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Wissen gezielt einkaufen

Managementberatung im Sinne der
strategischen Managementbera-
tung hilft bei der Entwicklung, Aus-
wahl und Implementierung von
Losungen fiir strategische Problem-
stellungen fiir das Gesamtunter-
nehmen oder Teile des Unterneh-
mens mit. Die Verantwortung fiir
den Einkauf und den Umgang mit
strategischer Managementberatung
liegt in den meisten Unternehmen
zundchst im Bereich des Einkaufs.
Eine Integration von Wissensmana-
gement in den Gesamtprozess fin-
det daher bisher kaum statt,
obwohl sich der Erfolg von Bera-
tung nahezu ausschlieBlich aus der
Qualitdat und dem Transfer des
erworbenen Wissens ins Klienten-
unternehmen ergibt.

Folgende Besonderheiten treten speziell
beim Umgang mit strategischer Mana-
gementberatung auf.

* Bei der Konsultation von Manage-
mentberatung kaufen Unternehmen
kein Produkt, sondern vielmehr eine
Losung zur Beantwortung aktueller
Fragestellungen.

* Im Managementberatungsprozess wer-
den oftmals hochst vertrauliche Infor-
mationen ausgetauscht, die nicht frei
im Unternehmen verteilt werden dur-
fen und daher groBte Diskretion auf
Berater- und Klientenseite verlangen.

| * Die Ergebnisse aus Managementbera-

| tungsprojekten koénnen nachhaltigen

Einfluss auf die Strategie und den Erfolg

des Klientenunternehmens haben.

Wissenstransfer in Management-
beratungsprojekten

Die Zusammenarbeit mit strategischen
Managementberatungen findet i.d.R. in
Form von Projekten statt. Hierzu werden
im Hinblick auf eine erfolgreiche Projekt-

durchftihrung Projektteams Zu-
sammengestellt, bestehend aus Mitar-
beitern aus dem Beratungs- sowie dem
Klientenunternehmen. Ein Blick in die
Praxis zeigt, dass die Erfahrungen aus
dieser Zusammenarbeit haufig nicht ins
Unternehmen kommuniziert werden.
Die Grinde sind fehlende Strukturen
und Prozesse zur Vernetzung von Wis-
senstragern und zur Verankerung von
Wissen im Unternehmen. Sie sind die
Voraussetzung fur den Wissenstransfer
sowie fur die optimale Nutzung von
Wissen Uber die Grenzen des Projektes
hinaus. Aus dieser Tatsache ergab sich
folgende Kernfrage als Ausgangsbasis
fur die Untersuchung: Wie mussen Pro-
zesse und Strukturen gestaltet werden,
damit die Sicherung und die Verbreitung
des in Beratungsprojekten aufgebauten
Wissens ins Unternehmen gelingt?

Zur lllustration der Wissenstransferpro-
zesse bei  Beratungsprojekten st
zunachst ein Modell entwickelt wor-
den, das die vorhandenen Problemfel-
der identifiziert:

Kurz gefasst:

* GroBunternehmen und Behorden
zéhlen zu den Top-Kunden von
strategischer Managementbera-
tung. Sie investieren jahrlich hohe
Summen in den Kauf von exter-
nem Wissen.

Vor diesem Hintergrund erscheint
eine nachhaltige und langfristige
Verankerung des ,gekauften”
Wissens im Unternehmen selbst-
verstandlich. Ein Blick in die Praxis
zeigt aber, dass einer Wissens-
sicherung und -verbreitung von
Ergebnissen und Erfahrungen aus
Managementberatungsprojekten
bisher kaum Beachtung geschenkt
wurde.

Erst langsam beginnt hier ein
Umdenken. Klienten erkennen,
dass auch sie durch gezielte MaB-
nahmen den Erfolg von Manage-
mentberatungsprojekten beein-
flussen kénnen. Zur Identifikation
geeigneter Methoden und Instru-
mente ist daher im Zeitraum Mai
bis Juli 2005 eine wissenschaftli-
che Untersuchung an der FH Ka&in
durchgefihrt worden.

Das Wissenstransfermodell |&sst vermu-
ten, dass sich Kommunikations- und
Erfahrungsaustauschprozesse innerhalb
von Projekten aufgrund der physischen

Projektinternes Lernen
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Wissenstransferflisse innerhalb von Beratungsprojekten
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Néhe der Projektbeteiligten recht leicht
steuern lassen. Dennoch findet der not-
wendige Transfer von Erfahrungen aus
der Projektarbeit und von Fach- und
Ergebniswissen bei der Zusammenar-
beit der Berater- und Kliententeams
haufig nur in geringem MaBe und nicht
systematisch statt, wodurch Prozesse
des projektinternen Lernens unzurei-
chend erfolgen. Die Griinde hierfur fin-
den sich auf beiden Seiten des Bera-
tungsprozesses: So flirchten Berater bei
UbermaBiger Preisgabe ihres Wissens,
den Bedarf des Kunden nach weiterer
Beratung zu mindern. Auf Mitarbeiter-
seite im Klientenunternehmen bestehen
hingegen oftmals Bedenken gegentiber
einer Managementberatung, da Unter-
nehmen diese in jingster Zeit verstarkt
zum Aufsplren von Einsparungspoten-
zialen eingesetzt haben. Zudem empfin-
den Mitarbeiter die Berater selber oft-
mals als externe Eindringlinge in ihren
Arbeitsalltag.

