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. Externes Wissen

Der Wunsch, die Zukunft vorauszusagen, ist, einem Wort von NixLas Lun-
MANN zufolge, so alt wie Mesopotamien. Er ist derzeit fast nur noch Wunsch.
Befasst sich die {iberkommerne Unternehmensberatung mit der Zukunft? Was -
trigt sie dazu bei, die Unternehmen fit fiir die Zukunft zu machen? lnwiefern
wird die Aufgabe wahrgenommen, das Management mit der Dynamik gesell-
schaftlicher Prozesse bekannt zu machen, die erst die entsprechende Unsicher-
heit und den Beratungsbedarf der Unternehmen generieren? Und inwiefern
wird an die wohl entscheidende Managementaufgabe der Zukunft herange-
fiihrt, die aus vielerlei Griinden zunehmende Ungewissheit zu lichten?

1. Internes und externes Wissen

Kaum ein Markt boomt so wie die Consulting-Branche. Das durchschnitiliche
Jahreswachstum von 15%. indiziert allerdings auch eine zunehmende Hilf-
und Orientierungslosigkeit der Unternehmen. Diesen wird, angesichis der
wachsenden Volatilitit aller, nicht nur der Finanzmiérkte, bewusst, wie unge-
wiss die Zukunft ist. Flexibilisierung, Deregulierung und Globalisierung, der
unverhoffte Wandel politischer Architekturen, aber auch unberechenbare Fu-
sionspraxen und unbedachte politische Ausserungen vermindern die Planungs-
fihigkeit der Unternehmen. Die in immer kiirzeren Abstinden angebotenen
Allheil- und Allzweckmittel fiir eine Umstellung und Reorganisation der Fir-
men und die entsprechende Andienung und Verordnung von Fitnesskuren -
macht den Unternehmen das Uberleben keineswegs leichter. Ganz abgesehen
von den Aufrufen, durch ganzheitliche Transformationen Spitzenleistungen zu
erbringen und allenfalls Weltmarkifithrerschaft zu erringen! Es ist deshalb
kein Wunder, wenn sich unter dem Druck des schnellen Wandels ein ebenso
schnell wachsender Beratungsmarkt etabliert hat, der sich anbietet, Hilfe bei
der Analyse der Sifuation, bei der Problemlésung und der Umsetzung von L5-
sungskonzepten zu leisten. Die Frage ist nicht nur, ob die Branche ihre Hilfen
professionell anbietet, sondern was sie anbietet.

Nun ist der Beratermarkt nicht nur wegen des ungeschiitzten Titels und der
neuen Wettbewerber (wie Banken und Versicherungen, internen Beraterstiben
und insbesondere den Treuhand-, Revisions- und Steuerberatungen) in hohem
Masse intransparent geworden. So etablieren sich (wie auch im Medizinbe-
teich) zunehmend Metaberatungen, also Beratungen iiber die fiir bestimmte
Probleme adiiquaten Berater. Die schnellen Verinderungen der wirtschafi-
lichen, politischen und gesellschaftlichen Umfelder erzeugen auch eine wach-
sende Orientierungslosigkeit. Leicht ersichtlich ist aber, dass sich die berate-
rischen TiHtigkeitsbereiche im Wesentlichen auf interne Vorgidnge und deren
Restrukturierung beschrinken. Einer eigenen Umfrage zufolge sind die Titig-
keitsbereiche der Unternehmensberatungen in der Schweiz nach ihrem Umn-
fang folgendermassen audgeteilt: Unternehmensfiihrung (25 %), Informations-
technik (20 %), Produktion (10%), Personalfiihrung und -auslese (10 %), Mar-
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keting (9%), Finanzen (B%), Projektmanagement (7%) und Studien (6%).
Natiirlich sind diese Befunde mit Vorsicht zu geniessen (Gross 1994; Gross
und BREGGER 1992). Fine empirische Untersuchung iiber den von Unterneh-
men gewiinschten Einsatz von Beratern kommt indes zu hnlichen Ergebnis-
sen. Strategisches Management, Kostenoptimierung, Unternehmensplanung,
Informationstechnik und Logistik sind die mit Abstand meistgefragten Berei-
che. Auch die kiirzlich erschienene Bilanz-Spezialausgabe iiber ,Consulting”
(Oktober 1999) erbrtert zwar das Fiir und Wider dieser Branche, ihre Professio-
nalisierungsschwierigkeiten, die Gréssenordnungen und Geschiftsfelder. Aber
vom eigentlichen Grund des Booms dieser Branche, niimlich von der wachsen-
den Turbulenz und Uniibersichtlichkeit der Mirkte und von der nenartigen
Ungewissheit, in der nicht nur die Unternelimen, sondern wir alle leben und
mit der wir intelligent und lebensklug umzugehen haben, ist nur implizit die
Rede. Dieses Defizit widerspiegelt das schon genannte Desiderat der Unter-
nehmensberatung: Die gesellschaftliche Dynamik bleibt, von Ausnahmen ab-
gesehen, ausgespart.

In einer Gesellschaft, die sich rasch und uniibersehbar verdindert, ist es fiir.
die Unternehmung freilich notwendiger denn je, sich mit ihrer Um- und Mit-
welt zu befagsen, um frithzeitig Krisen und Erfolgspotentiale zu erkennen.
Dem Oltanker, der vor der bretonischen Kiiste entzweibricht, hilft es nichts,
wenn die Lademenge kontrplliert, die Luken geschlossen, die Buchhaltung
iiber den verausgabten Treibstoff und die Willigkeit der Mannschaft gestimmt

hat. Der iiber Neujahr passierte Crash auf der Autobahn zwischen Fulda und -

Wiirzburg, in den mehr als 100 Fahrzeuge verwickelt waren, ging allen bishe-
rigen Vermutungen gemdss auf die Unaufmerksamkeit der Fahrzeugfithrer
und auf eine dem Nebel unangepasste Fahrweise zuriick. Perer B Drucker
bemerkt in einem neueren Aufsatz, dass, ganz im Gegensatz zu dieser Situa-
tion, sich leider auch das iiberkommene Wissensmanagement zu 90% mit
unternehmensinternen Vorgingen befasse. Mit der Verbesserung der tradi-
tionellen Formen der Informationsvermittlung nimlich, bei der es sich fast
ausschliesslich darum drehe, ,,was sich innerhalb einer Organisation abspielt”
(1998, 5. 11). Er nennt als Beispiele die Prozesskostenrechnung, die wirtschaft-
_ lichen Wertanalysen, die darauf abzielen, iiber das Geschehen in der Unter-
nehmung besser zu informieren. Auch die Implementation moderner Informa-
tionstechnologien dient ausschliesslich einer Verbesserung der unternehmens-
internen Kommunikation und nicht dem Aufbau von Frithwarnsystemen,

Trendscanning oder sonstwie prognostischen Programmen. Eine erfolgreiche

Strategie, so PETER F. DRUCKER, miisse freilich in zunehmendem Masse Infor-
mationen iiber bestimmte Vorginge und Bedingungen ,ausserhalb” der Orga-
nisation beibringen: zum Beispiel Kenninisse {iber Nichtkunden, {iber bislang
nicht genutzte Technologien, fiber andere in dhnlichen Segmenten arbeitende
Unternehmen, iiber noch nicht erschlossene Miirkte etc. Generell, so liesse sich
hinzufiigen, wird es angesichts der raschen Verinderungen in einer globalen
Wirtschaft, in der nichts mehr so lduft, wie es immer gelaufen ist, wichtiger, ja
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zu einer Uberlebensfrage, die Aussenbeobachtungen zu verstirken. Die Frage
ist, ob sich die Unternehmensberatung dieser Aufgabe annehmen soil und von
ihren Koinpetenzen her auch kann.

