iiberhaupt nachgefragt wird. Dabei lohnt es sich, genau festzulegen, was als
Beratung verstanden werden kann. Wenn unter dem Deckmantel von Beratung
etwas anderes als Beratung praktiziert wird, so weist dies darauf hin, dafi Be-
ratung in diesem Problemkontext fiir die Beteiligten keine probate Form des
Wissenstransiers ist. Es dreht sich also um das Ausmaf der Institutionalisierung
von Beratung, welches bereits Hinweise fiir den Erfolg der Beratung liefert —
wenn auch nicht fur den Erfolg durch Beratung.

2. Dadurch gewinnt man im zweiten Schritt einen Zugang dazu, unter welchen
Bedingungen und wie Erfolg auf der Interaktionsebene bestimmt wird bzw.
woran die Beratungen in der Wahrnehmung der Beteiligten scheitern. Wird die
Beratungsinteraktion von einer oder von beiden Seiten als MiBerfolg definiert,
so kann sie als intersubjektiv gescheitert gelten. Natiirlich muf im umgekehrten
Fall, wenn es gelingt, einen Unternehmensberatungserfolg konsensuell festzu-
stellen, die Beratung nicht zwangsldufig die Renditesituation des Unternehmens
(oder der Unternehmensberatung) verbessert haben. Aber sie mu8 in organisa-
tionalen Kontexten als Erfolg ausgewiesen werden. Sie mufl damit in der Regel
nach herkémmlichen intersubjektiven Mafistében rechtfertigbar sein. Und dies
kann - insbesondere wenn Positionen und Investitionen (und ihre Infragestel-
lung) damit verbunden sind - bereits =in hoher Anspruch sein. Denn Unterneh-
mensberatung tragt als Sonderaufwand, als auBeralltdgliche Belastung, in der
Regel in den Unternehmen hohe Begriindungs- und Kritiklasten. An die Stelle
des Erfolgskriteriums ,Beitrag zur Rendite” selzen wir daher zundchst eine
intersubjektive Rationalitdtsabwédguny, in der verschiedene Rationalitétskrite-
rien (wenn auch nicht immer nur dkonomische] zur Geltung kommen.

3. Im dritten Schritt interessiert uns, ob und inwieweit die Beratung zur Struk-
turanderung der Organisation beitragen und den Problem- und Handlungshori-
zont im Unternehmen erweitern komite. An die Stelle des kaum bemeBbaren
Renditekriteriums riickt nun die Funktionalitdt der Beratung, bemessen an der
Erweiterung der Handlungsressourcen der beteiligten Akteure bzw. Organisa-
tionen. Eine Beratung ist dann gescheitert, wenn sie im Unternehmen folgenlos
verpufft und/oder ihre Funktion nicht erfiillt, Reflexions- und Orientierungs-
wissen in einer Form zu produzieren, die den Problem- und Handlungshorizont
auf Seiten der beratenen Organisation erweitert.

4. Im vierten und letzten Schritt kann die Frage gestellt werden, ob Beratung in
Krisensituationen erkennbar die Uberlebenswahrscheinlichkeiten von Unter-
nehmen erhoht. Diese Frage fiihrt zwar zuriick zu den Problemen objektiver
Erfolgsbemessung von Beratungsleistungen, soll aber gleichwohl am Beispiel
der ostdeutschen Strukturkrise diskufiert werden.

2 Meffert 1990: 190.
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2 Zur Institutionalisierung von Beratung

Weltweit ist die Consultingbranche eine derjenigen mit dem stabilsten Wachstum,
sowohl personell als auch im Hinblick auf das Umsatzvolumen. Der deutsche Bera-
tungsmarkt bildet hier keine Ausnahme: Der groBte deutsche Unternehmensbera-
terverband, der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU), meldet ~
mit Ausnahme des Einbruches von auf den neuen Markt spezialisierten Unter-
nehmungsberatungen - seit Jahren kontinuierliche Zuwéchse auf dem Markt fiir
Unternehmensberatung. ,Anything goes” scheint die Devise auf einem (nach wie
vor ohne Professionalisierung der Berater funktionierendem) Markt fir Beratungs-
wissen zu sein, auf dem in Deutschland bereits mehr als 30 Mrd. und weltweit
schdtzungsweise weit mehr als 200 Mrd. DM (was ungefdhr dem BSP einiger
europdischen Volkswirtschaften wie z.B. Finnland oder Norwegen entspricht)
umgesetzt werden. Der Umsatz von Beratung hat sich damit in den letzten 10 Jah-
ren mehr als verdoppelt. Die Zuwachsraten liegen seit Jahren stabil im zweistelli-
gen Bereich.

