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Unternehmensberatung

Unternehmensberatung

Seit bald 20 Jahren existiert eine schweizerische Ver-
einigung der Unternehmensberater unter der Bezeich-
nung ASCO (Association Suisse des Conseils en Or-
ganisation et Gestion). Heute sind hier eine grossere
Anzahl von Beratungsfirmen, sowie Einzelberatern zu-
sammengeschlossen. Die Vereinigung halt einige Grund-
prinzipien der Unternehmensberatung fest, deren wich-
tigste hier aufgefiihrt seien:

— Es werden nur solche Auftrdge angenommen, fir die
die notige Voraussetzung zur gewissenhaften Durch-
fuhrung vorhanden ist.

— Alle Gegebenheiten bei den Kunden werden mit Ob-
jektivitat und Unvoreingenommenheit betrachtet.

— Alle Informationen des Kunden werden gemass dem
Treuhandprinzip behandelt.

— Gegeniiber den Lieferanten der Kunden wird jede
Provision oder sonstige Verglinstigung abgelehnt.

Interessant ist es nun, das Tatigkeitsprogramm der in '

der Vereinigung zusammengeschlossenen Firmen durch-
zusehen. Die unterschiedliche Arbeitsweise der Berater
kann am besten mit Hilfe des folgenden Rasters auf-
gezeigt werden:

Funktionen Metall- Textil- Gesund- andere

industrie industrie heits-

wesen

Untern.-Organ. X
Marketing X
EDV X X X X
Rechnungswesen X
usw., X

In der Vertikalen sind hier andeutungsweise die Sparten,
Industrien oder Wirtschaftszweige aufgefiihrt; in der
Horizontalen die Funktionen, in welchen beraten wer-
den kann. Eine gréssere Anzahl der Berater hat sich
auf gewisse Funktionen spezialisiert, wobei hier wohl
der EDV-Beratung (Datenverarbeitung) eine wesentliche
Bedeutung  zukommt.

Andere Beratungsfirmen spezialisierten sich auf gewisse
Wirtschaftszweige, wie beispielsweise die Textilindustrie.
Innerhalb. dieses.Zweiges streben diese Beratungsfirmen
dann eine ganzheitliche Beratung an, eine Beratung also,
die moglichst sémtliche Bedirfnisse einer Firma ab-
decken kann.

Aus unserem Tatlgkeltsprogramm seien belsp;elswelse
folgende Schwerpunkte herausgegrlffen

— Unternehmensplanung und -fuhrung

— Absatzplanung

— Rationalisierung der gesamten Auftragsabwwklung
—-Personaleinsatz/Lohnsysteme

— Rechnungswesen.

— Betriebsvergleiche/Erfahrungsaustauschgruppen
— usw.

Dieses Vorgehen ermoglicht insbesondere eine Beur-
teilung vorgefundener Werte und Zustédnde, da sténdige

Quervergleiche moglich sind. Zudem ist natirlich die
«Anlaufzeit» fiir einen Beratungsauftrag wesentlich kir-
zer, da die spezifischen Branchenkenntnisse bereits vor-
handen sind. Allerdings kann gerade diese Spezialisierung
auch zu Schwierigkeiten oder Vorwirfen seitens der
Kunden fiihren, indem beflirchtet wird, die Beratung
in diesem relativ engen Firmenkreis und Raum erschopfe
sich darin, die jeweilen beste vorgefundene Ldsung der
Firma A in der Firma B via Beratungsmandat zu ver-
kaufen.

So einfach ist die Sache allerdings auch wieder nicht,
indem gerade durch die Textilindustriellen selbst immer
wieder auf die Unterschiede in der Firmenstruktur hin-
gewiesen wird. Zudem hat sich inzwischen vermehrt
die Meinung durchgesetzt, es sei innerhalb der schwei-
zerischen Textilindustrie zweckmassiger, sich gegenseitig
mit guten Losungen den Riicken zu starken und damit
zusammenzuriicken und sich so gegen die ausléndische
Konkurrenz zu wappnen.