Dass gerade die grossen Berater wie McKinsey, PricewaterhouseCoopers,
Anderson Consulting, ATAG Emst & Young, CSC Ploenske, The Boston Con-
sulting Group, Bain, die St. Gallen Consulting Group oder die KPMG entspre-
chende Leistungspakete anbieten, steht ausser Frage. So wiibt die KPMG etwa
mit folgendem Text: ,KPMG schafft Mehrwert rund um den Erdball. Als fiih-
rendes Unternehmen fiir Wirtschaftspriifung und Beratung sind wir in iiber
160 Liandern titig. Unsere Stiirke liegt in fundierten Kenntnissen der lokalen,
politischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Gegebenheiten jedes Lan-
des, hochqualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schaffen Klarheit in den
Bereichen Stener- und Rechtsberatung, Financial Advisory Services, Consulting
und Wirtschaftspriifung” (ganzseitiges Inserat in der NZZ vom 6. 1. 2000). Die
Globalisierung beruht indes nicht nur in der Verinderung politischer, gesetz-
geberischer und technischer Gegebenheiten. Management von externem Wis-
sen verlangt nicht nur die Beobachtung externer Wissensquellen, wie Fach-
tagungen, Patentschriften, Messen, Hochschulen oder Konkurrenten. Wie eine
Untersuchung des schweizerischen Wissenschaftsrates zeigt, wird selbst diese
eingeschrinkte Form des externen Wissens nur sehr beschrinkt genutzt
(Schweiz. Wissenschaftsrat 1999). Die Welt ,,da draussen” lasst sich nur ver-

" gtehen, wenn man ihre Dynamik versteht. Die lokalen, politischen und kultu-

rellen Gegebenheiten geraten in einer globalisierten Moderne, in der die frei-

Theitliche, offene Gesellschaft mit Demokratie und Markt weltweit praktisch

feindlos durchgesetzt wird, in den Sog einer kulturellen Dynamik, die Gefah-
ren und Chancen birgt, und wovon die wirtschaftlichen, rechtlichen und poli-
tischen Gegebenheiten lediglich Indices sind.

Diese Tiefendynamik ist ausser in Kick-off-Referaten selten genug Gegen-
stand des Consulting. Wenn die grossen gesellschaftlichen Trends angespro-
chen werden, dann nur sehr einseitig. So ist beispielsweise die informations-
technische Dauerrevolution keine Ursache, sondern eine Folge verdnderter
Rahmenbedingungen der Gesamigesellschaft oder der emanzipierte Kunde
kein Produkt der wirtschaftlichen, sondern einer tiefgreifenden gesellschaft-
lichen Dynamik. Wer vermittelt diese den Unternehmen? Ist es nicht eine der
zentralen Aufgaben des Managements, heute die globale Dynamik, die kultu-
relle Entwicklung und den in dieser Dynamik geformten neuen Menschen zu
kennen? Muss in einer globalen Welt, in der das Fremde abrupt in die heimat-
lichen Territorien und Mérkte einbricht, das Management in der Lage sein, die
westliche Lebensweise, die ja derzeit global ausgreift und die Menschen all-
iiberall aus jhren Herkunftswelten heraussprengt, in ihren Grundziigen und in
ihren Vorziigen zu begriinden? Hat ein Unternehmer sich nicht irgendwann
Gedanken dariiber zu machen, dass es nicht nur, ja nicht in erster Linie um
den Absatz von Schniirsenkeln oder Automobilen oder Bildschirmen geht,
sondern auch um den Verkauf — um einmal in dieser Terminologie zu bleiben
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— einer Weltanschauung, nimlich der einer freiheitlichen, offenen Gesellschaft,
in der sich die Menschen autonom und miindig bewegen kinnen. Wer nur
managt, versteht nichts vom Management, hat PErer E DrUcker ebenfalls
und zu Recht bemerkt. Erst die Binbettung des unternehmerischen Tuns (vom
normativen bis hin zum operativen, von der Fithrung bis hin zur Produktent-
wicklung) in die gesellschaftliche Dynamik vermitielt dem Management die
Sicherheit und Kompetenz, die notwendig ist, um in der modernen Dynamik

zu bestehen. Natiirlich gestaltet sich das ,environmental scanning” umso

schwieriger, je globaler die Wirtschaft wird. Die Morgenlektiire der Zeitungen
. gendigt nicht mehr. Dementsprechend gibt es zwar ein modernes Instrumenta-
rium, das helfen soll, die Welt ,,da draussen” zu beobachten. Aber auch dieses
ist selten genug Gegenstand und Geschiiftsfeld der Unternehmensberatung.

2. Szenarien, Trends und Frithwarnsysteme

Auch die in dieser Situation in Anschlag gebrachten Prognosetechniken, Szena-
rien- und Trendforschungen erreichen die Tiefendimensionen der gesellschaft-
lichen Dynamik nicht. Gewiss wird die Entwicklung von Unternehmungen,
Branchen und ganzen Volkswirtschaften durch die ~demographischen, gesell-
schaftlichen, politischen, wirtschaftlichen, technologischen und &kologischen
Umfelder entscheidend bestimmt” (Grar 1999, 5. 17). Aber abgesehen davon,
daes es verschiedenste Arten der Vorausschau in die Zukunft gibt, handelt es
sich bei den iiblicherweise gemachten Aussagen {iber zukiinftige Entwicklun-
gen, seien es nun demographische oder konjunkturelle, um Exirapolationen
von Zeitreihen, kausaltheoretische Ansiitze oder komplexere Skonometrische
Modelle bzw. Mehrgleichungssysteme, in denen die sich durch die hohe Ver-
netzung verschiedenster Parametfer ergebende Komplexitit und die daraus
resultierenden komplexen Briiche und Kippvorgédnge nicht beriicksichtigt wer-
den kénnen. Auch die Verhaltensdimension bzw. die Sozialdimension lisst sich
nur unzureichend oder iiberhaupt nicht erfassen, da diese, wie Hans Geore
Grav¥ es ausdriickt, ,nicht naturgesetzlicher Art” ist (ebenda, 5. 104).