Die spektakuldren Erfolge (und MiBerfolge) der groBen Beratungsunternehmen
und die damit verbundene Fokussierung der offentlichen Berichterstattung auf die
Top-Unternehmen der Branche lassen jedoch oft {ibersehen, daB die zwanzig groB-
ten deutschen Beratungsfirmen nur etwa 0,2 % der Gesamtanbieterseite aus-
machen. Zwar fallen die Wachstumsraten der kleineren Beratungsfirmen deutlich
geringer aus als die der grofien. Die TOP 40-Beratungsgesellschaften in Deutsch-
land realisierten 2000 im Durchschnitt 18 Prozent Wachstum, das der kleineren
Firmen liegt bei wesentlich geringeren 2,5 Prozent. Gemessen an der absoluten
Zahl der Beratungsauftrdge iibernehmen die kleinen und mittelgroBen Beratungs-
unternehmen jedoch das Gros der Problembehandlungen. Auf dem deutschen
Beratungsmarkt waren rach Angaben des BDU im Jahr 2000 ca. 68.000 Manage-
ment-, Personal- und IT-Berater in 14.700 zumeist kleineren Beratungsgesellschaf-
ten tatig.3
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Quelle: BDU 2000:
Abbildung 1: Der Beratungsboom in Deutschland, 1989-2000

Dieser Boom scheint fiir viele zu belegen, daB Beratung (trotz vieler anderer Funk-
tionen, die sie erfiillt) offensichtlich auch den haufig weitgesteckten Erwartungen

3 Vgl. BDU 2000.
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der Kunden, den organisationalen Wandel anzustoBen oder voranzutreiben, ge-
recht wird. Ob dies stimmt und Beratung im Regelfall tatsachlich einen Beitrag zum
organisationalen Wandel zu leisten venmag, muf} sich aber im folgenden erst noch
zeigen. Jedenfalls zeigt sich anhand dieser Daten, dafi sich Beratung in erstaun-
licher Weise als eine wichtige und weit verbreitete Form des Wissenstransfers insti-
tutionalisiert hat. Naturlich mufl der Wissenstransfer nicht immer der zentrale
Grund sein, warum Berater engagiert werden. Zur Legitimation langst getroffener
Entscheidungen, zur Durchsetzung oder zum bloB symbolischen Ausweis von Ver-
dnderung werden Berater ebenfalls engagiert. Aber der Wissenstransfer ist mit
Sicherheit einer der wichtigsten Griinde, Berater ins Unternehmen zu holen. Der
diesbeziigliche Erfolg der Beratung ist deshalb auf den ersten Blick beeindruckend.

Aber natirlich kann man sich nicht davauf verlassen, was in der Praxis als ,Bera-
tung“ deklariert wird. Dies hat in einem GroBteil der Beratungsliteratur nur fir Ver-
wirrung gesorgt. Es hat sich gezeigt, daf3 es sich nicht lohnt, den ,Gemischtwaren-
laden” von Beratungsfirmen auf einen Nenner bringen zu wollen. Vieles was als
Beratung deklariert wird, hat nichts mit Beratung zu tun. Hier interessiert aber im
folgenden eine besondere Form des Wissenstransfers, die sich vergleichsweise ein-
fach und klar von anderen Interaktionsformen abgrenzen laft.

1. Beratung ist durch eine wechselseitige soziale Bezugnahme geprégt, die Uber
reines Markthandeln (wie beispielsweise in einer minimalen sozialen Situation
-an der Boérse) hinausweist. Beratung ist prozessual, an Normen der Wechsel-
seitigkeit orientiert und als Kontrakigut nachtrdglich verdnderbar. Sie ist nicht,
wie dingliche Produkte, in den Eigenschaften genau spezifizierbar, und ohne
wechselseitige Kenntnis und Beteiligung der Vertragspartner ist sie (anders als
materielle Produkte) nicht zu produzieren.

2. Beratung setzt (anders als Erziehung oder bestimmte Formen der Therapie)
sowohl Mindigkeit als auch eine ,5ouveranitdt in eigenen Belangen” auf der
Seite der zu Beratenden voraus. Wird diese Fahigkeit zur Selbstbestimmung
negiert, findet Belehrung und keine Beratung statt.4

3. Daran schlieBt an, daB die Beratung, darauf hat Arimond bereits frith hingewie-
sen, absolute Freiheit laBt, den Rat anzunehmen oder nicht.5 Sie ist darauf
gerichtet, den Handlungshorizont der Beratenen zu erweitern — und nicht ihn
durch Anweisungen zu verengen. Der Berater bietet Orientierung, er weist nicht
an.

