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DIN EN ISO 20700:2019-01

Nationales Vorwort

Der Text von ISO 20700:2017 wurde vom Technischen Komitee ISO/TMBG , Technical Management Board -
groups” der Internationalen Organisation fiir Normung (ISO) erarbeitet und als EN ISO 20700:2018 durch
das Technische Komitee CEN/TC 381 ,Unternehmensberatungsdienstleistungen® iibernommen, dessen
Sekretariat von UNI (Italien) gehalten wird.

Das zustdndige deutsche Gremium ist der NA 159 BR ,Beirat des DIN-Normenausschusses Dienstleistungen
(NADL)". Die Erarbeitung dieser Norm erfolgte ohne deutsche Mitarbeit.

Fiir die in diesem Dokument zitierten internationalen Dokumente wird im Folgenden auf die entsprechen-
den deutschen Dokumente hingewiesen:

IS0 9001:2015  siehe DINENISO9001:2015-11
ISO 14001 siehe DIN EN ISO 14001

ISO 21500:2012 siehe DINISO 21500:2016-02
ISO 22301:2012 siehe DIN ENISO 22301:2014-12
ISO 26000:2010 siehe DINISO 26000:2011-01
ISO 37001 siehe DINISO 37001

Anderungen

Gegeniiber DIN EN 16114:2011-12 wurden folgende Anderungen vorgenommen:

a) Norm und Anhdnge neu strukturiert und grundlegend {iberarbeitet;

b) informativer Anhang A zu ergdnzenden Informationen zu ISO-Normen aufgenommen;

c) informativer Anhang B zu Beispielen fiir typische Interessenstrager aufgenommen;

d) informativer Anhang C zur grundlegenden Strukturierung von Unternehmensberatungstatigkeiten
aufgenommen;

e) informativer AnhangD zu Beispielen fiir den Verhaltenskodex fiir Unternehmensberatungen
aufgenommen;

f) informativer Anhang E zu Beispielen zum Umgang mit Interessenkonflikten aufgenommen;

g) informativer Anhang F zu Beispielen fiir Kriterien zur Bewertung von Fahigkeiten aufgenommen;

h) informativer Anhang G zu Beispielen fiir Unternehmensberatungen fiir typisches Risikomanagement
aufgenommen;

i) informativer Anhang H zu Beispielen fiir Themen iiber die vor Vertragsabschluss Einigkeit erzielt
werden muss, aufgenommen.

Frithere Ausgaben

DINEN 16114:2011-12
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Nationaler Anhang NA
(informativ)

Literaturhinweise

DIN EN IS0 9001:2015-11, Qualitdtsmanagementsysteme — Anforderungen (1SO 9001:2015); Deutsche und
Englische Fassung EN 1SO 9001:2015

DIN EN ISO 14001, Umweltmanagementsysteme — Anforderungen mit Anleitung zur Anwendung

DIN EN ISO 22301:2014-12, Sicherheit und Schutz des Gemeinwesens — Business Continuity Management
System — Anforderungen (ISO 22301:2012); Deutsche Fassung EN ISO 22301:2014

DIN ISO 21500:2016-02, Leitlinien Projektmanagement (1SO 21500:2012)
DIN ISO 26000:2011-01, Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung (ISO 26000:2010)

DIN ISO 37001, Managementsysteme zur Korruptionsbekdmpfung — Anforderungen mit Leitlinien zur An-
wendung
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EUROPAISCHE NORM EN ISO 20700
EUROPEAN STANDARD
NORME EUROPEENNE September 2018

ICS 03.100.01 Ersatz fiir EN 16114:2011

Deutsche Fassung

Leitlinien fiir Unternehmensberatungsdienstleistungen
(IS0 20700:2017)

Guidelines for management consultancy services Lignes directrices relatives aux services
(IS0 20700:2017) de conseil en management
(ISO 20700:2017)

Diese Europdische Norm wurde vom CEN am 6. Mai 2018 angenommen.

Die CEN-Mitglieder sind gehalten, die CEN/CENELEC-Geschaftsordnung zu erfiillen, in der die Bedingungen festgelegt sind, unter
denen dieser Europaischen Norm ohne jede Anderung der Status einer nationalen Norm zu geben ist. Auf dem letzten Stand
befindliche Listen dieser nationalen Normen mit ihren bibliographischen Angaben sind beim CEN-CENELEC-Management-
Zentrum oder bei jedem CEN-Mitglied auf Anfrage erhaltlich.

Diese Europdische Norm besteht in drei offiziellen Fassungen (Deutsch, Englisch, Franzosisch). Eine Fassung in einer anderen
Sprache, die von einem CEN-Mitglied in eigener Verantwortung durch Ubersetzung in seine Landessprache gemacht und dem
Management-Zentrum mitgeteilt worden ist, hat den gleichen Status wie die offiziellen Fassungen.

CEN-Mitglieder sind die nationalen Normungsinstitute von Belgien, Bulgarien, Ddnemark, Deutschland, der ehemaligen
jugoslawischen Republik Mazedonien, Estland, Finnland, Frankreich, Griechenland, Irland, Island, Italien, Kroatien, Lettland,
Litauen, Luxemburg, Malta, den Niederlanden, Norwegen, Osterreich, Polen, Portugal, Ruménien, Schweden, der Schweiz,
Serbien, der Slowakei, Slowenien, Spanien, der Tschechischen Republik, der Tiirkei, Ungarn, dem Vereinigten Kdnigreich und
Zypern.

. — |

EUROPAISCHES KOMITEE FUR NORMUNG
EUROPEAN COMMITTEE FOR STANDARDIZATION
COMITE EUROPEEN DE NORMALISATION

CEN-CENELEC Management-Zentrum: Rue de la Science 23, B-1040 Briissel

© 2018 CEN  Alle Rechte der Verwertung, gleich in welcher Form und in welchem Ref. Nr. EN IS0 20700:2018 D
Verfahren, sind weltweit den nationalen Mitgliedern von CEN
vorbehalten.
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ENISO 20700:2018 (D)

Europaisches Vorwort

Der Text von ISO 20700:2017 wurde vom Technischen Komitee ISO/TMBG , Technical Management Board -
groups” der Internationalen Organisation fiir Normung (ISO) erarbeitet und als EN ISO 20700:2018 durch
das Technische Komitee CEN/TC 381 ,Unternehmensberatungsdienstleistungen {ibernommen, dessen
Sekretariat von UNI gehalten wird.

Diese Europdische Norm muss den Status einer nationalen Norm erhalten, entweder durch Veroffentlichung
eines identischen Textes oder durch Anerkennung bis Marz 2019, und etwaige entgegenstehende nationale
Normen miissen bis Marz 2019 zuriickgezogen werden.

Es wird auf die Moéglichkeit hingewiesen, dass einige Elemente dieses Dokuments Patentrechte beriihren
konnen. CEN ist nicht dafiir verantwortlich, einige oder alle diesbeziiglichen Patentrechte zu identifizieren.

Dieses Dokument ersetzt EN 16114:2011.

Entsprechend der CEN-CENELEC-Geschéftsordnung sind die nationalen Normungsinstitute der folgenden
Lander gehalten, diese Europdische Norm zu iibernehmen: Belgien, Bulgarien, Danemark, Deutschland, die
ehemalige jugoslawische Republik Mazedonien, Estland, Finnland, Frankreich, Griechenland, Irland, Island,
Italien, Kroatien, Lettland, Litauen, Luxemburg, Malta, Niederlande, Norwegen, Osterreich, Polen, Portugal,
Rumadnien, Schweden, Schweiz, Serbien, Slowakei, Slowenien, Spanien, Tschechische Republik, Tiirkei,
Ungarn, Vereinigtes Kénigreich und Zypern.

Anerkennungsnotiz

Der Text von ISO 20700:2017 wurde von CEN als ENISO 20700:2018 ohne irgendeine Abdnderung ge-
nehmigt.
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ENISO 20700:2018 (D)

Vorwort

[SO (die Internationale Organisation fiir Normung) ist eine weltweite Vereinigung nationaler Normungs-
organisationen (ISO-Mitgliedsorganisationen). Die Erstellung von Internationalen Normen wird iiblicher-
weise von Technischen Komitees von ISO durchgefiihrt. Jede Mitgliedsorganisation, die Interesse an einem
Thema hat, fiir welches ein Technisches Komitee gegriindet wurde, hat das Recht, in diesem Komitee
vertreten zu sein. Internationale staatliche und nichtstaatliche Organisationen, die in engem Kontakt mit ISO
stehen, nehmen ebenfalls an der Arbeit teil. ISO arbeitet bei allen elektrotechnischen Themen eng mit der
Internationalen Elektrotechnischen Kommission (IEC) zusammen.

Die Verfahren, die bei der Entwicklung dieses Dokuments angewendet wurden und die fiir die weitere Pflege
vorgesehen sind, werden in den ISO/IEC-Direktiven, Teil 1 beschrieben. Es sollten insbesondere die unter-
schiedlichen Annahmekriterien fiir die verschiedenen ISO-Dokumentenarten beachtet werden. Dieses Doku-
ment wurde in Ubereinstimmung mit den Gestaltungsregeln der ISO/IEC-Direktiven, Teil 2 erarbeitet (siehe
www.iso.org/directives).

Es wird auf die Moglichkeit hingewiesen, dass einige Elemente dieses Dokuments Patentrechte beriihren
koénnen. ISO ist nicht dafiir verantwortlich, einige oder alle diesbeziiglichen Patentrechte zu identifizieren.
Details zu allen wahrend der Entwicklung des Dokuments identifizierten Patentrechten finden sich in der
Einleitung und/oder in der ISO-Liste der erhaltenen Patenterklarungen (siehe www.iso.org/patents).

Jeder in diesem Dokument verwendete Handelsname dient nur zur Unterrichtung der Anwender und be-
deutet keine Anerkennung.

Eine Erlduterung zum freiwilligen Charakter von Normen, der Bedeutung ISO-spezifischer Begriffe und Aus-
driicke in Bezug auf Konformitatsbewertungen sowie Informationen dartiber, wie ISO die Grundsatze der
Welthandelsorganisation (WTO) hinsichtlich technischer Handelshemmnisse (TBT) berticksichtigt, enthalt
der folgende Link: www.iso.org/iso/foreword.html.