Unseres Wissens gibt es keine «Ausbildungsstatte von
Beratern», wo man beispielsweise nach vierjahrigem
Besuch als «dipl. consultant» abschliessen kdnnte. Je
nach der Ausrichtung einer Beratungsfirma geméass dem
Obenerwahnten wird sie sich ihren Nachwuchs unter
Hochschul-Absolventen auslesen oder aber unter den
Absolventen der jeweiligen Ausbildungsstatte fiir eine
bestimmte Fachrichtung, also beispielsweise der schwei-
zerischen Textilfachschule in Wattwil.

In beiden Fallen braucht es aber noch ein ziemliches
Mass an interner Ausbildung und Weiterbildung, bis
jemand mit gutem Gewissen die Berufsbezeichnung
«Unternehmensberater» ins Telefonbuch eintragen lassen
kann.

Der Beruf des Beraters ins namlich recht vielseitig
In den seltensten Féllen dirften Berater Theologie
studiert haben, trotzdem werden sie haufig als «Beicht-
vater» missbraucht. Nicht zu reden von den Kennt-
nissen aus dem Bereiche der Psychologie, welche man
haben sollte. Berater sind namlich fiir die Unternehmens-
leitung das zweckmassigste Einsatzmittel bei personellen

_ Schwierigkeiten, wobei dies nicht etwa humoristisch ge-

meint sein soll. Es liegt auf der Hand, dass ein Aussen-
stehender eher Zugang zu irgendwelchen menschlichen
Problemen in einer Firma finden kann, als der Chef
oder der Mitarbeiter. Wenn zudem der Berater irgend-
welche harten Massnahmen realisieren muss, so ist hier
eben der Berater und nicht der eigene Chef schuld;
sollten diese Massnahmen missgliicken, «so hat man
ja schon immer gedacht, dieser Berater tauge nichts»-

Der Beruf eines Beraters ist aber auch recht anstrengend.
Jene «Jugendtrdume» mit Porsche, viel Geld, Nichtstun
treffen nicht im geringsten zu. Sicher ist der Verdienst
dann ansprechend, wenn erfolgversprechende Leistungen
geboten werden. Es ware aber auch falsch, wenn der
Berater wesentlich unter dem Verdienst desjenigen liegen
wiirde, den er berat. Die vielfach als «horrend» be-
zeichneten Tagesansadtze entpuppen sich bei naherel
Erlauterung als gar nicht so abwegig. Sie beinhalten
beispielsweise vielfach auch die Transport- und Ver
pflegungs-Spesen, dann die administrativen Kosten des
Beraters (Biiro, Sekretariat, PTT usw.) und das Wich
tigste, sie miissen beriicksichtigen, dass Berater ni€
samtliche Arbeitstage eines Jahres verrechnen koénnen:
Dies aus Griinden der Weiterbildung, wegen Offert-
besuchen, Tagungen, Messen usw., dann natiirlich auch
wegen. Krankheit, Militardienst, Ferien usw. Eine Eigen-
heit des Berufes ist namlich die Tatsache, dass Zeit
verkauft wird. Einmal verstrichene Zeit kann nie mehf
verkauft werden, dies im Gegensatz zu einem StiicK
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Gewebe, welches an Lager gelegt und zu gegebener
Zeit verkauft werden kann.

Dies ist auch der Grund, weshalb Berater jene Kunden
Nicht so schatzen, welche einen Tag vor dem ab-
gemachten Termin dem Sekretariat Meldung zukommen
lassen, der Besuch miisse verschoben werden.

