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FUR BUND, LAND UND KOMMUNE

Verwaltung / Grundlegende Veranderungen in der Zukunft

Mittler und Macher

Die Strukturen gewinnorientierter Wirtschaftsunternehmen lassen sich auf ffentliche Verwaltungen nicht unreflektiert iibertragen.
Consulting-Firmen konnen hier in eine Liicke stofSen, indem sie eine Briicke zwischen Privatwirtschaft und Verwaltung schlagen.

PETER GOLA

ie schlechte wirtschaftliche Lage
D 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 Umsatzriickgang
von knapp fiinf Prozent gegentiber 2001.
Um die Riickgénge zu konsolidieren,
hat sich die Branche nach neuen Ge-
schiftsfeldern umgesehen und widmen
sich der Verwaltungen und Behorden.
Was jetzt in Deutschland als ,,neuer*
Markt entdeckt wird, ist nach Aussage
des Deutschland-Chefs der internatio-
nal titigen Unternehmensberatung Booz
Allen Hamilton Gushurst in Amerika
schon ldngst eine Selbstverstidndlich-
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 erfiillt wurden, zogen sie sich
wieder zuriick. Obwohl 2002 die Nach-
frage nach kurzfristiger und schnell
wirkender Organisationsberatung deut-
lich anstieg, musste bei den gewinn-
trichtigen, 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 Pré-
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 offentlichen Hand miissten ihre
Hausaufgaben besser machen. Wie die
Wirtschaftspresse berichtet, will sich
auch die Unternehmensberatung Mc
Kinsey auf diesem fiir sie noch unbe-
kannten Gebiet einen Namen machen.
Sie will mit Bundesbehérden, Landes-
regierungen oder kommunalen Betrie-
ben gute Umsitze erreichen. Bis 2005
sollen fiir diese Klientel 200 Consul-
tants abgestellt werden, das sind fiinf
Mal so viele wie in diesem Jahr. Mit Er-
schliefung 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 nichsten Jahren wird sich
innerhalb der offentlichen Verwaltung
eine grundlegende Verinderung voll-
ziehen. Ziel muss sein, sich von der re-
gelorientierten Arbeit weg und zur er-
gebnisorientierten hin zu wenden. Rolle
und Aufgabe der offentlichen Verwal-
tung als Versorgungssystem in der Ge-
sellschaft miissen neu definiert werden.
Wie konnen Beratungsunternehmen als
Briicke zwischen der Privatwirtschaft
und den Verwaltungen dienen und in-
wieweit schaffen sie eine neue Kultur

und ein neues Bewusstsein? Fiir Dr.
Gunhild Kiipper, Kiipper Sozialfor-
schung, Koln, steht fest: ,,Das mit den
Verwaltungsreformen unausweichlich
verbundene Change-Management stellt
die Fiihrungsqualitit der Vorgesetzten
vor bisher nicht da gewesene Heraus-
forderungen: Aufbau- und Ablauforga-
nisationen der Verwaltungseinheiten so-
wie Einstellung und Arbeitsweisen der
Beschiftigten sollen eine grundsitzli-
che Richtungsinderung erfahren.” Das
Management des Wandels trifft aber oft
auf groBen Widerstand, da durch die be-
wausst durchgefiihrten Verdnderungen die

AGENDA 21 Nachhaltigkeit schafft
Perspektiven fUr Deutschland und seine
Kommunen. Seite 3

ELEKTRONISCH Der Abbau von Blro-
kratie in der Kommunalverwaltung
scheint unausweichlich und wird von
allen Seiten gefordert. Seite 6

QUALIFIKATION

Die Personalpolitik des
offentlichen  Dienstes
steht zur Diskussion.
Welchen Weg wird die
Verwaltung in Zukunft
gehen? Seite 5

HARTZ-REFORM Sind die Arbeitsémter
Verwalter oder Verhinderer der Arbeitslo-
sigkeit? Was die Reformen am Ar-
beitsmarkt wirklich bringen, wird sich erst
spater zeigen. Seite 6

Betroffenen einen Verlust der gewohn-
ten Strukturen und der Sicherheit be-
fiirchten. Hier kénnen Consultants ihre
gewonnenen Erfahrungen ins Spiel
bringen. Sie konnen als ,,Briicke® zwi-
schen Privatwirtschaft und Verwaltung
dienen. Vorraussetzung ist allerdings,
dass sie beide Seiten kennen. Man kann
nicht ,,die Strukturen von Profitorgani-
sationen unreflektiert Verwaltungen
{iberstiilpen®, so Maria Fischer von Fi-
scher GmbH, Beratung fiir Human
Management, Diisseldorf. In praxisna-
hen Prozessen muss mit den Verwal-
tungsmitarbeitern gemeinsam erarbeitet

