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Der Einsatz von Beratern in Problemlésungsprozessen
Von Dr. Martin Richter, Saarbriicken*

Die Dynamik der Umwelt 1dBt die Komplexitiit unternehmenspolitischer
Entscheidungen weiterhin ansteigen. Die Unternehmen sehen sich deshalb
zunehmend vor die Alternative gestellt, ob sie zur Lésung komplexer
Probleme Berater hinzuziehen sollen. Diese Enischeidung ist mit einer
hohen Unsicherheit verbunden, denn Berater werden gerade bei schlecht-
strukturierten Problemen erwogen. Eine ,rationale’ Lésung wird zusdtzlich
erschwert durch stark ausgeprigte persénliche Motive, die fiir oder gegen
eine Konsultation von Beratern sprechen. Deshalb sind quantitative
Modelle, wie sie {iiblicherweise fiir den Fremdbezug von Leistungen
empfohlen werden, wenig geeignet. Der Beitrag méchte vielmehr die struk-
turierende Kraft systematischer Heuristiken aufzeigen, die auch dem hohen
Konsensbedarf der Entscheidung besser gerecht werden.

1. Problemstellung

Fiir Unternehmen stellt sich immer hdufiger die Frage, ob Berater zur
Losung eines Problems herangezogen werden sollen'. Diese Entwicklung
wird gestiitzt durch

® die Dynamik der Umwelt und die dadurch bedingte Komplexitdt der
Entscheidungen, die den objektiven Beratungsbhedarf erhéhen,

® den subjektiven Beratungsbedarf, der durch die Einsicht in die Grenzen
der personlichen Leistungsféhigkeit und einem gewachsenen Sicher-
heitsbediirfnis verursacht wird,

® das BeratungsbewuBtsein, das sich auch wegen der Absatzaktivititen
der externen Berater entwickelt hat, die ihre Leistungen als eine vor-
teilhafte Alternative zur Eigenleistung herausstellen, und schlieSlich

® die Leistungsvielfalt und -qualitdt des Beratungsangebots.

Diese Entwicklung verlangt aber auch nach praktikablen Entscheidungs-
hilfen fiir den Einsatz von Beratern, nicht zuletzt wegen der erheblichen
Auswirkungen, die unterlassene, fehlerhafte, aber auch iiberfliissige
Beratungen haben kénnen.

‘Was kennzeichnet nun diese Entscheidungssituation? Welche Entschei-
dungshilfen stehen zur Verfligung, um zwischen den Alternativen zu

* Wissenschaftlicher Assistent am Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der Universitdt
des Saarlandes.

1 Ein Indiz hierfiir ist das sich noch beschleunigende Umsatzwachstum von Unterneh-
mensberatungsfirmen. Ahnliches gilt fiir unternehmensinterne Beratungsleistungen,
deren Wadhstum sich an der Hdufigkeit und GréBe von Stabsabteilungen ablesen 148t
(vgl. auch Heigl, A.: Zum Entscheidungsproblem: fremde oder eigene Unternehmens-
beratung, in: Zeitschrift fiir Interne Revision 1971, S. 2).
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wiahlen?? Bei der Antwort auf diese Fragen beschrinken wir uns auf
komplexe Problemlésungen, den unserer Ansicht nach typischen Fall fiir
den Einsatz von Beratern. Komplexe Problemlésungen sind gekenn-
zeichnet durch eine unklare Problemstruktur, ungewisse Erwartungen,
nicht {ibersehbare Problemkomponenten und einen hohen Konfliktgehalts.
Im Mittelpunkt unseres Interesses steht damit der ,Unternehmens-
berater”, nicht der ,Fachberater”.

Unsere Entscheidungssituation ist Anwendungsfall eines allgemeinen
Problems. Arbeitsteilung und Konzentration sind zwei gegenldufige
Prinzipien. Sie haben beide ihre Vor- und Nachteile. Unternehmen miis-
sen sich deshalb entscheiden, welchem Prinzip sie im Einzelfall den Vor-
rang einrdumen, ob sie ndmlich Leistungen vom Markt beziehen oder
ob sie diese zweckméBigerweise selbst herstellen, Diese Frage stellt sich
stéindig in allen Funktionsbereichen fiir eine Vielzahl von Leistungen,
fir Sachgiiter in gleicher Weise wie fiir Dienstleistungen und die In-
anspruchnahme von Nutzungen?.

In der Literatur hat diese Entscheidungssituation eine grofe Resonanz
gefunden. Unter dem Stichwort ,Eigenerstellung oder Fremdbezug"”
wurde es in erster Linie fiir den Bezug von Sachgiitern und sonstigen
Leistungen fiir die Produktion diskutiert’. Gr6Bere Beachtung erhielt die
Frage aber auch im Absatzbereich, Ein Beispiel dafiir ist die Wahl der
Absatzwege®. Geistige Arbeitsprozesse blieben dagegen weitgehend

2 Die Alternativen lauten: Problemlésung nur mit eigenem Personal / mit externen
Beratern / mit internen Beratern (= Experten in anderen Abteilungen) / mit einem
gemischten Team aus internen und externen Beratern.

Den Fall der Kapazitdtserweiterung, d.h. die Einstellung von Mitarbeitern mit Ex-
pertenqualifikation, ggfs. auch den Aufbau einer eigenen Beratungsabteilung als
Alternative zu externen Beratern, klammern wir aus. Diese Alternative bindet ein
Unternehmen langerfristig, Sie wird deshalb im allgemeinen nur bei einem stdndigen
Beratungsbedarf oder bei einer umfassenden und zeitaufwendigen Problemldsung
erwogen.

3 Vgl. Hauschildt, J.: Entscheidungsziele, 1977, S. 118 ff.

4 Die Spannweite verdeutlichen die Beispiele bei Mdnnel, W.: Die Wahl zwischen Eigen-
fertigung und Fremdbezug, 1968, S. 20 ff,, und Everling, W.: Eigenfertigung oder
Fremdbezug, in: Der Betrieb 1965, S. 1489 ff. Grundlegend zur Theorie der Funktionen-
ausgliederung: Wysocki, K. v.: Rationalisierung durch Ausgliederung von Betriebs-
aufgaben, in: ZfB 1961 S. 30 ff.

Vgl. insbesondere Kilger, W.: Entscheidungskriterien zur Wahl zwischen Eigenerstel-
lung und Fremdbezug, in: Das Rechnungswesen als Instrument der Unternehmens-
fithrung, 1969, S. 75ff.; Coenenberg, A.G.: Moglichkeiten des Wirtschaftlichkeits-
vergleichs zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug von Vorratsgiitern, in: ZfB 1967,
S. 268 ff.; Kruschwitz, L.: Eigenerzeugung oder Beschaffung? Eigenverwendung oder
Absatz, 1971; Hdélscher, K.: Eigenfertigung oder Fremdbezug — Entscheidungsmodelle
fiir den Wirtschaftlichkeitsvergleich, 1971; Mdnnel, FN 4; Everling, FN 4.

6 Vgl. z. B. Tietz, B.: Die Grundlagen des Marketing, Bd. 2: Die Marketing Politik II,
1975, S. 1218 ff.; Koiler, Ph.: Marketing-Management, 2, Aufl., 1974, S. 566 ff.