Dieses Dokument wurde vom Projektkomitee ISO/PC 280, Management consultancy, erarbeitet.


https://www.iso.org/directives-and-policies.html
https://www.iso.org/iso-standards-and-patents.html
https://www.iso.org/foreword-supplementary-information.html
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Einleitung

Unternehmensberater nutzen ihr Know-how, um Klienten in jeder Branche lokal, regional und global bei
wichtigen Themen wie Komplexitidt, nachhaltiges Unternehmenswachstum, Innovation, Verdnderung und
Produktivitdtssteigerung zu unterstiitzen. Die Unternehmensberatungsbranche leistet einen wesentlichen
Beitrag zur Weltwirtschaft.

Ziel dieses Dokumentes ist es, Transparenz und Verstindnis zwischen Klienten und Unternehmensberatun-
gen zu verbessern, um bessere Ergebnisse aus Beratungsprojekten zu erzielen. Die angemessene Anwen-
dung dieses Dokumentes, ermdoglicht es den Unternehmensberatungen, den Klienten einen besseren Nutzen
zu bieten und Risiken bei Beratungsauftragen zu reduzieren. Durch Verbesserung der Qualitdt, der Pro-
fessionalitdt, des ethischem Verhaltens und der Interoperabilitit der Unternehmensberatung soll dieses
Dokument die Effektivitit der Beratungsbranche verbessern und die Entwicklung des Berufsstandes be-
schleunigen.

Dieses Dokument basiert auf bewdhrten Praktiken der Unternehmensberatungsbranche. Es beinhaltet Em-
pfehlungen zur Verbesserung der Spezifikation, Durchfithrung, Akzeptanz der Ergebnisse und zum
Abschluss von Unternehmensberatungsdienstleitungen basierend auf Forschung und den Erfahrungen einer
grofden Zahl von Unternehmensberatungen und deren Klienten.

Dieses Dokument hat die Form eines leicht verstindlichen Leitfadens, der aus der Sicht der Unternehmens-
beratung geschrieben wurde. Es gilt fiir alle Unternehmensberatungen, unabhangig von ihrer Grofie oder
Spezialisierung, einschliefdlich Einzelunternehmer, Partnerschaften, Verbande, Regierungs- und Nicht-
regierungsorganisationen, interne Abteilungen von Unternehmen usw.

Innovation, Differenzierung und ethisches Verhalten sind wichtige Bestandteile des Wertversprechens einer
Unternehmensberatung. Dieses Dokument konzentriert sich nur auf die abzuliefernden Leistungen und
Ergebnisse der Unternehmensberatung. Unternehmensberatungen ist es freigestellt, eigene Methoden und
Losungswege zu nutzen.

Dieses Dokument

a) istals Leitfaden geschrieben,

b) gilt fiir alle Unternehmensberatungen,

c) gilt fir Organisationen, nicht ihre internen Ressourcen,

d) basiert auf Ergebnissen,

e) schiitzt Innovation und Differenzierung,

f) betont die Bedeutung, die Bediirfnisse der Klienten zu verstehen,

g) istleicht zu verstehen.
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1 Anwendungsbereich

Dieses Dokument beinhaltet Leitlinien fiir die effektive Erbringung von Unternehmensberatungsdienst-
leistungen.

ANMERKUNG  Siehe Anhang A fiir Zusatzinformationen zu ISO-Normen.

2 Normative Verweisungen

Es gibt keine normativen Verweisungen in diesem Dokument.

3 Begriffe
Fiir die Anwendung dieses Dokuments gelten die folgenden Begriffe.

ISO und IEC stellen terminologische Datenbanken fiir die Verwendung in der Normung unter den folgenden
Adressen bereit:

— IS0 Online Browsing Platform: unter http://www.iso.org/obp
— IEC Electropedia: unter http://www.electropedia.org/

3.1

Vertrag

formales bindendes Ergebnis (3.15) (vorzugsweise schriftlich dokumentiert) aus der Vertragsabschlussphase
(3.7)

3.2

Auftrag

Dienstleistung, die durch die Unternehmensberatung (3.12) an den Klienten (3.4) und den Empfdnger (3.21)
zu leisten ist, wie im Vertrag (3.1) beschrieben

Anmerkung 1 zum Begriff:  Ein Auftrag wird durch die Unternehmensberatung (3.12) normalerweise als Projekt (3.18)
durchgefiithrt. Andere Formen eines Auftrages konnen auftreten, wie z.B. die Bereitstellung fortlaufender
Unterstlitzung.

3.3

Leistungsvermogen

Mitarbeiter, Auftragnehmer, Wissen, Methodik, Dritte, Technologie und andere relevante Ressourcen (3.23)
oder Prozesse (3.17)

34

Klient

Organisation (3.13), die den von der Unternehmensberatung (3.12) bereitgestellten Unternehmensberatungs-
dienstleistungen (3.11) zustimmt

3.5

Abschluss

Reihe von Aktivitdten zwischen der Unternehmensberatung (3.12), dem Klienten (3.4) und dem Empfinger
(3.21) mit dem Ziel, den Auftrag (3.2) zu beenden

3.6

Kommunikation

Aufrechterhaltung eines klaren und systematischen Informationsflusses zwischen der Unternehmensbera-
tung (3.12) und dem Klienten (3.4)


http://www.iso.org/obp
http://www.electropedia.org/
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3.7

Vertragsabschluss

Reihe von Aktivitdten, die auf einem Vertrag (3.1) zur Bereitstellung von Unternehmensberatungsdienst-
leistungen (3.11) abzielen

3.8
abzuliefernde Leistung
konkretes Element, das von der Unternehmensberatung (3.12) als Teil des Auftrages (3.2) erarbeitet wird

BEISPIEL Ein Bericht, ein Plan, ein Dokument.
Anmerkung 1 zum Begriff:  Ergebnis wird als gleichbedeutend mit abzuliefernder Leistung angesehen.

3.9
Ausfiihrung
Durchfithrung der Unternehmensberatungsdienstleistung (3.11)

3.10

geistiges Eigentum

jegliches identifizierbare geistige Produkt, das einer Person oder mehreren Personen oder einer oder mehre-
ren juristischen Personen zuzurechnen ist, die durch Urheberrecht oder dhnliche Gesetze physisch vertret-
bar oder schiitzbar sind

[QUELLE: ISO/IEC 21000-19:2010, 3.1.28]

3.11

Unternehmensberatungsdienstleistung

MCS

(en: management consultancy service)

Zusammenstellung multidisziplindrer Tatigkeiten der geistigen Arbeit im Bereich des Managements, die
darauf ausgerichtet ist, durch Beratung und Losungsvorschliage, durch Beriicksichtigung von Mafdnahmen
oder durch abzuliefernde Leistungen (3.8) Werte zu schaffen oder Veranderungen zu féordern

3.12

Unternehmensberatung

MCSP

(en: management consultancy service provider)

Organisation (3.13), die Unternehmensberatungsdienstleistungen (3.11) anbietet und erbringt

Anmerkung 1 zum Begriff:  Eine Organisation (3.13), die als Makler oder Vermittler fiir
Unternehmensberatungsdienstleistungen (3.11) fungiert oder administrative Unterstiitzung fiir
Unternehmensberatungen (z. B. Rechnungsstellung, Gehaltszahlungen) anbietet, wird nicht als Unternehmensberatung
betrachtet.

3.13

Organisation

Person oder Personengruppe, die eigene Funktionen mit Verantwortlichkeiten, Befugnissen, Beziehungen
und Ressourcen (3.23) hat, um ihre Ziele zu erreichen

Anmerkung 1 zum Begriff:  Der Begriff Organisation umfasst unter anderem Einzelunternehmer, Gesellschaft, Konzern,

Firma, Unternehmen, Behorde, Handelsgesellschaft, Verband, Wohltétigkeitsorganisation, Institution, oder Teile oder eine
Kombination der genannten, ob eingetragen oder nicht, éffentlich oder privat.

[QUELLE: ISO 9000:2015, 3.2.1]



Normen-Download-Beuth-CURACON GmbH Wirtschaftspriifungs- gesellschaft-KdNr.8046955-LfNr.10293179001-2022-05-31 10:15

DIN EN ISO 20700:2019-01
ENISO 20700:2018 (D)

3.14

Organisationsfithrung

System, mit dessen Hilfe eine Organisation (3.13) zum Zweck der Verfolgung ihrer Ziele Entscheidungen
trifft und umsetzt

[QUELLE: ISO 26000:2010, 2.13]

3.15
Ergebnis
Auswirkung oder Resultat einer Handlung oder eines Prozesses (3.17)

BEISPIEL Eine Verbesserung der Profitabilitdt oder des Wertes.

3.16
PolitikN1)
Absichten und Ausrichtung einer Organisation (3.13), wie von der obersten Leitung formell ausgedriickt

[QUELLE: ISO 9000:2015, 3.5.8]

3.17

Prozess

Satz zusammenhdngender oder sich gegenseitig beeinflussender Tatigkeiten, der Eingaben zum Erzielen
eines vorgesehenen Ergebnisses verwendet

Anmerkung 1 zum Begriff:  Ob das ,vorgesehene Ergebnis“ eines Prozesses eine abzuliefernde Leistung (3.8), Produkt
oder Unternehmensberatungsdienstleistung (3.11) genannt wird, ist abhdngig vom Bezugskontext.

Anmerkung 2 zum Begriff:  Prozesse in einer Organisation (3.13) werden {iblicherweise geplant und unter beherrsch-
ten Bedingungen durchgefiihrt, um Mehrwert zu schaffen.

[QUELLE: ISO 9000:2015, 3.4.1]

3.18

Projekt

einmaliger Prozess (3.17), der aus einem Satz von abgestimmten und gesteuerten Tatigkeiten mit Anfangs-
und Endterminen besteht und durchgefithrt wird, um unter Beriicksichtigung von Beschrankungen beziig-
lich Zeit, Kosten und Ressourcen (3.23) ein Ziel zu erreichen, das spezifische Anforderungen (3.22) erfiillt

[QUELLE: ISO 9000:2015, 3.4.2]

3.19
Projektfithrung
System, mit dem eine Organisation (3.13) Entscheidungen in Bezug auf Projekte trifft und umsetzt

3.20
Projektmanagement
Lenkung des Projektes (3.18) unter Leitung der Projektfiihrung (3.19)

Anmerkung 1 zum Begriff:  Projektmanagement ist die Anwendung von Methoden, Werkzeugen, Techniken und
Ressourcen auf ein Projekt und schliefft die Integration der verschiedenen Phasen des Projektlebenszyklus ein.
Projektmanagement wird durch Prozesse erreicht.

