
Die schlechte wirtschaftliche Lage
in der Bundesrepublik Deutsch-
land hat inzwischen auch eine

Branche erreicht, die sich normalerwei-
se in den Topetagen der Industrie tum-
melt: die Consultingfirmen. Die Bera-
terbranche erreichte nach Auskunft des
Bundesverbandes Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) 2002 einen Ge-
samtumsatz von 12,3 Milliarden Euro.
Das entspricht einem Umsatzrückgang
von knapp fünf Prozent gegenüber 2001.
Um die Rückgänge zu konsolidieren,
hat sich die Branche nach neuen Ge-
schäftsfeldern umgesehen und widmen
sich der Verwaltungen und Behörden.
Was jetzt in Deutschland als „neuer“
Markt entdeckt wird, ist nach Aussage
des Deutschland-Chefs der internatio-
nal tätigen Unternehmensberatung Booz
Allen Hamilton Gushurst in Amerika
schon längst eine Selbstverständlich-
keit. Doch so neu ist dieser Markt auch
hierzulande nicht. Schon vor zehn Jah-
ren wurde der Bedarf erkannt. Aber
nachdem die Consultants festgestellt
hatten, dass ihre Honorarforderungen,
die sie vom freien Markt gewohnt wa-
ren, nicht erfüllt wurden, zogen sie sich
wieder zurück. Obwohl 2002 die Nach-
frage nach kurzfristiger und schnell
wirkender Organisationsberatung deut-
lich anstieg, musste bei den gewinn-
trächtigen, sprich langfristigen Beratun-
gen, ein Minus von 13,6 Prozent hin-
genommen werden, so der BDU.

Beim Branchenkongress „Berater-
tag 2003“ in Bad Honnef wies der Prä-
sident des BDU, Rémi Redley, darauf
hin, dass bei Ausschreibungen seitens
der Auftraggeber nicht immer nach pro-
fessionellen Standards vorgegangen
werde. Vor allem die Verantwortlichen
der öffentlichen Hand müssten ihre
Hausaufgaben besser machen. Wie die
Wirtschaftspresse berichtet, will sich
auch die Unternehmensberatung Mc
Kinsey auf diesem für sie noch unbe-
kannten Gebiet einen Namen machen.
Sie will mit Bundesbehörden, Landes-
regierungen oder kommunalen Betrie-
ben gute Umsätze erreichen. Bis 2005
sollen für diese Klientel 200 Consul-
tants abgestellt werden, das sind fünf
Mal so viele wie in diesem Jahr. Mit Er-
schließung dieses Marktes und des
Mittelstandes will die Unternehmens-
beratung in wenigen Jahren den Umsatz
auf rund zwei Milliarden Euro steigern.
Die Anzahl der Berater soll auf rund
3.000 wachsen.

In den nächsten Jahren wird sich
innerhalb der öffentlichen Verwaltung
eine grundlegende Veränderung voll-
ziehen. Ziel muss sein, sich von der re-
gelorientierten Arbeit weg und zur er-
gebnisorientierten hin zu wenden. Rolle
und Aufgabe der öffentlichen Verwal-
tung als Versorgungssystem in der Ge-
sellschaft müssen neu definiert werden.
Wie können Beratungsunternehmen als
Brücke zwischen der Privatwirtschaft
und den Verwaltungen dienen und in-
wieweit schaffen sie eine neue Kultur

und ein neues Bewusstsein? Für Dr.
Gunhild Küpper, Küpper Sozialfor-
schung, Köln, steht fest: „Das mit den
Verwaltungsreformen unausweichlich
verbundene Change-Management stellt
die Führungsqualität der Vorgesetzten
vor bisher nicht da gewesene Heraus-
forderungen: Aufbau- und Ablauforga-
nisationen der Verwaltungseinheiten so-
wie Einstellung und Arbeitsweisen der
Beschäftigten sollen eine grundsätzli-
che Richtungsänderung erfahren.“ Das
Management des Wandels trifft aber oft
auf großen Widerstand, da durch die be-
wusst durchgeführten Veränderungen die

