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In der heutigen Gesellschaft wird in allen Le-
benslagen bei dentaglichen und nicht-alltag-
lichen Herausforderungen und Problemeniin
irgendeiner Form Unterstutzung gesucht. Sei
es bei Fragen der Kindererziehung, dem
Schreiben einer korrekten Bewerbung an den
neuen Arbeitgeber oder eben in Unterneh-
men bei der EinfUhrung eines digitalen Tools
fur die Fertigungssteuerung oder der Opti-
mierung von Interaktionssituationen im in-
ternen Umgang oder bei Kundenbeziehun-
gen. Im privaten Bereich zeichnet sich das
durch eine Veroffentlichungsflut bei der Rat-
geberliteratur aus; im wirtschaftlichen Um-
feld schadet die Lekture der einen
oder anderen Hilfestellung sicherlich nicht,
und Unternehmen greifen, sofern die finanzi-
ellen Mittel es erlauben, auf externe Exper-
tise zuruck. Dies sind vielfach Unternehmens-
beratungenim engeren Sinne, aber auch an-
dere Akteure tummeln sich in dem Feld wie
beispielsweise Softwareunternehmen, Ver-
bande, Industrie-und Handelskammern oder
Hochschulen. In der Wissenschaft ist schon
von der ,Beratungsgesellschaft” (Schutzei
chel/Brisemeister 2004) gesprochen wor-
den.

Dieser Beitrag enthdalt Informationen tber
unterschiedliche Formen von Beratungsan-
bietern, Kriterien der Entscheidungsfindung,
Uber den Nutzen und die Probleme des Ein-
satzes von Unternehmensberatungen und
Uber innerbetriebliche Stolpersteine fur den
Beratungsprozess.

Zunachst gilt es zu klaren, was unter Unter-
nehmensberatungverstandenwird. In einem
ersten Zugriff wird meist an Beratungin stra-
tegischen und Organisationsfragen gedacht;
beraten wird das Top-Management. Inzwi-
schen haben sich die Beratungsfelder ausge-
weitet: Eine gangige Unterscheidungist die
,Einteilungin die strategische, operative und
funktionale Beratung” (Treichler/Wiemann
2004: 21). Die strategische Beratung ist

selbsterklarend auf die Unternehmensstrate-
gie bezogen, unter der operativen Beratung
lasst sich die Umsetzung von Lésungen fas-
sen, um Strukturen, Prozesse oder Personal
auf eine Veranderung vorzubereiten; die
funktionale Beratung orientiert sich an den
unterstitzenden Funktionen im Unterneh-
men wie der IT oder dem Personalbereich
und entwickelt beispielsweise Qualifizie-
rungskonzepte odervernetzte IT-Losungen.

Bei der Suche nach der Antwort aufdie Frage,
wer kdnnte ein (groBeres) Unternehmen bei
seinem Veranderungsprozess unterstutzen,
fallen normalerweise die Namen der grof3en,
vielfach global agierenden Unternehmensbe-
ratungen wie McKinsey, BCG, Roland Berger,
PWC oder Deloitte. Es gibt daneben allerdings
noch eine Reihe weiterer moglicher Anbieter
fur Beratungsdienstleistungen, die jeweils
spezifische Vor- und Nachteile haben kon-
nen:

= Neben den genannten Beratungskonzer-
nen, deren Dienste sich viele Unterneh-
men des Technischen Services kaum leis-
ten kénnen (oder wollen), gibt es unter
den ca. 20.000 Unternehmensberatun-
gen vorwiegend kleinere und mittlere Bera-
tungsunternehmen, die in Deutschland
den groften Marktanteil mit Blick auf
Umsatz- und Beschaftigtenanteile inne-
haben (BDU 2020). Wahrend die ,grof3en’
Unternehmensberatungen Komplettpa-
kete anbieten, sind die kleineren und
mittleren Beratungsanbieter auf be-
stimmte Themen spezialisiert.