(4]
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unbeachtet. Diese Feststellung gilt insbesondere fiir die uns hier inter-
essierenden Beratungsleistungen. Ausnahmen sind lediglich die Arbeiten
von Heigl und Perlitz?. Beide unterstellen eine positive Entscheidung
zugunsten des Einsatzes von Beratern; sie behandeln deshalb die Wahl
zwischen internen und externen Beratern. Wir sehen ein wesentliches
Problem aber auch darin, ob iiberhaupt Berater zur Problemlésung hinzu-
gezogen werden sollen. Wir vermuten weiterhin, daB sich diese Frage
im allgemeinen nur sinnvoll beantworten 1d8t, wenn die Person des
Beraters unmittelbar in die Bewertung der Alternativen einbezogen
wird?.

2. Die Problemldsungsbeitrdge von Beratern

Ublicherweise wird in der Literatur Beratung funktional definiert und
durch die beiden Merkmale Handlungsempfehlung und Entscheidungs-
assistenz beschrieben. Leffson z. B. bezeichnet Beratung als die ,Abgabe
und Erdrterung von Empfehlungen durch sachverstindige Personen im
Hinblick auf kiinftige Entscheidungen”®. Anordnungs- und Realisations-
aufgaben und Begutachtungen werden dagegen im allgemeinen defini-
torisch ausgeschlossen. Die Folge ist ein sehr enger Beratungsbegriff, der
fiir die vorliegende Fragestellung wenig befriedigt, weil er sich zu wenig
an den faktisch auftretenden Leistungsbiindeln von Beratern und auch
nicht an der Nachfrage des Mandanten!® orientiert. Wir ziehen deshalb
einen institutionellen Beratungsbegriff!! vor, der die Mitwirkung von
Beratern in Problemldsungsprozessen als Abgrenzungskriterium wdhlt,
ohne diese Mitwirkung von vornherein auf bestimmte Problemldsungs-~
beitrdge zu beschranken.

7 Vgl. Heigl, FN 1; Perlitz, W.: Zum Entscheidungsproblem: Eigenerstellung/Fremdbezag
von Unternehmensberatungsleistungen, Diss. Erlangen 1975. Ahnlich strukturierte
Entscheidungssituationen behandeln: Blohm, H.: Zum Entscheidungsproblem der Ab-
grenzung von Eigen- und Fremdleistung der Revisionsaufgabe, in: Dienstleistungen in
Theorie und Praxis, hrsg. von H. Linhardt, 1970, S. 183 ff.; Behrens, K.: Absatzwerbung,
1963, S. 94 ff. (Wahl von Werbetrdgern); Rehorn, J.: Wie findet man die richtige
Agentur?, in: Marketing Journal 1973, S. 32 ff. (Wahl einer Werbeagentur).

8 Fiir die Wahl eines geeigneten LOsungsansatzes (vgl. Abschnitt 5) sind die Unter-
schiede in der Fragestellung jedoch unerheblich.

9 Leffson, U.: Das wirtschaftliche Priifungswesen im System der allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre, in: Die Wirtschaftspriiffung 1969, S. 396; &hnlich Egner, H.: Zum
wissenschaftlichen Programm der betriebswirtschaftlichen Priifungslehre, in: ZfbF 1970,
S. 796. Vgl. auch die Definition von Pougin, E. /| Wysocki, K. v.: Zum System der
Unternehmensberatung, in: Die Wirtschaftspriifung 1970, S. 150, d1e die ,entschei-
dungsvorbereitende Beratung” einschliefit.

10 Als Mandanten bezeichnen wir die beratungsbediirftige Instanz, nicht die die Beratung
anordnende Stelle oder das Unternehmen; vgl. auch Abschnitt 41 und FN 27,

11 Vgl. Klein, H.: Die Konsultation externer Berater, in: Klein/Knorpp: Entscheidung
unter AuBeneinflu, 1971, S. 70.
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‘Welches sind nun die spezifischen Leistungen von Beratern, die sie fiir
Problemlosungsprozesse attraktiv erscheinen lassen? Wir unter-
scheiden:!?

(1) Die Informationsvermittlung

Eine wesentliche Leistung von Beratern ist die Beschaffung, Ubermitt-
lung und Interpretation von Informationen. Im einzelnen umfaBt sie die
Feststellung von Ist-Zustdnden und Entwicklungen, die Diagnose von
Ursachen, die Prognose relevanter Umweltbedingungen und von Hand-
lungswirkungen, den Nachweis zusétzlicher Alternativen und schlieBlich
die Empfehlung fiir bestimmte Alternativen.

(2) Die Durchsetzung von Enischeidungen

Hierzu gehéren insbesondere zwei Typen von Aktivitdten: Einmal sind
es Aktivitdten, die den Entscheidungsproze8 steuern, z.B. einen ,fest-
gefahrenen” Entscheidungsprozel wieder in Bewegung zu bringen!®, Ziel
ist der AbschluB des Prozesses durch eine vom Mandanten selbst be-
stimmte Losung. Die Rolle des Beraters beschrdnkt sich aber nicht nur
auf die des Katalysators. Bedeutsam sind vor allem auch seine Aktivi-
taten, die unmittelbar auf den Inhalt der Entscheidung EinfluB nehmen,
woflir ihm eine Vielzahl von Durchsetzungstechniken zur Verfiigung
stehen!4, Die temporédre Eingliederung in die Aufbauorganisation des
Mandanten unter Ubernahme von Leitungsfunktionen, z.B. die Durch-
fihrung einer Realisation, diirfte dagegen eine atypische Leistung des
Beraters seintb,

21 Weitere Funktionen des Beraters zeigen sich in den Motiven fiir und gegen Beratun-
gen, vgl. Abschnitt 42, Zu anderen Klassifikationen vgl. insbes. Dahl, E.: Die Unter-
nehmensberatung, 1967, S. 23 ff.; Kormann, H.: Typen der Unternehmensberatung und
ihre Stellung im EntscheidungsprozeB der Unternehmung, in: Probleme der Unterneh-
mensfiihrung, hrsg. von H. Koller u. a., 1971; Tilles, S.: Understanding the consultant's
role, in: Harvard Business Review, Heft 6, 1961, S. 92 f,

13 Vgl. Hauschildt, J.: Zur Rolle des externen Beraters im unternehmerischen Entschei-
dungsprozeB, in: Die Wirtschaftspriifung 1969, S. 9.