Fragen nach der langfristigen Sicherung
von Projektwissen werden in dieser
Phase haufig nicht gestellt. Den Betei-
ligten fehlt es oftmals an einem ent-
sprechenden Bewusstsein. Der Bedarf

nach geeigneten Methoden zeigt sich
in dieser Phase hochstens dann, wenn
flir die Deckung des Wissensbedarfs im
aktuellen Projekt auf Erfahrungswissen
und Dokumentationen vergangener
Projekte zurlickgegriffen werden sall
und diese Wissensbestande nicht auf-
findbar sind.

Noch defizitarer gestaltet sich die Lage
in Bezug auf MaBnahmen, die ein pro-
jektubergreifendes  Erfahrungslernen
sicherstellen kénnen. Unternehmen fehlt
es hier haufig an Methoden, um ein pro-
fessionelles Projektcontrolling der ge-
sammelten Erfahrungen durchzufthren.
Wahrend die Projektverantwortlichen die
Ergebnisse zu Projektende dokumentie-
ren und anschlieBende UmsetzungsmaB-
nahmen festhalten, fehlt es i.d.R. an
Voraussetzungen zur langfristigen Siche-
rung der Erfahrungen aus Management-
beratungsprojekten, Dies hat zur Folge,
dass Unternehmen einerseits Synergie-
und Einsparungspotenziale verschenken
und andererseits das neu erworbene
Wissen nur in den Képfen der am Pro-
jekt beteiligten Mitarbeiter vorliegt und
keinen Eingang in die organisationale
Wissensbasis findet. [1]

Instrument

Projekt-
Briefing

Projektbegleitende
Evaluation’

Nachtragliche
Evaluation

Projekt-
Debriefing

Projektergebnis-
datenbanken?
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Wissenstragern
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Wird nie durchgefiihrt

Wird teilweise (nicht ganzheitlich) durchgefiihrt.
Wird sehr haufig durchgetiihrt
Wird immer durchgefihrt

Oder andere Form des

projektbegleitenden Controllings

Derzeit in Planuna.

Im Rahmen der turnusgemalien
Lieferantengesprache

Auf Klientenseite auf Grund von
Qualitatssicherungsproblemen und der
schnellen Veralterung von Projektergebnissen
nicht erwiinscht
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Verbreitung und subjektv empfundene Nutzung von Wissensmanagementinstrumenten
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Status quo zum Einsatz von
Wissensmanagement-Instrumenten

Im Rahmen der Untersuchung sind im
Zeitraum von Mai bis Juli 2005 in sie-
ben deutschen Dax-Unternehmen (drei
Unternehmen aus der Transport- und
Logistikbranche, zwei Unternehmen
aus der Pharma- und Chemiebranche,
ein Unternehmen aus der Automobil-
branche und ein Unternehmen aus der
Telekommunikationsbranche)  Inter-
views durchgefihrt worden. Bei der
Wahl der interviewten Unternehmen
spielte neben der UnternehmensgréBe
insbesondere die Tatsache eine Rolle,
dass die Unternehmen (ber erste
Ansdtze eines wissensbasierten Um-
gangs mit strategischer Management-
beratung verfigten. Im Fokus der
Befragung stand der tatsachliche oder
geplante Einsatz von Wissensmanage-
ment im Umgang mit Managementbe-
ratungen.

Die Untersuchung konnte eine Reihe
von Moglichkeiten fiir einen wissensba-
sierten Umgang mit strategischer
Managementberatung und Wissen aus
Beratungsprojekten identifizieren. Fol-
gende Auswahl stellt die am interessan-
testen erscheinenden Methoden vor,
Mit Ausnahme des Beschaffungsteams
handelt es sich hierbei um Methoden
zur Forderung des projektibergreifen-
den Erfahrungslernens.

* Beraterauswahl im Beschaffungsteam:
Das Beschaffungsteam muss fir jedes
Projekt individuell gebildet werden. Als
crossfunktionales Team, bestehend aus
Vertretern aller am Projekt beteiligten
Bereiche (Fachabteilung, strategischer
Einkauf, Controlling, Rechtsabteilung,
etc.), ermdglicht es rege Kommunikati-
on Uber Managementberatung im
Auswahlprozess. Die Beteiligten ent-
wickeln so nicht nur sehr schnell ein
gemeinsames Verstandnis, es ist auch
gewadhrleistet, dass verschiedene Sicht-
weisen im Auswahlprozess bertcksich-
tigt werden, auf Basis dessen die Betei-
ligten am Ende eine gemeinsame Emp-
fehlung abgeben kénnen.