PERVASIVE COMPUTING Mikroelektro-
nik hélt Einzug in der Vlerwaltung. Dabei
gitt es, viele — auch ethische — Grund-
sétze zu wahren. Seite 7

KOMMUNALES MARKETING City Cards
kénnen Blrger in Innenstadte locken
und das Stadtleben bereichern. Der
Besucher erhélt geldwerte Vorteile.
Innenstédte kdnnen gewinnen. Seite 8

OPEN SOURCE Gute Software fir
Kommunen. Und Betriebssysteme, die
jedermann kopieren kann. Seite 12

CRoss MEDIA

werden, wie unter den neuen Bedingun-
gen die Ziele der Verwaltungstitigkeit
erreicht werden kénnen.

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 Fremdkorper oder
sogar als ,feindliche® Vertreter der
Fithrungsetage gesehen. Wesentliche
Schwierigkeiten sicht die Pischetsrieder
Consulting GmbH, Hamburg, auch in
den weitgehend restriktiven Normen-
kandlen, innerhalb derer die Bera-

STREITKULTUR Europaparlamentarier
Jo Leinen zur Frage, welche Art von
Streit dem demokratischen Europa gut
tut. Seite 10
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tungsarbeit statt finden muss; beispiels-
weise die begrenzten Arbeitszeiten
sowie der hdufig damit verbundene
Widerstand, auBerhalb 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. Dariiber hinaus
erleben die Berater im offentlichen
Dienst dhnliche Schwierigkeiten, die
sie auch in der Privatwirtschaft vorfin-
den, zum Beispiel mangelnder Wille
zur Veréinderung. Um dem entgegenzu-
wirken, miissen alle Beteiligten und Be-
troffenen des Verdnderungsprozesses,
vom Mitarbeiter der untersten Vergii-
tungsstufe bis zu den obersten Entschei-
dungstrigern, in die Exploration, Kon-
zeption und Umsetzung des Projektes
cinbezogen werden. Weitere Schwierig-
keiten bei der Realisierung sicht Dr.
Jobst Fiedler, Roland Berger Strategy
Consultants, Hamburg, auf zwei weite-
ren Ebenen: ,,Zum einen sind Verénde-
rungen immer eine Belastung fiir eine
Organisation. Zum anderen aber sind
das Tempo und die Reichweite der Ver-
anderungen, die wir erarbeiten, meist
viel héher als bei rein ,internen’ Projek-
ten. Die Verwaltungen miissen bei dieser
schnelleren Gangart ,mitgenommen’
werden, die Bereitschaft auch zu grund-
legenden Verdnderungen bedarf eines
sorgfiltigen ,Change-Managements’.*

‘Welche Anforderungen werden bei
Reformen im 6ffentlichen 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 titig, bevor er 1990 Oberstadt-
direktor in Hannover wurde. Er initiierte
und setzte ein breit angelegtes Pro-
gramm von der Haushaltssanierung bis
zum Verwaltungsumbau um. Fiir ihn
gibt es einen wichtigen Unterschied zwi-
schen der Privatwirtschaft und dem
offentlichen Bereich — die Rahmenbe-
dingungen, unter denen die Projekte
stattfinden. Hier miissen verschiedene
Interessen beriicksichtigt 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 Gespiir und ent-
sprechende Verhaltensweisen, Dialog-
fahigkeit von der Ministerin bis zum
Personalratsvorsitzenden und von der
Abteilungsleiterin bis zum Sachbear-
beiter, Verstindnis fiir den (politischen)
Kontext und: Geduld mit der oft extern
determinierten Geschwindigkeit von
Verdnderungsprozessen in der Verwal-
tung sind unabdingbar, so Jobst Fiedler.
Die Fortsetzung dieses Artikels finden
Sie auf Seite 4 in dieser Ausgabe.



m sich am Markt zu posi-
| I 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 gehoren unter anderem das
DRK, die Caritas, Krankenhiu-
ser, Kirchen und die Ausbildung
im Coaching/Supervisionsbe-
reich. Mummert-Consulting, Diis-
seldorf, berit seine Klientel seit
iiber 40 Jahren ganzheitlich, das
heiit von der Ideensuche iiber
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 fiir Mum-
mert die conditio sine qua non.