Anstrengend ist die Tatsache, dass immer mehrere
Kunden parallel beraten werden. Sicher gibt es auch
hier Unterschiede von Beratungsfirma zu Beratungsfirma.
Mandate die sich beispielsweise auf die Neuschaffung
ganzer Industriekomplexe erstrecken, bedingen natiirlich
eine permanente Prasenz der direkt Verantwortlichen
des zugezogenen Beratungsblros. Die branchenspeziali-
S!erte Beratung in der Schweiz hingegen bezieht sich
Vielfach eher darauf, in bestehenden Firmen Neues zu
Schaffen oder Bestehendes zu verbessern. Dazu werden
In der Regel die Berater durch firmeneigene Leute
Unterstiitzt, indem diese die Detailarbeiten durchfiihren.
Dies fiinrt dazu, dass schrittweise vorgegangen wird,
SO dass der Berater aus diesem Grunde mehrere
Mandate parallel bearbeitet.

D.i.e allabendliche Vorbereitung auf den Besuch des
Nachsten Tages ist sehr anspruchsvoll, Freizeit unter
der Woche findet von 22—23 Uhr statt, und der Berater,
Welcher sich noch aktiv zum Beispiel politisch oder im
Vereinsleben betatigen kann, diirfte kaum zu finden sein.
An_Strengend ist auch die standige Reiserei und ausserste
geistige Présenz beim Kunden.

Die geistige Beanspruchung des Beraters hat gegeniiber
d_er Zeit der Hochkonjunktur eindeutig zugenommen.
Nicht etwa deshalb, weil man damals leichtfertiger hétte
Vorgehen oder beraten konnen, sondern weil die Pro-
.|eme schwerwiegender geworden sind. D.h. die heu-
tigen Probleme beschéaftigen einen Berater, der nicht
NUr aus Formeln und Theorien besteht, sondern daneben
auch noch Mensch ist, bedeutend starker. Damals galt
es.beispielsweise, Wege zu finden, eine bestimmte Tatig-
it einzusparen. Gelang dies, so bedankte sich sogar
der «eingesparte Mitarbeiter», weil er gleichentags in
derselben Firma eine bedeutend interessantere und bes-
Ser bezahlte Beschaftigung lUbernehmen konnte.

H}?Ute liegen die Beratungsauftrage, welche auch zu
Nachtlicher Stunde beschaftigen und Schlaflosigkeit ver-
Ursachen, anders. In vielen Fallen stecken echte mensch-
liche Probleme dahinter, wo weniger ein Rationalisierungs-
effekt erzielt werden soll, sondern wo der Berater ein
.ng'enﬁgen feststellen muss. Vielleicht war das Un-
9enligen schon vorher latent bekannt, und der Berater
ISt der geeignete Mann, dies schonungslos offenzulegen
und die notwendigen Konsequenzen zu verlangen.

In der Mehrzahl der heutigen Beratungsmandate ist es
auf jeden Fall gerade umgekehrt der landlaufigen Mei-
Nung, die dahingeht, der Berater sei zu beneiden, da
Sr abends die Firma X wieder verlassen kann und nicht
'®r angestellt ist. Wohl verlasst er korperlich die Firma,
Qeistig beschaftigt er sich mit deren Schicksal wohl weit

'F“itensiver als die meisten Angestellten der betreffenden
ma.

f‘bgesehen davon, dass ein Berater wohl deshalb Be-
ater geworden ist, weil er Freude daran hat, standig
SteUeS zu bearbeiten und zu ldsen, abgesehen hievon
zeht er natiirlich auch unter einem sehr starken Erfolgs-
e‘{Vang, In der Regel wird er dann zugezogen, wenn die
i'genen Mitarbeiter einer Firma keine Loésung mehr
al’}de.ﬂ- Bei der standigen Verbesserung der Fach-
arsb}ldung und der Weiterbildung auch dieser Mit-
ai eiter, insbesondere der jiingeren Generation, wird
€ Anforderung an den Berater, immer noch mehr zu

wissen und zu konnen, immer schwieriger zu erfillen.
Somit werden die dem Berater vorgehaltenen Probleme
auch immer anforderungsreicher.