Betroffenen einen Verlust der gewohn-
ten Strukturen und der Sicherheit be-
fürchten. Hier können Consultants ihre
gewonnenen Erfahrungen ins Spiel
bringen. Sie können als „Brücke“ zwi-
schen Privatwirtschaft und Verwaltung
dienen. Vorraussetzung ist allerdings,
dass sie beide Seiten kennen. Man kann
nicht „die Strukturen von Profitorgani-
sationen unreflektiert Verwaltungen
überstülpen“, so Maria Fischer von Fi-
scher GmbH, Beratung für Human
Management, Düsseldorf. In praxisna-
hen Prozessen muss mit den Verwal-
tungsmitarbeitern gemeinsam erarbeitet

werden, wie unter den neuen Bedingun-
gen die Ziele der Verwaltungstätigkeit
erreicht werden können. 

Bei der Umsetzung der Reformen
sehen sich die Consultants mit vielen
Problemen konfrontiert. Da die Verwal-
tungen nur wenig Erfahrung mit exter-
nen Beratern haben, werden sie von den
Mitarbeitern als Fremdkörper oder
sogar als „feindliche“ Vertreter der
Führungsetage gesehen. Wesentliche
Schwierigkeiten sieht die Pischetsrieder
Consulting GmbH, Hamburg, auch in
den weitgehend restriktiven Normen-
kanälen, innerhalb derer die Bera-

tungsarbeit statt finden muss; beispiels-
weise die begrenzten Arbeitszeiten
sowie der häufig damit verbundene
Widerstand, außerhalb dieser Zeit Lei-
stungen zu erbringen. Auch die Termi-
nologie des Beraters trifft manchmal
auf geringe Gegenliebe, wenn er von
„Kunden“ und dem „Markt“ spricht
oder, schlimmer noch, wenn Anglizis-
men benutzt werden. Darüber hinaus
erleben die Berater im öffentlichen
Dienst ähnliche Schwierigkeiten, die
sie auch in der Privatwirtschaft vorfin-
den, zum Beispiel mangelnder Wille
zur Veränderung. Um dem entgegenzu-
wirken, müssen alle Beteiligten und Be-
troffenen des Veränderungsprozesses,
vom Mitarbeiter der untersten Vergü-
tungsstufe bis zu den obersten Entschei-
dungsträgern, in die Exploration, Kon-
zeption und Umsetzung des Projektes
einbezogen werden. Weitere Schwierig-
keiten bei der Realisierung sieht Dr.
Jobst Fiedler, Roland Berger Strategy
Consultants, Hamburg, auf zwei weite-
ren Ebenen: „Zum einen sind Verände-
rungen immer eine Belastung für eine
Organisation. Zum anderen aber sind
das Tempo und die Reichweite der Ver-
änderungen, die wir erarbeiten, meist
viel höher als bei rein ‚internen’ Projek-
ten. Die Verwaltungen müssen bei dieser
schnelleren Gangart ‚mitgenommen’
werden, die Bereitschaft auch zu grund-
legenden Veränderungen bedarf eines
sorgfältigen ‚Change-Managements’.“

Welche Anforderungen werden bei
Reformen im öffentlichen Dienst an die
Unternehmensberater gestellt? Jobst
Fiedler kennt sich hier aus eigener Er-
fahrung aus. Er war zehn Jahre in Lei-
tungspositionen der Hamburger Ver-
waltung tätig, bevor er 1990 Oberstadt-
direktor in Hannover wurde. Er initiierte
und setzte ein breit angelegtes Pro-
gramm von der Haushaltssanierung bis
zum Verwaltungsumbau um. Für ihn
gibt es einen wichtigen Unterschied zwi-
schen der Privatwirtschaft und dem
öffentlichen Bereich – die Rahmenbe-
dingungen, unter denen die Projekte
stattfinden. Hier müssen verschiedene
Interessen berücksichtigt werden, z.B.
politische oder auch die einzelner Orga-
nisationseinheiten. 