4. Mit Beratung ist dabei eine Interaktionsform angesprochen, bei der selbs! ge-
handelt werden muf und gerade deswegen Rat eingeholt wird. Das heiBt, die
Beratung ist immer subsididr, als Hilfe zur Selbsthilfe ausgelegt. Dariiber besteht
in der Literatur weitgehend Einigkeit.6 Der Berater Gibernimmt nicht die Hand-
lungsvollmachten des Beratenen (Substitution), sondern begleitet ihn hdchstens
im Handlungsvollzug.

Nur wenn diese vier Voraussetzungen erfillt sind, konnen wir von Beratung spre-

chen. Daran andert nichts, dab Beratungsfirmen unter dem Deckblatt ,Beratung”
auch vieles anderes als Beratung anbieten. Immer dann, wenn Beratungsfirmen

4 Vgl im Gegensatz dazu dltere Beratungsliteratur wie z. B. Dahl 1967: 71.
5 Arimond 1966: 186.
6 Vgl dazu auch Brem-Graser 1993: 15; Willke 1994: 30 {f.
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Gutachten verkaufen, die Umsetzung von Problemlésungen ibernehmen, Co-
Management betreiben oder mit der Verfigungsmacht von Banken oder Investoren
ausgestattet Betriebe umgestalten, findet eine andere Form des Wissenstransfers
statt. Diese ist nicht per se schlechter oder besser oder gar irrelevant. Sie 148t sich
in einer wissenschaftlichen Betrachtung nur nicht als Beratung klassifizieren.

Damit dezimiert sich das Beratungsvolumen, das tatsachlich auf Beratung in dem
hier verstandenen Sinne beruht, bereits betrdchtlich. In einer neueren Unter-
suchung zu dem Beratungsaufkommen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz
versuchen Walger/Scheller die unterschiedlichen Beratungsphilosophien der Bera-
tungsunternehmen (N = 285) zu klassifizieren. Nach ihrer Klassifikation fithren
dabei 1,7 % Gutachtenberatung, 84,7 % Expertenberatung, 11,4 % Organisations-
entwicklungs- und Personalentwicklungsberatung und 2,2 % systemische Beratung
durch.? Wichtig ist dabei, dafl die Expertenberatung nur zum Teil als Beratung in
unserem Sinne verstanden werden kann. Sie ist nach Walger zum einen dadurch
definiert, daB die Problemdefinition vom Spezialisten geleistet wird und spezi-
fische, vorher festgelegte Beratungstools zur Anwendung kommen. Dies schliefit
nach unserer Definition nicht aus, daf Beratung stattfindet. Zum anderen spielt
aber auch die Beteiligung an der Umsetzung der Losungsvorschldge eine Rolle.
Soweit diese stattfindet und die Berater als Co-Manager agieren, kdénnen wir nicht
mehr von Beratung sprechen. Dies war nach den Ergebnissen von Walger/Scheller
bei 41 % der Expertenberatung der Fall. Wahrend die Organisationsentwicklungs-,
Personalentwicklungs- und systemische Beratung qua Definition unserem Bera-
tungsverstandnis entsprechen, kann ein Teil der Expertenberatung (34,7 %) und die
Gutachtenberatung, insgesamt also 36,4 %, nicht als Beratung deklariert werden.

Diese Quote entspricht auch in etwa unseren Ergebnissen zur Beratungslandschaft
in Ostdeutschland von Mitte bis Ende der 90er Jahre, also nach der Treuhandphase.
Es zeigte sich, daB sich zwar der Ruckgriff auf Unternehmensberatung in Ost-
deutschland als die wichtigste Form der Inanspruchnahme externer Hilfe fir
betriebliche Probleme herauskristallisierte. Fast jeder zweite Betrieb hatte seit der
Treuhandphase unseren Ergebnissen zufolge® mindestens einmal Leistungen von
Unternehmensberatungsfirmen in Anspruch genommen. Aber diese waren nach
Angaben der befragten Manager zu 46,3 % der Fille Leistungen, die auf Co-Mana-
gement, Management auf Zejt oder Beteiligung an der Umsetzung zielten. Sie kon-
nen deswegen in unserem Sinne nicht als Beratung klassifiziert werden. In 53,7 %
cer Falle beschrénkte sich Beratung allerdings auf Analyse- und Konzeptentwick-
lungsleistungen, basierte auf subsididren Beratungsvorstellungen und entsprach
clamit unserem Verstdndnis von Beratung. Solche Beratungsleistungen werden im
folgenden unter dem Begriff der ,Organisationsberatung” zusammengefafit.