14 Zum EinfluB des Beraters auf die inhaltliche und formale Struktur und zu Beispielen
fiir Durcasetzungstechniken vgl. insbes, Hauschildt: Zur Rolle, FN 13, 8. 10 ff,

15 Vgl. auch Tschierschky, J.: Bemerkungen zur betriebswirtschaftlichen Problematik der
Beteiligung externer Berater am EntscheidungsprozeB in der Unternehmung, in: Neue
Betriebswirtschaft 1971, Nr. 3/4, S. 46. Angestelltenfunktionen iibernimmt ein Berater
auch dann, wenn er von einem Mandanten in Konflikten mit Markt- und Verhand-
lungspartnern eingeschaltet wird; vgl. dazu Hauschildf: Zur Rolle, FN 13, 8. 9.
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(3) Die Ausbildung in Entscheidungs- und Kommunikationstechniken und
in der Konflikthandhabung!®

Die Ausbildung richtet sich auf zukiinftige, noch nicht im einzelnen
konkretisierte Entscheidungsprozesse. Sie versetzt den Mandanten in die
Lage, seine Probleme selbst zu diagnostizieren. Ihr Ziel ist die ,Beratungs-
unabhéngigkeit”, d. h. die Fahigkeit des Mandanten, sich selbst zu helfen
ohne Riickgriff auf einen Berater,

(4) Die Verdnderung von Einstellungen urid Werten

Die Fahigkeit des Mandanten zu eigenstdndigen Problemldsungen ist
eine notwendige, aber noch keine hinreichende Bedingung fiir die Lésung
von Problemen??. Schon die Entscheidung fiir eine bestimmte Lésung und
ihre Realisation setzt eine entsprechende Verdnderungsbereitschaft des
Mandanten voraus. Positive und negative Sanktionen sind ein Mittel,
um die Akzeptanz sicherzustellen. Nachhaltige Wirkungen erfordern
dagegen auch eine entsprechende Verdnderung in den Einstellungen und
Werten des Mandanten. Auch hierzu leisten Berater einen wichtigen
Beitrag?!s.

3. Die Erfolgsthese von Beratungen

Die beratungstheoretische Literatur geht grundsétzlich davon aus, dafi
der Einsatz von Beratern in Problemldsungsprozessen vorteilhaft ist,
Man ist allgemein der Ansicht, daB seine Problemlésungsbeitrdge den
dafiir erforderlichen finanziellen Aufwand und seine sonstigen Nachteile,
die durchaus gesehen werden, iiberkompensieren, und begriindet diese
Erfolgsthese primdr mit der Person und Position des Beraters. Im ein-
zelnen lassen sich drei Erkldrungsansitze unterscheiden:!®

® Eigenschafts-Erkldrung: als Indikatoren fiir seine Effizienz gelten per-
sonlichkeitsbezogene Eigenschaften wie Fachwissen, Erfahrung und
analytisches Denkvermégen.

16 Vgl. auch die ,entscheidungsvorbereitende Beratung* bei Pougin/Wysocki, EN 9, S. 150,
den ,Entwidklungsberater* bei Tlach, P.: Die Rolle des Unternehmungsberaters im
BeratungsprozeB, in: Die Unternehmung 1968, S. 242 ff., und das Konzept des ,Process
consultant” bei Schein, E.: Process consultation, 1969.

17 Vgl. auch die Unterscheidung in Fahigkeits- und Willensbarrieren bei Witte, E.:
Organisation fiir Innovationsentscheidungen — das Promotorenmodell, 1973, S. § ff.

18 Diese Zusammenhénge verdeutlichen zugleich, daB die Probleml&suﬁgsbeitri-ige nicht
isoliert gesehen werden diirfen. In der Realitdt treten sie verbunden auf, wenn auch
mit unterschiedlichem Gewicht. ’

19 Vgl. dazu ausfiihrlich Klein: Die Konsultation, FN 11, S. 4 ff.; vgl. auch Klein, H.: Zur
Messung des Beratungserfolges, in: Zeitschrift fiir Organisation 1978, S. 105 ff.
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® Organisations-Erkldrung: Sie basiert auf der Externitét des Beraters®,

Diese sichere ihm eine sachlich-kritische Distanz und erlaube ihm, frei

- von Ricksichtnahmen auf Personen vorhandene Strukturen in Frage

zu stellen. Seine Betriebsfremdheit befdhige ihn auBerdem im beson-
deren MaBe zu innovativen Lésungen.

® Informations-Erkldrung: Die Bereitstellung von Informationen quali-
tativer und quantitativer Art begriinde die Wahrscheinlichkeit einer
effizienteren Problemldsung?!.

Klein kritisiert diese Erklirungsansétze zu recht als einseitig®? und ver-
weist auf die Rolle des Mandanten. Dessen Verhalten sei ebenfalls ein
fiir den Erfolg von Beratungen entscheidender Faktor. Um die verdnderte
Perspektive zu verdeutlichen, verwendet er statt Beratung programma-
tisch den Begriff der Konsultation®. Ein vollstindiger Erkldrungsansatz
miifite also sowohl den Berater, als auch den Mandanten, als auch die
Interaktionen zwischen ihnen beriicksichtigen.

Die ,klassische” Erfolgsthese ist aber nicht nur einseitig begriindet; sie
ist in ihrer undifferenzierten Form auch unhaltbar. Beratungen sind nicht
generell erfolgreich. Es liegen zwar erst wenige empirische Untersuchun-
gen vor, wobei unterschiedliche Erfolgskriterien zugrunde gelegt werden.
Die Untersuchungen zeigen aber ein durchaus vielfdltiges Bild?4. Schlief3-
lich ist das Wissen um die allgemein festgestellte Haufigkeit und Hohe
von Beratungs(miB)erfolgen nur eine duBerst grobe Orientierungshilfe
fiir die ex-ante-Entscheidung einer Instanz, ob sie Beratungshilfe in die
Problemlésung einbeziehen soll oder nicht. Fiir eine prézisere Prognose
des Beratungserfolgs miiiten die in einem konkreten Fall effizienz-
bewirkenden Faktoren spezifiziert werden koénnen. In dieser Hinsicht

20 Auch der interne Berater kann im Verhdlinis zum Mandanten den Vorzug der Ex-
ternitdt beanspruchen, wenn auch nicht in dem ausgeprigten MaBe wie der unter-
nehmensextierne Berater.

21 Klein (Die Konsultation, FN 11, S. 5) kennzeichnet die Informationswirkungen als
Variable, die von den persodnlichen Eigenschaften und der organisatorischen Position
des Beraters abhingig ist. Ebenfalls wichtig ist sein Hinweis, daB die Prémisse der
Informations-Erkldrung von einem generell positiven Zusammenhang zwischen Infor-
mationsversorgung und Effizienz empirisch fragwiirdig ist (vgl. Witte, E.: Das Infor-
mationsverhalten in Entscheidungsprozessen, 1972, S. 44 fi.).

22 Vgl. Klein: Die Konsultation, FN 11, S. 5 {f.
23 Vygl. Klein: Die Konsultation, FN 11, S. 7.

24 Vgl. Klein: Die Konsultation, FN 11; Knopif, R. H.: Dimensionen des Erfolgs von
Reorganisationsprozessen, Diss, Mannheim 1975, S. 265 ff.; Dumont du Voitel, R.:
Aktoren in der Initiljerung von organisationalem Wandel, Diss. Mannheim 1976,.
S. 426 ff.; Johnston, J.: The Productivity of Management Consultants, in: Journal of
the Royal Statistical Society, Ser. A, 1963, S. 237 ff.; Leihner, E.: Auswirkungen der
betriebswirtschafilichen Beratung im Einzelhandel, in: Rationalisierung 1964, S. 56 ff.;
o, V.: Kritische Betrachtungen eines Betriebsberaters, in: Neue Betriebswirtschaft 1964,
S. 111 ff.; vgl. auch Perlitz, FN 7, S. 182, Zu den Schwierigkeiten einer Effizienzmessung
vgl. Klein: Zur Messung, FN 19, S, 107 {f.
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steckt die empirische Forschung noch in den Anfingen?. Wegen der
Einmaligkeit komplexer Problemlésungen und der allgemein geringen
Kenntnis iiber Beratungsprozesse verfiigen die Entscheidungstrager auch
nicht iber spezifische Erfahrungen, die die Prognose erleichtern. Auf die
Konsequenzen, die dies fiir den EntscheidungsprozeB iiber den Einsatz
von Beratern und fiir die Wahl eines problemaddquaten Entscheidungs-
kalkiils hat, kommen wir in den folgenden Abschnitten zuriick.