» Daruber hinaus gibt es weitere Anbieter,
die sich beispielsweise auf Fragen der
Softwareeinfiihrung oder der Personalent-
wicklung spezialisiert haben (BDU 2020:
23). Beobachtbar scheint jedoch eine Ver-
schmelzung beider Gruppen von Bera-
tungsunternehmen zu sein: Die klassi-
schen Beratungsunternehmen haben ihr
Portfolio ausgeweitet, gleiches gilt fur die
Softwareanbieter etc., die sich mehr und
mehr an die klassische Managementbe-
ratung wagen.



» Als weitere Gruppe lassen sich Non-Profit-
Organisationen anfuhren, die zielgrup-
penspezifische Beratungs- oder Qualifi-
zierungsleistungen anbieten. Diese sind
etwa Unternehmensverbdande oder den
Gewerkschaften nahestehende Bera-
tungsstellen wie Technologieberatungs-
stellen (vgl. https ://www.tbs-netz.de/),
die Unternehmen bei der menschenge-
rechten Arbeitsgestaltung unterstutzen,
aber auch Hochschulen etwain Formvon
Weiterbildungsangeboten oder anwen-
derorientierten F&E-Projekten.

» AbschlieBend soll auf - im weiteren Sinne
- Offentliche Angebote hingewiesen wer-
den. Diese umfassen eine breite Spanne
mit
unterschiedlichen Beratungsintensitaten;
manche unterstitzen Unternehmen bei
der Suche und der Finanzierung (etwa in
Nordrhein-Westfalen die Gesellschaft fur
innovative Beschaftigungsforderung
[G.I.B]), manche tbernehmen Beratungs-
leistungen wie die im Deutschen Verband
der Wirtschaftsforderungs- und Entwick-
lungsgesellschaften e.V. (DVWE) organi-
sierten Wirtschaftsférderungen.

Eine dritte Differenzierung bei Beratungsun-
ternehmen ist die Frage der Rolle bzw. des
Selbstverstandnisses der Beratung. Unter-
scheiden lassen sich beispielsweise drei ,Be-
raterrollen” (vgl. Treichler/Wiemann 2004: 23;
Lippold 2016: 25 ff.):

» Fachberater:inund Expert:in
In dieser Rolle agieren die Beratungsun-
ternehmen als Ideengeber:in, um die Un-
ternehmen mit neuem, aktuellem Wissen
zu versorgen, das die bestehende Proble-
matik zu |6sen vermag. Das ,Verkaufen’
sollte hierbei nicht im Vordergrund ste-
hen, aber es handelt sich um einen
schmalen Grat, auf dem die Unterneh-
mensberater:innen wandeln.

» Projektleiter:in und Implementierer:in
In diesem Verstandnis setzen die Unter-
nehmensberatungen vorhandene Kon-
zepteraschum; es geht um das,Machen’,
weniger um das Reflektieren, Beteiligen
etc.

= CoachundModerator:in

In dieser Bestimmung geht es nicht um
sofortige Umsetzen eines Konzeptes oder
den Wissenstransfer aus der Forschung
in die Praxis. In dieser Rolle unterstutzen
die Berater:iinnen die betrieblichen Pro-
jektgruppen dabei, ihr Ziel zu erreichen.
Etwas generalisierend geht es um die Ent-
wicklung von Fuhrungskraften und Be-
schaftigten, Veranderungsprozesse ef-
fektiv und effizient durchzufthren.

Diese Rollen sind nicht trennscharf; so kon-
nen Beratungsunternehmenim Beratungs-
prozess zu unterschiedlichen Zeitpunkten
unterschiedliche Rollen einnehmen.