Bearing Point, chemals
KPMG Consulting, Hamburg, ist
unter anderem seit Jahren fiir die
offentliche Verwaltung und an-
dere Institutionen titig. Die Be-
ratungsbereiche erstrecken sich
iiber Prozesse und Organisation
bis zu IT-Auswahl und -Ein-
fiihrung. AuBerdem werden den
Kunden Serviceleistungen wie
IT-Dienste oder Unterstiitzung
im Abrechnungswesen angebo-
ten.

Kemper & Schlomski in
Dresden unterstiitzt Verwaltun-
gen bei der Privatisierung und
grenzt sich dabei deutlich von
Steuerberatern und Rechtsan-
wilten ab. Geschiftsfiihrer Tho-
mas Schlomski: ,,Der Schwer-
punkt unserer Beratung liegt auf
der Entwicklung und Umsetzung
eines schliissigen unternehme-
rischen Konzeptes, konsequent
ausgehend vom Markt. Es wird
nichts ,schongerechnet’. Letzt-
lich muss bei einer Privatisierung
eine eigenstindige iiberlebens-

fahige Einheit entstehen.

Bei Roland Berger Strategy
Consultants in Hamburg wird
auf umfassende Erfahrungen zu-
riickgegriffen, die nicht nur in
der Privatwirtschaft gemacht wur-
den, sondern auch im offentli-
chen Sektor in einer Vielzahl von
Léindern. Die Expertise fiir die
Aufgabenstellungen des offentli-
chen Sektors ist im ,,Competence
Center Public Services™ gebiin-
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, Landern, GroBstédten und
GroBorganisationen gemacht.
Durch die Auseinandersetzung
mit den verschiedensten Frage-
stellungen verfiigt das Unterneh-
men iiber umfangreiche prakti-
sche Erfahrungen. So kénnen die
Berater zum Beispiel die Kom-
munen bei den aktuellen Veran-
derungen im Bereich der Ar-
beits- und Sozialverwaltung sehr
gut unterstiitzen, da sie das ge-
samte Spektrum der Fragestel-
lungen von der Bundesanstalt fiir
Arbeit Giber die Landesverwal-
tungen bis zu den Sozialimtern
der Stidte 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 maf3ge-  schnei-
derte und auf die Problemstel-
lung des Kunden abzielende Lo-
sungen selbstverstindlich. Ge-
nauso wichtig ist fiir ihn, den
Mut zu haben, auch einmal neue
Wege zu gehen, was vor allem im
oOffentlichen Bereich eine Her-
ausforderung darstellt.

Kiipper Sozialforschung ist
eine Unternchmensberatung und
gleichzeitig auch Forschungsin-

Fortsetzung von Seite 1 / Hilfe durch Consultants

Verwaltungsmodernisierung nach Maf3

Consultants dienen mit ihrem spezialisierten Wissen als Briicken zwischen der Privatwirtschaft und den Verwaltungen und begleiten
so kompetent die als notwendig erkannten Modernisierungsmafinahmen.

stitut. Hier liegt der Schwerpunkt
der Arbeit in der Unterstiitzung
bei der konkreten Umsetzung
von Organisationsentwicklung
und Personalmanagement. ,,Wir
haben Systemkenntnisse aus bei-
den Bereichen!, sagt Gunhild
Kiipper, Kiipper Sozialforschung,
die iiber Beratungs- und Projekt-
erfahrung sowohl in der Privat-
wirtschaft als auch im &ffentli-
chen Sektor, Ministerien, Schu-
len und Gesundheitseinrichtun-
gen, verfligt.

Die Consulting-Unternechmen
sind aufgrund der desolaten Lage
der offentlichen Hand gefragt.
Werden die Berater jedoch mit
offenen Armen empfangen? Oder
iiberwiegt die Skepsis? Fiir Gun-
hild Kiipper ist der typische Mit-
arbeiter in der Verwaltung ein
,,Systembewahrer®. Insofern stot
der Berater — assoziiert mit Ver-
anderungen — haufig auf Ableh-
nung. Aber sie sieht, dass Verén-
derungen in Gang kommen. ,,Ich
habe zunehmend den Eindruck,
dass sich der offentliche Sektor
fiir externe Unternechmensbera-
tung Offnet und Vorteile sieht:
zeitgemiferes Arbeiten, Verein-
fachung der Prozessabldufe, fach-
kompetente Unterstiitzung durch
systemfremde Dialogpartner, Kon-
zentration auf das Kerngeschift
etc.”

