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Vorwort

Wir wollen Sie dabei unterstiitzen, Projekte im Consulting, Coaching
oder Training erfolgreich durchzufiihren. Und das gilt sowohl fiir das be-
auftragende Unternehmen als auch fiir den Berater als Anbieter einer
Expertise. Grundlagen fiir eine erfolgreiche Beratung zu liefern ist der
Zweck dieses Buches.

Sie sind Anbieter von Dienstleistungen in der Unternehmensberatung?
Dann erfahren Sie hier, wie Sie die Voraussetzungen und Grundlagen fiir
erfolgreiche Projekte anlegen und mit welchen geeigneten Mafinahmen
Sie den Beratungsprozess begleiten konnen. Ebenso adressieren wir, wie
Sie Projekte erfolgreich abschlief3en sollten, damit beide Seiten moglichst
hohen und nachhaltigen Nutzen aus dem Projekt ziehen koénnen.

Sie sind Nachfrager von Unternehmensberatungsdiensten?

Auch fir Sie bieten wir wertvolle Hinweise, die es IThnen ermoglichen
werden, aus der Zusammenarbeit mit einem Berater einen mdglichst
hohen Nutzen zu ziehen. Wir zeigen auf, welche Vorbereitungen und
Mafinahmen vor, wihrend und nach einem Projeke die Ergebnisse aus
dem Projekt sichern konnen.

Dabei orientieren wir uns an aktuellsten internationalen Ent-
wicklungen, wie sie von der Beratungsdachorganisation International

Vv
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Council of Management Consulting Institutes (ICMCI) vorgeschla-
gen werden.

Nun noch kurz vorwegnehmend zur Frage, was wir eigentlich unter
Consulting Governance verstechen. Unter diesem Terminus verstehen
wir alle Maflnahmen, die vor, wihrend und nach einem Beratungs-
projekt getroffen werden, um allen am Beratungsprozess beteiligten
Partnern eine méglichst hohe und nachhaltige Erreichung der
Projektziele zu erméglichen.

Eine gute Consulting Governance tragt signiﬁkant ZUu einem um-
fassenden Projekterfolg bei. Dabei wird die Consulting Governance nicht
nur auf Beratungsprozesse im engeren Sinn eingeschrinkt. Sie umfasst
simtliche beratende Titigkeiten, bei denen das Zusammenwirken der be-
teiligten Partner notwendig ist, um eine fiir beide Seiten moglichst hohe
Kongruenz zwischen Projektzielen und dem erreichten Projektergebnis
zu sichern.

Fiir wen ist dieses Buch geschrieben?

Das Buch richtet sich einerseits zunichst nicht nur an klassische Con-
sultants, sondern auch an Coaches, Trainer, Moderatoren, Mediatoren
oder sonstige Dienstleister. Zum anderen sprechen wir aber unmittelbar
alle Fithrungskrifte und Projektleiter an, die fiir die Durchfiithrung von
Beratungsprojekten in Unternehmen und sonstigen Organisationen ver-
antwortlich sind.

Mit dem hier aufbereiteten Geriist verfiigen alle iber den geeigneten
Rahmen und die notwendigen Instrumente, damit die Zusammenarbeit
die angestrebten Projektziele in einer moglichst reibungslosen Art und
Weise erreichen kann.

Fiir welche Projekte eignet sich eine Consulting Governance?

Uns ist eine hohe Skalierung der Consulting Governance wichtig. Das
bedeutet zum einen, dass das erarbeitete Konzept sowohl fiir kleine Pro-
jekte als auch fiir groflere Projekte geeignet sein soll. Wir adressieren also
von Ein-Personen-Unternehmen bis zu groflen Beratungsgesellschaften
das gesamte Spektrum der Beratungsbranche. Dies betrifft aber nicht nur
die Grofle des Beratungsunternehmens, sondern auch den Umfang der



Vorwort Vil

Projekte: Von einem Personentag bis zu Projekten mit mehreren Perso-
nenjahren lassen sich mit unserem Konzept unterstiitzen. Die Losung
liegt in der oben bereits angesprochenen Skalierbarkeit der Consulting
Governance. Einerseits bieten wir ein umfassendes Konzept, das sich fiir
grofle und komplexe Projekte eignet, andererseits stellen wir auch ein
Lean-Consulting-Governance-Konzept vor, das als Mindestempfehlung
gelten kann und sich bestens auch fiir kleinste Projekte eignet. Die Kunst
liegt nun darin, in dem vorgeschlagenen Kontinuum von einfach bis
komplex den jeweils passenden Rahmen zu bestimmen und die als wich-
tig angeschenen Einzelelemente auszuwihlen und in ein passendes und
adiquates Konzept der individuellen Consulting Governance zu in-
tegrieren.

Das hier Gesagte gilt natiirlich analog auch fiir die Kunden: Je nach
Projektkomplexitit wird der als wichtig erscheinende Rahmen gewihlt
und situativ zusammengestellt.