N1) Nationale Fufinote: In diesem Dokument wird der englische Begriff ,policy”, entsprechend dem Kontext mit
,Grundsatz” oder ,Leitlinie“ iibersetzt.
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3.21

Empfinger

Organisation (3.13), die die Unternehmensberatungsdienstleistung (3.11) erhalt, die mit dem Klienten (3.4)
vereinbart wurde

Anmerkung 1 zum Begriff:  Oft ist der Empfanger der Klient.

3.22
Anforderung
Erfordernis oder Erwartung, das oder die die festgelegt, liblicherweise vorausgesetzt oder verpflichtend ist

Anmerkung 1 zum Begriff: ,Ublicherweise vorausgesetzt” bedeutet, dass es fiir die Organisation (3.13), ihre Kunden
und andere interessierte Parteien iiblich oder allgemeine Praxis ist, dass das entsprechende Erfordernis oder die
entsprechende Erwartung vorausgesetzt ist.

[QUELLE: ISO 9000:2015, 3.6.4]

3.23

Ressourcen

Vermogenswerte, Personen, Fertigkeiten, Technologien (einschliefdlich technischer Anlagen und Ausriistung),
Grundstiicke, Betriebsmittel und Informationen (elektronisch oder nicht), die eine Organisation (3.13), wenn
erforderlich, zu ihrer Verfiigung haben muss, um ihre Zielsetzung zu verfolgen und zu erreichen

[QUELLE: ISO 22301:2012, 3.47]

3.24

Risiko

Auswirkung der Unsicherheit auf die Ziele

Anmerkung 1 zum Begriff:  Ein Effekt ist eine Abweichung vom Erwarteten - positiv oder negativ.

Anmerkung 2 zum Begriff:  Ziele konnen verschiedene Aspekte haben (z. B. Finanzen, Gesundheit und Unfallverhiitung,
Gefahren und Umwelt) und kénnen auf verschiedenen Ebenen (strategisch, organisationsweit, Projekt, Produkt und

Prozess) angewendet werden.

Anmerkung 3 zum Begriff:  Risiko wird oft durch Hinweis auf mogliche Ereignisse und Konsequenzen oder eine Kom-
bination davon gekennzeichnet.

Anmerkung 4 zum Begriff:  Risiko wird hdufig in Form einer Kombination der Folgen eines Ereignisses (einschliefilich
Anderung der Umstinde) und der damit verbundenen Eintrittswahrscheinlichkeit ausgedriickt.

Anmerkung 5 zum Begriff:  Unsicherheit ist der Zustand, sogar teilweise, des Mangels an Informationen in Bezug auf,
Verstdndnis oder Kenntnis eines Ereignisses, seiner Konsequenz oder Wahrscheinlichkeit.

[QUELLE: ISO Guide 73:2009, 1.1]

3.25

Interessenstriger

Person, Gruppe oder Organisation (3.13), die an einem Aspekt des Auftrages (3.2) interessiert ist oder diesen
beeinflusst, davon betroffen ist oder sich davon betroffen fithlen kann

Anmerkung 1 zum Begriff:  Siehe Anhang B fiir Beispiele von typischen Interessenstragern.

[QUELLE: ISO 21500:2012, 2.14, modifiziert]
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4 Grundsitze
4.1 Allgemeines
4.1.1 Anwendungsbereich

Bei einem typischen Auftrag fithren die Unternehmensberatung, der Klient und der Empfanger gemeinsam
drei Aktivitaten durch, die im Folgenden als ,typischer Beratungsprozess” beschrieben werden.

Dieses Dokument gilt fiir diese Aktivitaten.
Der Beratungsprozess hat einen Anfang und ein Ende wie nachfolgend beschrieben.
4.1.2 Typischer Beratungsprozess

Der Beratungsprozess umfasst drei typische Aktivitdten: Vertragsabschluss, Ausfiihrung und Abschluss,
welche in d), e) und f) der Basisstrukturen der Beratung in Anhang C beschrieben werden.

— Vertragsabschluss

Der Klient und die Unternehmensberatung treffen eine klare Vereinbarung iiber den Umfang und die
Herangehensweise der zu erbringenden Dienstleistung und verpflichten sich zur Zusammenarbeit.

Diese Tatigkeit beginnt, sobald sich der Klient und die Unternehmensberatung auf ein gemeinsames
Verstdndnis geeinigt haben.

Abschnitt 5 bietet eine Orientierungshilfe fiir einen Vertragsabschluss.

— Ausfithrung
Sobald ein Vertrag zustande gekommen ist, ist der nachste Teil des Auftrags die Ausfithrung.
Die Unternehmensberatung fiihrt die Dienstleistung nach der vereinbarten Vorgehensweise und dem
vereinbarten Plan aus. Die Unternehmensberatung und der Klient miissen mit Zuversicht, Fairness und
gegenseitigem Respekt zusammenarbeiten, um ein von beiden Seiten annehmbares positives Ergebnis
zu erreichen.
Abschnitt 6 bietet eine Orientierungshilfe fiir die Ausfithrung.

— Abschluss
Die letzte Stufe des Auftrages ist der Abschluss.
Nach Beendigung des Auftrages, einschliefRlich der Erbringung aller abzuliefernden Leistungen und
Bewertungen der Ergebnisse, wird der Auftrag ,abgeschlossen®, indem unfertige Positionen aufgeldst

und alle vertraglichen und rechtlichen Verpflichtungen erfiillt werden.

Es ist entscheidend fiir die Unternehmensberatung, dass der Klient die Fertigstellung des Auftrages
akzeptiert.

Abschnitt 7 bietet eine Orientierungshilfe fiir den Abschluss.

ANMERKUNG  Siehe Anhang C fiir Basisstrukturen von Beratungstatigkeiten.
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4.1.3 Verantwortlichkeiten
Die Unternehmensberatung ist flir ihre Ressourcen und ihre Tatigkeit verantwortlich, jedoch liegt die Ver-
antwortung fiir Entscheidungen, Ergebnisse, abzuliefernde Leistungen und Auswirkungen auf die

Interessenstrager beim Klienten.

ANMERKUNG  Wenn es so im Vertrag vereinbart wurde, kdnnte die Unternehmensberatung auch fiir die Ergebnisse,
abzuliefernde Leistungen oder Auswirkungen auf andere Interessenstriager als den Klienten und den Empfanger
verantwortlich sein.

4.2 Andere Standards

Um Unternehmensberatungsleistungen effektiv erbringen zu kénnen, sollte die Unternehmensberatung die
Leitfiden anderer nationaler und internationaler Normen und Standards bertiicksichtigen, die fiir die an der
Auftragsvergabe beteiligten Akteure relevant sind. Zu den relevanten Standards gehdren solche zu
Projektmanagement, ethischem Verhalten, Risikomanagement, Geschaftskontinuitdt, Qualitdtsmanagement,
Sicherheit und Nachhaltigkeit.

4.3 Fortlaufende Evaluierung und Verbesserung

Der Zweck der Evaluierung besteht darin, dass die Unternehmensberatung die Wirksamkeit des Auftrages
bewertet und feststellt.

Die Evaluierung erméglicht dem Klienten und der Unternehmensberatung auferdem
— die Effektivitat des Auftrages zu diagnostizieren,

— Vorschlage fiir Korrekturmafdnahmen zu machen,

— neue Prozesse und Methoden einzufiihren,

— Feedback voneinander zu erhalten und zu geben,

— den Mehrwert zu bewerten.

Die Unternehmensberatung und der Klient sollten sich auf eine passende Methode fiir laufende Evaluierung
und Feedback wahrend des Auftrages einigen.

Die Unternehmensberatung sollte einen strukturierten Prozess zur fortlaufenden Evaluierung fiir die Dauer
der Beziehung zwischen dem Klienten und der Unternehmensberatung einrichten. Die Wirksamkeit des
Auftrages sollte auf Basis der vertraglich vereinbarten Bewertungskriterien, Grundsatze und Strategien
beurteilt werden.

Selbst wenn keine Evaluierung vertraglich vereinbart wurde, sollte die Unternehmensberatung ein Ver-
fahren zur Verfiigung haben, um aus ihrer Tatigkeit zu lernen.

Wenn eine Evaluierung aus vertraglichen Griinden erforderlich ist, um Honorare zu bestimmen, sollten sich
die Unternehmensberatung und der Klient auf die am besten geeignete Bewertungsmethode einigen.

4.4 Grundsatze

Die in 4.4.1 bis 4.4.12 dargestellten Grundsatze sind dazu gedacht, die Unternehmensberatungen bei der Er-
bringung des Auftrages zu leiten und gelten wahrend des Auftrages.
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4.4.1 Regulatorische Rahmenbedingungen

Die Unternehmensberatung sollte einen angemessenen Uberblick iiber die giiltigen Gesetze, Richtlinien,
Regeln, Vorschriften und Standards haben, die ihre Dienstleistungen und die des Klienten bestimmen.

Die Unternehmensberatung sollte:

— in einen Dialog mit dem Klienten treten, um die relevanten Gesetze und Vorschriften fiir den Auftrag zu
bestimmen;

— jegliche Konflikte zwischen Gesetzen und Vorschriften fiir ihre allgemeinen Tatigkeiten und die spezifi-
schen Aufgaben fiir den Auftrag handhaben.

Wenn Konflikte bestehen, sollten zur Schaffung von Klarheit die relevanten Gesetze und Vorschriften fiir den
Auftrag im Vertrag identifiziert werden.

ANMERKUNG  Im Falle von mehreren Gerichtsbarkeiten ist das Ziel dieses Unterpunktes die Selektion und Spezifizie-
rung, welche Gesetze fiir den Auftrag relevant sind, abhangig davon, wo die Unternehmensberatung und der Empfanger
agieren. Dies schafft auch Bewusstsein fiir potenzielle Konflikte zwischen Gesetzen bei grenziiberschreitenden Auf-
tragen.

4.4.2 Einbeziehung und Verpflichtung der Interessenstriger

Die Unternehmensberatung sollte mit dem Klienten in Dialog treten, um die relevanten Interessenstrager zu
identifizieren und ihre Einbeziehung zu vereinbaren.