Der offentliche Bereich hat
fiir Ingo Pischetsrieder in den
letzten fiinf bis zehn Jahren er-
heblich an Professionalitit im
Umgang mit Beratern gewonnen.
Beratung von Entscheidungstra-
gern des Offentlichen Sektors
durch Consultants ist fiir ihn
mittlerweile eine Selbstversténd-
lichkeit, deren Sinn und Zweck
allenfalls chronische Kritiker
grundsitzlich 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
Offentlichen Bereich, aber auch
von einem notwendigen Lern-
prozess vieler Berater ausgehen,
s0 ist dies inzwischen kaum noch
der Fall. Pischetsrieders Fazit:
,.Die Arbeit des Beraters wird als
wichtiger Beitrag zur Wertschop-
fung des offentlichen Sektors
verstanden, fir die eine gewan-
delte Flexibilitdt und Offenheit
der Mitarbeiter des offentlichen
Dienstes ebenso selbstverstind-
liche Voraussetzung sind wie die
Systemanpassungen durch den
Reformprozess der offentlichen
Verwaltung.*

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

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

Der Einsatz von Consultants
in den 6ffentlichen Verwaltungen
soll nicht nur zu Einsparungen
im Haushalt und zur Straffung
der Verwaltungswege fiihren, son-
dern auch fiir den Biirger Vorteile
bringen. So hilft unter anderem
E-Government (der Einsatz des

Internet von Bund, Lindern und
Gemeinden zu Verwaltungszwe-
cken, Anm. d. Red.), die Prozesse
fiir den Biirger zu vereinfachen.
Schon heute konnen zahlreiche
Behorden den Biirgern elektroni-
sche Schnittstellen im Internet
fiir Anfragen, Antréige oder Aus-
kiinfte zur Verfiigung stellen.
Das erspart den Betroffenen oft-
mals das lange Warten vor Amts-
stuben oder Schaltern. Wie mit
E-Government biirgernahe Ver-
waltungsprozesse hinsichtlich
der Ablaufe optimiert werden
konnen, zeigt ein Beispiel aus
der Hansestadt Hamburg. Sie hat
als eine der ersten Stidte in
Europa ein Gutscheinsystem fiir
die Kindertagesbetreuung be-
schlossen und zum August 2003
mit Unterstiitzung durch Bearing
Point umgesetzt. Mit Einfiihrung
des Kita-Gutschein-Systems wur-
den die Prozesse zur Antragsbe-
arbeitung und Bewilligung von
Antréigen in den Bezirken, sowie
die der Abrechnung und Zahlung
gegeniiber den Trigern und Ein-
richtungen optimiert. Dies kommt
Elternund Einrichtungen zugute.

Unmittelbare Vorteile haben
die Biirger, wenn sie direkt in
den Verdnderungsprozess der
Verwaltung eingebunden wer-
den. Zahlreiche Kommunen ha-
ben sich dafiir entschieden, so
auch die Stadt K6In. Hier wurde
die Stadtvision unter grofier Biir-
gerbeteiligung iiber Open-Space-
Veranstaltungen biirger- 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 primér 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
offentlichen Sektor leistet. Das
beinhaltet eine ndhere Bindung
an den Kunden — den Biirger,
Beitragzahler, Versicherten —,
eine zeitgemiBe Kommunikation
mit dem Kunden (Gespréchsfiih-
rung, Beschwerdemanagement
etc.) sowie eine Fokussierung der
Aufgaben auf dessen Nachfrage
und die Bediirfnisse. Fiir Jobst
Fiedler ist der bemerkbare
Effekt in solchen Projekten am
grofiten: ,,Wenn es gelingt, die
offentliche ~ Verwaltung in
Deutschland in eine wirkliche
Dienstleistungsorganisation zu
iberfiihren, bei der im Mittel-
punkt der Kunde steht, dann erle-
ben die Biirger ihre Verwaltung
ganz neu.”

Consulting-Markt 2002

23,8%
71%

= Organisationsberatung
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Quelle: BDU (Bund Deutscher L

Kurzfristige Orga-
beratung nahm zu, langfristige

Engagements hingegen ab.
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