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Zusammenfassung und Diskussionsergebnisse zur
Themengruppe Management, Beratung und
Qualifizierung

Professor Dr. Amold Picot

I.  Perspektiven der Unternehmensberatung

Es wird vermutet, da8 in Zukunft eine weiterhin steigende Nachfrage der
Unternehmen nach externen Dienstleistungen, insbesondere auch nach Unter-
nehmungsberatungsleistungen zu erwarten sein wird. Die Griinde dafiir sind
bereits in der Er6ffnungssitzung eingehend dargestellt worden.

So erfreulich diese Prognose fiir die Branche der Unternehmensberatung ist, so
wenig spiirbar sind die direkten Beschiftigungseffekte; in der Bundesrepublik
Deutschland sind lediglich 50.000 Menschen in der Unternehmensberatung direkt
titig, so daB eine Steigerung der Nachfra%a nach solchen Leistungen unmittel-
bar keinerf volkswirtschaftlich spiirbaren Beschiftigungserh6hungen nach sich
ziehen diirfte.

Allerdings werden die indirekten Beschiftigungseffekte einer qualifizierten
Unternehmensberatung sehr positiv eingeschitzt. Unternehmensberatung kann
verstanden werden als eine Dienstleistung, die der Stirkung von Wettbewerbs-
fahigkeit und Innovationskraft der Wirtschaft dient. Wegen der immer wieder
auftretenden Widerstidnde ge%nﬁber Neuerungen sowie der mangelnden Er-
kenntnisfahigkeit etablierter Unternehmen ist der Unternehmensberater ein
Geburtshelfer und ein Begleiter beim Erkennen und bei der Verwirklichung von
Neuerungen. Darin konnte seine eigentliche volkswirtschaftliche Aufgabe liegen.
Diese Uberlegungen gipfeln in der Vermutung, daB die Akzeptanz von Unter-
nehmensberatun% als ein MaB fiir die Innovationsfahigkeit einer Wirtschaft und
damit fiir ihre langfristige Wettbewerbsfihigkeit in einer dynamischen Welt
angesehen werden kann.

Wegen der immer komplexer werdenden Aufgabenstellungen der Unternehmens-
beratung und wegen des permanenten Wandels ist eine engere Verzahnung
zwischen Wissenschaft und r{Jnternehmensberatung notwendig. Einerseits gibt es
Gebiete, in denen die Praxis der Unternehmensberatung dem Erkenntnisstand
der Wissenschaft vorauseilt; andererseits bedarf die Unternehmensberatung
angesichts der zunehmenden Komplexitit und Verdnderlichkeit der Problemstel-
lungen verstarkt einer systematischen, fachlich soliden Fundierung.

Kleine Unternehmensberatungsfirmen werden sich in der Zukunft nur dann
halten konnen, wenn sie hochspezialisierte Nischen bedienen, fiir die in den

roBen Unternehmensberatungen nicht geniigend Aufmerksamkeit zu entwickeln
1st. Mittlere und groBe Unternehmensberatungsgesellschaften diirften insbe-
sondere im Bereich der universellen Beratungsleistungen den Markt beherr-
schen, vor allem auch wegen der gesteigerten Problemvielfalt und Problemtiefe,
aber auch wegen der Grofe vieler Klienten, die Kleinpraxen kaum fachlich und
personell bewaltigen konnen.

Unternehmensberatung verlanﬁ3 ein spezifisches Qualifikationsprofil, dessen
umfassende Erfiillung fiir die Leistungsstirke dieser Branche immer wichtiger
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wird, nimlich die Vereinigung von Fachwissen, Vermittlungswissen und der
Fihigkeit zur Konsensbildung.

Unternehmensberatung wird dariiber hinaus zunehmend in ldngerfristige
Kooperationen mit internen Fachleuten und Beratungsteams der Klienten
eintreten miissen, um unternehmensspezifische Probleme kompetent zu bewalti-
gen.

II.  Qualifizierung

Es sind im wesentlichen drei Triebkrifte, die den Bedarf an Weiterbildung und
Qualifizierung in der Zukunft erheblich steigen lassen:

- Neue Technologien. Sie stellen sowohl im Bereich der Produktion als auch
im Bereich der Vermarktung und Anwendung an die Beschiftigten immer
hohere, zum Teil neuartige Anforderungen, etwa im Hinblick auf Abstrak-
tionsvermogen, Fiahigkeit zur Symbolverarbeitung, systemisches Denken,
Kommunikationsfahigkeit. Damit haben geringer Qualifizierte immer
weniger Beschiftigungschancen.

- Demographische Entwicklung. In Europa tendiert die Bevolkerungspyramide
immer stirker dazu, "auf den Kopf" gestellt zu werden. Deswegen gibt es
schrumpfende Personalreserven, und bei Auftreten neuer Anforderungen
kann in g.ringerem AusmaB als frither auf junge Krifte zuriickgegritfen
werden. Deshalb wird es notwendig werden, iltere und nicht so leicht
qualifizierbare Beschiftigte (und auch Unbeschiftigte) fiir die neuen
Anforderungen zu qualifizieren.

- EG-Integration. Aus der Internationalisierung der Geschiftstatigkeit in
Europa - aber auch weltweit - stellen sich neue Anforderungen im
Hinblick auf interkulturelle Kenntnisse und geschiftliche Gepflogenheiten,
zugleich verschirft sich der Wettbewerb. Auch hieraus erwachsen zusitz-
liche Anforderungen an die Beschiftigten.