4, Der Entscheidungsproze8 {iber den Einsatz von Beratern

4.1, Der EntscheidungsprozeB iiber den Einsatz von Beratern als
Meta-ProzeB zum ProblemlésungsprozeB

Die Entscheidung, ob Berater zu einer Problemlésung hinzugezogen wer-
den sollen, ist in aller Regel das Ergebnis eines Meta-Prozesses?® zum
eigentlichen ProblemldsungsprozeB. Dieser Entscheidungsprozef kann
den ProblemldsungsprozeB zeitweilig unterbrechen, er kann auch parallel
zu ihm verlaufen. Dann ist allerdings zu erwarten, daB das Aktivitdten-
niveau im ProblemlésungsprozeBl reduziert ist, bis die Entscheidung fiir
oder gegen einen Berater gefallen ist.

Neben dieser Entscheidung tiber den Einsatz von Beratern hat dieser
EntscheidungsprozeB eine wichtige Funktion fiir die Konsensbildung
unter den Beteiligten. Zu ihnen rechnen wir:2?

® Mitarbeiter der beratungsbediirftigen Mandanten-Organisation und
anderer Abteilungen, die von der Problemldsung beriihrt werden,

® jhre Vorgesetzten und die den Beratungsauftrag ggfs. formell er-
teilende Instanz,

® Personen, die zu einem spédteren Zeitpunkt in diesen Entscheidungs-
prozef einbezogen werden koénnen, und vor allem auch

® Personen, fiir die sich die Problemlésung negativ oder positiv auswir-
ken kann. :

Die Notwendigkeit zur Konsensbildung ergibt sich u. a. aus der grofien
Unsicherheit iiber die zutreffende Problemdefinition, iiber die Bewertung

25 Vgl. aber Klein: Die Konsultation, FN 11. Wichtige Impulse sind auch von der ali-
gemeinen Entscheidungsforschung zu erwarten, vgl. insbes. die Reihen Empirische
Theorie der Unternehmung, hrsg. von E. Wiite, und Planungs- und organisations-
wissenschaftliche Schriften, hrsg. von W. Kirsch. -

26 Auf seine Existenz hat Hauschildf (Zur Rolle, FN 13, S.9) hingewiesen. Ein Entschei-
dungsprozeB entféllt jedoch (definitionsgemdB) bei ,einsamen” und bei Spontan-
entschliissen, vgl. z. B, den Hinweis bei Perliiz, FN 7, S. 122. )

27 Entscheidend sind die Personen; ,die Unternehmung” ist nur zivilrechtlicher Auftrag-
geber, worauf bereits Tilles (FN 12, S. 97) mit Nachdrudk hingewiesen hat.
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der Alternativen und iiber die Person des Beraters?$, Die Notwendigkeit
ergibt sich aber auch aus der Emotionalitét und Konflikttrachtigkeit dieses
Entscheidungsprozesses.

Ob Beratung immer als Alternative in Probleml&sungsprozessen beriick-
sichtigt wird und ein entsprechender Entscheidungsprozef abléuft, eine
Annahme, die das Rationalprinzip nahelegen konnte, bezweifeln wir,
‘Wir halten Beratung sogar nicht einmal fiir eine naheliegende Alternative
gegeniiber dem Vertrauen auf die eigenen Ressourcen. Wir vermuten
vielmehr, daf die Einbeziehung von Beratern in die Problemlésung eines
besonderen Anlasses bedarf® und begriinden dies mit der Aufgaben-
und Kompetenzverteilung in Organisationen und mit dem ProzeBauf-
wand. Die Entscheidung fiir eine bestimmte Organisation und damit auch
Aufgaben- und Kompetenzzuordnung enthdlt im allgemeinen den Auftrag
an die Instanzen, ihre Probleme mit den eigenen Ressourcen zu losen.
Nicht ohne Grund wird man deshalb diese generelle Zustdndigkeits-
regelung in Frage stellen und sich den Konflikten aussetzen, die von einer
Anderung dieser Zusténdigkeitsregelung zu erwarten sind. Zudem redu-
zieren generelle Regelungen den ProzeBaufwand. Die Ermittlung und
Bewertung aller realistischen Alternativen fiir alle individuellen Ent-
scheidungssituationen iiberfordert eine Organisation und ist mit einem
erheblichen Aufwand verbunden, der kaum durch die zusétzlichen Chan-
cen einer individuellen Entscheidung kompensiert werden dirfte. Auch
dieser Faktor 16st also eine Tendenz zum Selbermachen aus.

Im Einzelfall jedoch wird der Zeitpunkt, wann Berater als Alternative
im Problemlésungsprozefi erwogen werden, unterschiedlich sein. Er wird
sicherlich vom Problemtyp, d. h. von der Art, Dringlichkeit, Bedeutung,
Komplexitit u. & des Problems abhéngen und von der Ausgangssituation
der betroffenen Instanz. Einen wesentlichen EinfluB vermuten wir aller-
dings auch von

® den Erfahrungen der Instanz mit Beratern und von
® der Existenz von Beratungsprotektoren3?.

Wenn die Instanz noch keinerlei Erfahrungen mit Beratern gemacht hat,
gehen wir von einem spdten Zeitpunkt aus. Unkenntnis iiber das Berufs-
bild von Beratern und iiber den Beratungsmarkt®, Unsicherheit, wie

28 Vgl. Wiltreich, W. J.: How to buy/sell professional services, in: Harvard Business
Heft 2, 1966, S. 128,

29 Vgl. z. B. die von Hauschildt (Zur Rolle, FN 13, S. 8 f.) genannten Anlésse.

30 Die Begriffe Beratungsprotektoren und Beratungsopponenten prégte Hauschildt: Zur
Rolle, FN 13, S. 9.

31 Vgl. Perlitz, FN 7, S. 122 ff.; Haritz, J.: Der Unternehmensberater als Innovator, in:
Zeitschrift fiir Organisation 1974, S. 273.
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man sich Beratern gegeniiber verhalt??, mangelnde Erfahrung im ,Kauf”
von Beratungsleistungen® diirften verhindern, daB sich die Beratungs-
alternative schon in einem frithen Stadium des Problemldsungsprozesses
konkretisiert und einen EntscheidungsprozeB tiber den Einsatz von
Beratern initiiert. Der Zeitpunkt diirfte jedoch deutlich frither liegen,
sobald einmal die ,Schwellenangst” iiberwunden ist, weil erste unmittel-
bare Erfahrungen mit Beratern in vergleichbaren Problemsituationen
vorliegen. Indiz dafiir ist die Haufigkeit, in der Beratern AnschluBauftréage
erteilt zu werden scheinen®.