Wir hoffen ein Buch liefern zu kénnen, das vor allem einen hohen un-
mittelbar praktischen Nutzen bietet. Gleichzeitig soll die notwendige
wissenschaftliche Fundierung der Aussagen nicht zu kurz kommen. Die
Kombination unserer beiden Kompetenzen moge das richtige Funda-
ment liefern. Robert Bodenstein als Chair des ICMCI bestens inter-
national vernetzt mit jahrzehntelanger praktischer Erfahrung und Josef
Herget, als Academic Fellow des ICMCI, der auf eine Kombination einer
ebenso jahrzehntelangen internationalen Beratungserfahrung mit einer
umfassenden wissenschaftlichen Expertise und Forschungserfahrung in
den verschiedensten Feldern der Management- und Businessexzellenz an
mehreren europiischen und internationalen Universititen bauen kann.

Mégen Sie diesem Buch viele Inspirationen und praktischen Nutzen
fur Thre Tdtigkeit entlocken konnen. Weiterfithrende aktuelle Informa-
tionen zum Thema und zu den beiden Autoren finden Sie auf www.be-
ratung-im-fokus.com

Wien, Osterreich Robert Bodenstein
Winter 2022 Josef Herget
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1

Consulting Governance als
Gestaltungsraum - Voraussetzungen
und Perspektiven

Zusammenfassung Der Erfolg von Beratungsprojekten hat viele Ursa-
chen und Griinde, monokausale Erklirungsmodelle greifen daher stets
zu kurz. Einem Faktor kommt jedoch eine besondere Bedeutung zu: der
systematische und geregelte Ablauf sowie die dazugehorige Projekt-
struktur, kurz: die Consulting Governance. Consulting Governance stellt
ein Regelwerk dar, das erfolgreiche Beratungsprozesse zu gewihrleisten
hilft. Zunichst wird das notwendige Begriffsverstindnis gelegt, die
Wichtigkeit und Notwendigkeit des Themas werden begriindet und aus-
gefithrt. Einen zentralen Ausgangspunke der Diskussion bieten die Pro-
bleme, die in Beratungsprojekten auftreten konnen. Diese verdeutlichen
den méglichen Losungsbeitrag der Consulting Governance. Danach wer-
den die Grundlagen erfolgreicher Zusammenarbeit in temporir be-
grenzten Projekten diskutiert. Die Skizzierung internationaler Ent-
wicklungen und Rahmenbedingungen schliefit sich an. Die dem Konzept
zugrundeliegende systemische Betrachtungsweise wird eingefiihrt und
die drei Perspektiven des Beratungssystems, des Kundensystems und des
Systems des Beratungsprozesses selbst werden herausgearbeitet. Diese bil-
den das Fundament des Regelwerks, das auch als Philosophie und Geist
der Corporate Governance bezeichnet werden kann. Schliefflich wird

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer-Verlag GmbH, DE, ein Teil von 1
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2 R. Bodenstein und J. Herget

eine Struktur vorgestellt, die die Inhalte und den Aufbau dieses Regel-
werks veranschaulicht und zugleich organisiert. Diese Betrachtungen zur
Systematik runden dieses Kapitel ab.

Corporate Governance ist spitestens seit der Jahrtausendwende ein schil-
lernder Begriff, der Eingang in die allgemeine Managementpraxis ge-
funden hat. Der Begriff Corporate Governance umfasst dabei einen
rechtlichen und faktischen Ordnungsrahmen fiir die Leitung und Uber-
wachung von Unternehmen.! Damit wird ein Regelungsbereich defi-
niert, der ,,Grundsitze einer Unternehmensfithrung® aufstellt, die allen
Stakeholdern verpflichtet sind. Die Sinnhaftigkeit ergibt sich aus der Un-
zulinglichkeit umfassender vertraglicher Regelungen: Zukiinftige dyna-
mische Entwicklungen lassen sich nicht alle vorab regeln. Es existieren
daher neben expliziten Vertrigen zahlreiche implizite Vertrige zu einer
Vielzahl von emergenten Sachverhalten. All diese Arrangements, ob nun
schriftlich fixiert, in Strukturen festgehalten oder mangels einer Anti-
zipation gar nicht reguliert, orientieren sich an den formulierten all-
gemeinen Grundsitzen, die sich allen Stakeholdern verpflichtet fiihlen.
Im Fokus liegt ein gemeinsames Verstindnis von einem Regel- und
Steuersystem zum Abgleich von Zielbildungs-, Entscheidungs- und
Kontrollprozessen. Die Diskussion ist vor allem aufgrund zahlreicher
Skandale in der Wirtschaftspraxis entstanden, bei denen ganze Unter-
nehmen als Folge einer nicht vorhandenen (besser: nicht praktizierten)
Corporate Governance vom Markt verschwunden sind. Die bekanntes-
ten damals etwa waren Enron und Worldcom, aber auch das noch aktu-
elle Beispiel von Wirecard zeigen auf, wie durch ein Versagen der be-
teiligten Management- und Aufsichtsorgane grofler Schaden fiir viele
Stakeholder entstanden ist. Im Kern geht es bei Corporate Governance
um ein System gegenseitiger Checks und Balances, das eine effektive und
transparente Realisierung von Unternehmensaktivititen gewihrleisten
soll, bei denen im Sinne aller beteiligten Stakeholder mit ihren be-
rechtigten Anspriichen gehandelt wird. Dabei sollte Corporate Gover-
nance nicht als reines Kontrollsystem missverstanden werden. Es geht