Dass damit jene gesellschaftliche Dynamik ausgeklammert bleibt, die fiir-

das Verstindnis moderner, zukunftsoffener, aktiver Gesellschaften ausschlag-
gebende Bedeutung hat, ist offenkundig. Es fehlt an Uberlegungen, die jene
fundamentale Dynamik ausmachen, aufgrund der wir erst jenen Beratungs-
boom erleben, von dem hier ja die Rede ist. Und es fehlt eine Einsicht in jene
Tiefendimension mentaler Verinderungen, derzufolge nicht nur die Komplexi-
tit zunimmt, sondern die Formlosigkeit und Unberechenbarkeit des Verhal-
tens der Menschen. Auch die Szenarienentwicklung, in der es um den Entwurf
denkméglicher Zukunftsvisionen geht, krankt daran, dass sie behauptet, dass
nicht gewusst werden kann, welche dieser Zukunftsvisionen einireten wird.
Mit Sicherheit kann indes prognostiziert werden, dass in dieser nun globalen
Welt die Zukunft noch vielfdltiger, noch turbulenter, noch unvorhersehbarer
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wird. Warum das so ist? Auch hier wiederum gilt: Je innovatipnsfreudiger und
kreativer, oder anders gesagt, je hiretischer und verbesserungsfreudiger eine
Gesellschaft wird, desto weniger ldsst sich voraussagen, was wird. Denn das
Neue ist definitionsgemiss neu, weil es nicht voraussagbar ist, sonst wiire es
nicht neu. Je mehr Unternehmen und iiberhaupt Akteure entgegen den Regeln
handeln, desto regel- und formloser wird die Zukunft. Beispiele gibt es genug.
Von unerwarteten Fusionen und Turnarounds bis hin zu iiberraschenden Re-
gierumgswechseln.

Die Szenariotechnik stellf zwar mit dem sogenannten Szenanomchtm die
Komplexitdt und Unsicherheit der Zukunft dar. Je grésser dieser Trichter, je
mehr kiinftige Moglichkeiten angegeben werden, desto sicherer ist logischer-
weise die Prognose. Man kommt in die Nihe des bekannten Luhmann’schen
Diktums, dass in der Gegenwart nichis so gut prognostizierbar sei wie die
Unprognostizierbarkeit der Zukunft. Ein selbstreflexiver Umgang mit Szena-
rien kann freilich zeigen, woher die Unprognostizierbarkeit der Zukunft riihrt.
in der neueren Szenarioforschung wird mit Szenariokorridoren bzw. Szenario-
rdumen gearbeitet, in denen auch sog. ,Wild-Card-Szenen” angesiedelt wer-
den, das heisst Entwicklungen, die aus den genannten Rdumen heraussprin-
gen konnen (ebenda, 5. 176). Es handelt sich um Phinomene krassen sozialen
Wandels, um Katastrophen, Krisen, Briiche. Derartige Verinderungen lassen

- sich zwar mit der Komplexititsthese deuten. Mit Recht wird auf teleologische

Konzepte Bezug genommen, in denen Annahmen getroffen werden, dass die
kiinftigen Entwicklungsméglichkeiten unterschiedlich attraktiv erscheinen

kbnnen und damit die Bilder unerwiinschter Entwicklungen diszipliniert und

vermieden werden wollen (ebenda, 5.177 ff). Andererseits werden Zukiinfte
angestrebt, die seit der Aufkidrung gewissermassen notorisch die Utopien
aller Fortachrittsparteien bevolkern: eine Gesellschaft, die allen Menschen eine
Vielfalt von Wahlmdglichkeiten zur Verfiigung stellt und sie von unzumnut-
baren Autoritdten befreit. Die Entfesselung des Menschen fiihrt zu einer Ent-
fesselung von individualisierten Zukiinften. Darin liegt die Exklirung fiir das
Luhmann’sche Dikium. Und diese wird friiher oder spiter, je gewisser die
Autonomiéierung voranschreitet, vom Trichter tiber den Szenarienraum zu
~Alles ist mdglich”-Szenarien fithren.

Die Trendforschung erscheint als eine weitere Méglichkeit, externe und zu-
kunftsbezogene Entwicklungen dem Unternehmen nahe zu bringen. Trends rei-
chen definitionsgemaéss in die Zukunft hinein. Sie verdichten sich in Milieus,
Szenen, Lebensstilen. Sie kombinieren Mikro- und Nanotrends, Moden und
Embleme zu Miliens. Sie befassen sich aber im Wesentlichen mit der Entwick-
lung der Alltagskultur und des Konsums. Und sie verdichten sich auch in
bestimmten Personen, die als Trendgurus bei Firmenveranstaltungen herum-
gereicht werden (fiir die USA z.B. JorN Naissrrt, Farrs Porcory, fiir Deutsch-
land Gerp Gerxen und Marrrias Horx, fiir die Schweiz Davip BossHART).
Die Trendforschung ist fiir viele Unternehmen von betréchtlicher Bedeutung.
Sie kompensiert das in der iibeckommenen Unternehmensberatung ausgesparte
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Desiderat der Zukunftsberatung,. Trendforscher wie Naissirt formulieren The-
sen, die so trivial sind, dass sie gerade daraus jhre Plausibilitdt schopfen. An-
dererseits bietet die iiberkommmene Marktforschung Prognosen iiber Markt-
entwicklungen und produkibezogene Zielgruppen. Weil die Lebenszyklen der
Produkte kiirzer, die Innovationsraten hher werden und die Verhaltens-
geschwindigkeit ebenfalls wichst, sind die Marktuntersuchungen hdufig zu
langsam. Werden ihre Resultate endlich umgesetzt, ergeht es dem Produzen-
ten wie dem Schiitzen, der im Schiessstand zu lange justiert: Die Zielgruppe
samt ihren Bediirfnissen ist bereits wieder verschwunden. Insofern die Markt-
forschung mit Befragungen arbeitet, ist es ausserdem zweifelhaft, ob die ge-
dusserten Konsumabsichten in jenen Zeitraum hineinreichen, in dem das er-
forschte Produkt auf den Markt gelangt. Auch neue Datenbanksysteme und
informationstechnische Plattformen mit der Moglichkeit, individuelle Kunden-
profile zu generieren und stiindig auf den neuesten Stand zu bringen (BELZ et
al. 1997), miissen davon ausgehen, dass das Konsumverhalten unberechenba-
rer wird.

Trendforschung ihrerseits st nicht nur schnell. ,Eins, zwei, drei im Sause-
schritt eilt die Zeit, sie eilet mit“, kdnnte man mit Wilhelm Busch paraphrasie-
rend sagen. Sie vermag es-im Sinne der ,self-fulfilling prophecy” nicht selten,
einen Mikrotrend zum Trend zu machen. Sie verfihrt empirisch wie ein kluger
Beobachter des Alltags. Die kulturelle Oberfliche wird ,gescannt” ~— die
iibliche Vorgehensweise von Nassrrr {iber PorcorN bis Horx. Miitels der
~Content Analyse” (prosaischer ,Inhaltsanalyse” genannt und dem Instru-
mentarium der empirischen Sozialforschung entnommen) werden Print- und
elektronische Medien beobachtet und ausgewertet. Wenn sich eine Haufung
gleichartiger Muster ergibt, werden Trendthesen formuliert. In Abgleichung
mit anderen Thesen werden sie zu Trends stilisiert. Das immer wieder ge-
nannte Monitoring ist die Defailbeobachtung eines ganz bestimmten Wirklich-
keitsausschnitts. Daneben werden, etwa von Horx und seinem zusammen mit
WirPERMANN gefilhrten Trendbiiro, noch andere exotisch klingende, aber
reichlich bekannte Verfahren der Recherche zur Anwendung gebracht. So die
»Cross Culture Trendanalyse” (eine Art Expertenbefragung), das ,Trend
Scouting” (eine Art ethnologische Studie kleiner Lebenswelten, die in Text,
Bild und Ton festgehalten werden) oder das kollektive Orakel (kollektives
Ahnen kluger Képfe). Fiir Davip BossaaRT, dem Direktor des auf Trends und
Prognosen spezialisierten Gottlieb Duttweiler Instituts in Riischlikon, sind
Trends der Ersatz fiir die verloren gegangenen Traditionen (1997). Weil die
Zukunft immer ungewisser wird, das Vertraute immer schneller veraltet, und
moderne Gesellschaften nicht mehr die Vergangenheit eins zu eins in die Zu-
kunft transportieren, wird diese unsicher und ungewiss. Trends legen eine Art
Schneise in die ungewisse Zukunft. Trendmanagementsysteme, die es erlau-
ben wiirden, trendrelevante gesellschaftliche und technische Entwicklungen
frithzeitig zu erkennen und entsprechende , Trendprodukte” zu konzipieren,
sind freilich erst in der Theoriephase (vgl. Breugr 1999). Dasselbe gilt fiir die
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Erfassung von externen Signalen, sei es in den klassischen Medien oder sei es
im Internet (vgl. Weisssaca 1999).