Einveranderungswilliges Unternehmen muss
prufen, ob es die angestrebte betriebliche
Umgestaltung, sei es nun die Optimierung
der Interaktionsarbeit durch eine digitale L&-
sung oder sei es eine Neustrukturierung der
Arbeitsablaufe, aus,Bordmitteln’leisten kann
oder ob es sinnvollist, sich externe Unterstt-
zung einzukaufen. Bei der Entscheidung gibt
es keine GesetzmalRigkeiten: Was fur das eine
Unternehmen folgerichtig sein kann, muss es
fur das andere nicht sein; was flr das eine
Veranderungsproblem sinnvoll sein kann,
muss es fur das andere nicht sein. M.a.W.: Es
gilt, jeweils den Einzelfall zu betrachten. Fur
die Entscheidung pro oder contra externe Ex-
pertise sind Kriterien vonnoéten, die von den
betrieblichen Entscheidungstrager:innen in-
dividuell bewertet werden kénnen. Die Krite-
rien werden im Folgenden skizziert:

Kosten

Die Kosten sind in Unternehmen bei Investi-
tionsentscheidungen haufig die restringie-
rende Variable: Ist die externe Expertise fi-
nanzierbar oder nicht? Zunachst gilt es somit,
sich einen Uberblick zu verschaffen, um wel-
che Kosten (-hdhe) es geht. Lt. BDU lagen die
Tages-satzeim Jahr 2019 zwischen ca. 1.000,-
EUR fur einen Analysten und 2.000,- EUR fur



einen der Partner des Beratungsunterneh-
mens (https://www.bdu.de/newsletter/aus-
gabe-12020/studie-honorare-im-consulting-
steigen-leicht-an/).

Vertrautheit mit dem Unternehmen und der
Branche

Relevant ist weiterhin die Frage, inwieweit
eine hohe Vertrautheit des Beratenden mit
dem Unternehmen notwendigist bzw. ob sie
ein Vorteil sein kdnnte. Unstrittigist, dass zu-
mindest - mit Blick auf externe Expertise -
Branchenkenntnisse und ein ,GefGhl' fir den
Mittelstand (Backer 2004: 87 f.), dem die
Mehrzahl der Technischen Dienstleistungs-
unternehmen zuzuordnen ist, von Vorteil
sind; Kenntnisse der jeweils spezifischen Ma-
terie gelten als nicht verhandelbar.

Unternehmensziele, Organisations- und Per-
sonalstrukturen oder andere Spezifika sind
internen Projektbeteiligten in hohem MalRe
bekannt; hinzu kommen gegebenenfalls die
Verstrickungen der internen Projektbeteilig-
ten i.S. eines ,personlichen Beziehungsnetz
werkes" (Bar et al. 2006: 47). Externen Bera-
ter:innen fehlen diese Kenntnisse und Vorbe-
lastungen. Sie haben den Vorzug, dass sie
nicht (zu) tief in die betrieblichen Strukturen
eingebunden sind, so dass sie einen unvor-
eingenommenen Blick auf das Unternehmen
haben konnen. Ihnen fehlen somit die ,Be-
triebsblindheit’ sowie die quasi ,eingeschrie-
bene’ Ablehnung von L&sungen jenseits der
betrieblich Ublichen ,Das haben wir schon
immer so gemacht“-Einstellungen; ,Der Bera-
ter tritt dem Unternehmen gewissermal3en
als ,Fremder’ gegenuber, der die Situation mit
einer ,systemfremden’ Brille betrachtet:
Seine Normen, Werte und Haltungen sind
nicht identisch mit denjenigen der Unterneh-
mensmitglieder, seine ,Weltsicht’ ist daher
eine andere.” (Bar et al. 2006: 47)

Know-how

Verbunden mit der Frageder Vertrautheit ist
das erforderliche Know-how fur den Veran-
derungsprozess: Verfugt das veranderungs-
willige Unternehmen Uber aktuelles Wissen