Diese Entwicklung ist aber — beispielsweise in der
schweizerischen Textilindustrie — nur positiv zu be-
urteilen. Denn wenn wir anstehende Probleme noch
besser lésen und unsere Produkte noch kreativer,
rationeller, qualitatsbewusster usw. produzieren als in
anderen Landern, wird es uns auch im Jahre 2000 und
spater noch geben.

Es ist das Ziel unserer Firma, der schweizerischen Textil-
industrie nach Kréaften bei diesem Unterfangen behilflich
zZu sein.
Zeller+Zollinger, Unternehmensberatung AG
8802 Kilchberg

Energie-Einsparung — ein Gebot der Stunde

Ueber Energieprobleme wird in diesen Tagen viel ge-
schrieben und viel diskutiert. Nicht die Ausgangslage
ist Gegenstand der Diskussionen, dariiber sind sich die
meisten Leute einig. Unterschiede gibt es bei der Be-
urteilung der Situation; viele sagen: «Das Erddl reicht
bei der bisherigen Zuwachsrate nur noch ca. 20 Jahre»,
wéhrend andere etwas sorglos behaupten: «Das Erddl
reicht ja noch bis zur Jahrtausendwende»; da wir heute
1977 schreiben, ist aber beides ungefadhr dasselbe. Nun
zwingt uns jedoch nicht nur die drohende Gefahr der
Erschépfung der fossilen und nuklearen Energietrager
(diese letzteren reichen beim heutigen Stand der Techno-
logie, falls Uberhaupt, nicht viel langer als das Erdol)
drastische Sparmassnahmen zu treffen, sondern auch
ein Verantwortungsgefiihl den nachsten Generationen ge-
genuber, indem einerseits die Umwelt nicht iberméssig
belastet werden darf und andererseits dié¢ Rohstoffe fir
jene Zeiten aufgespart werden sollten, in denen sie dank
Forschung und technologischem Fortschritt noch besser
ausgeniitzt werden koénnen. In diesem Zusammenhang
sei nur auf eine moégliche Verwertung des Erddls in der
chemischen Industrie und in der Nahrungsmittelindustrie
hingewiesen.

Substitution des Erdols

Zur Substitution des Erddls werden die verschiedensten
Méglichkeiten vorgeschlagen. Dabei wird oft der Teufel
mit dem Beelzebub ausgetrieben, indem man sich von
einer Abhangigkeit in eine andere begibt und/oder
technische oder wirtschaftliche Tatsachen ganz diskret
Ubergeht. Hier sei nur ein Beispiel angefiihrt: Es wird
oft Uber «billige» Warme aus Kernkraftwerken fiir Fern-
heizungszwecke gesprochen. An der Pressekonferenz des
Verwaltungsrats der Kernkraftwerke Kaiseraugst AG vom
8. November 1977 in Baden wurde von Herrn F. Dom-
mann, Direktor der Centralschweizerischen Kernkraft-
werke, hervorgehoben, dass mit der Lieferung von Fern-
wéarme nach Basel im Jahr 120 000 Tonnen Oel gespart
werden koénnten, was allerdings mit einer Einbusse von
1,2 Mia kWh pro Jahr verbunden sei. Berechnet man
aus diesen Zahlen den Preis der erzeugten. Fernwarme,
indem der Strompreis an den Klemmen von Gdsgen
(heutige Schatzung ca. 6,5 Rappen/kWh) zugrunde ge-
legt wird, ergibt sich ein Aequivalent von Fr. 65.—/
100 kg Oel, was heute absolut als unwirtschaftlich zu
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betrachten ist. Dazu kdmen noch alle Investitionen fir
das Verteilersystem. Auch die Produktion elektrischer
Energie mit Kernkraftwerken sieht nicht mehr so giinstig
aus wie urspriinglich angenommen. Dies liegt einerseits
an einer Unterschatzung der technischen Probleme beim
Uebergang zu grosseren Anlagen, aber auch an der Not-
wendigkeit teurer Installationen zur Umwandlung von
Bandenergie in flexible, dem Verbrauch anpassbare
Energie, wie zum Beispiel Pumpspeicherwerke. Die
Kosten der Entsorgung sind noch nicht abzusehen.