Auch die neuerdings ausfithrlich diskutierten Frithwarnsysteme fiir Unter-
nehmen dienen in der Regel der frithzeitigen Erfassung interner Probleme
(vgl. HEncker v. DoNNERSMARCK/ScHATZ 1999). Die in diesem Zusammen-
hang hiufig genannte ,Balanced Scorecard” als mtegraler Bestandteil des
Frithwarnsystems macht Wissen der Mitarbeiter dem Unternehmen und die-
ses wiederum den Mitarbeitern zuginglich (vgl. Kamrrr/Sacuse 1999). Der
Einbezug der Kundenzufriedenheit (neben Mitarbejtern, Finanzen, Prozessen)
bis hin zu ,Consumer-Control-Systemen” kann indessen nicht geniigen. Ein
Kennzahlensystem zur Unternehmenssteuerung miisste erginzt werden durch
Einbezug strategischer Risiken (Branchenentwicklungen, Konjunkturdaten,
Marktdaten, Lidnderentwicklungen). Eine entsprechende Anpassung steckt
noch in den Anféngen — umso mehr Arbeit fiir die Unternehmensberatung,

Zusammengefasst: Gewiss werden Vorgéinge ausserhalb der Unternehmung
unter den Titeln Prognosen, Szenarien, Trends, Frilhwarnsysteme, Monitoring-
und Data-Warehouse-Systeme von der Unternehmensberatung im weitesten
Sinne thematisiert. Es fehlt nicht an Szenarien-Workshops, an Plan- und Simula-
tionsspielen, die von darauf spezialisierten Beratungsunternehmen angeboten
werden. Auch die Trendforschung ist, verbunden mit Namen wie Naissrrr,

- PopcorN, Horx, hiufig Gegenstand von Festveranstaltungen oder Meetings

von Unternehmensverbidnden und Grossunternehmen. Unternehmen (oder atich
Branchen) interessieren sich fiir Friithwarnsysteme fiir exogene Daten. Schliess-
lich bietet die Markiforschung mit ihren neuen individualisierten Systemen In-
strumente an, die sich mit der Nachfrage und dem Kunden befassen Gleich-
wohl bleibt die Frage offen, ob sie das Verstiindnis fiir jene Modernisierungspro- -
zesse fordern, die ganz fundamental nicht nur das Wirtschaften, nicht nur das
Management, sondern auch unser privates Leben verunsichern. Diese Dynamik,

die derzeit mit verschirfter Wucht global abléuft und zu einer Art Lihmung und
Hilflosigkeit der Unternehmen und des Managements fithrt und die den Bera-
tungsbedarf erst generiert, exrscheint in der Tat als ein Desiderat der Manage-
ment-Beratung. Wie durch ein Vergrisserungsglas lisst sich diese These am Bei-
spiel des Handels mit Finanzinstrumenten, wie Devisen oder Aktien, darlegen.

3. Ein Beispiel: Spekulanten als professionelle Manager
der ungewissen Zukunft

Eine der Stirken der Managementwissenschaften und des Management Con-
sulting, das sich gerne und hiufig darauf bezieht, war immer das Lernen von
erfolgreichen Fillen aus der Praxis. Wer gute Entscheide fillen will, beobachtet
am besten, wann und wie ,gute” Entscheide gefillt werden. Die Praxis des
Wirtschaftens wird somit als eine Art Dauerexperiment verstanden, das beob-
achtet, analysiert und schliesslich theoretisch reflektiert werden kann. Dadurch
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bleibt aber auch die Praxisnihe der so gewomnnenen theoretischen Konzepte
gesichert, welche dann via Consulting wieder in die Wirtschaft zuriickgespie-
sen werden kénnen. Eine Branche, in der die bisher beschriebene Problematik
einer hochgradig ungewissen Zukunft seit eh und je verschirft aufiritt und die
deshalb auch schon seit langem Praktiken des kompetenten Umgangs mit sol-
chen Situationen entwickelt hat, ja entwickeln musste, sind die Finanzmarkt-
Unternehmer. Finanzmirkte bzw. die , Traders” leben von der Zukunft und
deren Ungewissheit. Sogar die Namen von Finanzinstrumenten wie , Futures”
oder , Optionen” driicken dies anschaulich aus. Die Ungewissheit ist nicht nur
ein Problem, das bewiltigt werden muss, sie ist eine notwendige Vorausset-
zung fiir die Entstehung eines Finanzmarkies iiberhaupt. Erst der Zusammen-
bruch des Bretton-Woods-Wihrangssystems im Jahre 1973, das zuvor fiir fast
30 Jahre feste Wechselkurse garantiert hatte, ermoghchte die Entstehung eines
dynamischen Devisenmarktes, der sich in der Folge innert weniger Jahre zum
weltweit grossten Finanzmarkt entwickelt hat (BriicGer 1999).

Das Handeln von Akteuren im Firanzmarkt, wie etwa der ,,Propnetary Tra-
der”, deren Aufgabe darin besteht, fiir eine Unternehmung — normalerweise
eine Bank — durch den Einsatz von Teilen ihres Kapitals in einem oder meh-
reren Finanzmérkten Gewinne zu erzielen, lisst sich stellvertretend fiir Mana-
ger in diesem Sinne darstellen. Ob man diese Akteure nun als Investoren oder
Spekulanten bezeichnet, macht eigentlich keinen Unterschied, denn die Ent-
scheidungssituation, mit der sie konfrontiert sind, bleibt dieselbe. Der Begriff
Spekulant scheint allerdings besser zu passen. Spekulieren stammt vom latei-
nischen Wort ,speculari”, das ,spdhen, beobachten, ins Auge fassen” be-
deutet. Wohin spiht denn ein solcher Spekulant? Diese Frage lisst sich rasch
beantwaorten: in die ungewisse Zukunft. Ein Spekulant liesse sich als ein pro-
fessioneller Manager der Zukunft bezeichnen. Thm stellt sich das Prognose-
problem permanent. Im Vergleich zu einem Manager steht er vor einer ver-
schérften und zugleich vereinfachten Situation. Verschirft ist sie insofern, als
sich bei jhi die Konsequenzen seiner Entscheidungen immer unmittelbar in
Gewinn oder Verlust niederschlagen. Und zwar prézise, auf die Kommastelle
genau und dem Entscheidungstriger zweifelsfrei zurechenbar. Vereinfacht ist
seine Situation andererseits in dem Sinne, als er stets nur drei mdgliche Hand-
Iungen zur Auswahl hat, die von vornherein festgelegt sind. Er kann kaufen,
verkaufen oder zuwarten. Die lebenspraktischen Situationen und auch die
manageriellen sind naturgemiss komplizierter und komplexer.