Dann sollte die Unternehmensberatung gemeinsam mit dem Klienten die relevanten Interessenstrager liber
ihre Einbeziehung informieren.

Die Rolle der Interessenstrager und deren Beziehung zur Unternehmensberatung sollte im Vertrag
beschrieben werden.

Der Vertrag sollte Folgendes beinhalten:
— Informationszugang;

— Beratung;

— Kommunikation;

— Rollen und Verantwortlichkeiten.

Eine effektive Strategie und Leitlinie beziiglich der Kommunikation mit Interessenstragern sollte fiir die
Dauer des Auftrages bestehen.

4.4.3 Verhaltenskodex und Berufsgrundsatze

Ein Verhaltenskodex sollte beachtet werden, um das ethische und professionelle Verhalten der Unter-
nehmensberatung wéahrend des Auftrages zu leiten.

Dieser Verhaltenskodex sollte zentrale Themen wie folgt beinhalten:
— professionelles Verhalten;
— Nachhaltigkeit;

— gesellschaftliche Verantwortung;

13
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— Interessenskonflikt;

— Integritat.

Die Unternehmensberatung sollte mit dem Klienten einen Dialog iiber die Ausfithrungsstandards fiihren, die
wahrend des Auftrages gelten. Sie sollten die verfiigbaren Verhaltensregeln bewerten, um sicher zu stellen,
dass ihre Inhalte abgeglichen sind oder dass jegliche Widerspriiche aufgelost werden, indem sie sich auf die
anzuwendenden Elemente einigen. Die Unternehmensberatung sollte darauf achten, dass ihre ethischen und
professionellen Normen nicht kompromittiert werden.

Der vereinbarte Kodex kann spezifisch fiir diesen Auftrag oder ein bestehender Verhaltenskodex sein, wie
etwa der eines Interessenstragers, einer Unternehmensberatung oder eines Klienten oder ein Kodex einer
relevanten Berufsvereinigung oder eines Wirtschaftsverbandes.

Der anwendbare Verhaltenskodex sollte im Vertrag festgehalten werden.

ANMERKUNG 1 Siehe Anhang D fiir Beispiele von Leitlinien fiir einen Verhaltenskodex fiir Unternehmensberatungen.
ANMERKUNG 2 Siehe Anhang E fiir Beispiele von Leitlinien um Interessenskonflikte zu behandeln.

4.4.4 Projektfithrung

Es sollte ein geeignetes System zur Projektfiihrung vereinbart werden.

Steuerungssysteme variieren abhiangig vom Umfang und Typ des Auftrages und vom 6kologischen, wirt-
schaftlichen, politischen, kulturellen und gesellschaftlichen Kontext.

Das Projektfithrungssystem sollte Folgendes enthalten:

— Tatigkeitsumfang und abzuliefernde Leistungen;

— Managementstruktur (einschliefilich Klientenvertreter);

— Grundsétze, Prozesse und Methoden, die genutzt werden;
— Einschrankungen der Entscheidungsbefugnisse;

— Verantwortlichkeiten und Befugnisse der Interessenstrager;
— Interaktionen, wie z. B. Berichterstattung;

— Prozesse fiir Eskalation von Problemen;

— Prozess zur Identifikation und Management von Risiken;

— Mechanismen und Steuerungen, um ethisches Verhalten zu kontrollieren, zu unterstiitzen und durchzu-
setzen;

— Mechanismen, um die Meldung von unethischem Verhalten ohne Angst vor Repressalien zu erleichtern.

Die Projektfiihrung sollte gemeinschaftlich von der Unternehmensberatung, dem Klienten und dem Empfan-
ger vorgenommen werden.

Wenn eine Unternehmensberatung Grund zu der Annahme hat, dass die vereinbarten Ergebnisse des Auf-

trages nicht im Rahmen des Vertrags erfiillt werden koénnen, sollte die Unternehmensberatung den Klienten
liber ihre Annahme informieren und den Vertrag neu verhandeln.

14



Normen-Download-Beuth-CURACON GmbH Wirtschaftspriifungs- gesellschaft-KdNr.8046955-LfNr.10293179001-2022-05-31 10:15

DIN EN ISO 20700:2019-01
ENISO 20700:2018 (D)

4.4.5 Leistungsvermdégen

Die Unternehmensberatung ist fiir die Entwicklung und Aufrechterhaltung eines angemessenen
Leistungsvermogens wahrend des Auftrages verantwortlich.

Die Unternehmensberatung sollte nur Auftriage suchen und annehmen, welche sie auch erfiillen kann.
Leistungsvermogen beinhaltet:

— Mitarbeiter, einschliefdlich Unterauftragnehmer (Sachverstand, Beratungskompetenzen und personliche
Kompetenzen);

— andere Ressourcen, einschliefdlich Zugang zu Spezialwissen, Methoden, Werkzeugen und Technologien
und anderen relevanten Nicht-Personalressourcen.

ANMERKUNG  Siehe Anhang F fiir Beispiele von Kriterien zur Bewertung von Leistungsvermaogen.
4.4.6 Kommunikation

Ein klares Verstandnis zwischen dem Klienten, dem Empfanger und der Unternehmensberatung ist fiir den
Erfolg des Auftrages entscheidend.

Effektive Kommunikation maximiert das Verstandnis, erzeugt Vertrauen und minimiert Risiken.

Eine effektive Strategie und Leitlinie sollte fiir die Kommunikation mit den relevanten Interessenstragern fiir
die Dauer des Auftrages bestehen.

4.4.7 Datenschutz und Vertraulichkeit

Die Kommunikationsleitlinie sollte vertrauliche Daten und Informationen, sowie das Recht am geistigen
Eigentum (wie z. B. Benchmarks) fiir alle Interessenstrager umfassen.

Die Unternehmensberatung sollte das Recht auf Datenschutz aller Interessenstrager sichern, indem sie die
Informationsarten, die gesammelt werden, sowie die Art und Weise, wie sie erlangt, gespeichert, genutzt,
berichtet und gesichert werden, einschrankt.

Die Unternehmensberatung sollte die Daten oder Informationen der Interessenstrager nicht ohne Genehmi-
gung aus irgendeinem Grund verwenden, insbesondere nicht zum Nachweis des Leistungsvermdgens der
Unternehmensberatung, einen Auftrag auszufiihren.

Die Unternehmensberatung sollte ihre Glaubwiirdigkeit und das Vertrauen des Klienten wahren. Die Unter-
nehmensberatung ist fiir die Vertraulichkeit der Daten und Informationen, die sie von Klienten erhalt,
verantwortlich.

Diese Leitlinie kann auch fiir die Zeit nach Abschluss des Auftrages Anwendung finden.

4.4.8 Schutz geistigen Eigentums

Die Unternehmensberatung besitzt die geistigen Eigentumsrechte fiir ihr Know-how, die Methoden, Daten-
banken, Benchmarks, Geschiftsmodelle, Arbeitsmittel und andere relevante Konzepte und Techniken.

Normalerweise behilt die Unternehmensberatung das Recht am geistigen Eigentum, welches sie fiir das
Projekt beisteuert.
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Fir die Rechte am geistigen Eigentum, die sich aus dem Ergebnis/den abzuliefernden Leistungen des
Auftrages ergeben (Eigentum, Nutzungs- oder Bezugsrecht) sollte das Eigentum wahrend der
Vertragsabschlussphase vereinbart werden.

Dieser Grundsatz kann auch fiir die Zeit nach Abschluss des Auftrages Anwendung finden.
4.4.9 Gesellschaftliche Verantwortung

Die Unternehmensberatung sollte sich bemiihen, sozial verantwortliche Ergebnisse zu erreichen, die die
Interessen der Interessenstrager berticksichtigen. Die Uberlegungen kénnten Folgendes beinhalten:

— Darstellung des Beitrags der Unternehmensberatung fiir die Interessenstrager;

— Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung;

— Ubereinstimmung mit ethischer Projektfiihrung, einschlieflich Transparenz;

— Angleichung an Normen und Standards, die von relevanten Organisationen verdffentlicht wurden.
ANMERKUNG Relevante Organisationen konnten CEN, OSZE, ILO, ISO, UN einschlief3en.

4.4.10 Gesundheit und Sicherheit

Die Unternehmensberatung sollte mit dem Klienten im Dialog stehen, um die auftragsbezogenen Risiken fiir
Gesundheit und Sicherheit der Berater und anderer relevanter Interessenstrager kontinuierlich zu beurtei-
len und zu minimieren.

Der Vertrag sollte Informationen zum Umfang, den Ressourcen und Anlagen enthalten, die fiir die Priifung
von Gesundheits- und Sicherheitsrisiken innerhalb der Unternehmensberatung relevant sind, und mit
welchen die Unternehmensberatung die Art von potenziellen Risiken identifizieren, analysieren, beurteilen
und priorisieren sollte, wobei sie die erforderlichen Ressourcen koordiniert und anwendet, um das Risiko
und die Auswirkungen von unvorhersehbaren Ereignissen zu minimieren, zu liberwachen und zu kon-
trollieren.

Die Gesundheits- und Sicherheitsmanagement-Methodik und der Umfang sollten wahrend der Phase des
Vertragsabschlusses vereinbart werden. Fiir grofie oder komplexe Projekte kann dies erhebliche
Projektaktivitit bedeuten, welche dedizierte Ressourcen erfordert.

ANMERKUNG  Gesundheits- und Sicherheitsmanagement ist eine Unternehmensberatungsdienstleistung.
4.4.11 Risiko- und Qualititsmanagement

Die Unternehmensberatung sollte kontinuierlich Risiken und Qualitdatsprobleme beziiglich des Auftrages
antizipieren, bewerten, priorisieren und managen. Die wirtschaftlichen und projektbezogenen Risiken
sollten berticksichtigt werden.

Die Unternehmensberatung sollte die erforderlichen Ressourcen koordinieren und anwenden, um die Mog-
lichkeit und Auswirkung von unvorhersehbaren Ereignissen zu minimieren, iiberwachen und kontrollieren
zu konnen.

Die Methodik des Risiko- und Qualitditsmanagements und der Umfang sollten wahrend der Phase des Ver-

tragsabschlusses vereinbart werden. Fiir grofle oder komplexe Projekte kann dies erhebliche
Projektaktivitit bedeuten, welche dedizierte Ressourcen erfordert.
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Alle Entscheidungen in Bezug auf die Risiken des Engagements sowie Strategien zur Risikoerkennung
und -minderung sollten nach den eigenen Grundsidtzen und Verfahren der Unternehmensberatung
genehmigt werden.