in einer Fachthematik? Gibt es konkrete Vor-
stellungen, wie Kundeninteraktion verbes-
sert werden kann? Verfligt man Uber einen
Marktuberblick, welche digitalen Hilfsmittel
eingesetzt werden kénnen? Hierist zu erwar-
ten, dass Beratungsunternehmen Uber den
aktuellen Wissensstand verfugen, etwa zu
MalBnahmen der Kundenbindung, der Ver-
besserung interner Kommunikationsstrome
oder dem Einsatz digitaler Werkzeuge zur Er-
leichterung der Interaktion mit dem Kunden
bei der Storungsbeseitigung. Hinzu kommt,
dass Beratungsunternehmen, die vielfach ab
einer gewissen GroRe interdisziplinar aufge-
stellt sind, eine Spezialisierung aufweisen, Er-
fahrungen aus anderen Unternehmen mit-
bringen und uber ,eine analytisch-konzeptio-
nelle Deutungs- und Urteilskraft, die ein Un-
ternehmen aus Mangel an Kapazitaten nicht
leisten kann” (Treichler/Wiemann 2004: 22),
verfugen.

Nutzen

Beratungsunternehmen haben immer wie-
der mit einem schlechten Leumund zu kamp-
fen. Nicht vergessen werden darf, dass eine
fachlich fundierte, auf die Anforderungen des
Unternehmens eingehende Beratung einigen
Nutzen hervorbringen kann. Der neutrale,
unverstellte Blick auf das Problem, die Erfah-
rung und das Wissen der Unternehmensbe-
ratung generieren Lésungen, die normaler-
weise nicht in das Blickfeld des zu beraten-
den Unternehmens gekommen waren. Zu-
dem vermag die Kompetenz des Beratungs-
unternehmens die Akzeptanz flir Verande-
rungim Unternehmen steigern.

Bei der Entscheidung fur oder gegen den Ein-
kauf externer Beratungsleistung sind einige
strukturelle Probleme auf Seiten der Bera-
tungsunternehmen zu berucksichtigen. Der
Erfolg einer Beratung hangt stark davon ab,
inwieweit die gemeinsam erarbeitete Losung
auf die individuellen Bedtirfnisse des Unter-
nehmens zugeschnitten ist. Gleichzeitig
wachst kundenseitig der Wunsch nach einem
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Angebot aus einer ,Hand’; ein Ansinnen, das
vielen  Dienstleistungsunternehmen  des
Technischen Service bekanntist:

»Der Markt will alles aus einer Hand kaufen kénnen;
ob er es dann immer macht oder auch nicht, das sei
mal dahingestellt. Aber der Markt will, sonst wiirden
wir viele Auftrdge gar nicht bekommen.” (Teamleiter
INLOG)

Auf diese Entwicklung reagierten viele, ge-
rade unter den grof3en Beratungsunterneh-
men, mit der ,Entwicklung und Anwendung
von Standardprodukten”(Treichler/Wiemann
2004: 27), um die Nachfrage bedienen zu
koénnen, die jeweiligen Projektkosten durch
Standardprodukte reduzieren zu kdnnen so-
wie den Einsatz von weniger erfahrenen Be-
ratern zu ermaoglichen: ,Viele Beratungsfir-
men sprechen mittlerweile ohne jede Scheu
von ,Beratungsprodukten' mit relativklar de-
finierten Merkmalen.” (Richter 2004: 84)
Diese Strategie funktioniert so lange, wie die
Kundschaft bereit ist, derartige Angebote zu
akzeptieren. |hr Erfolg ist hingegen fraglich,
wenn sich diese ,Standardprodukte’ durch
fehlende betriebsspezifische Anpassungen
und die schwache Partizipation von relevan-
ten Akteuren in den Beratungsprozess aus-
zeichnen.

Die Akzeptanz sinkt, wenn deutlich wird, dass
die vermeintlichen Erfolgsrezepte der Unter-
nehmensberatungen im eigenen Unterneh-
men nicht funktionieren. Das passiert etwa
dann, wenn Standardprodukte aufgrund ih-
rer Verbreitung keine Wettbewerbsvorteie
mehr generieren oder grundsatzliche (strate-
gische) Herausforderungen im Unternehmen
nicht gelést werden. Hinzu kommt, dass die
von den Beratungsunternehmen in den Vor-
dergrund gertckten Erfolgskennziffern eines
Veranderungsprozesses in Hinblick auf den
erhofften Nutzen nichtimmer aussagekraftig
sind.