Wer , Traders” bei der Arbeit beobachtet; stellt bald. fest, dass deren zeitauf-
wendigste Aufgaben nicht Kaufen und Verkaufen sind. Sondern Beobachten,
Lesen und Besprechen. Mit diesen alltiglichen Aktivititen wird bezweckt, eine
sogenannte , View” zu generieren. Eine View bezieht sich auf einen bestimmten
Preis eines Finanzinstrumentes und ist in die Zukunft gerichtet. Wobei grund-
sitzlich drei Moglichkeiten bestehen: Der Hindler erwartet einen steigenden
Preis (er ist ,,bullish”), er erwartet einen fallenden Preis (er ist , bearish*) oder
er erwartet einen unverdnderten Preis (er ist ,neutral”). Diese View kann ein
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Hindler dann mit Hilfe einer Position ausdriicken, indem er entsprechend ein
Finanzinstrument kauft oder verkauft oder zuwartet. Erst wenn der Spekulant

-derart im Markt positioniert ist, kann er Gewinne erzielen. Natiirlich auch Ver-

luste. Sich zn positionieren ist fiir seine Titigkeit notwendig, aber es ist not-
wendigerweise.auch riskant.

So stellt sich die Frage, wie ein Héndler zu einer solchen View kommt. Oder
vielmehr, worauf sie basiert. Hindler sind permanent mit der Beschaffung
und Interpretation von Informationen beschiftigt: News aller Art erreichen
den Hiéndler iiber die Bildschirme {durch News Provider, wie Reuters, Tele-
rate, Bloomberg, aber auch per Intranet oder Internet), per Telefon bei Ge—
sprichen mit Kollegen auf der ganzen Welt oder —~ immer weniger oft —
schriftlicher Form als Faxe, Research-Publikationen und Zeitungen. In einem
ersten Schritt werden diese News in , Stories” transformiert, das heisst in einen
weiteren Kontext eingebettet und angereichert. Diese Stories miissen dann
vom Proprietary Trader interpretiert werden, ob sie nun fiir eine bestimmte
Wihrung oder eine Aktie positiv, negativ oder neutral sind. Dadurch entsteht
die View. Stories verdichten sich aber auch zu einer Art Weltsicht, die Hiandler
das ,Big Picture” nennen (vgl. Abb.1). Bin solches Big Picture beschrieb ein
Hiandler einmal mit den Worten ,generell, langfristig, makro, geopolitisch,
wirtschaftspolitisch”. Das Big Picture gleicht der View, aber es ist auf einer
abstrakteren Ebene angesiedelt und enthélt Annahmen iiber die Richtung von
Preisbewegungen mehr implizit als explizit. -

Big Picture
News — Stories —_— Vi
View Position

Abbildung 1: Einbettung von View und Big Picture in den Entscheidungsprozess

¢

Diese Darstellung ist eine starke Vereinfachung, und zwar aus mindestens drei
Griinden. Erstens handelt es sich tatséchlich um einen mehr trichterférmigen
Prozess, bei dem von Schritt zu Schritt nur einige wenige Dinge weiter prozes-
siert werden. Die meiste Information wird aussortiert oder komprimiert. Nuxr
wenige News werden zu Stories, und nur einige werden Teil des Big Picture
oder Teil einer View, und schliesslich werden nur einige Views auch als Po-
sition ausgedriickt. Dieser iterative Prozess hilft einem Spekulanten, Komple-
xitdt zn reduzieren und schliesslich bei einer View zu landen, die nur drei
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Zustinde haben kann: hinauf, hinunter oder seitwirts. Zweitens impliziert die
Abbildung Kausalitit, wo man bestenfalls von einem Einfluss sprechen
kénnte. Und schliesslich suggeriert das Diagramm Linearitdt anstelle von Zir-
kularitit aufgrund von Feedback-Effekten. Das ,Nehmen” von Positionen be-
einflusst letztlich die Marktpreise, und diese wiederum werden von den Hind-
lern als eine Art von News gesehen, wodurch der Kreislauf geschlossen wird.
Die Hindler erzeugen so gleichermassen die Ungewissheit, in der sie sich
nachher bewegen miissen. Hindler kommunizieren fortwihrend miteinander
und tauschen ihre Views aus. Die View eines Hindlers wird zur Story fiir an-
dere, mitunter iibermittelt durch einen Journalisten, der ebenfalls mit Hand-
lern spricht und sie nach ihrer View fragt und diese dann iiber die Medien
wieder in Mirkte einspeist. Dadurch wird ein Markt #usserst komplex, refle-
xiv und letztlich unberechenbar, wie auch der glinzende Spekulant GEORGE
Soros festgestellt hat (Soros 1994).

Spekulieren kann mit gutem Grund als Wissensmanagement bezeichnet
werden. Genauer als Management externen Wissens! Der Proprietary Trader
ist wohl Lohnempfénger bei einer Bank, sein Blick ist jedoch gegen aussen
gerichtet, auf den Markt. Die eigene Bank spielt fiir ihn nur eine sekundére
Rolle. Sie stellt ihm das Kapital und die technische Infrastruktur zur Verfii-
gung, damit er handeln kann. Dann sind die so genannfen Limiten einzuhal-
ten, die ihm vom Management vorgegeben werden. Diese setzen ihm Grenzen,
damit die Verlust-Risiken fiir die Bank im Rahmen bleiben. Innerhalb dieses
Rahmens kann er tun und lassen, was er will. Der Markt ist sein primdrer
Fokus. Im Gegensatz zur prizisen Definition des Marktes in der Okonomie als
Ort, wo sich Kiufer und Verkdufer treffen, ist der Markt fiir einen Héndler ein
dusserst komplexes und schwer zu fassendes Objekt. :

Was lasst sich aus diesem Beispiel lernen und auf das Consulting iibertra-
gen? Zundchst: Wer sich in einem Markt positionieren will — was wohl oder
iibel jeder Manager oder Unternehmer zu tun hat —, braucht eine View. Diese
View basiert auf News und Stories und ist eingebettet in ein Big Picture. Von
vornherein lisst sich jedoch nicht sagen, was relevant sein wird und was nicht.
Management externen Wissens ist also gefragt. Das bedeutet insbesondere,
dass die Manager und Mitarbeiter im Betrieb fiir den Umgang mit einer zum
grossen Teil unberechenbaren Umwelt geriistet sein milssen. In den Finanz-
mirkten wird diese Unberechenbarkeit nicht beseitigt, aber es wird mit thr
kompetent umgegangen. Die Umwelt wird dadurch nicht berechenbarer,
schon gar nicht vollig prognostizierbar, aber die Unsicherheit wird handhab-
bar. Sie lisst sich managen. Dazu gehort letzilich auch, zu verstehen, dass sich
vieles micht mehr verstehen lisst. Und es gehdrt auch ein Akzeptieren und
Umgehen mit Widerspriichen dazu. Héndler betonen stets, wie wichtig Dis-
ziplin und das Einhalten von Regeln fiir erfolgreiches Handeln sei. Ebenso
aber wird hervorgehoben, wie wichtig Flexibilitdt ist. Bin erfolgreicher Hénd-
ler arbeitet mit dem Erfolgskriterium ,flexible Disziplin“. Diese Widerspriich-
Jichkeit auszuhalten und mit ihr umzugehen, ist letztlich das wichtigste Krite-
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rium fiir erfolgreiches Handeln! Anforderungen zielen darauf ab, Patent-
rezepte und starre Managementkonzepte auszuschalten, stindig neu zu jus-
tieren und entsprechendes Revisionspotential zu entwickeln. Manager und
Unternehmer konnen lernen, mit soichen Situationen: kompetent umzugehen.
Dafiir braucht es aber Personlichkeiten mit — geméss Hace und Powsrs (1992)