Bei Entscheidungen reicht die
Formel „Gewinn ist Einnahmen minus
Kosten“ nicht aus. Die Politik mit ihren
besonderen Regeln muss mit ins Boot.
Neben der Fachkompetenz im entspre-
chenden Themenfeld, von der Sozial-
verwaltung bis zur Immobilienwirt-
schaft, vom Controlling bis zum Per-
sonal, sind die „Soft Skills“ zu beach-
ten. „Mikropolitisches Gespür und ent-
sprechende Verhaltensweisen, Dialog-
fähigkeit von der Ministerin bis zum
Personalratsvorsitzenden und von der
Abteilungsleiterin bis zum Sachbear-
beiter, Verständnis für den (politischen)
Kontext und: Geduld mit der oft extern
determinierten Geschwindigkeit von
Veränderungsprozessen in der Verwal-
tung sind unabdingbar,“ so Jobst Fiedler.
Die Fortsetzung dieses Artikels finden
Sie auf Seite 4 in dieser Ausgabe.
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Die Strukturen gewinnorientierter Wirtschaftsunternehmen lassen sich auf öffentliche Verwaltungen nicht unreflektiert übertragen.
Consulting-Firmen können hier in eine Lücke stoßen, indem sie eine Brücke zwischen Privatwirtschaft und Verwaltung schlagen.
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Um sich am Markt zu posi-
tionieren, haben sich vie-
le Consultingfirmen spe-

zialisiert. Die Beraterinnen der
Fischer GmbH haben jahrzehnte-
lange Erfahrungen sowohl in der
Beratung von Wirtschaftsunter-
nehmen als auch von Organisa-
tionen im Non-Profit-Bereich.
Dazu gehören unter anderem das
DRK, die Caritas, Krankenhäu-
ser, Kirchen und die Ausbildung
im Coaching / Supervisionsbe-
reich. Mummert-Consulting, Düs-
seldorf, berät seine Klientel seit
über 40 Jahren ganzheitlich, das
heißt von der Ideensuche über
die technische Umsetzung bis in
ausgesuchte Felder des Betriebs.
Weiterhin wird Wert auf die
fachlichen Branchen- und Pro-
zesskenntnisse und die technolo-
gische Kompetenz gelegt. Der
Know-how-Transfer ist für Mum-
mert die conditio sine qua non.

Bearing Point, ehemals
KPMG Consulting, Hamburg, ist
unter anderem seit Jahren für die
öffentliche Verwaltung und an-
dere  Institutionen tätig. Die Be-
ratungsbereiche erstrecken sich
über Prozesse und Organisation
bis zu IT-Auswahl und -Ein-
führung. Außerdem werden den
Kunden Serviceleistungen wie
IT-Dienste oder Unterstützung
im Abrechnungswesen angebo-
ten. 

Kemper & Schlomski in
Dresden unterstützt Verwaltun-
gen bei der Privatisierung und
grenzt sich dabei deutlich von
Steuerberatern und Rechtsan-
wälten ab. Geschäftsführer Tho-
mas Schlomski: „Der Schwer-
punkt unserer Beratung liegt auf
der Entwicklung und Umsetzung
eines schlüssigen unternehme-
rischen Konzeptes, konsequent
ausgehend vom Markt. Es wird
nichts ‚schöngerechnet’. Letzt-
lich muss bei einer Privatisierung
eine eigenständige überlebens-

fähige Einheit entstehen.“ 
Bei Roland Berger Strategy

Consultants in Hamburg wird
auf umfassende Erfahrungen zu-
rückgegriffen, die nicht nur in
der Privatwirtschaft gemacht wur-
den, sondern auch im öffentli-
chen Sektor in einer Vielzahl von
Ländern. Die Expertise für die
Aufgabenstellungen des öffentli-
chen Sektors ist im „Competence
Center Public Services“ gebün-
delt. Umfangreiche praktische Er-
fahrungen, so Jobst Fiedler, wur-
den bei einer Vielzahl von an-
spruchsvollen Projekten auf al-
len Ebenen der Verwaltung, bei
Bund, Ländern, Großstädten und
Großorganisationen gemacht.
Durch die Auseinandersetzung
mit den verschiedensten Frage-
stellungen verfügt das Unterneh-
men über umfangreiche prakti-
sche Erfahrungen. So können die
Berater zum Beispiel die Kom-
munen bei den aktuellen Verän-
derungen im Bereich der Ar-
beits- und Sozialverwaltung sehr
gut unterstützen, da sie das ge-
samte Spektrum der Fragestel-
lungen von der Bundesanstalt für
Arbeit über die Landesverwal-
tungen bis zu den Sozialämtern
der Städte aus praktischer Arbeit
kennen. 