Insgesamt ist kritisch zu prufen, ob der soge-
nannte ,Return on Consulting” (Treich-
ler/Wiemann 2004: 34) realisiert werden
kann:,Die Bestimmung des Beratungserfolgs
einzelner Projekte ist jedoch nicht trivial, da
sowohlder Beratungsnutzen als auch die Be-
ratungskosten nur schwer zu erfassen sind.”
(Treichler/Wiemann 2004: 34) Da geht es u.a.

um die Erfassung der Kosten, die sich nicht
nur auf der Rechnung des Beratungsunter-
nehmens niederschlagen, sondern beispiels-
weise eine Fulle interner, schwer zu quantifi-
zierenden Kosten beinhalten, die Bemessung
des Nutzens, insbesondere wenn er, wie bei
der Verbesserung der Interaktionsbeziehun-
gen zum Kunden, eher qualitative Resultate
(Kundenbindung etc.) hervorbringt oder
wenn nicht eindeutig bestimmbar ist, wel-
chen Effekt die Beratung fur den erzielten
Nutzen erbracht hat.

Die Entscheidung fUr eine externe Beratung
ist im Unternehmen positivausgefallen. Jetzt
gilt es, ein geeignetes Beratungsunterneh-
men zu finden. Auch dieser Auswahlschritt ist
nicht trivial, wie die nachfolgend skizzierten
Stolpersteine zeigen.

JAlibiberatung” (Luhr 2001: 63)

Der Misserfolg von Beratungen kann zum ei-
nen auf der Seite des Beratungsunterneh-
mens liegen, zum anderen sind auch die zu
beratenden Unternehmen nicht frei von
Problemen, die einen Beratungsauftrag
scheitern lassen kdnnen. Die beauftragenden
Unternehmen, meist deren Inhaber oder Ge-
schaftsfuhrer (vgl. Sperling/Ittermann 1998),
holen sich ein Consulting-
Unternehmen ins Haus, um auf der Vorder-
buhne beispielsweise die interne Kommuni-
kation oderdie Kundenansprache zu verbes-
sern. Aufder Hinterbuhne verfolgen sie gege-
benenfalls andere Interessen: Diese ,Alibibe-
ratung” (Luhr2001:63) kann dazu dienen, ge-
plante unpopulare Beschllsse quasivon dem
Beratungsunternehmen ,absegnen’ zu las-
sen; die unpopuldre Entscheidung wird intem
als unvermeidlich dargestellt: ,Der Bericht
des Beraters hat uns ja deutlich gezeigt, dass
.. Mit dieser Einleitung beginnt die Verkun-
dung von Kostensenkungsmaflinahmen wie
Personalabbau, Rationalisierungsmalinah-
men etc.



Legitimation

In eine ahnliche Richtung geht die ,Legitima-
tionsfunktion” (Treichler/Wiemann 2004: 22),
die ein Beratungsunternehmen haben kann:
Das ist einmal die eben angesprochene Alibi-
funktion, ein andermal die Legitimation ge-
genuber den Share- und Stakeholdern, dass
man in einer kritischen Unternehmenssitua-
tion alles versucht habe, die anstehenden
Aufgaben zu 16sen. Weder die Alibiberatung
noch die Legitimation sind im eigentlichen
Sinne Fehler, sondernvielmehr eine Strategie
der Geschaftsfuhrung, eigenes Handeln zu
rechtfertigen. Wie dieses Verhalten in der Be-
legschaft und bei den Interessenvertretun-
genankommt, steht aufeinem anderen Blatt.