7 Vgl. zu den Unterscheidungen Walger/Scheller 1998: 18-40, 62-68; vgl. dazu auch Walger
1995.

8 Unsere Ergeb’ﬁisse basieren auf vier, an der Friedrich-Schiller-Universitdt Jena, Institut fir
Soziologie durchgefuhrten Untersuchungen: 1. eine von 1996 bis 1999 durchgefiihirte Unter-
suchung von Unternehmensberatern und beratenen Unternehmen mit 12 Fallstudien; 2. eine
1997/98 durchgefiihrte schriftliche Befragung von 230 in Ostdeutschland tatigen Unterneh-
mensberatern; 3. eine von 1995 bis 1997 durchgefiihrte Untersuchung von Management und
Belegschaften in 10 ostdeutschen Betrieben (J-GroBe 289 Mitarbeiter) mit insgesamt 110
Interviews; 4. eine 1997/98 durchgefiihrte schriftlichen Befragung von insgesamt 220 Mana-
gern von ebenso vielen Industrieunternehmen in Ostdeutschland (&-Grofie 102 Mitarbeiter).
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,Umsetzungsleistungen” = Co-Management, Management auf Zeit,
Umsetzung durch Berater;

,Organisationsberatung” = Bestandsaufnahme, Analyse, Konzept-
entwicklung, Losungsvorschlage

Abbildung 2: Zur Inanspruchnahme von Leistungen von Beratungsfirmen und von
Organisationsberatung in ostdeutschen Industrieunternehmen, 1997/98

Es zeigte sich also, daB von einer Institutionalisierung von Beratung als einer spe-
zifischen Interaktionsform nur in etwas mehr als der Hélfte der Félle ausgegangen
werden kann. Und auch in diesen Fallen erwies sich die Beibehaltung dieser Inter-
aktionsform im Beratungsprozef héufig als schwierig. Beratung in der ostdeutschen
Strukturkrise bedeutete auch, dab der Beratung enge Grenzen gesetzt wurden und
es haufig zu einer Uberformung von Beratung durch Stellvertretungsanspriiche
kam. DaB der Erfolg der Unternehmensberatung wesentlich von der Qualitat der
von den betrieblichen Experten zur Verfiilgung gestellten Informationen und von
deren Eigenbeteiligung abhéngt, wurde in den ostdeutschen Klein- und Mittelbe-
trieben nicht immer mitreflektiert und manchmal auch bewuft ignoriert. Die Wabhr-
nehmung von Beratung war haufig ergebnis-, und nicht prozeBorientiert. Sie zeigte
sich daher nicht immer an subsididren, sondern haufiger auch an stellvertretenden
Formen der Hilfe orientiert. In nicht wenigen ostdeutschen Klein- und Mittelbetrie-
ben erschien den Managern Unternehmensberatung als eine Sache, die (mehr oder
weniger) gut bezahlte Experten fiir sie erledigen.

Insgesamt 1aBt sich also auch am Beispiel der ostdeutschen Beratungslandschaft
erkennen, daB bereits die Etablierung der Interaktionsform Beratung keineswegs
selbstverstandlich ist und Nutzungserwartungen, die auf substitutive Unterstitzung
und ergéanzendes Co-Managenient ausgerichtet sind, dieser entgegensteheni Bera-
tung in dem hier verstandenen Sinn ist in Krisensituationen in threr Etablierung
noch prekérer als ohnehin und zugleich mit hoheren Scheiternsrisiken belastet.

3 Der wahrgenommene Erfolg von Beratung

Die Griinde dafiiy, daB es der Beratung, nur in der Halfte der Félle gelang. sich als
dominante Organisationsform zu etablieren, zeichneten auch dafiir verantwortlich,
daB der intersubjektive Erfolg von Beratung nicht allzu groB war. In der ostdeut-
schen Strukturkrise wurde Beratung in einem engen Korsett von hoher Problem-
komplexitit, hohem Problemdruck und wenig Zeit beansprucht und hatte entspre-
chende Schwierigkeiten, von den Beratenen als erfolgreich erachtet zu werden.
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J-Beralungsdauer Unternehmen (n = 103) Berater (n = 203)
bis eine Woche 32,6 % 24,2 %
bis einen Monat 42,7 % 46,0 %
bis zu einem halben Jahr 173 % 219 %
. mehr als ein halbes Jahr 7.4 % 7.9 %

Tabelle 1: Durchschnittliche Beratungsdauer, 1997/98

Die Einschatzungen der Beratung durch die Beteiligten, sowohl von den Beraten-
dgn als auch von den Beratenen, spiegeln die Schwierigkeiten der Beratung, unter
diesen Bedingungen den Unternehmen einen Weg aus der Krise weisen zu kénnen.