ANMERKUNG 1 Das Management von Risiken des Klienten ist eine Unternehmensberatungsdienstleistung.

ANMERKUNG 2 Siehe Anhang G fiir Beispiele von Leitlinien liber das Managen von Risiken in Bezug auf das Auftrags-
management.

4.4.12 Garantien

Alle Arten von Garantien sollten mit der Unternehmensberatung verhandelt und vereinbart werden.

5 Vertragsabschluss
5.1 Allgemeines
Dieses Kapitel schldgt eine Struktur fiir die Inhalte eines Vertrags vor.

Die Verhandlung eines Vertrages beginnt mit einem gegenseitigen Verstandnis der jeweiligen Parteien. Diese
Phase muss gemeinsam von der Unternehmensberatung und dem Klienten durchgefiihrt werden.

5.2 Zweck

Der Zweck der Vertragsabschlussphase besteht darin, einen Vertrag zwischen der Unternehmensberatung
und dem Klienten iiber die zu erbringende Dienstleistung zu schliefden.

Die Unternehmensberatung sollte nur Vertrdge eingehen, die die Interessen des Klienten und der
Unternehmensberatung wahren.

Mogliche Interessenstrager miissen identifiziert werden.
5.3 Einfluss

Es gibt zahlreiche Einfliisse auf die Phase des Vertragsabschlusses. Sie schliefden erkannte Bediirfnisse,
Erwartungen und Wiinsche des Klienten ebenso ein wie potenzielle Einschrankungen und Risiken, die mit
dem Auftrag verbunden sind, aber auch alle bedeutenden Anderungen, die aufierhalb des
Anwendungsbereiches des Anderungsmanagement-Prozesses (siehe 6.5.4.6) liegen.

5.4 Ergebnis
Das Ergebnis der Phase des Vertragsabschlusses ist ein bindender Vertrag zwischen der Unternehmens-
beratung und dem Klienten. Der Vertrag bestimmt den Lieferumfang und legt die Rechte und Pflichten der

Parteien fest.

ANMERKUNG  Der Vertrag kann auf einer ,Anfrage fiir ein Angebot“ basieren, welches eine Reihe von Anforderungen
und Spezifikationen fiir abzuliefernde Leistungen und die Bewertungskriterien einschliefdlich der Bedingungen fiir die
Annahme beschreiben.
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5.5 Inhalte

5.5.1 Allgemeines

Der Vertrag sollte Folgendes enthalten:

— sachlichen Zusammenhang;

— abzuliefernde Leistungen;

— Herangehensweise und Arbeitsplan;

— Rollen und Verantwortlichkeiten;

— Bedingungen fiir die Annahme der abzuliefernden Leistungen;

— allgemeine Geschéaftsbedingungen.

Die Punkte 5.5.2 bis 5.5.7 sind typische Inhalte eines Vertrages zwischen einer Unternehmensberatung und
einem Klienten. Wenn es jedoch fiir beide Parteien offensichtlich ist, dass einige dieser Punkte ungeeignet
sind, sollten sie gestrichen werden. Die Beschreibung eines speziellen Punktes kann von der Unternehmens-
beratung oder dem Klienten vorgeschlagen werden, wenn die andere Seite dem zustimmt.

5.5.2 Sachlicher Zusammenhang

5.5.2.1 Hintergrundinformationen, Annahmen, Anwendungsbereich und Grenzen

Der Vertrag sollte relevante Fakten beinhalten, z. B. eine genaue Beschreibung der aktuellen Situation der
Organisation, der Ziele des Klienten, warum die Arbeit gemacht werden muss, die Annahmen und deren
Auswirkungen, den Anwendungsbereich und die Grenzen des Auftrages. Es ist muss sichergestellt sein, dass
der Klient versteht, dass alle relevanten und bedeutenden Informationen mitgeteilt werden miissen.

5.5.2.2 Einschriankungen und Risiken

Im Vertrag sollten die Einschrankungen und die mit dem Auftrag verbundenen Risiken angegeben werden
und zwar in dem Maf3e, dass sie entsprechend der Grundsatze (siehe 4.4) bekannt und identifizierbar sind.

5.5.2.3 Interessenstriger

Der Vertrag sollte jede Vereinbarung darstellen, die mit den Interessenstragern ausgehandelt wurde.

5.5.3 Dienstleistungen und abzuliefernde Leistungen

Der Vertrag sollte eine Beschreibung der zur Verfiigung gestellten Dienstleistung, der erwarteten Ergebnis-
se, der abzuliefernden Leistungen sowie der Konditionen und des Prozesses zur Projektakzeptanz
beinhalten. Es sollte moglich sein, die Leistungen mit formalen Evaluierungskriterien zu bewerten.

5.5.4 Herangehensweise und Arbeitsplan

Der Vertrag sollte einen Arbeitsplan beinhalten. Die folgenden Elemente kénnen als Checkliste genutzt
werden:

a) Ziele, Anwendungsbereich und erwartete Ergebnisse;

b) Herangehensweise und Methodik;
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c) Projektfiihrung (Anderung des Umfangs, Eskalationsverfahren usw.);
d) Inhalte;

e) Dokumentation;

f) Daten, Information und technische Mittel;

g) Projektorganisation;

h) Personal der Unternehmensberatung und deren Verantwortlichkeiten;

i) Personal des Klienten, Empfiangers und anderer Interessenstriger und deren Rollen und
Verantwortlichkeiten;

i) Zeitplan und Meilensteine;

k) Projektbudget;

1) Projektmanagementmethoden;

m) Kommunikation (Kanéle, Methoden usw.);

n) Kapazitidtsaufbau des Klienten und/oder Empfangers;

0) Wissenstransfer;

p) Qualitéts- und Risikomethodik;

q) abzuliefernde Leistungen.

5.5.5 Rollen und Verantwortlichkeiten

5.5.5.1 Allgemeines

Der Vertrag sollte Rollen, Verantwortlichkeiten und alle mit dem Auftrag verbundenen Ressourcen be-
schreiben (einschliefdlich Personal, Daten und Dokumentation des Klienten, des Empfangers und der
anderen Interessenstrager).

5.5.5.2  Auftragsiiberwachung und Steuerung

Der Vertrag sollte sowohl die Entscheidungsfindung als auch die Leitungs-und Steuerungsprozesse fiir den
Auftrag festlegen, einschliefdlich der Benennung des ,Projektsponsors“ oder ,Projektleiters” fiir die Projekt-
fithrungsrolle. Dies sollte zur Organisationsfithrung des Klienten passen.

5.5.5.3 Evaluierung des Auftrages

Der Vertrag sollte darstellen, wie die Evaluierung durchgefiihrt wird, z. B. mit messbaren Meilensteinen, wie
Gesamtziele evaluiert werden sollten und wem die Ergebnisse der Zwischen- und Endevaluierung berichtet
werden sollten.

5.5.6 Akzeptanzkriterien

Der Vertrag sollte die Akzeptanzkriterien, wie z. B. Kennzahlen (KPIs), spezifizieren.
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5.5.7 Geschiftsbedingungen
5.5.7.1 Betriebswirtschaftliche Bedingungen

Der Vertrag sollte die Geschaftsbedingungen angeben, die fiir die Abrechnung von Gebiihren und Entgelten,
den Zahlungsplan, Ausgaben usw. relevant sind.

5.5.7.2 Allgemeine Geschiftsbedingungen

Im Vertrag sollten alle sachdienlichen Informationen fiir relevante rechtliche und regulatorische Erforder-
nisse und gesetzlichen Verpflichtungen, wie das Eigentum an Material und Ergebnissen, Nutzungsrechte,
Lizenzierungen, geistiges Eigentum, Haftung, Beschrankungen usw. enthalten sein.

Dies darf auch Verweisungen auf anwendbare Branchenstandards beinhalten.

Die Unternehmensberatung sollte liber einen Prozess fiir die Handhabung von Anspriichen und Streitig-
keiten verfiigen. Dieser Prozess sollte dem Klienten klar kommuniziert werden.

5.5.7.3 Inden Vertrag aufzunehmende Grundsitze

Der Vertrag sollte alle Anforderungen, Verantwortlichkeiten und Aktivititen in Bezug auf Grundsitze und
alle anderen vereinbarten Punkte, die fiir den Auftrag gelten, spezifizieren.

Unternehmensberatungen sollten ihre Verantwortlichkeiten und Aktivitaten fiir alle Grundsitze bewerten
und angeben, wenn diese nicht anwendbar sind.

6 Ausfiihrung
6.1 Allgemeines

Die Ausfiilhrung ist die Erbringung derjenigen Dienstleistungen, die in der Vertragsabschlussphase
vereinbart wurden.

Uber die Lieferung vereinbarter Dienstleistungen und die Auftragsausfiihrung hinaus ist es das oberste Ziel
der Ausfithrungsphase, den Vertrag zu erfiillen.

6.2 Zweck

Der Zweck dieser Phase ist es, das zu liefern, was in der Vertragsabschlussphase vereinbart wurde.
6.3 Einfluss

Die Ausfiihrung sollte erst beginnen, wenn ein Vertrag abgeschlossen wurde.

Bedeutende Anderungen im Zusammenhang mit dem Auftrag, die sich auf die Ausfithrung auswirken, kon-
nen eine Neuverhandlung des Vertrages erfordern.

6.4 Ergebnis

Ergebnisse sollten sein:

— Dienstleistungen und abzuliefernde Leistungen;

— Empfehlungen und Herangehensweise fiir die Zukunft, falls angebracht;

— fortlaufende Evaluierung und Verbesserung.
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6.5 Inhalte

6.5.1 Allgemeines

Die Teile der Ausfiihrungsphase sollten Folgendes beinhalten:

— Verfeinerung des vereinbarten Arbeitsplanes;

— Einfiihrung des Arbeitsplanes;

— Auftragssteuerung und -liberwachung;

— Genehmigung und Akzeptanz.