Ein frither Zeitpunkt ist auch bei einer Existenz von Beratungsprotek-
toren zu vermuten. Diese Personen, die ein sachliches, aber oft auch ein
sehr personliches Interesse haben, sich fiir die Aufnahme von Beratung
einzusetzen, brauchen nicht unbedingt Mitglieder der betroffenen Instanz
zu sein. Sie werden oft aus anderen Abteilungen stammen. Denkbar sind
auch AuBeneinflisse, z. B. von Aufsichtsgremien und Banken, die Be-
ratungshilfe oder einen bestimmten Berater nahelegen konnen®s. Den
Zeitpunkt, wann der EntscheidungsprozeB3 iiber den Einsatz von Beratern
beginnt, halten wir deshalb fiir bedeutsam, weil wir einen Zusammen-
hang zwischen ihm und dem Ergebnis des Entscheidungsprozesses an-
nehmen. Wird die Beratungsalternative erst in einem fortgeschrittenen
Stadium des Problemldsungsprozesses erwogen, so 1a8t das die Absicht
der Instanz erkennen, die Problemltsung allein zu versuchen, deutet
aber auch auf erhebliche Schwierigkeiten hin, den ProblemlésungsprozeB
allein erfolgreich zu Ende zu fiihren. In diesem Fall diirfte die Not-
wendigkeit von Beratungshilfe tendenziell seltener in Frage gestellt
werden und sich die Entscheidung primér auf die Person des Beraters
konzentrieren. In einem frithen Zeitpunkt wird die Instanz dagegen
offener sein und auch die ZweckmdBigkeit einer Beratung verstirkt be-
zweifeln3sa,

4.2. Die Motive fiir oder gegen Berater

Den Beratungsprotektoren treten die Beratungsopponenten entgegen, die
die Beratung an sich, den Beratungsauftrag in der vorgesehenen Form
oder einen bestimmten Berater ablehnen?®. Die Motive der Akteure sind

32 Vgl. Management Consulting, hrsg. v. M. Kubr, Intern. Labour Office Genf, 1976 S. 11,

33 Vgl. Wittreich, FN 28, S. 127.

34 Vgl. z.B. die Angaben bei Peeméller, V. /| Weirich, W.: Beratung in der BRD —
Untersuchungsergebnisse, in: Gedanken zur Unternehmensfithrung, 1974, S. 181, Im
Grenzfall eines Betreuungsverhéltnisses verzichtet der Mandant schlieBlich weitgehend
auf eigenstdndige Probleml6sungsbeitrige; zur Gefahr einer Abh#ngigkeit vgl. auch
Tilles, FN 12, S. 94 {., und Tlach, FN 16, S. 246 ff.

35 Vgl. auch die Hinweise auf eine Initiierung durch Berater bei Mechler, H.: Der Unter-
nehmensberater, 1974, S, 160 £., und Dumont du Voitel, FN 24, S. 159 {.

35a Vgl. auck Klein, FN 11, S. 93 1.

36 Vgl. Pougin | Wysocki, FN 9, S. 153.
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dabei sehr unterschiedlich; sie brauchen ihnen nicht einmal selbst bewuft
zu sein, Sie kdnnen sich auch hinter sachlichen Argumenten verbergen
oder durch solche kaschiert werden. Héufig enthalten sie implizit An-
nahmen iiber das Verhalten von Beratern und idber Effizienzwirkungen
der Beratung. Im einzelnen unterscheiden wir folgende Argumente/
Motive fiir und gegen Beratungen; der Katalog stiitzt sich auf eine
Analyse der beratungstheoretischen Literatur®. Er enthdlt keine Gewich-
tung. Zu beachten ist jedoch, daB einzelne Argumente/Motive fiir interne
bzw. externe Berater eine unterschiedliche Bedeutung haben koénnen.
Der Katalog ist auch nicht v6llig {iberschneidungsfrei.

a) Argumente/Motive fiir Beratungen

© Kapazititsmotiv:
Die Instanz ist mit Routinearbeiten und/oder sonstigen Problemlésungen
ausgelastet (liberlastet). Eine Loésung ist nicht bis zum gesetzten Termin
moéglich. Die Tagesgeschéfte erlauben nicht, sich auf schwierige konzeptionelle
Fragen zu konzentrieren.

® Quualifikationsmotiv:

Die Instanz hat nicht das notige Spezialwissen in Detailfragen. Thr fehlt die
Fahigkeit, den ProblemldsungsprozeB zu steuern.

® Durchsetzungsmotiv:

Eine Entscheidung ist nicht durchsetzbar (,Patt der EinfluBnahme”$§). Ein
AuBenstehender ist nicht Partei; seine Empfehlung gilt als frei von persén-
lichen Interessen (Schiedsrichterfunktion). Ein AuBenstehender braucht keine
Riidksicht auf Personen zu nehmen.

® Innovationsmotiv:

Der Berater ist nicht ,betriebsblind”, Er sieht die Probleme im Systemzusam-
menhang, Er verfiigt iiber die ,fiir innovative Problemlésungen notwendige
inkongruente Perspektive*s®,

® Personalrekrutierung:

Berater sind ein geeignetes Reservoir fiir Fithrungsnachwuchs. Die Leistungs-
fahigkeit kann gepriift werden, bevor eine Einstellung erfolgtf.

@ Sicherheilsmotiv:
Eine Beratung reduziert das Unsicherheitsgefiihl, etwas iibersehen zu haben?.

37 Vgl. insbes. die ,Fundgrube” von Mechler, FN 35. Wichtige Quellen sind auch Dahl,
FN 12; Tilles, FN 12; Tlach, FN 16; Management Consulting, FN 32,

38 Vgl. Hauschildt: Zur Rolle, FN 13, S. 9.

39 Haritz, FN 31, S. 275.

40 Gilt insbes. fiir interne Berater aus Stabsabteilungen.

41 Vgl. auch den Grenzfall der ,konfirmativen Beratung* bei Pougin/ Wysocki, FN 9,
S. 151, Der Vorteil der Unsicherheitsreduktion kann allein darin liegen, da8 auf weitere
aufwandserhdhende Aktivititen verzichtet wird; vgl. Klein: Zur Messung, FN 19,
S. 106.
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b)

Verantwortungsscheu:

Beratung ist gutachtliche Riickendeckung; sie entlastet den Entscheidungs-
trdger von der alleinigen Verantwortung. Sie ist ein Nachweis, etwas unter-
nommen zu haben (Alibifunktion). Bei MiBerfolgen dient sie der Exkulpation,
die Schuld wird auf den Berater abgewdlzt. Auch im Fall von unpopuldren
MaBnahmen kann der Berater vorgeschoben werden (Buhmann-Funktion).

Prestigegewinn:

Beratung gilt als Statussymbol (,,McKinsey-Effekt“)“. Man ahmt die Verhal-
tensweisen von Unternehmen nach, die als erfolgreich/fortschrittlich gelten.
Man nimmt an dem Ansehen teil, das Berater geniefen.

Selbstbestditigung:

Die Ubernahme eigener Vorstellungen und Losungsvorschlige durch den
Berater verschafft subjektive Befriedigung. Die Vorschldge selbst werden
glaubwiirdiger; sie erhalten ein gréBeres Gewicht; ihre Durchsetzung wird
erleichtert.