Ingo Pischetsrieder sieht sei-
ne Consultants vor allem auch
als Prozessbegleiter, die Umset-
zung gleichsam als Implementie-
rung und Verpflichtung zur Inte-
gration und Partizipation verste-
hen. Dabei sind maßge-    schnei-
derte und auf die Problemstel-
lung des Kunden abzielende Lö-
sungen selbstverständlich. Ge-
nauso wichtig ist für ihn, den
Mut zu haben, auch einmal neue
Wege zu gehen, was vor allem im
öffentlichen Bereich eine Her-
ausforderung darstellt. 

Küpper Sozialforschung ist
eine Unternehmensberatung und
gleichzeitig auch Forschungsin-

stitut. Hier liegt der Schwerpunkt
der Arbeit in der Unterstützung
bei der konkreten Umsetzung
von Organisationsentwicklung
und Personalmanagement. „Wir
haben Systemkenntnisse aus bei-
den Bereichen!“, sagt Gunhild
Küpper, Küpper Sozialforschung,
die über Beratungs- und Projekt-
erfahrung sowohl in der Privat-
wirtschaft als auch im öffentli-
chen Sektor, Ministerien, Schu-
len und Gesundheitseinrichtun-
gen, verfügt.

Die Consulting-Unternehmen
sind aufgrund der desolaten Lage
der öffentlichen Hand gefragt.
Werden die Berater jedoch mit
offenen Armen empfangen? Oder
überwiegt die Skepsis? Für Gun-
hild Küpper ist der typische Mit-
arbeiter in der Verwaltung ein
„Systembewahrer“. Insofern stößt
der Berater – assoziiert mit Ver-
änderungen – häufig auf Ableh-
nung. Aber sie sieht, dass Verän-
derungen in Gang kommen. „Ich
habe zunehmend den Eindruck,
dass sich der öffentliche Sektor
für externe Unternehmensbera-
tung öffnet und Vorteile sieht:
zeitgemäßeres Arbeiten, Verein-
fachung der Prozessabläufe, fach-
kompetente Unterstützung durch
systemfremde Dialogpartner, Kon-
zentration auf das Kerngeschäft
etc.“ 

Der öffentliche Bereich hat
für Ingo Pischetsrieder in den
letzten fünf bis zehn Jahren er-
heblich an Professionalität im
Umgang mit Beratern gewonnen.
Beratung von Entscheidungsträ-
gern des öffentlichen Sektors
durch Consultants ist für ihn
mittlerweile eine Selbstverständ-
lichkeit, deren Sinn und Zweck
allenfalls chronische Kritiker
grundsätzlich in Frage stellen.
Konnte man vor ein paar Jahren
noch von einer gewissen Unbe-
holfenheit und mangelnder Er-
fahrung im Einkauf und der Nut-

zung von externer Beratung im
öffentlichen Bereich, aber auch
von einem notwendigen Lern-
prozess vieler Berater ausgehen,
so ist dies inzwischen kaum noch
der Fall. Pischetsrieders Fazit:
„Die Arbeit des Beraters wird als
wichtiger Beitrag zur Wertschöp-
fung des öffentlichen Sektors
verstanden, für die eine gewan-
delte Flexibilität und Offenheit
der Mitarbeiter des öffentlichen
Dienstes ebenso selbstverständ-
liche Voraussetzung sind wie die
Systemanpassungen durch den
Reformprozess der öffentlichen
Verwaltung.“ 

Thomas Eßer, Senior Exe-
cutive Manager bei Mummert
Consulting, Düsseldorf, berichtet
von unterschiedlichen Rückmel-
dungen, die von Skepsis bis zu
kollegialer Kooperation reichen.
In der Mehrzahl wird die Arbeit
jedoch als hochwertig und rele-
vant eingeschätzt. 