hauptsachliche Bereiche hauptsichliche Bereiche
{Mehrfachantworten)
Marketing, Vertrieb 45,3 % Produktion 278 %
Finanzen 444 % Technologie 22,2 %
Controlling 38,1 % Logistik 194 %
Organisation 37,0 % Qualitat 16,4 %
Personal 352 % Beschaffung 148 %

Tabelle 2: Bereiche, in denen die Industrieunternehmen Beratung in Anspruch nahmen
1997/98, N = 103

44%

OEinzelberaler M2 Lis 5 06 bis 20 M mehr als 20

Abbildung 3: GréBe der hinzugezogenen Beratungsfirmen, N = 103, 1997/98

Unabhéngig von den Beratungsfeldern, die vergleichsweise breit gestreut waren
und von der Grofie der engagierten Beratungsunternehmen, war die Beratungsent-
tduschung vergleichsweise hoch.

Wenn die Leistungen der Beratungsfirmen, wie in Zweidrittel der Félle angegeben,
nicht den angénglichen Erwartungen entsprach, so war dies negativ gemeint: Die
Beratenen waren enttduscht. Und diese Enttduschung schlug sich auch in der zu
fast 80 % geduBerten Absicht nieder, keine Beratungsleistungen mehr in Anspruch
nehmen zu wollen. Deutlich geben die Ergebnisse zu erkennen, daf die Unzufrie-
denheit mit der ,Beratung” Dimensionen erreicht, die sich Dienstleister oder Pro-
duzenten in anderen Branchen kaum leisten kénnten. Natiirlich spielt dabei die
Externalisierung von Verantwortung durch das Management ebenso eine Rolle
wie die teilweise {iberschieBenden Erwartungen, fir wenig Geld ein Maximum an
Hilfestellung zu bekommen.
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Jedenfalls gaben rund 38 % der Manager der beratenen Firmen an, daf die Lei-
stungen der Beratungsfirmen eher als Mifierfolg zu werten seien. Am starksten zu
betonen ist aber, daB im Falle der Organisationsberatung eine Einschétzung der
Beratung als MiBerfolg wahrscheinlicher war als im Falle der ,Umsetzungsleistun-
gen”. Diese schuf mit 27,1 % Unzufriedenen ein geringeres MaB an Enttduschung,
ohne daB damit jedoch bereits etwas iiber die Nachhaltigkeit ihres Beitrags zum
zielorientierten Wandel der Organisation gesagt wére.

Organisationsberatung

Leistungen der Beratungsfirmen

38%

O ,Erfolgswahmehmung" O .Erfolgswahrnehmung*

& ,MiBerfolgswahrnehmung” 0 . MiBerfolgswahrnehmung”

Abbildung 4: Die Wahrnehmung aller Leistungen der Beratungsunternehmen und der
Organisationsberatung als Erfolg bzw. MiSerfolg, 1997/98

In bezug auf dieses hohe Mah an Unzufriedenheit mit Beratung ist unser Testfall
Ostdeutschland mitnichten ein Sonderfall. Die Leistungen von Beratungsunterneh-
men werden auch nach anderen Untersuchungen zu dhnlichen Prozentanteilen als
nicht befriedigend bewertet.

Erfolgseinschdtzungen von Beratungen Proz. N Typ?
Beratung fiihrte nicht zu einem umsetzungsiahigen Ergebnis

(Lachnit/Miiller 1993). 24 % 161 KMU
Beratung fithrte nicht zu einer Umsetzung der Ergebnisse

(Kailer/Merker 1999) 41 % 74 KMU
Die Beratung war ... eher ein MiBerfolg.

(Pohimann/Gerlach 1999) 38 % 104 KMU
Die Beratungsprojekte waren ... weniger erfolgreich

(Fritz/Effenberger 1998). 31% 141 GU
Die Beratungsprojekte haben die Erwartungen ... teilweise/

gar nicht erfiillt (manager magazin 2001). 55 % 100 GU
Die Beratungsprojekte wurden mit ... befriedigend oder

schlechter bewertet (manager magazin 200 }. 50 % 100 GU
Mit der Beratung ... teils/teils oder weniger zufrieden

(Stobe 1998) 63 % 83 | Min.