— ,complex selves and creative minds”, die einem postindustriellen Leben des
21. Jahrthunderts gewachsen sind. '

4. Zukunftsfitness als Beratungsaufgabe

In der bisherigen Geschichte hat es wohl nie eine Gesellschaft gegeben, die so0
wenig gewusst hat iiber das, was ihr bevorsteht. Was die Zukunft bringt, ist
schwer zu sagen. Denn es geht dabei um Dinge, die es noch gar nicht gibt.
Vormoderne Gesellschaften- waren Gewissheitsgesellschaften. Sie haben sich
selbst kopiert und dadurch ein Alter erreicht, fiber das wir in unserer tur-
bulenten und méglicherweise kurzlebigen Zeit nur staunen kénnen (so etwa
die australischen Ureinwohner, die Aborigines). Sie erzeugten ihre Robustheit
und Festigkeit durch unerschiifterliches Festhalten am Bew&hrten. Schon eine
héretische Auslegung von heiligen Texten oder kirchlichen Dogmen konnte
Kopf und Kragen kosten. Der Romantiker Novaris hat die Gegenwart als Dif-
ferential bezeichnet, in der von der Vergangenheit auf die Zukunft geschaltet
wird. Vormoderne Gesellschaften schalten nicht, sie halten an Gang und Gang-
art fest. Sie haben auf die Frage, wie etwas zu tun sei, die immer gleich blei-
bende Antwort: so wie immer. Sie rollen den Teppich, auf dem sie schreiten, so
wie er ist nach vorne aus. Moderne Gesellschaften hingegen zerstbren die
iiberkommenen Gewissheiten. Im Zuge der Emanzipation erodieren die iiber-
kommenen Traditionen. Sie werden als Géngelungen, Zumutungen und unge-
rechtfertigte und unbegriindete Anspriiche aufgeklirt und abgewehrt. An ihre
Stelle treten Neuigkeiten. Der Mensch der Neuzeit ist nicht mehr traditions-
verhaftet, sondern neugierig. Er will und will anderes und mehr. Er will mehr
wissen und anderes tun. Der Mensch der Jetztzeit will nicht mehr sehen, was
man immer gesehen, héiren was man immer gehdrt, tlun was man immer getan
und leben wie man immer gelebt hat. Alles wird umgewilzt. Alles Uberkom-
mene 16st sich auf im Sdurebad der Moderne. Die Moderne verlangt Innova-
tion und Kreation. , Expanding Possibilities” — so die Anzeige von Hewlett-
Packard. ,Think different” — so der Slogan von Apple Computer.

Die moderne Gesellschaft hiutet und erneuert sich andauernd selber — auch
in ihren Selbstbeschreibungen. Sie erzengt Neues. Neues ist definitionsgeméss
nicht voraussehbar, sonst wire es nicht neu. Daraus resultiert die allenthalben
beldagte Zukunftsungewissheit. Wenn von der Vergangenheit mit den Worten
w»anders und besser als bisher” in die Zukunft geschaltet wird, wird diese
logischerweise ungewisser und unvoraussehbarer. Gewiss erleben wir auf Rei-
sen in anderen Kontinenten, aber auch hierzulande ein zunehmendes Mass an
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Sicherheit im Sinne organisatorischer Vertrautheiten. Die topographischen,
chronometrischen, gastronomischen, zahlungstechnischen, televisionéiren und
anderen Sicherheiten sind freilich nicht ,so wie immer”-Gewissheiten. Son-
dern organisatorische Grundregeln, die voraussehbar machen, wie man ge-
gebenenfalls seine Koordinaten bestimmen, Hotelzimmer bezahlen, Fernseher
oder PCs zum Laufen bringen kann. Aber sie sagen nicht, ob und von wem
der PC angeschlossen und angeworfen wird, was gesucht oder mit ihm getrie-
ben wird. Die weltweit dhnlich aussehenden Fernsehprogramme lassen ein
millionenfaches abendliches Fernsehen erwarten. Aber nicht welches.

Haufig genug ist es sogar so, dass man selber zwar eine bestimmte Sendung
aufgrund eines Programmhinweises sehen will, diese auch einschaltet, aber
wegen nicht erfiillter Erwartungen alsgleich ausschaltet. Oder anf einen neuen
Kanal umstellt. Denn die Gesellschaft schreibt weder vor, was man sich an-
sehen darf, noch ob man iiberhaupt darf. Die iiberragende Leitfigur der Mo-
derne ist der autonome, miindige Mensch, der im Privatleben oder im Ge-
schiift, ob als Arbeitnehmer oder als Unternehmer zwar weiss, dass er handein
und entscheiden muss, aber sich nicht vorschreiben lassen will wie. Eben ladt
Tom PetERSs, ein Management-Guru der Extraklasse, mit dem Logo: , Wer sich
an die Regeln hilt, hat nicht den Hauch einer Chance”, zu einem Management-
Seminar ein. Diese Formulierung ist iiberzogen. Aber sie gilt, wenn man im
Geschiift bleiben will. Nicht Abartiges und Gesetzeswidriges verlangt Tom
PETERS natiirlich. Sonst wiirde unsere Gesellschaft alsgleich und voraussehbar
in die Anarchie gestiirzt. Sondern Innovatives und Kreatives. Neue Optionen
und radikale Innovationen. Uberraschende Kombinationen. So trifft der indivi-
dualisierte Mensch der. Moderne auf ein iiberquellendes Angebot von Innova-
tionen und Optionen. Und zwar von den Partnerschaften bis zu den Varianten
an Zahnseide. Und er nimmt sich die Freiheit, anders zu wihlen als bisher, wie
sich der Untérnehmer die Freiheit nimmt, Anderes oder Gewohntes anders
herzustellen als bisher. Das meint die provozierende These: Wenn noch etwas
prognostizierbar ist, dann die Unprognostizierbarkeit der Zukunft.