Beratungsresistenz

Gerade der (inhabergefihrte) Mittelstand
(Familienunternehmen) hat damit zu kamp-
fen, dass ihm eine gewisse ,Beratungsresis-
tenz” (Backer 2004: 80) angelastet wird:

#(...) verschliefSen sich - gleichsam wie das bekannte
Dorf in Gallien allen Belagerungsversuchen - schein-
bar beratungsimmune, unbelehrbare ,Unterneh-
mungsfestungen’ des Mittelstandes einer externen
Beratung. Vielfach lassen sich mittelstdndische Fami-
lienunternehmen ungern ,in ihre Karten’ gucken und
nehmen von aufSenstehenden  Experten, die Be-
triebsablédufe nicht kennen, kaum Kritik an.” (Bécker
2004: 79)

Gerade in inhabergefuhrten Unternehmen
wissen die Verantwortlichen vermeintlich
sehr genau, wie Krisen oder notwendige be-
triebliche Umstrukturierungen zu meistern
seien. Bei dieser Einstellung, die sich unter
Umstanden durch die oben angefuhrte Be-
triebsblindheit verscharft, haben Beratungs-
unternehmen nur eine geringe Chance, mit
eigenen Ideen und Vorschlagen durchzudrin-
gen.

Kein Verzicht auf eigene Losungskompetenz

Die Beratungsresistenz ist die eine Seite der
Medaille, die Abgabe der Verantwortung an
das Beratungsunternehmen die andere. Von
der Annahme ausgehend, dass die Bera-
tungsunternehmen uber die Fach- und Me-
thodenkompetenz sowie die Erfahrung aus

vielen Beratungsfallen verfugen, kann das
dazu fuhren, dass die Geschaftsfuhrung das
Beratungsunternehmen ,machen lasst’. Das
kann nicht nur zu unzureichenden Ergebnis-
sen fuhren, sondern verhindert auch, dass
das Unternehmen aus dem Veranderungs-
prozess insgesamt und dem Vorgehen des
Beratungsunternehmens lernt.

Es gibt bei diesem Stolperstein eine zweite
Lesart: So ist die Option zu prufen, ob im ei-
genen Unternehmen nicht eine geeignete
Person oder ein geeignetes Team existiert,
die oder das die Beratung ilbernehmen kann
(vgl. ausfuhrlich Luhr 2001: 65 ff.) - also die
eigene, im Unternehmen vorhandene L6-
sungskompetenz zu nutzen.

Zeitdruck

Manche Unternehmen fihlen sich unter
Druck gesetzt, wenn sie (schnellen) Optimie-
rungsbedarf erkannt haben. Der Zeitdruck
zeigt sich darin, dass nicht genau Uberlegt
wird, was von dem Beratungsunternehmen
erwartet wird. Unzureichende Leistungsbe-
schreibungen sind die Folge und werden sehr
wahrscheinlich zu suboptimalen Beratungs-
ergebnissen fuhren, da das Beratungsunter-
nehmen antizipieren muss, was erwartet
wird - und damit falsch liegen kann: Die L6-
sungsvorschlage passen weder zum Bera-
tungsproblem noch zum Unternehmen und
seiner Kultur. Der Zeitdruck kann zudem
dazu fuhren, das Beratungsunternehmen
nicht sachgerecht auszuwahlen; um Zeit zu
sparen, vertraut man auf positive Ruckmel
dungen aus dem betrieblichen oder privaten
Umfeld: ,Wenn der Kollege gute Erfahrungen
gemacht hat, wird das bei mir nicht anders
sein.” Das kann in einigen Fallen funktionie-
ren, muss aber nicht zwangslaufig erfolgreich
sein.

Fehlende Beteiligung der Betroffenen

Partizipative EinfUhrungsstrategien gelten
auch far die Auswahl des Beratungsunter-
nehmens. Wird darauf verzichtet, wachst die
Gefahr von Akzeptanzproblemen seitens der



Betroffenen, die ihr Wissen und ihre Erfah-
rung nicht gewdrdigt und ihre Interessen
nicht gewahrt sehen.