Jobst Fiedler sieht das Ver-
hältnis zwischen Verwaltung und
Beratern sehr positiv. Erfahrene
Auftraggeber in der Verwaltung
nutzen die Berater heute in ihrer
ganzen Leistungsbreite als exter-
ne Begleiter, Sparringspartner,
Problemlöser usw. Doch auch
einen Wermutstropfen hat er aus-
gemacht: Die Berater werden oft
nicht richtig oder zu spät einge-
setzt. Denn hier besteht die
Gefahr, dass die verwaltungsüb-
lichen Ausschreibungen haar-
scharf am eigentlichen Problem
vorbei formuliert werden, zu
kurz greifen oder die wirklichen
Veränderungen eher behindern
als fördern.

Der Einsatz von Consultants
in den öffentlichen Verwaltungen
soll nicht nur zu Einsparungen
im Haushalt und zur Straffung
der Verwaltungswege führen, son-
dern auch für den Bürger Vorteile
bringen. So hilft unter anderem
E-Government (der Einsatz des

Internet von Bund, Ländern und
Gemeinden zu Verwaltungszwe-
cken, Anm. d. Red.), die Prozesse
für den Bürger zu vereinfachen.
Schon heute können zahlreiche
Behörden den Bürgern elektroni-
sche Schnittstellen im Internet
für Anfragen, Anträge oder Aus-
künfte zur Verfügung stellen.
Das erspart den Betroffenen oft-
mals das lange Warten vor Amts-
stuben oder Schaltern. Wie mit
E-Government bürgernahe Ver-
waltungsprozesse hinsichtlich
der Abläufe optimiert werden
können, zeigt ein Beispiel aus
der Hansestadt Hamburg. Sie hat
als eine der ersten Städte in
Europa ein Gutscheinsystem für
die Kindertagesbetreuung be-
schlossen und zum August 2003
mit Unterstützung durch Bearing
Point umgesetzt. Mit Einführung
des Kita-Gutschein-Systems wur-
den die Prozesse zur Antragsbe-
arbeitung und Bewilligung von
Anträgen in den Bezirken, sowie
die der Abrechnung und Zahlung
gegenüber den Trägern und Ein-
richtungen optimiert. Dies kommt
Eltern und  Einrichtungen zugute.

Unmittelbare Vorteile haben
die Bürger, wenn sie direkt in
den Veränderungsprozess der
Verwaltung eingebunden wer-
den. Zahlreiche Kommunen ha-
ben sich dafür entschieden, so
auch die Stadt Köln. Hier wurde
die Stadtvision unter großer Bür-
gerbeteiligung über Open-Space-
Veranstaltungen bürger- und mit-
arbeiternah entwickelt. Eine
Consultantfirma hat diese He-
rausforderung moderierend be-
gleitet. Ob die Effekte und die
Wirkungen der Beratungsleis-
tung unmittelbare oder mittelba-
re und direkte oder indirekte Vor-
teile beinhalten, ist primär eine
Definitionssache und kann, nach
Aussage von Ingo Pischetsrieder,
sehr unterschiedlich ausgelegt
werden. Er geht davon aus, dass

die Arbeit der Firma einen wir-
kungsvollen Beitrag zur Optimie-
rung der Kundenorientierung im
öffentlichen Sektor leistet. Das
beinhaltet eine nähere Bindung
an den Kunden – den Bürger,
Beitragzahler, Versicherten –,
eine zeitgemäße Kommunikation
mit dem Kunden (Gesprächsfüh-
rung, Beschwerdemanagement
etc.) sowie eine Fokussierung der
Aufgaben auf dessen Nachfrage
und die Bedürfnisse. Für Jobst
Fiedler ist der bemerkbare
Effekt in solchen Projekten am
größten: „Wenn es gelingt, die
öffentliche Verwaltung in
Deutschland in eine wirkliche
Dienstleistungsorganisation zu
überführen, bei der im Mittel-
punkt der Kunde steht, dann erle-
ben die Bürger ihre Verwaltung
ganz neu.“
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Fortsetzung von Seite 1 / Hilfe durch Consultants

Verwaltungsmodernisierung nach Maß
Consultants dienen mit ihrem spezialisierten Wissen als Brücken zwischen der Privatwirtschaft und den Verwaltungen und begleiten 

so kompetent die als notwendig erkannten Modernisierungsmaßnahmen.
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Consulting-Markt 2002

AUF UND AB Kurzfristige Orga-
beratung nahm zu, langfristige
Engagements hingegen ab.
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