Karrierevorteil:

Der Berater wird als Mittel angesehen, um auf die eigene Qualifikation mit
Nachdruck aufmerksam machen zu kdnnen, um das eigene Arbeitsgebiet
aufzuwerten und um die Kompetenzen zu erweitern.

Argumente/Motive gegen Beratungen

Kostenmotiv:

Berater gelten als teuer. Die Ausgaben fiir externe Berater sind direkt zu-
rechenbar und meBbar. Die Liquiditdtsbelastung trifft ein Unternehmen in
einer angespannten Situation.

Zeitbedarf:

Die Einfiihrung des Beraters-in das Problem, die stdndigen Diskussionen, die
Uberwindung zusétzlicher personeller Widersténde, der zum Verstdndnis des
Losungsvorschlags erforderliche Nachvollzug des Problemldsungsprozesses
fithren zu einer héheren zeitlichen Belastung insbesondere der Fiithrungs-
kréfte.

Geheimhaltung:

Die Téatigkeit des Beraters auch in Konkurrenzbetrieben 1dB8t die Weitergabe
von Betriebsgeheimnissen befiirchten,

Abhingigkeit:

Hilfe durch Berater schwicht den Willen und die Fahigkeit, sich selbst zu
helfen.

Machtverlust:

Die Beherrschbarkeit des Problemldsungsprozesses nimmt ab, wenn ein nicht
direkt weisungsgebundener, mit Eigeninitiative und Expertenmacht aus-

42 Vgl. auch Perlitz, FN 7, 8. 77.
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gestatteter Berater an ihm teil hat. Der Mandant sieht sich vor die Notwendig-
keit zu laufenden Abstimmungen gestellt.

® Prestigeverlust:
In einer Beratung wird der Vorwurf der Unfdhigkeit, die Bestidtigung der
Inferioritdt oder das Eingestdndnis der Hilflosigkeit gesehen. Sie verletzt den
Ressortstolz. Mit ihr verbindet sich die Vorstellung eines ,Kranken", der den
Berater ,braucht”.

® Organisatorische Unruhe:
Die Fremdheit des Beraters, seine Unkenntnis informeller Strukturen und
interner Machtverhilinisse schaffen neue Spannungen. Das Ressortgleich-
gewicht wird gestort.

® Karrierenachteile:

Berater nehmen Mitarbeitern die Chance, sich mit einer Problemlésung her-
vorzutun. Ihr Leistungswille kann sinken. Sie werden nicht einsehen, warum
sie den Berater unterstiitzen sollen, wenn ihnen nicht der Erfolg zuflieSt,
Hinweise des Beraters auf ihre Leistungsgrenzen und Versdumnisse beein-
trachtigen ihren weiteren Aufstieg.

©® Arbeitsplatzsicherheit:
Ein Berater wird nicht als ,Wohltdter und Férderer der Bequemlichkeit an-
gesehen®s, Aufler dem Verlust des Arbeitsplatzes sind zumindest veréinderte
Arbeitsbedingungen zu befiirchten.

Die personliche Betroffenheit 1aBt eine emotional gefiihrte Auseinander-
setzung iiber die Vor- und Nachteile einer Einbeziehung von Beratern
in den Problemlésungsprozefl erwarten. Sie wird begiinstigt durch die
Unsicherheit iiber die Wirkungen der Alternativen. Wegen der Unkennt-
nis iber die effizienzbewirkenden Faktoren 148t sich der Wahrheitsgehalt
der einzelnen Argumente nur schwer nachweisen. Thre Uberzeugungs-
kraft ist deshalb gering. Andererseits wird man von einer engen
Effizienzbeziehung zwischen dem Verlauf und Ergebnis des Entschei-
dungsprozesses iiber den Einsatz von Beratern und dem eigentlichen
Problemldsungsproze ausgehen miissen. Denn mit der Entscheidung fiir
oder gegen Berater oder fiir einen bestimmten Berater kann Verlauf und
Ergebnis des ProblemlGsungsprozesses weitgehend vorprogrammiert
sein®. Daraus ldBt sich dann die Forderung ableiten, diesen Entschei-
dungsprozeB zu strukturieren und zu organisieren, so weit es angesichts
fehlender Erfahrungen wegen der Einmaligkeit solcher Entscheidungs-
prozesse liberhaupt moglich ist,

43 Mechler, FN 35, S. 18,

44 Vgl. auch die Beobachtung von Hauschildt (Zur Rolle, FN 13, S. 9), ,daB gleichsam
an die Stelle der eigentlichen Problemldsung die Entscheidung tritt, welcher Berater
engagiert werden soll,* (Hervorhebung im Original).
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® um Zufallsergebnisse zu verhindern und

® um die unterschiedlichen Vorstellungen, Motive und Ziele der Betelhg-
ten anzundhern und auszuschliefen, daB dieses Konfliktpotential sich
erst im Problemldésungsprozef entlddt.

5. Entscheidungskalkiile fiir den Einsatz von Beratern

In der Literatur zur Entscheidungssituation Eigenerstellung/Fremdbezug
dominijert unter den Optimierungsverfahren eindeutig der quantitative
Lésungsansatz®; qualitative und kombinierte Verfahren finden dagegen
wenig Beachtung*®. Diskutiert werden vor allem

® Kostenvergleichsrechnungen,
® Investitionsrechnungen und
® Verfahren der mathematischen Programmierung.

Heigl und Perlitz¥, die bisher als einzige die Fragestellung auf Beratungs-
leistungen angewendet haben, stiitzen sich auf die Kapitalwertmethode.
Beide behandeln zusdtzlich auch ein nutzwertanalytisches Modell (von
ihnen Qualifikationsmatrix genannt), Perlitz auch noch weitere weniger
anspruchsvolle qualitative Verfahren. Thre Skepsis gegeniiber diesen
nicht-quantitativen Verfahren ist jedoch ausgeprdgt. Heigl &uBert ,ganz
erhebliche Bedenken zum Aufbau des Konzepts” (= Qualifikations-
matrix) und féhrt fort: ,Einen wissenschaftlich einwandfreien Zutritt zur
Losung des Entscheidungsproblems externer oder interner Berater kann
letztlich nur die Investitionstheorie liefern“#. An diese These kniipfen
wir an und unterziehen sie im folgenden Abschnitt einer Priifung.

5.1. Die Eignung des quantitativen Lésungsansatzes

Die Kapitalwertmethode — sie dient uns als Beispiel — geht von dem
Gewinnmaximierungsziel aus; sie setzt Prognostizierbarkeit und Quanti-
fizierbarkeit der Wirkungen (Vor- und Nachteile der Vergleichsalter-
nativen) voraus. Zu fragen ist, ob die Entscheidung iiber den Einsatz von
Beratern diesen Bedingungen geniigt.

Die Hohe und die zeitliche Verteilung der von den Alternativen indu-
zierten Ein- und Auszahlungen héngen ab

45 Vgl. die Literaturangaben in den FN 5—7.

46 Vgl. aber Heinrich, L.J.: Zur Frage ,Eigenfertigung oder Fremdbezug" bei der In-
formationsverarbeitung, in: ZfbF 1969, S. 676 ff. (Nutzwertanalyse), und Baugut, G.:
Die Kombination der Verfahren Eigenfertigung und Fremdbezug bei der Informations-
verarbeitung, in ZfbF 1973, S. 229 ff. (Nutzwertanalyse und Mathematische Pro-
grammierung).