Das formale Schul- und Bildungssystem wire - auch wenn es sich rasch umge-
stalten konnte - iiberfordert, wollte es alle genannten neuen Anforderungen
abfangen.

Deshalb ist zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit die Weiterbildung als eine
hochrangige strategische Unternehmensaufgabe einzustufen, wenn die europi-
ischen Unternehmen an den Mirkten der Zukunft teilhaben wollen. Es erscheint
als fraﬂich, ob dies liberall bereits mit ausreichender Prioritit erkannt wurde.
Weiterbildung kann dabei sowohl intern als auch extern sowie "on the job" und
"off the job" erfolgen.

Besonders interessant konnte es sein, den Produktionsproze8 so zu gestalten
zum Beispiel durch teilautonome Gruppen), da Produktion und Lernen Hand in
and gehen. Hierzu wiren allerdings zusatzliche Personaleinstellungen erfor-
derlich, um die notwendige Zeit fiir Qualifizierung im Produktionsproze8 zu
ermoglichen. Dariiber hinaus werden selbstverstindlich alle anderen Formen der
Weiterbildung intensiviert werden miissen, wobei es insbesondere auch auf neue
]I:ormen der Didaktik ankommt, um die weniger Qualifizierten auch erreichen zu
6nnen.
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Das Qualifizierungsproblem ist als ein "Massenproblem” einzustufen, dessen
volkswirtschaftliche wie auch unternehmerische Bedeutung kaum hoch genuE
eingeschidtzt werden kann; es besteht jedoch die Sorge, ob daraus tatsichlic
rasch genug die erforderlichen Konsequenzen gezogen werden. In jedem Fall
besteht in diesem Sektor ein erheblicher Handlungsbedarf und damit ein groBes
Chancenpotential fiir Dienstleistungen.

III. Beratungssituation in der Sowjetunion im Gefolge von Perestroika

Der Umbau der sowjetischen Wirtschaft verlangt mehr dezentrale Verantwor-
tung der Unternehmen im Sinne eines unmittelbaren Marktzugangs sowie einer
eigenstindigen Gewinnorientierung. Dazu ist sehr viel mehr interne und externe
Beratung notig, als es bisher in der Sowjetunion der Fall war. Diese Beratung
muB sich richten:

- auf die Steuerung der Produktion (insbesondere Bestimmung der notwen-
digen quantitativen und qualitativen Personalausstattung, Entwicklung von
Logistiksystemen, Programmplanung),

- auf die Erforschung von Beschaffungs- und Absatzmirkten im In- und
Ausland.

Die bisher bestehenden externen Beratungsinstitutionen (staatliche Labors und
Institute) werden als wenig leistungs- und entwicklungsfdhig eingestuft (geringe
Flexibilitit, wenig Initiative, mangelnde materielle Interessiertheit am Ergebnis).

Interne Beratungskapazititen bestehen in sowjetischen Unternehmen bisher so
t wie gar nicht, weil die iiberkommene Zentralverwaltungswirtschaft den
etrieben den gesamten Planungs- und Koordinationsbereich abgenommen hat.

Vor diesem Hintergrund ergibt sich ein sehr gro8er Bedarf an flexiblen, auf die
betrieblichen Verhiltnisse abgestimmten, aber auch an grundsitzlichen, allge-
meinqualifizierenden Beratungsleistungen. Diesem hohen Bedarf stehen nur sehr
unzureichend entwickelte Beratungskapazititen gegeniiber.

Das Genossenschaftsgesetz von 1987 bietet eine Grundlage fiir die Griindung
selbsténdiger (staatsunabhdngiger) Beratungsunternehmen. Erste Griindungen
sind derzeit im Gange, allerdings herrschen noch erheblicher Kapitalmangel
sowie diverse institutionelle Unsicherheiten.

Die Universitdtskooperation nimmt im Zusammenhang mit Beralun§sleistungen
gegenwﬁrtig stetig zu, jedoch miissen auch hier erst noch aut die neue
ituation zugeschnittene Erfahrungen gewonnen und ausgewertet werden.

Die Weiterbildung des Managements wird immer wichtiger. Hierzu sind erste
Kurse an verschiedenen Institutionen und Universitiaten eingerichtet, wobei
interessanterweise eine Orientierung an westeuropdischen, insbesondere auch
bundesrepublikanischen Managementmodellen vorherrscht.

Eine groBe Chance im grenziiberschreitenden Bereich liegt in Joint-Ventures als
Chance einer Ost-West-Kooperation im Bereich der Dienstleistungen. Diese
konnen sich auf allgemeine Beratungen genauso beziehen wie auch Software-
Entwicklung oder Engineering-Arbeiten. Joint-Ventures konnen in westeuropd-
ischen Lindern angesiedelt werden, aber auch in der Sowjetunion. Das Joint-
Venture-Gesetz von 1987 gibt hierfiir eine Grundlage.
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Aligemein werden im Dienstleistungssektor sehr groBe Kooperationschancen
ﬁesehen, die von westlichen Dienstleistungsunternehmen ausgeschopft werden

onnen. Hilfe wird insbesondere bei der Analyse von Mirkten, bei der Zusam-
menfiihrung von Marktpartnern, bei der Unterstiitzung des Handels sowie bei
Planungs-, Organisations- und Programmierungsarbeiten gewiinscht. Initiativen
auf beiden Seiten sind erwiinscht und diirften gute Erfolgschancen haben.