Womit soll man dann das Erddl substituieren? Am besten
durch viel weniger Erddl und einige andere, bisher eher
stiefmitterlich behandelte Energiequellen, die aber, sinn-
voll eingesetzt, trotzdem einen niitzlichen Beitrag leisten
kénnen. Dass die bundesratliche Energiekampagne viel
mehr als nur symbolische Bedeutung hat, soll im fol-
genden gezeigt werden.

1975 verbrauchte der Haushaltsektor ca. 26 % der elek-
trischen und ca. 29% der direkt mit Brennstoffen er-
zeugten Energie der Schweiz. Dieser Verbrauch kann
wahrend der nachsten 20 Jahre mit durchaus wirt-
schaftlichen Massnahmen, vor allem Verbesserung der
Isolation und vermehrter Ausniitzung der Sonnenenergie
(deren Anteil durch die Fenster bereits heute ca. 30 %
des Heizbedarfs deckt) drastisch reduziert werden. Er-
hartet wird diese Tatsache dadurch, dass bereits Bei-
spiele von Einfamilienhdusern vorliegen, bei denen inner-
halb der letzten zehn Jahre mit diesen Mitteln der Energie-
verbrauch um 80 %o gesenkt werden konnte. Viele Mass-
nahmen kénnen bei ohnehin notwendigen Renovationen
mit relativ geringem Mehraufwand getroffen werden.

Im Dienstleistungssektor liegt das Hauptgewicht der Ein-
sparungen bei Klima und Beleuchtung. In einem Kauf-
haus in Ziirich werden heute mit einer neuen Beleuchtung
allein, ohne Komfortverlust, Gber 20 % des Elektrizitats-
verbrauchs eingespart.

In der Industrie liegt der Fall insofern etwas anders, als
ein grosser Teil des Energieverbrauchs mit den ver-
schiedenen Fabrikationsprozessen verbunden ist. Diese
leiden heute darunter, dass sie zu einer Zeit konzipiert
wurden, als Energie als Kostenfaktor praktisch vernach-
lassigbar war und andere Faktoren wie Einfachheit der
Konstruktion, méglichst kleine Investitionen etc. die aus-
schlaggebende Rolle spielten. Da die Entwicklung solcher
Produktionsmaschinen meistens lédngere Zeit in Anspruch
nimmt, ist auf diesem Sektor erst nach und nach mit
erfolgreichen Einsparungen zu rechnen. Was aber be-
reits heute vielfach getan werden kann, ist eine Wieder-
verwertung der Abwarme sowie Eingriffe organisatorischer
Art. Um die Abwarme sinnvoll verwerten zu kdénnen,
muss wenn moglich bereits dort eingegriffen werden,
wo die Abwarme entsteht, da sie meistens bei zu tiefen
Temperaturen anféllt. So kann oft mit kleineren Mass-
nahmen eine Abwéarme erhalten werden, die ohne
Warmepumpe direkt wieder fiir die verschiedensten
Zwecke verwendet werden kann. Achtet man dabei auf
eine mdoglichst grosse lokale und zeitliche Koinzidenz
von Abwéarmelieferant und Verbraucher, kommt man auch
mit relativ kleinen Speichern und kurzen Leitungen aus.