Damit muss man umgehen lernen. Nicht nur im Privatieben. Die Ungewiss-
heit der Zukunft ist unternehmerisch zu managen. Es gilt, ein lebenskluges
und intelligentes Kontingenzmanagement (Kontingenz meint, dass alles auch
anders sein kéinnte) zu erfinden. Rationales Management beruht auf der Be-
rechenbarkeit der Zukunft, auf vorgegebenen Zielen, bekannten Mitteln und
Wegen. Kontingenzmanagement muss dagegen damit rechnen, dass die Ziele
sich verschieben, die Mittel sich vervielfiltigen. Viele Wege fiihren nach einem
Rom, das sich ebenfalls verschiebt. Diese Situation ist auch die hohe Zeit der
Beratung und der Suchsysteme. fm Internet haben Metasuchmaschinen Kon-
junktur, weiche die besten Suchmaschinen fiir bestimmte Fragen suchen. In
der Unternehmensberatung wird die Metaberatung ein Geschiiftsfeld der Zu-
kunft werden, wie die Arzte- oder Juristenberatung, die systematisch jene
Arzte oder jene Juristen ausfindig zu machen sucht, die fiir bestimmte Prob-
leme die Geeigneten sein konnten. Die Anpassung an das Unvorhersehbare
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(FriepRICH VON Hayek) erfordert aber nicht nur eine Umstellung der Unter-
nehmensberatung. Indem etwa fiir unterschiedliche Aufgabenstellungen un-
terschiedliche Projektteams und unterschiedliche Knowledge Worker modular
zusammengestellt werden. Es geniigt wohl auch nicht, Prithaufkidrungssys-
teme und Trendmonitoring einzufiihren, deren Fiitterung dann im Wesent-
lichen aus Mediennachrichten besteht. Notwendig erscheint vielmehr ein Ma-
nagement externer Wissensbestéinde, das sich gezielt der kultur-, sozial- und
geisteswissenschaftlichen Bestinde annimmt Diese Wissenschaften haben
eigentlich nie etwas anderes betrieben, als die Bereitstellung von Orientie-
rungswissen. Ihre Aufgabe war immer, Wissensbestinde zu ordnen, zu objek-
tivieren, zu transformieren und sie plausibel weiterzugeben. In Analogie zu
den erwiéhriten Finanzmarkt-Héndlern kann das so geschaffene Wissen vom
Management als eine Art ,Btories” verwendet werden und anschliessend als
Grundlage fiir die Schaffung eines Big Picture und von Views dienen, die sich
allerdings auf weit mehr als Bérsen und Finanzmirkte beziehen.

Das Management muss sich umstellen. Es geht darum, die in modernen
Gesellschaften selbsterzeugte Ungewissheit in eine fiir das Unternehmen ope-
rativ handhabbare Form zu bringen. Es gilt, die Risiken klein und gleichzeitig
die Potentiale offen zu halten. Gewissheiten sind beruhigend, aber sie bieten
keine Chancen, Neues zu tun, etwas anderes zu unternehmen. Ganz intuitiv
versuchen sich viele Unternehmen durch ein kiug differenziertes Portfolio von
Geschéfisfeldern und Produkten gegen die Volatilitit der Mirkte abzusichern.
Mit Kopplungs-, Vernetzungs- und. Restrukturierungsstrategien Teagieren sie
flexibel auf Marktverinderungen. Und sie versuchen, sich mittels einer ,Cor-
porate ldentity” gegen die Regelbrecherdevise von Tom PerERs zu schiitzen
und sich ein Stiick jener Festigkeit selber zu geben, welche im Privatieben und

“in der Erwerbstitigkeit zunehmend verloren geht (vgl. Gross 1999a). Interne

Festigkeit im Sinne einer Corporate Identity und entsprechende Kennzahlen
sind freilich erst die halbe Versicherung gegen gesellschaftliche Turbulenzen.
Es giit, die interne Festigkeit zu nutzen, um Erfolgspotentiale zu erkennen und
in noch unbesetzten und sich dffnenden Réumen erfolgreich zu operieren.

. Natiirlich ist auch das Wissensmanagement eine Antwort auf die Vervielfil-
tigung des Wissens einerseits und den Verlust sicheren Wissens andererseits.
Der Overkill an Informationen, die Uberlastung durch die Datensintflut muss
gemanagt werden. Aber wer managt, muss zuerst die Operationsriume des
Managements kennen. Unternehmen brauchen, um die Turbulenzen der
Mirkte in einer globalisierten Welt zu bestehen, unternehmensexternes Wissen
fiber die Welt draussen, ihre Dynamik, die gesellschaftlichen und politischen
Grosswetterlagen, fiber Turbulenzen und Aufschaukelungsprozesse. Und wer
offerierte das eigentlich besser als die iiberkommenen Kultur- und Human-
wissenschaften, die Soziologie, die Philosophie, die Anthropologie oder die
Ethnologie? Als Wissenschaften némlich, die sich professionell mit dem Wan-
del der Gesellschaft, threr Selbstbeschreibung, ihrer Selbstzerstérung und ihrer
Selbsterzeugung befassen.
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Vorwort

Erkldrtes Ziel der Buchreihe , MEILENSTEINE M MANAGEMENT” war und ist es,
sich neuralgischen und massgebenden sowie langfristig aktuellen Problemen
der Managementpraxis zu widmen.

Mit einem kurzen Riickblick darf, ein wenig schmunzelnd sogar, festgehal-
ten werden, dass die Thematik des ersten Bandes unserer Werkreihe, ~Mergers
& Acquisitions”, aus dem Jahre 1990 nichis von ihrer Aktualitit eingebiisst
hat; wohl im Gegenteil.

Nebst diesem inhaltlichen Kreislauf erwies sich dabei die ~Renaissance” in
personlicher Hinsicht als besonders erfreulich und fruchtbar: So hat uns man-
cher der Autoren dieses Bandes bzw. manches der hier vertretenen Unterneh-
men bereits vor Jahren mit einem Beitrag geehrt — den Spuren der seitherigen
Entwicklung wurde daraufhin gemeinsam nachgegangen; eine, wie sich her-
ausstellte, giinstige Ausgangslage fiir ,Sine-ira-et-studio-Reflexionen” jenseits

des zunehmend anzutreffenden Aufgehens im momentanen Management-
(Mode-)Trend.

M1t dem vorliegenden Band VIII, ,,Management Consulting”, wurde erstmals

- eine Thematik gewihlt, die eine Branche zum Gegenstand hat; dlE:S aus meh-

reren Griinden:

- So stehen bereits seit geraumer Zeit die Erfolgs- und Wachstumszahlen so-
wie auch die sonstigen Entwicklungen der Consulting-Branche, auch die der-
zeitigen Umbriiche und Strukturbereinigungen, im Zentrum des Interesses;
zudem iibt das Management Consulting eine besondere Anziehungskraft vor
allem auf junge Talente aus. :

Von massgebender Bedeutung fiir die vorliegende Behandlung war ferner,
dass viele, die meisten, Aspekte des Management Consulting Wirkungsmecha-
nismen der gesamten Wirtschaft in ihrer Branchenvielfalt reflektieren, somit
eine weitreichende Indikatorfunktion ausiiben — mit gravierenden Implikati-
onen und Konsequenzen.

Hinzu kommt, dass die Thematik gleichermassen in Hinblick auf die wis-
senschaftliche Durchdringung einer besonderen Herausforderung gleich-
kommt.

Auch sei uns erlaubt, in eigener Sache festzuhalten, dass Management Con-
sulting — samt dessen Exponenten in der Praxis — zu jenen Schwerpunktberei-
chen gehort, mit denen uns eine intensive dezennienlange Nihe verbindet,
sowohl in Hinblick auf Anwendungsorientierung als auch auf forschungs- so-
wie auf analysebezogenem und publizistischem Gebiet.