1 KMU = Klein- und Mittelunternehmen; GU = GroBunternehmen, Min. = Ministerien

Tabelle 3: Erfolgseinschitzungen von Unternehmensberatungen durch die Klientel nach
unterschiedlichen Untersuchungen 1993-2001

Dabei gab es zentrale Faktoren, welche die Wahmehmung von Beratung als MiB-
erfolg deutlich erhdhten. Je kleiner der Betrieb, je hoher das Honorar, je geringer
die Beratungsdauer und Kontinuitdt, aber auch je weniger betriebliche Experten
beteiligt waren, desto wahrscheinlicher war eine MiBerfolgswahrnehmung der
Beratenen.
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Die Bératung war eher ein ... MiBerfolg
Beratungsdauer

Eine Woche 61,5 %
Bis einen Monat 31,6 %
Halbes Jahr und mehr 18,8 %
Beratungskontinuitdit

ohne Unterbrechung {23,2 %) 26,1 %
mit kiirzeren Unterbrechungen (59,6 %) 373 %
mit langeren Unterbrechungen (17,2 %) 529 %

Einbezug der Organisationsmitglieder

intensive Zusammenarbeit mit allen 13.5'%
nur Zusammenarbeit mit Geschaftsfithrer 45,5 %
keine Zusammenarbeit 100,0 %

Initiator der Beratung

Bank 54,5 %
eigene Initiative 259 %
Beratungshonorar

gering ©20,0%
hoch 44,4 %
Betriebsgrofie

klein (20-49) 50,1 %
grofier (iber 200} 71 %

Tabelle 4: Miflerfolgswahrnehmungen von Beratung, 1997/98, N = 4.103

Daf diese Enttduschung nicht einseitig war, davon gibt auch die Beraterbefragung
Kunde. Die Berater schatzten den Beratungsprozef &hnlich problematisch ein. Fast
80 % berichten von haufigen bzw. gelegentlichen Erschwernissen und Dreiviertel
geben an, daB sie aus heutiger Sicht in einigen Fillen anders handeln wiirden.

4 Der Beitrag der Beratungsfirmen zur Strukturdnderung
der Unternehmen

Die Einschatzung des Ergebnisses der Beratung durch die Beratenen heranzuzie-
hen, ist deswegen auch bedeutsam, weil sich in den Fallstudien sehr klar gezeigt
hatte, daf sich in den Organisationen, in denen die Beratung als MiBerfolg einge-
schétzt wurde, auch nichts an den Problem- und Handlungshorizonten sowie an
den etablierten Organisationsstrukturen gedndert hatte. Die intersubjektive Ein-
schatzung von-Beratung ist zugleich ein Indikator dafiir, dah Beratungswissen in
der Organisation folgenlos verpuift ist. Sie definiert zugleich die Grenze fir die
Effektivitdt der Leistungen der Beratungsfirmen. Wir kénnen anhand der Ergeb-
nisse der schriftlichen Befragungen nicht sagen, in welchem Mafle umgekehrt die
Erfolgseinschédtzungen von Leistungen der Beratungsfirmen mit Strukturdnderun-
gen der Organisation in Verbindung standen. Dies konnten nur die qualitativen
Fallstudien zeigen.

Anhand der Fallstudien zeigte sich, daf Organisationsberatung eine hoch voraus-
setzungsvolle Form einer Leistung von Beratungsfirmen war, die nur zur nach-
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haltigen Strukturdnderung der Organisation beitragen konnte, wenn privilegierte
Gestaltungsbedingungen vorhanden waren oder geschaffen wurden. Bei diesen
spielt eine Priorisierung von Beratung ebenso eine Rolle wie — ein altes Thema
organisationalen Wandels - ,Expertise im Umgang mit Expertise”. Je professiona-
lisierter die Organisation war, desto eher schuf sie Gestaltungsformen von Bera-
tung, die ihre organisationale Anschlufifdhigkeit mit organisierten kénnen und
desto eher gelang es ihr, Strukturdnderingen zu stabilisieren. Organisationsbe-
ratung konnte also dann auf einfache Weise zum zielorientierten Wandel der
Organisation beitragen, wenn die Organisation selbst bereits Kompetenzen im
reflexiven Umgang mit Expertise ausgebildet hat. Am grofiten erwiesen sich die
Chancen der Organisationsberatung beim Typus der wissensbasierten Organi-
sation. Deren Stabilisierungsmechanismen waren in der Krise auf einen beinahe
wissenschaftlichen Experimentalismus in Sachen Strukturdncderung ausgerichtet. In
diesen Betrieben wurden die groBen Erwartungsspielrdume des meist professio-
nellen Personals fiir Strukturreformen genutzt. Die starke Auflenorientierung der
Akteure sorgte zusammen mit der Kultur der Expertengemeinschaft fiir eine gering
restriktive Gestaltung des Beratungsprozesses. Er erwies sich bis hin zur Entfaltung
neuer Rationalitdtsformen als hoch anschluBfdhig. Immer dann, wenn Organisatio-
nen also mit experimentellen Strukturdnderungen auf die Krise reagierten, ent-
stand zwischen einer experimentellen AuBenorientierung mit hoher Verédnderungs-
bereitschaft und dem Einbezug von Organisationsberatung eine Wechselwirkung,
die der Organisationsberatung grofBe Verdnderungsmoglichkeiten in der Organisa-
tion erdfinete.