47 Vgl. FN 1 und 7.

48 Heigl, FN 1, S. 5 und S. 6, Perlitz (FN 7, S. 154} konzediert der Qualifikationsmatrix
aber auch einen ,betréchtlichen Nutzen”.
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® vom Verlauf des Problemlésungsprozesses,

® von dem Lésungsvorschlag und der Chance seiner Realisation,

® vom Verlauf des Realisationsprozesses und insbesondere

® von den Wirkungen, die von der vollzogenen Realisation ausgehen.

Die Planung des Problemlésungsprozesses setzt eine préazise Vorstellung
von der Problemstellung voraus. Von ihr hdngen z. B. die Zahl und Quali-
fikation der fiir die Problemlésung erforderlichen Personen (Berater) ab,
die Formen der Zusammenarbeit, die Aktivitdtenverteilung, die Kompe-
tenzen, die Kommunikationswege usw.; dabei ist der Planungsaufwand
fiir die Alternative mit Berater wegen dessen Externitédt ungleich hoher.
Haufig bestehen jedoch iiber die Problemdefinition nur vage oder unvoll-
stdndige Vorstellungen oder sie entspricht nicht der tatsdchlichen Struktur
des zu losenden Problems®. Der Problemlésungsproze8 hat deshalb in
aller Regel zuerst einmal die Aufgabe, das zu lésende Problem zu
konkretisieren. Sind die Ursachen des Problems aber nicht bekannt,
bleibt der ProblemldsungsprozeB offen; sein Ergebnis ldBt sich nicht
prognostizieren. Selbst wenn man eine grundsatzliche Bereitschaft der
Entscheidungstrdger unterstellt, den Losungsvorschlag zu realisieren, sind
Aussagen iiber die Wahrscheinlichkeit einer Realisation und tiber ihre
Wirkungen dann spekulativ,

Zuséatzliche Prognoseprobleme treten bei der Realisation auf’?: Der
Losungsvorschlag ist im allgemeinen nur eine Skizze; er mull prézisiert
und ggfs. auch korrigiert und ergénzt werden, bis er praktikabel ist.
Schwer abschitzen lassen sich auch die Anpassungswiderstdnde bei Ein-
fiihrung des Vorschlags; hier bessert sich die Informationsbasis erst im
Laufe des Problemldsungsprozesses. Anpassungswiderstdnde erhéhen zu-
mindest den Implementierungsaufwand. Anpassungswiderstdnde kénnen
aber auch die erhofften positiven Wirkungen aus der Realisation herab-
setzen. Welcher Zeithorizont fiir diese Wirkungen anzunehmen ist, ist
eine weitere betrdchtliche Schwierigkeit. Einerseits sollen ,die meisten
Erfolge iiber Jahre hinweg weiterwirken”5, andererseits gibt es gute

49 Auf die Bedeutung der Problemdefinition fiir die Effizienz der Problemlésung wird
hiufig hingewiesen, vgl. z. B. Tschierschky, FN 15, S. 48; o. V.: Kritische Betrachtun-
gen, FN 24,

50 Die Losungsvorschldge eignen sich selbst nicht fiir eine Erfolgsmessung; vgl. z. B.
Klein: Die Konsultation, FN 11, S. 70 {mit Hinweis auf Schotf), und Harrmann, A.:
Zur Optimierung der Zusammenarbeit Unternehmung/Berater, in: Der Betrieb 1975,
S. 1038. Ohne Realisation bleiben sie vielmehr ,ungenutzte Investitionen* (Schrdder,
H.J.: Unternehmensberatung, Nachdruck aus Management Enzyklopddie, Band 5,
0.0, 0.J,, S. 16). Allerdings sind Positivwirkungen, z.B. Lerneffekie, auch schon
vor der Realisation moglich, Zur Wahrscheinlichkeit von Realisationen vgl. auch
Leihner, FN 23, S. 60.

51 Mechler, FN 35, S. 81.
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. Griinde, an der Stabilitdt von Beratungserfolgen zu zweifeln®2., SchlieB-
lich scheitert eine Prognose und Quantifizierung der Wirkungen aus
vollzogenen Realisationen an der Zurechnung, d. h. die Wirkungen, die
erfahrungsgemdf eine wesentliche Bedeutung fiir das Ergebnis der Rech-
nung haben, kénnen im Entscheidungsmodell nicht erfat werden.

L&Bt schon die unzureichende Datenbasis®® an der Eignung quantitativer
Modelle fiir die vorliegende Entscheidungssituation zweifeln, so verstérkt
sich dieser Eindruck angesichts der unterstellien Zielsetzung. Empirische
Zielforschungen speziell fiir die Wahl einer Problemldsung mit oder ohne
Berater liegen zwar nicht vor. Jedoch enthalten die beratungstheoretische
Literatur, insbesondere auch die Beitrdge von Praktikern eine Fiille von
empirischen Hinweisen auf heterogene Zielsetzungen. Sie werden ent-
weder explizit formuliert — Prestige, Geheimhaltung, Unabhangigkeit
und Sicherheit sind neben dem Gewinn- und Wirtschaftlichkeitsziel haufig
genannte Ziele — oder sie artikulieren sich als Beratungsanldsse, als
Vor- und Nachteile oder als Motive fiir oder gegen Beratungen’:. Die
Annahme einer Zielpluralitdt bei der Entscheidung iiber Beratungs-
leistungen wird zusdtzlich von den Ergebnissen der empirischen Ziel-
forschung zu anderen, aber vergleichbaren Entscheidungsprozessen
gestiitzt.

Das Kapitalwertkriterium 148t sich —wie die Befunde z. B. von Hauschildt
zeigen®® — auch nicht dadurch ,retten”, daB man das Gewinnmaximie-
rungsprinzip zur dominanten Zielsetzung erkldrt und die iibrigen
empirisch relevanten Ziele als unbedeutend einstuft und deshalb ver-
nachlissigen kann oder nur in Nebenrechnungen zu beriicksichtigen
braucht?.

52 Vgl. z. B. den Befund bei Perlitz, FN 7, S. 201.

53 Im Gegensatz zu Heigl (FN 1, S. 12} erwarten wir von einer Verfeinerung der Kosten-
rechnung keine durchgreifende Verbesserung. Die Probleme liegen insbes. bei der
Erfolgsmessung. Sie durch Beschrankung auf Kostenvergleichsrechnungen zu umgehen,
halten wir fiir duBerst problematisch, weil qualitativ unterschiedliche Alternativen
fiir die Entscheidungssituation charakteristisch sind. Vgl. auch die Befunde von Klein
(Zur Konsultation, FN 11, S. 85f. und S. 94 £.): Berater fithrten nicht zu einer Reduk-
tion des ProzeBaufwands (gemessen an der Zahl der Aktivitdten), wohl aber zu einer
Erhohung des Fortschritt-Grads der Losung.