In analoger Weise prigte das Gesagte auch die Wahl der Themen der beiden
folgenden, demnichst erscheinenden Bénde unserer ,,MEILENSTEINE®, ndmlich
von Band IX ,Corporate Governance, Shareholder Value & Finance” — hier re-



Vorwort

flektiert das im Titel enthaltene ,Finance” die Stimmen der Financial Commu-
nity, vor allem der Exponenten des (Investment) Banking — und Band X ,Ma-
nagement & Law”; Letzterer versucht die so massgebende bereichsiibergrei-
fende Sicht zweier Disziplinen mit zahlreichen virulenten, gleichermassen ent-
scheidungsrelevanten Bertihrungspunkten aufzuarbeiten.

Auch mittel- und lingerfristig stehen die Vorstellungen in Hinblick auf die
thematischen Problemstellungen der darauf folgenden ,MEILENSTEINE“-Binde
fest.

Soll sich die allenorts propagierte Transparenz nicht in einem Lippenbekennt-
nis erschopfen, gilt es ihr ,in guten und bésen Konstellationen” nachzuleben:

Ersteres fallt uns nicht schwer: Unser Meinungsaustausch mit den vorlie-
gend durch Autorenbeitrige vertretenen Personen und Institutionen war, aus-
nahmslos, nicht bloss stets bereichernd und intakt, sondern miindete mehrfach
in herausfordernde Diskussionen und den Kontakt intensivierende wohltu-
ende Beziehungen. Auch haben wir Verstandnis fiir jene Hiuser, die eingela-
denermassen ~ auch diese Information sind wir dem Leser schuldig — meist
aus zeitlichen Griinden zwar keinen Beitrag erarbeiten konnten oder wollten,
mit uns jedoch offen und konstruktiv kommunizierten: Hierher gehdren die
im vorliegenden Buch — und auch in den beiden Folgebdnden - nicht vertrete-
nen zwei Exponenten der Big Five, ferner Oliver Wyman & Company sowie
Marakon Associates in Stamford CT, denen wir nur Gutes nachsagen konnen.

Es gab aber auch die mehr oder weniger ,bosen Konstellationen” in der
Gestalt einiger in den obigen Zeilen nicht erwdhnten und im Buch nicht ver-
tretenen Consulting-Héuser: Inkompetenz und schnéde Unzuverldssigkeit
kennzeichneten die dort vorgefundenen Verhiltnisse — dabei haben gerade die
Leiter bzw. Partner jener, teilweise allgemein bekannten Gebilde schnell eine
Liste zur Hand, der gemiss sie zur internationalen Elite gehéren; der Consul-
ting-Branche wird damit kein guter Dienst erwiesen.

Dem Reiz und dem Bemiihen, durch qﬁalifizierte Stellungnahmen konstatier-

‘baren Wissensdefiziten entgegenzuwirken und erfahrungsbezogenen Nachhol-

bedarf zu reduzieren sowie dariiber hinaus einem Gedanken und Diskussion
anregenden Meinungspluralismus zur Breitenwirkung zu -verhelfen, sind wir
Herausgeber somit einmal mehr gefolgt. In einem solchen Fadenkreuz steht
nun auch dieser Band — wie seine Vorginger. ‘

Entsprechend moéchten wir, keineswegs ,nebenbei”, unser besonderes Inter-
esse am Leserecho festhalten: Gerne empfangen wir Reaktionen und Anregun-
gen, die wir vertraulich behandeln werden und deren Zusendung wir an die
folgende Adresse erbitten:
Jurian 1. Mauary, , Management Consulting”/Team: Metaberatung,
Postfach 130, CH-7270 Davos 2 Horlauben.

T areRiet

el
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In Kenntnis des angebrochenen E-Zeitalters und des ihm zugrunde liegenden
Zeit- und Opportunititskostenbegriffes schulden wir allen Involvierten im be-
sonderen Masse den Hinweis auf die lange Dauer der Fertigstellung der vor-
liegenden Publikation.

Dies war nicht nur darauf zuriickzufiihren, dass unsere herausgeberseitige
Suche zwecks Arrondierung der Themenpalette Autoren und Beitragsinhalten
galt, auf die wir nicht verzichten zu kénnen glaubten und die entsprechend
nachtréglich eruiert und erarbeitet werden mussten.! .

Auch die iiberaus stiirmische Entwicklung insbesondere der letzten beiden
Jahre gebot im Zuge mannigfaltiger Turbulenzen (die sich vielfach als kurz-
fristig und voriibergehend erwiesen und Gfters entgegengesetzten Strdmungen
Platz machten) gelegentlich, abwartend und kritisch analysierend zu verhar-
ren, um zur soliden Standortbestimmung und zu tragfahigen Schliissen bar
Eintagsfliegencharakiers gelangen zu kénnen; ein iibrigens bewihrtes Rezept,
das mehrfach dem gedusserten Wunsch der Autoren entsprach.?

Umso mehr gebietet das vorliegende Werk, an dieser Stelle mehrfache Dan-
kesschuld einzulSsen: Insbesondere ohne den kompetenten und beherzten
Einsatz unserer ausgewiesenen, geduldigen und stets bemiihten Autoren hitte
es sich auch diesmal nicht verwirklichen lassen.

Fiir die Koordination und stets liebenswiirdige persénliche Betreuung der
nicht deutschsprachigen Autoren schulden wir Frau WanDa WASSERMAN auf-
richtigen Dank. Danken méchten wir auch unserem METABERATUNGS-TEAM fiir
die professionelle Sekretariatsleitung samt, ebenfalls, Autorenbetreuung, fer-
ner Frau Dr. VEra Ganz fiir die besonders anspruchsvollen, stets effizient und
zuverldssig erledigten Lektoratsarbeiten sowie unseren Verlagen fiir ihr En-
gagement, namentlich Frau Dr. INa ApPEL und Frau VERONICA ROHRER.

Nicht unerwéhnt diirfen in diesem Zusammenhang unsere Familien blei-
ben, die - keineswegs in fatalistischer Ergebenheit — uns bei der Fertigstellung
der tibernommenen Aufgabe verstdndnisvoll und aktiv unterstiitzt haben; fiir

‘die vorliegende publizistische Arbeit zeigte schliesslich auch mancher unserer

Kooperationspartner in der Praxis Geduld und Verstindnis, was uns in

Kenntnis des in der Praxiswelt omniprisenten Zeitdrucks ebenfalls zu beson-
derem Dank verpflichtet. '

Davos, St. Gallen und Sementina, im Juni 2001
Die Herausgeber

1 In thematischer Hinsicht war es der Entscheidung unserer Autoren iiberlassen, ob und
inwieweit sie in ihren Beitrdgen Bezug auf jhr Haus nahmen; unsererseits waren wir in
der Herausgebereinleitung im Zuge der Vorstellung der Autorenbeitrige bei der Nen-
nung der betreffenden Institutionen eher zuriickhaltend.

2 Gleichzeitig waren Autoren, Verlage und Herausgeber auf Aktualitit bedacht; dennoch
verging zwischen Fertigstellung der Beitriige und. Verdffentlichung dieses Werkes natur-
gemdss efwas Zeit, womit mbglicherweise in einigen Artikeln die eine oder andere neu-
este Entwicklung unberiicksichtigt blieb.
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