5 Die Leistungen von Beratungsfirmen und die
Uberlebenswahrscheinlichkeiten der beratenen Unternehmen

Im letzten Schritt unserer Erfolgsabschatzung von Leistungen der Beratungsfirmen
kann man nun zeigen, dal} diese, wie erwartet, keinen bemefbaren Effekt auf die
Prosperitatslagen der ostdeutschen Betriebe hatten. Klassifiziert man deren Prospe-
ritdtslagen anhand von drei Faktoren: schwarze Zahlen im operativen Geschaft,
Umsatz- und Beschéftigungszuwadchse, so zeigt sich, daB die Inanspruchnahme von
Leistungen der Beratungsfirmen keinen signifikanten Effekt auf die Prosperitats-
lage der ostdeutschen Betriebe hatte. Auf der Basis von vier einfach klassifizierten
Prosperitédtslagen der ostdeutschen Betriebe: Insolvenzbetriebe mit roten Zahlen,
Beschéftigungs- und Umsatzriickgédngen, Problembetriebe mit roten Zahlen,
Beschaftigungsriickgédngen, aber Umsatzzuwéchsen, Konsolidierte Betriebe mit
schwarzen Zahlen, aber Beschéaftigungs- oder Umsatzriickgdngen und Wachstums-
betriebe mit schwarzen Zahlen, Beschaftigungs- und Umsatzwachstum lieB sich,
wie erwartet, kein Zusammenhang mit der Inanspruchnahmen von Leistungen von
Beratungsfirmen herstellen. Es waren die groBen Unternehmen, die am héufigsten
Leistungen von Beratungsfirmen in Anspruch nahmen, ohne damit (im Unter-
suchungszeitraum) aus der wirtschaftlichen Problemzone zu gelangen.

Die Wachstumsunternehmen, die Umsatz- und Beschéftigungszuwdéchse mit
schwarzen Zahlen kombinierten, bildeten mit 44,6 % die grofite Gruppe des
Samples (n = 83). Sie haben seit 1993 irn Durchschnitt 24 Beschaftigte eingestellt
und kénnen einen Umsatzzuwachs von 5 Mio. DM pro Betrieb verzeichnen. Diese
Unternehmen sind 1996 mit durchschnittlich 74 Beschéaftigten immer noch eher
kleine Unternehmen, die mit 13,7 Mio. DM pro Betrieb auch von der Umsatzsumme
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bescheiden wirken. Leicht iberdurchschnittlich wird dieser Umsatz in den alten
Bundeslandern realisiert, leicht unterdurchschnittlich im Ausland. In der Investi-

. tionsentwicklung pro Beschéftigten und Jahr seit 1993 stehen diese Unternehmen
an zweiler Stelle. Es wurde also vergleichsweise viel investiert. Allerdings sind ihre
Ausgaben fir Forschung und Entwicklung leicht unterdurchschnittlich. Der Pro-
Kopf-Umsatz ist dabei 1996 nur durchschnittlich. Die Unternehmen sind iiber alle
Branchen gestreut, ihre Anteile sind jedoch besonders gering in der Glas- und
Keramikindustrie und im Maschinenbau. Die Unternehmen sind zu zwei Dritteln
Neugriindungen, die ebenfalls zu zwei Dritteln unter rein ostdeutscher Geschifts-
fihrung stehen. Es sind in aller Regel — zu drei Vierteln ~ konzernunabhangige
Einzelunternehmen, die leicht unterdurchschnittlich in Einzel- und Kleinserie ferti-
gen. Diese Unternehmen haben zwar in durchschnittlicher Anzahl Leistungen von
Beratungsfirmen beansprucht, waren aber in weit iberdurchschnittlicher Anzahl
besonders von diesen enttiuscht. Weit mehr als die Halfte der Unternehmen
bewerten diese Leistungen als MiBerfolg, und zwar auch dann, wenn es sich um die
ansonsten besser bewerteten Umsetzungsleistungen handelte.