Die Einrichtung einer Koordinations-
stelle, die im Sinne eines Wissenspro-
motors [2] Wissen (ber Management-
beratung zum Zweck der Nutzung,
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des Transfers und der Weiterentwick-
lung biindelt, evaluiert und durch den
personifizierten Wissenstransfer an
Bedarfstrager im Unternehmen multi-
pliziert. Bei der organisatorischen Ver-
ankerung dieser Koordinationsstelle
sind die gegebenen Unternehmens-
strukturen zu berucksichtigen. In der
Untersuchung Gbernahm die Aufgabe
in der Mehrzahl eine im Zentralein-
kauf angesiedelte Stelle oder eine
selbststédndige unternehmensinterne
Serviceeinheit. Ein direkter Bezug zur
Wissensmanagement-Abteilung fand
sich in keinem untersuchten Unter-
nehmen, obwohl die Befragten diese
Maglichkeit grundsatzlich begrtiBten.

Rahmenvertrdge und die Benennung
von Preferred Suppliern als MafBnah-
men einer gezielten Beraterentwick-
lung und als besondere Auszeichnung
einer kooperativen und vertrauensba-
sierten Zusammenarbeit mit strate-
gisch besonders wichtigen Manage-
mentberatungen.

* \Wissensdatenbanken mit Berater-
Skill-Profilen, Berater-Einzelbewertun-
gen Uber die Leistung im Klientenun-
ternehmen, Evaluations- und Erfah-
rungsdokumentation, gekoppelt mit
der Moglichkeit, bei Bedarf auf rele-
vante Experten zugreifen zu kénnen.
Aufgrund der Vertraulichkeit der
Informationen und aus Datenschutz-
rechten ist ein unternehmensweiter
Zugriff auf diese Datenbanken nicht
moglich. Eine intelligente User-Ver-
waltung ist hier sehr wichtig.

* Wissensmessen oder andere Maglich-
keiten zum projektibergreifenden In-
formationsaustausch zwischen Be-
rater- und Klientenseite.

Fazit:

Aus der Tatsache, dass die untersuchten
Unternehmen lediglich tber einzelne der
aufgefiuhrten Instrumente verflgten,
wird offensichtlich, dass es im Umgang
mit Wissen aus Managementberatungs-
projekten noch keine Standardlésungen
gibt. Die Analyse hat ergeben, dass das
Thema erst langsam in das Bewusstsein
von Unternehmen riickt und sich existie-
rende Ansatze haufig noch einseitig auf

die Betrachtung und Bewertung der Lei-
stung der externen Managementbera-
tungen konzentrieren. Der Frage, wel-
chen Beitrag der Klient selbst zum Wis-
senstransfer und somit zum Projekterfolg
leisten kann, schenken die Unternehmen
hingegen kaum Aufmerksamkeit. Mittel-
fristig missen diese Uberlegungen eben-
falls Eingang in die Professionalisierungs-
bemihungen finden, da der nachhaltige
Erfolg eines Managementberatungspro-
jektes immer das Ergebnis einer erfolgrei-
chen Zusammenarbeit von Berater- und
Klientenseite darstellt.

Die Grinde fur die noch recht geringe
Verbreitung von Wissensmanagement-
instrumenten im Rahmen der Zusam-
menarbeit mit Beratungsunternehmen
liegen insbesondere im Zeit- bzw. Per-
sonalmangel. Zudem vermuten Unter-
nehmen zu Beginn einen hohen Auf-
wand, ohne einen unmittelbaren oder
innerhalb des einzelnen Projektes sicht-
baren Nutzen. Die Erfahrung aus den
untersuchten Unternehmen hat aber
gezeigt, dass sich bei einer kontinuierli-
chen Durchfiihrung der fir das Unter-
nehmen als sinnvoll erachteten MaB-
nahmen die Zusammenarbeit mit

Managementberatungen und der Wis-
senstransfer aus Beratungsprojekten ins
eigene Unternehmen verbessern I&sst.
Daraus erwachsen wirtschaftliche und
inhaltliche Synergien.

Die Vorteile, die sich aus der kontinuierli-
chen Anwendung der geschilderten Pro-
fessionalisierungsmafBnahmen ergeben,
sind im Folgenden zusammengefasst:

e gezielte Beraterentwicklung mittels
Evaluation und Dokumentation

* Know-how-Transfer bezliglich Bera-
tungsprojekten

* bessere Nutzung von Projektergebnis-
sen im Unternehmen

» Ausschépfung von Synergie und Effi-
zienzpotenzialen

* Verringerung/Vermeidung von Ausga-
ben durch Wissensaustausch

e Einsparungen durch Konsolidierung
der Mengenbasis

e Festlegung und Kontrolle einheitli-
cher Prozesse zur Vermeidung von
Kaorruption
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