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Consulting-Kultur

Neue Formel Co-Sourcing

Handelt sich ein Unternehmen mit
Beizug von Consulting-Leistungen
eine Strategieschwdche ein? Bei vie-
len Crashs war dies mit Sicherheit der
Fall. Dies muss nicht sein, denn Con-
sulting ist entwicklungsfahig.

lvon Stefan Essi Fischer (*)

Die Welt braucht Siindenbocke, sonst hilt
sie es mit der eigenen Unzuldnglichkeit
nicht aus. Diese Erkenntnis ist gewiss nicht
neu. Sie erhilt aber besonders dann Rele-
vanz in der Offentlichkeit, wenn es der Wirt-
schaft schlecht geht und in der Bevilkerung
das Gefiihl des Ausgeliefertseins hoch-
kommt. Aktuell liegt es im Trend, die Con-
sultants zu priigeln — «Consulting» hat heute
schon fast den Makel des Unaussprech-
lichen. Dabei sind es nur ein paar wenige
Abgehobene, die der Branche das schlechte
Image angehingt haben. Dass viele serivse
Consultants nach wie vor gute Arbeit leisten,
eeht dabei fast unter. Schmerzlich aber fiir
diese, in den gleichen Top geworfen zu
werden. Dabei ist und bleibt es sinnvoll, ge-
wisse Unternehmensaufgaben durch Fremd-

firmen erfiillen zu lassen. Outsourcing kann
viele Vorteile bringen, sofern man als Auf-
traggeber weiss, was man will und was man
tut. In der jetzigen Situation geht es vor al-
lem darum, Haupt- und Nebenwirkungen vor
der Vergabe von Consulting-Auftriigen genau
auseinander zu halten.

Zahlenhatz statt Nachhaltigkeit

Falls sich die Wirtschaftshistoriker dereinst
die Miihe machen werden, eine Geschichte
des Outsourcings zu schreiben, werden sie
die letzten Jahre wohl als die «Zeit der Aus-
wiichse» bezeichnen. Sie werden aber hof-
fentlich auch feststellen, dass dahinter eine
ganze Wirtschaftsphilosophie stand, die
nicht nur allein an dieser Stelle problemati-
sche Folgen zeitigte.

Natiirlich wissen hinterher — nach Riesen-
crashs und peinlichen Groundings — alle,
dass man es hitte kommen sehen miissen.
Aber wo waren die Leute, die withrend der
kurzatmigen Hatz nach Erfolg an den ent-
scheidenden Schaltstellen weiterhin mit ge-
sundem Menschenverstand operierten?

In den Jahren des Booms liessen sich die
Unternehmen in eine unheilige Abhéngig-

keit von seelenlosen Finanzanalysten trei-
ben, die mit ihren immer dreisteren Forde-
rungen nach Wachstumszahlen zwangsléufig
das Denken in léngerfristigen Strategien zur
Strecke brachten. Nachhaltige, organische
Entwicklung war nicht mehr gefragt.

Fahrldssiges Vorgehen

Die Folge: Alle beeinflussharen Geschiifts-
prozesse wurden dramatisch beschleunigt,
Projekte mussten in Husserst kurzen Fristen
durchgezogen werden. Fehlten jedoch die
fachlichen oder personellen Ressourcen im
Unternehmen selber, hiess das Zauberwort
fiir die Losung des Problems immer hiufiger:
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Outsourcing! Wie bei einer Lotterie nach
dem Schneeballsystem biigelte das Mengen-
wachstum grobere strategische Missgriffe
von branchenunkundigen Consultants aus.
Zumindest so weit, dass sie bilanztechnisch
wundersam zum Verschwinden gebracht
werden konnten. Den Trend zum Bosen
nahm die Entwicklung aber spitestens dann,
als viele iiberforderte Managements dazu
iibergingen, selbst geschiftskritische Pro-
zesse «der Not gehorchend» zur Abwicklung
an Consultingfirmen zu iibergeben. Ein un-
glaublich fahrléssiges Vorgehen sowohl von
seiten der Auftraggeber als auch von seiten
der Business Process Outourcer: Wie soll
eine Consulting-Firma das Business des
Kunden auch nur halb so gut kennen wie
dieser selber?

Diese unternehmerische Bankrotterkldrung
zu Ende gedacht wiirde ja bedeuten, dass
man die ganze eigene Geschifistitigkeit mit
der Zeit gefahrlos outsourcen und den Laden
dichtmachen kann. Die andern, externen,
machen es ja eh besser. Zum Dichtmachen
kam es dann ja auch entsprechend héufig.
Aber beiderseits.

«Uniqueness» ist unteilbar

Was macht ein Unternehmen letztlich unver-
wechselbar, wenn nicht seine profunde
Kenntnis der Geschiftsprozesse und des
Szenarios, in dem es titig ist? Geht die
Hinterfragungskompetenz
wichtige Prozesse und Entwicklungen vom
Outsourcing-Partner  gesteuert  werden,

verloren, weil

schwindet rasch auch die strategische
Fiihrungsfihigkeit: Es fehlt am Feedback,
an der Kontrollmbglichkeit und an der opti-
malen Integration der Prozesse. Schaut man
sich die grossten Crashs der vergangenen
Monate an, bleibt kein anderer Schluss
iibrig, als dass es Strategieschwiichen waren,
die dem Ubel zugrunde lagen.

Muss man also erst flach liegen, um lern-
bereit zu werden? Kontemplation ist ange-
sagt: Die Manager sollten sich umprogram-
mieren, um ihr Verstindnis fiir Zusammen-
héinge und fiir eine nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung wieder anzureichern.

(ibungsfeld Informationstechnologie
Ein gutes Ubungsfeld fiir diesen Ansatz ist
die Informationstechnologie: Sie ist in weni-
gen Jahren zu einem tragenden Bein fiir je-
des Unternehmen geworden. In vielen Fillen
hat diese Technologie auch ein ungesundes
Ubergewicht bei der Organisation von Ge-
schftsprozessen erhalten.

Die erste Grundregel fiir das Unternehmen
heisst: «Erweitertes Involvement». Das Un-
ternehmen muss in jedem IT-Projekt dau-
ernd integriert bleiben — egal wie viele
externe Fachleute daran beteiligt sind. Es
muss den Stellenwert des Projekts selber
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