Spezifische Energieprobleme der Textilindustrie

Die meisten Fabriken der schweizerischen Textilindustrie
wurden zu einem Zeitpunkt gebaut, als die Produktivitat
der verschiedenen Textilmaschinen noch um ein Viel-
faches kleiner war als heute. Mit der steigenden Pro-
duktionsgeschwindigkeit der Maschinen hat auch der
Energieverbrauch enorm zugenommen, was sich neben

den direkten Stromkosten auch in Klima-Problemen &us-
sert. Diese parallele Entwicklung von Energieverbrauch
und Produktion wurde bisher, wie auch die Parallel-
bewegung des Energieverbrauchs und des Bruttosozial-
produktes, als gegeben angenommen, und es ist heute
immer noch nicht leicht, aber unbedingt notwendid,
sich von dieser fixen Idee zu l6sen. Bei den Maschinen
wird die Entwicklung, wie erwahnt, einige Jahre in
Anspruch nehmen; daneben konnen aber im Betrieb
sofort viele einzelne gezielte Massnahmen getroffen
werden, die betrdchtliche Energieeinsparungen bringen.
Durch die Entwicklung der letzten Jahrzehnte hat sich
zum Beispiel der Warmehaushalt der ganzen Betriebe
so verschoben, dass viele Heizsysteme {iberdimensioniert
sind und dadurch mit sehr schlechten Wirkungsgraden
arbeiten. Auch ist die Warmelast in verschiedenen Ré&u-
men unterschiedlich gross, so dass lberschiissige Warme,
die an einem Ort anféllt, anderswo geniitzt werden kann.
Die mit der Realisierung solcher Sparmassnahmen ver-
bundenen Investitionen weisen oft Rickzahlungszeiten
von 1—5 Jahren auf. Fast taglich gibt es neue Produkte
und Technologien, die fiir die Energieeinsparung ein-
gesetzt werden koénnen, so dass die Sparmdglichkeiten
standig zunehmen.

Das Energiesparen muss ein stetiges Bemiihen in alle
Zukunft sein, das sich nach den sich &ndernden Um-
stdnden wie Produktion, Technologie und Energiepreisen
richtet. Um erfolgreich im Kampf gegen die Energie-
verschwendung bestehen zu konnen, muss man unbe-
dingt vorurteilslos, unkonventionell und phantasievoll an
das Problem herangehen und sich immer (ber die
neuen Entwicklungen auf diesem Gebiet auf dem lau-
fenden halten.

Zusammenarbeit Betrieb und Berater

Wahrend unserer Téatigkeit als Unternehmensberater auf
diesem Sektor hat es sich gezeigt, dass bereits die
Anwesenheit einer betriebsexternen sachverstéandigen
Instanz vielen Mitarbeitern aller Stufen Anstésse zu
eigenen Sparinitiativen gibt. Die Hauptaufgabe des
Beraters ist aber, seine Energie-Fachkenntnisse und
seine Unvoreingenommenheit dem Betrieb gegeniiber
auf bestmogliche Weise mit den branchenspezifischen
und betrieblichen Kenntnissen der Mitarbeiter zu ver-
binden. Als Regelung zwischen Kunde und Berater hat
sich das Honorar auf Erfolgsbasis bewahrt, da €S
beiden Parteien Anreiz zu einer optimalen Kooperation
gibt. In Féllen, wo sehr wenig Grunddaten (ber den
Energiefluss vorhanden sind oder der Kunde eine bevor-
stehende, den Energiehaushalt wesentlich tangierende
Investition untersucht haben mochte, ist unter Um-
standen eine Vorstudie zu festem Honorar angezeigt.
Was die Zusammenarbeit betrifft, ist vielleicht noch
darauf hinzuweisen, dass es wohl die Aufgabe des
Beraters ist, als Fachmann unnétige Energieverluste
aufzudecken und Verbesserungen vorzuschlagen, eS
darf dabei aber sowohl vom Berater, ganz besonders
aber von den Vorgesetzten im Betrieb (es ist zu-
gegebenermassen nicht immer leicht) keine Jagd nach
«Schuldigen» entstehen, da in diesem Fall der gute
Wille zur Zusammenarbeit der Mitarbeiter, auf die der
Berater angewiesen ist, zerstort wird. Auch hier sollte
der Blick mehr in die Zukunft als in die Vergangenheit
gerichtet werden.

Gian Saratz, dipl. Phys. ETH

c/o Kurt R. Winzeler & Partners

Management Consultants

8006 Ziirich
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