Insolvenz- |Problem- Konsolidierte | Wachstums-

. betriebe betriebe Betriebe betriebe
Prozent (n) 9,1 % (16) |26.3 % (49) |20,0 % (37) 44,6 % (83)
Einbezug von Beratungsfirmen |35 % 59,0 % 38,0 % 45,0 %
davon Umselzungsleistungen 50 % 26,0 % 21,4 % 43,1 %
davon Organisationsberatung 50 % 74,0 % 78,6 % 56,9 %
Einschitzung als MiBerfolg 34 % 27,6 % 36,1 % 56,5 %
Grofe _ klein grofl mittel klein
FuE gering mittel hoch mitlel
Mirkte regional international | regional national
Management ostdeutsch | westdeutsch | westdeutsch | ostdeutsch
Konzerne selbstandig | Konzemn gemischt selbstdndig
Geschichte Fortfilhrung | gemischt gemischt Neugrindung

Tabelle 5: Okonomische Prosperitéitslagen und Leislungen von Beratungsfirmen in der
ostdeutschen Industrie, N = 185, 1997/98

Insbesondere auch die Organisationsberatung konnte in keiner erkennbaren Weise
zur Erhéhung der Uberlebenswahrscheinlichkeit wahrend der Strukturkrise bei-
tragen. Dies liegt insbesondere auch daran, daB Organisationsberatung unter
groflen Zeit- und finanziellen Restriktionen praktiziert wurde, die einen signifi-
kanten Effekt der Beratungsleistungen auf die Uberlebenswahrscheinlichkeit der
Organisation noch unwahrscheinlicher als ohnehin machten.

6 Resumee: Beratungsboom und Beratungsnachfrage

Deutlich wurde, daB anhand der verschiedenen Erfolgseinschdtzungen von Bera-
tung sich ein vergleichsweise differenziertes Bild zur Effektivitdt der Beratungs-
leistungen in der ostdeutschen Strukturkrise entwerfen laft: '

696 BFuP 6/2003

1. Es zeigte sich, daB die Leistungen von Beratungsunternehmen immer breiter
nachgefragt werden, daf} dies aber nur zur Hélfte tatsachlich Beratungsleistun-
gen in dem hier verstandenem Sinne sind. Umsetzungsleistungen und Bera-
tungsleistungen spielen zu fast gleichen Anteilen eine Rolle. Der Erfolg der
Beratung laBt sich an dieser Etablierung ablesen, die gleichwoh!, wie sich am
osldeutschen Beispiel zeigte, als Interaktionsform in der Krise immer wieder der
Gefahr ausgesetzt ist, durch die fiir das Management entlastende Delegation
von Handlungsvollmachten als Beratung unterlaufen zu werden.

2. Der Erfolg durch Beratung lieB sich weiter an der intersubjektiven Abschatzung
der Beteiligten bemessen. Es zeigte sich, daB Beratung nicht nur in der ostdeut-
schen Strukturkrise ein enttduschungsreiches Geschaft ist und ein vergleichs-
weise hohes MaB an Unzufriedenheit bei den Beratenen hinterlaBt.

3. Diese Unzufriedenheit gefdhrdet in der Folge auch die Chancen der Beratung,
organisationale Verdnderungsprozesse anzuregen. Organisationsberatung konnte
von sich aus nicht jene magische Qualitdt entfalten, die sie z. B. nach den Vor-
stellungen zur Prozefiberatung von Schein?® zu einem Allzweckmittel fiir organi-
sationale Anderungen machte. Trotz geleisteter Zahlungen war das MaR an
organisational hergestellter ,Folgenlosigkeit” von Beratung, insbesondere von
Organisationsberatung, beachtlich. Hoch anschluBfdhig erwies sich Organisa-
tionsberatung vor allem in wissensbasierten Unternehmen, deren Professiona-
litdt und Expertise die Voraussetzungen fiir den Beratungserfolg schufen.

4. Und natiirlich zeigte sich auch, daB die Leistungen der Beratungsunternehmen,
wie erwartet, keine signifikanten Effekte in bezug auf die Uberlebenswahr-
scheinlichkeiten wéhrend der Krise zeitigten. Dazu sind ihren Auswirkungen
weder einschneidend noch berechenbar genug.

Aber dennoch, dies ist meine abschliefiznde These, dndern der nicht erkennbare
Beitrag zum Uberleben der Organisation und das vergleichsweise hohe MaB an
Beratungsenttduschung langfristig nichts an der Beratungsnachfrage. Dies ist das
starkste Argument fir eine sehr erfolgreiche Institutionalisierung von Unterneh-
mensberatung. Es 1aBt sich einfach erklaren. Erstens ist die Fluktuation bei den
Klienten hoch. Fiir die Unternehmen, die zugrunde gehen, kommen in hinreichen-
der Zahl neue nach. Zweitens wird die J2nttduschung (dhnlich wie in der Ehe) auf
den Berater zugerechnet, und nicht auf die Beratung und ihre Gestaltungsformen.
Und drittens bleibt der Aneignungshorizont der Unternehmen immer wieder vor
den objektiv vorhandenen Aneignungsméglichkeiten von Wissen in der Wirtschaft
zurick. Und genau dadurch erscheint Beratung als flexible Form des Wissens-
transfers immer wieder von neuem aktuell.
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