54 Vgl. auch Abschnitt 42.

55 Gemessen an allen Zielartikulationen traten Extremalziele nur in 2,3 % der Fille auf,
was das Maximierungsprinzip widerlegt. Die tiberraschend geringe Bedeutung des
Gewinnprinzips zeigt sich an der Héufigkeit der Zieleigenschaft ,wirtschaftlich”; sie
lag bei nur 22,1%,. In 22,4% der Entscheidungsprozesse wurde die Zieleigenschaft
«wirtschaftlich” sogar nicht ein einziges Mal artikuliert; vgl. Hauschildt, J.: Entschei-
dungsziele, 1977, S. 66 und S. 48 f. Hinzuweisen ist auch darauf, daB mit zunehmender
Komplexitdt der Problemlésung die ohnehin schon dominierenden technischen Ziel-
artikulationen relativ stdrker zunahmen als die wirtschaftlichen.

56 Dies empfiehlt z. B. Mdnnel, FN 4, S, 37.
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5.2. Der qualitative Lésungsansaiz als problemadiiquate Heuristik

Hauptanwendungsgebiet des quantitativen Amnsatzes sind vollsténdig
definierbare Entscheidungssituationen, zu denen wir die Wahl zwischen
Eigenerstellung und Fremdbezug von Sachgiitern rechnen%’. Die Ent-
scheidung fiir oder gegen Beratungsleistungen zur Lésung eines
komplexen Problems ist dagegen durch die folgenden Merkmale gekenn-
zeichnet: Die Beschreibung des Problems ist nur vorldufig; sie beschrankt
sich unter Umstdnden nur auf die Benennung von Symptomen. Eine ab-
schlieBende Formulierung des Problems ist gleichzeitig eine Aussage iiber
die Problemlosung. Die Problemstellung ist einmalig. Bewdhrte Problem-
16sungsmuster versagen in der Regel trotz Ahnlichkeiten in der Problem-
struktur. Es gibt keine richtigen oder falschen und auch keine optimalen
Losungen, sondern nur gute, mittelméBige oder schiechte Losungen?s,

Fiir ein solches schlecht strukturierbares Problem ist der weniger an-
spruchsvolle qualitative Ldsungsansatz addquater; Verfahrensbeispiele
sind Chedklisten bzw. Beurteilungsprofile oder die Nutzwertanalyse, die
aus folgenden Teilschritten besteht:

® Ermittlung der beurteilungsrelevanten Ziele und ihre Operationalisie-
rung zu Zielkriterien,

® Ermittlung der Zielertrdge: Schitzung der Wirkungen der Alternativen
im Hinblick auf die Zielkriterien,

® Gewichtung der Zietkriterien,

® Festlegung einer Entscheidungsregel: Zuordnung von Teilnutzwerten
(Gblicherweise Punktwerte) zu den Zielertrdgen und Ermittlung der
Gesamtnuizen; Auswahl der Alternative mit dem hoéchsten Gesamt-
nutzen®d,

Gegeniiber den quantitativen Verfahren haben sie entscheidende Vor-
teile:

® Sie beriicksichtigen explizit die Zielpluralitdt. Auch konfliktdre Ziele
kénnen in den Loésungsansatz einflieBen. Nicht ausgeschlossen sind
selbstverstdndlich Gewinn- und Wirtschafilichkeitsziele, sofern die
Datenbasis ausreicht; zuldssig ist auch, sie nur fiir Teilbereiche zu
formulieren. Der Ubergang zu den kombinierten Ldsungsansétzen ist
deshalb flieend.

57 Zu den Merkmalen der Entscheidungssituation fiir Sachgiiter vgl. Heinrich, FN 46,
S. 678 f., und Perlitz, FN 7, S, 26 f.

58 In Anlehnung an Weihe, H. J.: Unternehmungsplanung und Gesellschaft, 1977, S. 107 {.

59 Fiir die Uberfithrung der Zielertrdge in die dimensionslose Punkte-Bewertung gibt es
keine objektiven Regeln. Wir halten diesen Schritt deshalb fiir problematisch und fiir
nicht zwedkmdBig. Zur Beschreibung der Methode vgl. insbes. Zangemeister, C.: Nutz-
wertanalyse in der Systemtechnik, 1970.
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® Zugelassen ist auch jedes MeBniveau und jede Dimension. Diese Er-
leichterung ermdoglicht insbesondere die Definition prozeBbezogener
Ziele. Ein Zwang zur monetdren Bewertung besteht nicht, ggfs.
brauchen die Ziele auch nur verbal umschrieben zu werden.

® Die Prognose der Wirkungen der Alternativen in bezug auf die Ziel-
kriterien ist nach wie vor erforderlich. Allerdings ist die Prognose-
problematik wegen der Moglichkeit zu groberen MeBverfahren ent-
scharft.

Den wichtigsten Vorzug des qualitativen Losungsansatzes sehen wir
jedoch nicht in seiner Funktion als Entscheidungsmodell, sondern in den
Auswirkungen auf die Strukturierung des Entscheidungsprozesses wie
des Problemldsungsprozesses und in seiner konsensbildenden Funktion.
Im Kapitalwertmodell ist die Zielsetzung vorgegeben. Im qualitativen
Lésungsansatz miissen die Ziele erst definiert werden; er hat deshalb eine
zielbildende Wirkung. Er erlaubt weiterhin, die Ziele problemspezifisch
und situationsabhingig zu formulieren. Er 148t auch eine Variation der
Ziele im Zeitablauf zu®, Die Notwendigkeit, die Ziele explizit anzu-
geben, zwingt die Beteiligten, sich ihrer Ziele bewuBt zu werden®!. Ver-
mutlich hat dies erst einmal eine gréB8ere Vielfalt von Zielartikulationen
zur Folge. Wir sehen darin einen Vorteil. Wenn Zielkonflikte nicht
unterdriickt, sondern wenn sie bereits in einem frithen Stadium des
Problemlésungsprozesses sichtbar werden, ist der Prozef noch weit-
gehend offen und der Einigungsbereich gréfer, was den Kompromif
erleichtert.

Die hohere Zahl relevanter Ziele zwingt weiterhin zu einer differenzier-
teren Wirkungsanalyse. Insbesondere wenn prozebezogene Zielsetzun-
gen verfolgt werden, ist auch iiber die Fortfiihrung des Problemlésungs-
prozesses mehr Klarheit zu erwarten.

Die prognostizierten Wirkungen, d.h. die Zielerirdge gehen nicht in
einer Gesamtziffer ,Kapitalwert” unter. Die Entscheidungsgrundlagen
bleiben vielmehr transparent und nachvollziehbar; sie bleiben deshalb
auch kritikfdhig. Die Beteiligten koénnen sie durch ihre persdnlichen
Prognosen ersetzen, was bei Abweichungen einen ProzeB der Anpassung
der Erwartungen auslost. Die prognostizierten Wirkungen der realisierten
Alternative lassen sich schlieBlich als Zielvorgaben interpretieren. Sie
sind dann ein Steuerungs- und Kontrollinstrument fiir .den weiteren
Problemlésungsprozef.

60 Zum Zielbildungsproze8 vgl. Hamel, W.: Zieldnderungen im EntscheidungsprozeS8, 1974,
und Hauschildt: Entscheidungsziele, FN 55, S. 77 {f. und S. 89 ff.

61 Zum ZielbildungsbewuBtsein vgl. Hauschildt: Entscheidungsziele, FN 55, S. 252 ff.
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