6.5.2 Verfeinerung des vereinbarten Arbeitsplanes

Der in der Phase des Vertragsabschlusses vereinbarte Arbeitsplan sollte in Bezug auf die aktuellen
Bedingungen zu Beginn der Ausfithrungsphase verfeinert werden. Die Unternehmensberatung sollte den
Klienten und Empfanger einbeziehen und von ihnen die Zustimmung zu dem iiberarbeiteten Arbeitsplan
einholen.

6.5.3 Umsetzung des Arbeitsplanes

Der Auftrag sollte in Ubereinstimmung mit dem iiberarbeiteten Arbeitsplan durchgefiihrt werden.

Es gibt keine einheitliche Methode zur Implementierung, jedoch kann ein typischer Auftrag aus den folgen-
den Schritten bestehen, welche durch die Unternehmensberatung mit dem Empfanger durchgefiihrt werden:

— Vorbereiten: beinhaltet das Sammeln relevanter Daten, deren Analyse durch verniinftige Hypothesen,
das Uberpriifen von Geschiftsmodellen und die Auflistung von Themen;

— Optionen analysieren: beinhaltet die Analyse von verschiedenen Optionen, um die Probleme anzugehen
und eine kurze Auflistung der am besten geeigneten Optionen zu erstellen;

— Empfehlen: beinhaltet die Empfehlung geeigneter Losungen ausgehend von der bestehenden Situation
zusammen mit einem Umsetzungsplan und den erwarteten Ergebnissen;

— Entscheidungen treffen: beinhaltet die Prasentation der Empfehlungen gegeniiber dem Klienten oder
Empfanger fiir die Entscheidung und Akzeptanz bzw. Annahme;

— Einfiihren: beinhaltet die Ausfithrung der Empfehlungen, Uberwachung der erzielten Fortschritte und
das Messen der Ergebnisse (nur anwendbar, wenn die Einfithrung im Vertrag spezifiziert wurde).

6.5.4 Auftragssteuerung und -iiberwachung

6.5.4.1 Allgemeines

Planung und fortlaufende Abstimmung zwischen dem Klienten, dem Empfanger und der Unternehmens-
beratung sind fiir den Erfolg des Auftrages unbedingt erforderlich.

Um den Auftrag erfolgreich abzuwickeln, sollten verschiedene Tatigkeitsbereiche betrachtet werden,
einschliefdlich:

— Projektfithrung;

— Projektmanagement-Ansatz;
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— Ressourcensteuerung;

— Bindung von Ressourcen;

— Fortschrittsiiberwachung und Anderungskontrolle;

— Risiko- und Qualitdtsmanagement;

— Kommunikation und Berichtwesen;

— Bewertung und Feedback.

6.5.4.2 Projektfithrung

Finale Entscheidungen beziiglich des Auftrags sollten vom Klienten getroffen werden. Die Unternehmens-
beratung sollte jeden wirtschaftlich vertretbaren Aufwand darauf verwenden, dem Klienten fortlaufend auf-

tragsbezogenen Informationen bereitzustellen.

Streitigkeiten zwischen dem Klienten und der Unternehmensberatung sollten nach den Vertragsbedingun-
gen behandelt werden.

6.5.4.3 Projektmanagement-Ansatz

Die Unternehmensberatung sollte den vereinbarten Projektmanagement-Ansatz mit
entsprechender -struktur bei der Auftragserfiillung durchgiangig anwenden.

Die Unternehmensberatung sollte sicherstellen, dass der Auftrag effektiv und effizient umgesetzt wird.
6.5.4.4 Ressourcensteuerung

Alle im Auftrag involvierten Ressourcen sollten entsprechend dem Vertrag zwischen der
Unternehmensberatung und dem Klienten zur Verfligung gestellt und verwaltet werden.

Die Verantwortung fiir den Einsatz von geeignetem Personal durch die Unternehmensberatung obliegt der
Unternehmensberatung. Kriterien fiir die Eignung konnten relevante Fachgebietskenntnisse, Beratungs- und
soziale Kompetenzen sein.

ANMERKUNG  Siehe Anhang F fiir Beispiele von Kriterien zur Bewertung von Fahigkeiten.

6.5.4.5 Bindung von Ressourcen

Die Unternehmensberatung sollte die Bediirfnisse und Verfiigbarkeit der Ressourcen des Klienten und des
Empfangers beriicksichtigen und die Ressourcen im Einklang mit diesen Voraussetzungen planen. Dies
erfolgt, damit alle in den Auftrag involvierten Personen rechtzeitig eingebunden werden kénnen.

6.5.4.6  Fortschrittsiiberwachung und Anderungskontrolle

Der Abgleich des Auftragsfortschritts mit dem Arbeitsplan sollte mit geeigneten Uberwachungsmethoden
und Analysen iberwacht und formal aufgezeichnet werden.
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Es sollte ein Anderungskontrollsystem oder einen entsprechenden -prozess geben, einschlieflich der
Verwaltung der Aufzeichnungen, um mit Problemen, die Einfluss auf den Auftrag haben, besser umgehen zu
koénnen, wie:

— Abweichung vom Arbeitsplan;

— gednderter sachlicher Zusammenhang des Auftrages;

— Anderungen im operativen Umfeld des Klienten oder Empfingers;

— Anderungen in der Erwartung des Klienten;

— Anderungen in der Unternehmensberatung.

Es kénnen sich signifikante Anderungen ergeben, die iiber den Rahmen des Anderungskontrollprozesses
hinausgehen. Diese konnen als neue Einfliisse zur Vertragsabschluss- und/oder Durchfithrungsphase in
Betracht gezogen werden (siehe 5.3 und 6.3) und kénnen eine Neuverhandlung des Vertrags zwischen dem
Klienten, Empfanger und der Unternehmensberatung erfordern.

6.5.4.7 Risiko- und Qualititsmanagement

Der Klient und die Unternehmensberatung sollten die vereinbarten Risiko- und Qualititsmanagement-
methodiken befolgen, um sicher zu stellen, dass die vereinbarte Leistung erbracht und die Ergebnisse ge-

liefert werden.

ANMERKUNG  Siehe AnhangG fiir Beispiele von Leitlinien fiir Unternehmensberatungen beziiglich Risikomanage-
ment des Auftragsmanagements.

6.5.4.8 Kommunikation und Berichtwesen

Die in der Phase des Vertragsabschlusses vereinbarten Grundsitze der Kommunikation sollten wahrend des
gesamten Auftrages befolgt werden und regelméf3ige Berichte zum Fortschritt und zu Risiken einschlief3en.

6.5.4.9 Bewertung und Feedback

Die Unternehmensberatung sollte der vereinbarten laufenden Evaluierungsmethodik und dem Feedback-
ansatz folgen.

6.5.5 Genehmigung und Akzeptanz
Es sollte einen vereinbarten Prozess geben, um alle wahrend des Auftrages erbrachten Leistungen zu ge-

nehmigen und zu akzeptieren. Die wirtschaftlichen Auswirkungen von Akzeptanz oder Ablehnung sollten in
Ubereinstimmung mit dem Vertrag behandelt werden.

7 Abschluss
7.1 Allgemeines
Der Auftrag ist abgeschlossen, wenn der Abnahmeprozess, wie im Vertrag definiert, abgeschlossen ist.

Die Unternehmensberatung sollte den Auftrag solange nicht als abgeschlossen ansehen, bis alle abschlief3en-
den Themen behandelt wurden. Diese umfassen:

— gesetzliche und vertragliche Angelegenheiten;

— abschlief3ende Evaluierung und Verbesserung;
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— administrative Themen, inkl. Bezahlung der vereinbarten Honorare (wo zutreffend);
— Kommunikation;

— Recht am geistigen Eigentum;

— offene Punkte von untergeordneter Bedeutung.

7.2 Zweck

Zweck der Abschlussphase ist es, nach Lieferung der Dienstleistung in Ubereinstimmung mit dem Vertrag
einen ordnungsgemafien Auftragsabschluss zu erreichen.

7.3 Einfluss

Das Abschlussverfahren beginnt, wenn die Entscheidung gefallen ist, dass der Auftrag vollstandig abge-
schlossen wurde. Dies erfordert im Regelfall, dass die vereinbarte Leistung geliefert und akzeptiert wurde.

Ein Auftrag kann vor Lieferung der urspriinglich vereinbarten Dienstleistung beendet werden. In diesem Fall
kann es notwendig sein, das Abschlussverfahren auf der Basis eines liberarbeiteten Vertrags durchzufiihren.

7.4 Ergebnis

Das Abschlussverfahren miindet in eine Reihe von Ergebnissen, darunter:

— die Entlassung aller Parteien aus ihren Verpflichtungen aus dem Vertrag;

— ein gemeinsames Verstidndnis der weiterlaufenden Verpflichtungen zwischen den Interessenstragern,
insbesondere der Unternehmensberatung und dem Klienten (z. B. Garantien, Vertraulichkeit, Daten-
schutz, Urheberrechte, offene Punkte usw.);

— die Begleichung von Rechnungen, Spesen usw.

7.5 Inhalt

7.5.1 Gesetzliche und vertragliche Angelegenheiten

Die Unternehmensberatung sollte tiber wirksame Prozesse verfiigen, um sicherzustellen, dass alle gesetz-

lichen und vertraglichen Angelegenheiten zeitgerecht und effizient in Ubereinstimmung mit dem Vertrag

erledigt werden. Zu diesen Prozessen gehoren:

— Rechnungslegung und Zahlung;

— Begleichung der Auslagen der Unternehmensberatung;

— formale Abnahme und Akzeptanz;

— Freigabe der Ressourcen (einschlief3lich Subunternehmer);

— Haftungen und Garantien;

— Vertraulichkeit von Drittparteien;
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— Rechte am geistigen Eigentum;

— Verpflichtungen, die nach Abschluss bestehen bleiben (z. B. Recht, Vertraulichkeit, Schutz des geistigen
Eigentums, Datenschutz, Wettbewerbsverbot, offene Fragen usw.).

7.5.2 AbschliefRende Bewertung und Verbesserung

Selbst wenn der Vertrag keine Evaluierung beinhaltet, sollte die Unternehmensberatung iiber einen Prozess
verfiigen, um Feedback zu sammeln und aus geleisteter Arbeit zu lernen, so dass die Unternehmensberatung
die wéhrend des Projekts gewonnenen Informationen und das hinzugewonnene Wissen aufnehmen und zur
Verbesserung nutzen kann.