!'Vergleiche hierzu etwa die Ausfithrungen im Gablers Wirtschaftslexikon (2018) .
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vielmehr um einen systemischen Ansatz, alle Faktoren einer Organisation
in ein konzeptionelles Regelwerk einzubinden. Dadurch sollen fiir alle
Beteiligten Prozesse und Strukturen transparent gemacht werden. Die
zentralen Leitplanken und Ziele der Corporate Governance liegen in der
Schaffung von Transparenz, Unabhingigkeit, Objektivitit und Wirt-
schaftlichkeit des unternehmerischen Handelns. Diesen Ansatz iiber-
tragen wir im Folgenden auf das Gebiet der Beratung.

1.1  Von der Corporate Governance zur
Consulting Governance

Gleich zu Beginn gilt es, ein weit verbreitetes Missverstindnis auszu-
riumen: Bei der Corporate Governance geht es nicht darum, welche
konkreten Entscheidungen das Management fiir die operative Fiihrung
eines Unternehmens trifft. Es geht vielmehr darum, aufgrund welcher
Grundsitze solche Entscheidungen getroffen werden.

Die Corporate Governance kann als das System bezeichnet werden, wie
Unternehmen gefuhrt und kontrolliert werden.

Es umfasst also Regeln, Prinzipien, Verfahren und Strukturen, wie ein
Unternehmen gefiihrt wird. Diese setzen eine empfehlende oder gar ver-
pflichtende Orientierung fiir alle Mitarbeiter in einem Unternehmen.
Die Grundlage sind folglich Regularien, die die einzelnen Aktivititen
und Beziechungen der Instanzen und Gremien untereinander und zu den
Stakeholdern organisieren. Dabei orientiert man sich an verbindlichen
Standards, Normen und gesetzlichen Regelungen. Aber es sind auch
selbst gesetzte Ziele, denen man sich verpflichtet fiihlt, etwa klimafreund-
liches Wirtschaften, Vermeidung von ausbeuterischen Arbeitsbezichungen
auch bei den Zulieferketten oder auch das Unternehmen iibervor-
teilenden Regelungen (etwa Kick-backs, Bonusregelungen, versteckte
Provisionen, Vorteilsannahme etc.). Ebenso setzt sie einen ethischen und
moralischen Kompass an das Verhalten aller Organisationsmitglieder.
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Die Einhaltung der rechtlichen und selbstgesetzten Vorgaben wird dabei
als Compliance bezeichnet.?

Die Interessen des Gesamtunternehmens und ihrer jeweiligen Stake-
holder, also etwa der Kapitalgeber, der Offentlichkeit, aber auch der Mit-
arbeiter, sind als eine Einheit zu betrachten. Nicht die Dominanz der
Interessenwahrnehmung einer Gruppe (oder gar Einzelpersonen) ist ent-
scheidend, sondern das Gesamtwohl aller beteiligten Interessengruppen.
Die Corporate Governance umfasst zudem Regelungen, wie mit Risiken
umzugehen ist. Wie sind diese zu adressieren, zu bewerten und welche
Vorkehrungen im Falle des Auftretens zu veranlassen sind.

Das Ziel der Corporate Governance liegt in einer hohen Transparenz
und damit einhergehenden Akzeptanz des Wirtschaftens des Unter-
nehmens bei den unterschiedlichen Stakeholdergruppen. Diese sichert
vor allem das Vertrauen in das Unternehmen, die Motivation und das
Engagement der Mitarbeiter und anderer Beteiligten bleiben aufrecht,
die Interessen aller Betroffenen werden beriicksichtigt. Vermieden wer-
den etwa ,hidden agendas®, Absprachen in Hinterzimmern oder indivi-
duelle Vorteilsregelungen zulasten des Gesamtunternehmens. Dass eine
einmal vereinbarte Corporate Governance nicht automatisch von allen
eingehalten wird — das ldsst sich fast jeden Tag auf den Wirtschaftsseiten
von Tageszeitungen verfolgen. Korruption ist nur ein anderes Stichwort
tur eine fehlende oder nicht gelebte Corporate Governance.

Wodurch zeichnet sich nun eine ,,Good Governance aus? Wir haben
bereits einige Stichworte geliefert, die hier erginzt und pointiert werden:

* Rechenschaft gegeniiber den unterschiedlichen Stakeholdern ablegen:
Begriindungen fiir das eigene Handeln liefern.

* Transparenz schaffen durch Offenheit und Informationsweitergabe:
Das ermdglicht Vertrauen in Entscheidungsprozesse und -praktiken.

* Konsens mit den Stakeholdern: Einverstindnis erzielen durch
Beteiligung und Konsultation, das Verstehen der unterschiedlichen
Bediirfnisse, Interessen und Anforderungen signalisieren.

?Dazu gibt es eine umfangreiche Literatur, siehe stellvertretend Bay & Hastenrath (2021).