Zum Abschluss: einige Hinweise

Externe Beratungsunternehmen kénnen be-
ratungswilligen Unternehmen eine Reihevon
Vorteilen bringen, aber ihre Auswahl muss
wohlUberlegt sein und das Unternehmen
muss offen flr die Beratungsdienstleistung
sein. Mogliche Probleme und Fehler auf bei-
den Seiten des Dienstleistungsverhaltnisses
sind angefuhrt worden, warum die Bera-
tungsleistung nicht zum Erfolg gefuhrt hat.
Um die Risiken minimieren zu kénnen, sollen
insbesonderedrei Faktoren betont werden:

Wie wéihle ich das Beratungsunternehmen aus?

,Die Beraterauswahl ist einer der zentralen und kri-
tischsten Prozesse” (Treichler/Wiemann 2004: 50)

Diese Aussage impliziert, dass die Auswahl
des richtigen Beratungsunternehmens Auf-
wand erfordert - nicht zuletzt, weil der Begriff
,Unternehmensberatung’ nicht gesetzlich ge-
schutzt ist und eine genaue Prufung der ins
Auge gefassten Unternehmensberatung an-
geraten ist. Die Grundstruktur dieses Aus-
wahlprozesses ahnelt dem hier vorgestellten
Vorgehensmodell. Auch bei der Berateraus-
wahl ist bedeutsam, sich die Problemlage ge-
nau zu vergegenwartigen und die Anforde-
rungen zu konkretisieren: Was soll das Bera-
tungsunternehmen leisten? Nach der Aus-
schreibungwerden die eingegangenen Ange-
bote nach vorher definierten Kriterien analy-
siert, ungeeignete Angebote aussortiert, bis
ein Beratungsanbieter Ubrigbleibt, dem der
Auftrag Ubertragen wird (zu den Vertragsver-
handlungen und -bedingungen vgl. Luhr
2001: 76 ff., zu 6konomischen Aspekten vgl.
Richter 2004).

Ko-Produktion

Die Zusammenarbeit zwischen beratungssu-
chenden und beratungsanbietenden Unter-
nehmen greift ein Kerncharakteristikum von
Dienstleistungs- und Interaktionsarbeit auf:
Ein Beratungsunternehmen kann ohne die

aktive Mitwirkung des zu beratenden Unter-
nehmens seine Aufgabe nicht erfullen:

~Wenn keine Grundbereitschaft vorhanden ist, sich
neue Vorschlédge vorbehaltlos anzuhdren und dann
offen zu diskutieren, niitzt zumindest eine inhaltliche
Beratung wenig”. (Lauer 2019: 221)

Nur wenn der Klient sich ,6ffnet’ und koope-
rativ agiert (etwa beider Ist-Analyse), kdnnen
die Analysen und daraus entwickelte L6-
sungskonzepte helfen. ,Mauert’ ein Unter-
nehmen sich ein, wird die Beratungins Leere
laufen. Das wiederum setzt die Bereitschaft
aller potenziell Beteiligten (Geschaftsfuh-
rung, Fuhrungskrafte, Beschaftigte, Interes-
senvertretung - Arbeitsorganisation und Fuh-
rung, Partizipation, Akzeptanz, Interaktions-
arbeit) voraus.

Unsicherheit und Vertrauen

In vielen Dienstleistungsbeziehungen lassen
sich die Leistungen nicht exakt beschreiben;
die Vertrage werden nicht ,wasserdicht’ sein
konnen. Es bleiben immer Unwagbarkeiten,
da das Ergebnis u.a. vom Verlauf des Bera-
tungsprozesses abhangt (vgl. Ko-Produktion).
Vor dem Hintergrund dieser Unsicherheiten
muss dem jeweiligen Gegenuber ein gewisser
Vertrauensvorschuss gewahrt werden - die-
sen zu gewahren, bleibt fir Unternehmen
eine Herausforderung, da sie in ihrem All-
tagsgeschaft vielfach mit immer weiter aus-
differenzierten Vertragen und juristischen
Absicherungen zu tun haben, die eine Offen-
heit von Vertragen gerade nicht erlaubt.
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