Eine Evaluierung kann aus vertraglichen Griinden erforderlich sein, um zu zahlende Honorare zu ermitteln.
In diesem Fall sollten die Unternehmensberatung und der Klient die am besten geeignete Evaluierungs-
methode vereinbaren.

Typische Messwerte konnen Folgendes beinhalten:

— Innovation (Entwicklung neuer Dienstleistungen);

— Prozesseffektivitit;

— Prozessverbesserungen;

— neue Systeme und Verhalten;

— Methodik;

— Leistung des Teams;

— Kapazitat der Ressourcen;

— Verkaufskontakte /Referenzen;

— Zufriedenheit des Klienten.

Die Unternehmensberatung sollte vorzugsweise Fachwissen in der Evaluierung vorhalten und einen syste-
matischen Prozess haben, um sicherzustellen, dass Stiarken und Moglichkeiten fiir Verbesserungen erfasst
und unter den Mitarbeitern weitergegeben werden. Die Unternehmensberatung sollte Prozesse zur Ver-
besserungensteuerung haben, wie:

a) Wissensmanagement;

b) Wissensdatenbank;

c) technologische und methodische Verbesserungen;

d) Fallstudien;

e) Ausbildung, Instruktion;

f) interne Kommunikation.
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7.5.3 Administrative Angelegenheiten

Eine Unternehmensberatung sollte liber wirksame Prozesse verfiigen, um sicherzustellen, dass alle admi-
nistrativen Angelegenheiten zeitnah und effizient bearbeitet werden. Diese Prozesse konnen Folgendes ein-
schlief3en:

— Katalogisieren, Registrieren und Archivieren;

— Datensicherung und Protokolle;

— Riickgabe von Eigentum, Ausriistung und Unterlagen (z.B. Akten, Protokolle, Daten, Sicherheitsaus-
weise) des Klienten;

— Freistellung/Anwerbung von Subunternehmern und internen Ressourcen;

— Vervollstandigung interner Qualitatssicherungsverfahren.

7.5.4 Kommunikation

Die Unternehmensberatung sollte sicherstellen, dass alle Verpflichtungen hinsichtlich Kommunikation, die
aus dem Auftrag resultieren (z.B. Vertraulichkeitsvereinbarungen, Vorbereitung von Fallstudien, Artikel,

Anforderungen von Referenzen usw.) erfiillt sind.

Die Unternehmensberatung sollte eine Abschlussbesprechung mit dem Klienten am Ende des Auftrages
durchfiihren.

7.5.5 Offene Punkte von untergeordneter Bedeutung
Die Unternehmensberatung sollte einen mit dem Klienten abgestimmten Prozess haben, wie alle noch

offenen Punkte von untergeordneter Bedeutung nach Vollendung des Auftrages zu behandeln sind, so dass
der Abschluss erreicht werden kann.
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Anhang A
(informativ)

Erginzende Informationen zu den ISO-Normen

Um den richtigen Umgang mit den ISO-Normen zu verstehen, die als Leitfaden verfasst wurden, wird
dringend empfohlen, dass sich Nutzer an folgende Seite wenden: http://www.iso.org/iso/foreword.html.
Dort werden die relevanten ISO-Richtlinien, Beschliisse und ihre Auswirkungen dargestellt.
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Anhang B
(informativ)

Beispiele fiir typische Interessenstrager

Beispiele von Interessenstragern sind:

28

Klienten;

Empfanger;

Offentlichkeit;
Unternehmensberatungsorganisationen;
Unternehmensberater;

Hochschulen;

gemeinniitzige Korperschaften;

Umfeld;

Lieferanten;

Regierungen;

Gewerkschaften;
Managementberatungskammern und -verbénde;
Aktionare;

Investoren;

Personal des Klienten;

Drittparteien;

zukiinftige Generationen.
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Anhang C
(informativ)

Basisstruktur von Unternehmensberatungstitigkeiten

Typische Aktivitaten finden vor, wihrend und nach dem Beratungsauftrag statt. Beispiele kdnnen sein:

a)

b)

d)

Verstehen des Geschaftskontextes

Die Unternehmensberatung investiert Zeit und Ressourcen, um das geschiftliche und kommerzielle
Umfeld des Kunden und der Industrie des Kunden zu verstehen. Oft wird die Unternehmensberatung
betrachtliche Ressourcen fiir diese Aktivitit bereitstellen, um potenzielle Klienten und Aufgaben zu
identifizieren.

Wenn eine solche Aktivitdt nicht Teil eines bestimmten Auftrags ist, liegt sie auferhalb des Geltungs-
bereiches dieses Dokumentes.

Verstehen des Klientenkontextes

Die Unternehmensberatung, die manchmal mit dem Kunden zusammenarbeitet, investiert Zeit und
Ressourcen, um den Kontext des Klienten, einschliefdlich der Situation und der Erwartungen, zu ver-
stehen. Oft ist diese Tatigkeit Teil der Vorbereitung auf einen Auftrag und kann zu einem Beratungs-An-
gebot fiihren.

ANMERKUNG  Beispiele fiir klassisches Vorgehen in der Vorbereitungsphase finden Sie in Anhang H.

Wenn eine solche Aktivitit nicht Teil eines bestimmten Auftrags ist, dann liegt sie aufierhalb des Gel-
tungsbereichs dieses Dokuments.

Auswahl der Unternehmensberatung

Der Klient bekommt ein Gefiihl und ein Wissen Ulber die Fahigkeiten der Unternehmensberatung in
Bezug auf die Probleme des Klienten und wahlt die Unternehmensberatung zur Durchfiihrung des Auf-
trages unter Berlicksichtigung vieler Faktoren aus; zu diesen gehoéren in der Regel die eingereichten
Angebote, Zwischenergebnisse aus den verstandnisbezogenen Aktivitdten, wie in a) und b) dargestellt,
und Referenzen von anderen Klienten.

Die Téatigkeit des Kaufens und Verkaufens kann jederzeit unter Beratungsaktivititen stattfinden. Dies
liegt aufderhalb des Geltungsbereiches dieses Dokumentes.

Vertragsabschluss

Der Klient und die Unternehmensberatung erzielen eine klare Vereinbarung iiber den Umfang und An-
satz der zu erbringenden Dienstleistung und verpflichten sich zur Zusammenarbeit.

Diese Tatigkeit beginnt, sobald der Klient und die Unternehmensberatung gegenseitiges Verstidndnis der
jeweiligen Partei erreicht haben. [Siehe a), b) und eventuell c) oben.]
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Ausfiihrung
Sobald eine Einigung erreicht wurde, ist der nachste Teil des Auftrags die Ausfiihrung.

Die Unternehmensberatung stellt die Leistung nach dem vereinbarten Ansatz und Plan bereit. Die Unter-
nehmensberatung und der Klient miissen mit Zuversicht, Fairness und gegenseitigem Respekt zusam-
menarbeiten, um ein positives Ergebnis zu erzielen.

Abschluss

Die letzte Phase des Auftrags ist der Abschluss.

Nach der Vollendung des Auftrages, einschliefdlich der Lieferung aller Leistungen und der Bewertung
der Ergebnisse, gilt der Auftrag als abgeschlossen, wenn alle noch offenen Punkte erledigt und alle ver-
traglichen und rechtlichen Verpflichtungen erfiillt wurden. Es ist entscheidend fiir die Unternehmens-
beratung, dass der Klient die Fertigstellung des Auftrages akzeptiert.

Nachbereitung

Die Unternehmensberatung pflegt die Beziehung zu dem Klienten.

Wenn eine solche Aktivitdt nicht Teil eines bestimmten Auftrags ist, dann liegt sie aufierhalb des
Geltungsbereichs dieses Dokuments.
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Anhang D
(informativ)

Beispiele fiir Leitlinien zum Verhaltenskodex fiir

Unternehmensberatungen

Der Zweck eines Verhaltenskodexes (der ,Kodex") ist es, Unternehmensberatungen zu helfen, der Offentlich-
keit im Allgemeinen, dem Klienten im Speziellen, dem Ruf des Berufes einer Managementberatung zu dienen
und die geltenden Gesetze einzuhalten. Siehe Tabelle D.1.

Tabelle D.1 — Ethische Prinzipien

Ethischer Grundsatz

Manifestation des Prinzips

Verantwortung gegentiber der Offentlichkeit

Effizienz Optimierung von personlichen, Klienten- und anderer Ressourcen um
den Auftrag zu erfiillen.

Nachhaltigkeit Losungen empfehlen, die mit den Prinzipien der nachhaltigen Entwick-
lung vereinbar sind.

Verantwortung Vertretung der Interessen der Beratungsbranche gegeniiber der Allge-
meinheit.

Recht Kenntnis und Einhaltung der fiir den Auftrag relevanten Gesetze und Vor-

schriften.

Keine Person oder Personen dazu bringen, wahrend des Einsatzes gegen
geltende Gesetze und Vorschriften zu verstofien.

offentliches Vertrauen

Aktivitdten sind jederzeit so durchzufiihren, dass das Vertrauen in den
Beruf geférdert wird.

Verantwortung gegeniiber dem Berufsstand

Respekt fiir den Beruf

Verhaltensweisen, die das Ansehen und die 6ffentliche Wertschatzung
des Berufs ehrenhaft widerspiegeln und férdern.

Integritdt und Professionalitét

Zu jeder Zeit Integritdt und Professionalitat aufrechterhalten.

Die Rechte anderer Experten der Beratungsbranche respektieren, indem
man geschiitzte Informationen oder Methoden nicht ohne Genehmigung
nutzt.

Aufrechterhaltung disziplinarer Mechanismen zur Einhaltung des Ver-
haltenskodexes.
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Anhang E
(informativ)

Beispiele von Leitlinien zum Umgang mit Interessenskonflikten

Unabhéngige, objektive Beratung schliefst die Bewaltigung einer Reihe potenzieller Konflikte mit ein.

Die Unternehmensberatung sollte tatsiachliche oder vermutete Interessenskonflikte vermeiden, um sicher-
zustellen, dass der von ihr angebotene Rat objektiv und unabhéngig ist.

Konflikte kdnnen aus fritheren oder gegenwartigen Klientenbeziehungen, familidren Beziehungen, internen
Beratungsorganisationen, finanziellen Interessen, gesetzlichen/behoérdlichen Verboten und anderen Ge-
schaftsbeziehungen entstehen. Siehe Tabelle E.1.

Tabelle E.1 — Potenzielle Konfliktquellen

Quelle

Erklirung

Mehrere Projekte mit demselben
Klienten auf verschiedenen Ebenen
oder an verschiedenen Standorten

Gibt es oder gab es jemals parallele oder dhnliche Vertrage in
derselben Gruppe?

Klient ist ein fritherer Klient

Wenn ein Klient auch ein fritherer Klient ist, hat die Unternehmens-
beratung vorher bereits Beratung angeboten oder eine vorherige
Analyse durchgefiihrt, die in irgendeiner Art die Beratung in der
neuen Situation einschranken wiirde?

Unternehmensberatung hat einen
Klienten oder einen fritheren
Klienten in derselben Branche

Hat die Unternehmensberatung geschiitzte Informationen, die ihre
Beratung beeinflussen kénnten, da die Unternehmensberatung
einen gegenwartigen oder friiheren Klienten eventuell aus
derselben Branche hat, wie der Klient, den sie nun beraten mochte?

Mitarbeiter haben Beziehungen

Haben irgendwelche Mitarbeiter der Unternehmensberatung
familidre Beziehungen zu Mitarbeitern des Klienten, besonders zu
solchen in Fithrungspositionen?

Interne Beratungsorganisationen

Haben irgendwelche Mitarbeiter der Unternehmensberatung
hierarchische Beziehungen mit Mitarbeitern des Klienten oder
Empfangers, besonders zu solchen in Fithrungspositionen?

Unternehmensberatung oder
Mitarbeiter haben finanzielle
Interessen

Haben die Unternehmensberatung oder ihre Mitarbeiter finanzielle
Interessen an dem Klienten oder an dessen Fiihrungsteammit-
gliedern, einschlief3lich liberfalligen Forderungen, Darlehen oder
Kapitalbeteiligung?

Unternehmensberatung hat eine
Priifungsbeziehung

Sind die angehenden Beratungsdienste von der relevanten Wert-
papieraufsichtsbehorde erlaubt, wenn die Unternehmensberatung
eine Finanzpriifungsbeziehung mit dem Klienten pflegt?

Es ist zu beachten, dass wenn der Klient auch ein Priifungsklient ist,
aber nicht der Wertpapierregulierung unterliegt, der Priifungsaus-
schuss des Klienten sich dazu entscheiden kann, die zusatzlichen
Leistungen, die von der Unternehmensberatung zur Verfiigung ge-
stellt werden, auf Grund der Leitlinien zu beschranken.
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Quelle

Erklarung

Andere

Andere Geschiftsbeziehungen kdnnen Situationen umfassen, in
denen die Unternehmensberatung oder ihre Mitarbeiter ein ge-
meinsames Interesse mit dem Klienten an einem Drittanbieter-
vertrag haben (wie Software Partnerschaft, gemietete Raumlich-

keiten, Sportticketabonnements usw.) oder wo die Unternehmens-

beratung oder ihre Mitarbeiter bei den Mitarbeitern des Klienten
»gefangen” sind, wie im Falle eines ,Vertrages“ oder , Interims-
management” oder als ,Interne Berater*.

Potenzielle Abhilfemafinahmen beinhalten:

— Zustimmung einholen: Unter bestimmten Umstdnden kann die Unternehmensberatung in der Lage sein,
Konflikte durch vollstindige Offenlegung vergangener oder gegenwartiger Klientenbeziehungen zu
l6sen, indem eine schriftliche Zustimmung der betroffenen Parteien eingeholt wird.

— Bereiche mit potenziellen Interessenskonflikten isolieren: Vertraulichkeits-/Geheimhaltungsvereinbarun-
gen in Bezug auf neue Klienteninformationen, Personalrestriktionen, Trennung von Serviceteams und
Daten, unterschiedliche Kundenreportingpunkte und andere Ansatze festlegen.

— Kiindigung: Die Unternehmensberatung kann einen Konflikt nicht l6sen/mildern und muss einen
Auftrag ablehnen.
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AnhangF
(informativ)

Beispiele fiir Kriterien zur Bewertung von Fiahigkeiten

Die Beispiele in Tabelle F.1 konnten hilfreich sein fiir die Bewertung von nachhaltigen Fahigkeiten der
Unternehmensberatung (siehe 4.4.5 und 6.5.4.4).

Tabelle F.1 — Fihigkeiten

Mitarbeiter-Kompetenzen Beispiele
Fachk " Branchenkenntnis
achkompetenz
P Betriebswirtschaftliche Kenntnisse
Kenntnis und Erfahrung von Beratungsprozessen
kognitive Fahigkeiten
Beratungskompetenz

Problemldsungsfahigkeiten
Einfallsreichtum

Soziale Kompetenz

Kommunikationsfahigkeiten
Konfliktmanagement-Fahigkeiten
Beziehungsmanagement-Fahigkeiten
Zusammenarbeit

Andere Ressourcen

Beispiele

Produkte

SIX-SIGMA-Steigerung der Produktivitat

Information

Marktanalyse
Kostendatenbank
Benchmarks
Marktinformation

Forschung

Forschungsbericht
veroffentlichte Biicher
primére und sekundire Forschungsmethoden fiir Datensammlung (z. B. Interviews,

Fokusgruppen, Umfragen, Informanten, direkte Beobachtung, Literatursuche, Doku-
mente, Datenbanken, historische Aufzeichnungen)

Methodik

Risikomanagement
Notfallplanung
Geschéftsanalyse
Anderungsmanagement
SWOT-Analysen
Kraftfeldanalyse

beste Managementpraktiken
Qualitdtsmanagement
Benchmarking

Arbeitsmittel

Software
Trainingssoftware

Netzwerke

Markt- und Branchenquellen

Verbesserung der Fahigkeiten

Trainingsprogramm

Karriereentwicklung

Budgets und Ressourcen, zugeordnet zu all diesen Bereichen
fortlaufende professionelle Entwicklung
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Beispiele von Leitlinien fiir typisches Risikomanagement fiir
Unternehmensberatungen

Tabelle G.1 — Typische Risiken fiir Unternehmensberatungen

Wichtigste

Risikoquellen Zu beachtende Faktoren Minderung
Klient: Fritherer Umgang mit der Die Unternehmensberatung sollte bereit
Stellt der Klient oder Organisation und/oder ihren sein, die Arbeit fiir einen moglichen

sein Managementteam
Probleme dar, die den
erfolgreichen Abschluss
des Auftrages beein-
flussen kénnten?

Grundsatzen;

Reputations- oder Integritatsbeden-
ken im Zusammenhang mit dem
potenziellen Kunden, seinen Grund-
satzen oder der Branche, in der er
tatig ist;

alle finanziellen Erwéagungen, die die
Zahlungsfahigkeit des Kunden beein-
trachtigen konnten.

Klienten abzulehnen, wenn sie ernsthafte
Bedenken hat.

Finanzielle Bedenken kdnnen durch Aus-
handeln von Zahlungsmodalitdten wie Vor-
auszahlungen oder Meilensteinzahlungen
verringert werden.

Art der Aufgabe:

Stellt die Art des spezi-
fischen Auftrages ein
zusétzliches Risiko fiir
den erfolgreichen

offentliches Profil, Sensibilitit, Kon-
troversen um zu priifende Fragen;

signifikante Anderungen beim
Klienten in jiingster Vergangenheit;

Anforderungen, die von den iiblichen

Klarheit liber die Projektfiihrung und
Datenquellen ist im Vorfeld herzustellen.

Die Unternehmensberatung sollte bereit
sein, einen bestimmten Auftrag abzulehnen,
wenn sie ernsthafte Bedenken hat.

Abschluss dar? Grundsitzen und Verfahren
abweichen;
Projektfithrung des Klienten und
Verfiigbarkeit von Klientendaten.
Qualitdt der Lieferung: Existenz und Erfahrung der Unter- ein funktionierendes Qualitdtsmanagement-

Besteht bei der Unter-
nehmensberatung das
Risiko, dass das Projekt
nicht zur Zufriedenheit
des Kunden und ohne
Risiko fiir den Ruf der
Unternehmensberatung
tiberwacht und geliefert
wird?

nehmensberatung mit Methoden, die
fiir den Auftrag eingesetzt werden
sollen;

Verfiigbarkeit von Mitarbeitern der
Unternehmensberatung mit den
Fahigkeiten und Erfahrungen, um den
Auftrag durchzufiihren;

ausreichendes Budget, um das
Projekt auf hohem Niveau durch-
zufiihren.

programm;
Analyse und Empfehlungen, iiberwacht und

genehmigt von einem erfahreneren Senior-
Management-Berater;

unabhingige interne Uberpriifung;

Sorgfalt bei der prazisen Formulierung der
Ergebnisse und Empfehlungen der Unter-
nehmensberatung;

Restriktionen fiir den Vertrieb oder Ver-
trauen auf den Bericht der Unternehmens-
beratung.

Alle Entscheidungen in Bezug auf Klienten- und Engagement-Risiken sowie Risikominderungsstrategien sollten auf
einer héheren Ebene nach den eigenen Grundsétzen und Verfahren genehmigt und dokumentiert werden.

ANMERKUNG

Interessenskonflikte konnen auch Risiken im Zusammenhang mit dem Klienten, dem Auftrag oder der
Personalausstattung darstellen. Die Beriicksichtigung von Interessenskonflikten wird separat in Anhang E dargelegt.
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Anhang H
(informativ)

Beispiele fiir klassisches Vorgehen in der Vorbereitungsphase

Vor Vertragsabschluss konnen viele Einzelheiten in jedem Stadium behandelt werden, wobei Zwischen-
ergebnisse vom Klienten, der Unternehmensberatung und anderen relevanten Interessenstragern durchge-
fiihrt werden miissen. Diese fithren zu ,Verstandnis“ in Bezug auf:

— Verkauf und Vermarktung von Produktwerbung;

— Benchmarks von Organisationen in einer Branche;

— Vorschriften, die fiir das Wachstum oder den Betrieb der Organisation relevant sind;

— Diagnose und Analyse der Situation;

— Bediirfnisse, Erwartungen, Probleme;

— Annahmen;

— Warnung vor Risiken (siehe Anhang G);

— Einschriankungen;

— Definition der Anforderungen;

— Analyse und Konzeption des zu l6senden Problems, des Ansatzes fiir die zu erbringende Leistung und
Budget fiir diese Aktivititen;

— Orientierungsangebot.
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