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MARCUS BOICK
Berater in , blihenden Landschaften®

Wirtschaftspriifer und Unternehmensberater
bei der Treuhandanstalt

Einleitung: 1989/90 - (auch) eine beratene Revolution?

In den letzten Jahren loderten immer wieder erinnerungskulturelle
Debatten um das Alleinstellungsmerkmal der revolutioniren
Umbriiche von 1989 und 1990 in Ostmitteleuropa auf. Dabei fanden
in den vergangenen Jahrzehnten einige griffige Attribute Verwen-
dung: Verhandelt sollten die Revolutionen sein, weil die realsozialisti-
schen Eliten den Herrschaftstiberganginbesonderen Gremienwie den
Runden Tischen mit Oppositionskriften aushandelten; als verratene
Revolutionen erschienen sie im Riickblick hingegen enttiuschten
fritheren Revolutiondren und Linken mit Blick auf einen nicht rea-
lisierten , Dritten Weg" zwischen Kommunismus und Kapitalismus;
als friedlich wiederum galten und gelten die Revolutionen demgegen-
iiber mit Blick auf den weitgehenden Gewaltverzicht der protestie-
renden Bevolkerungen — was mithin als Spezifikum dieser Umbriiche
in der Forschung kontrovers diskutiert wurde und wird.!

Eine andere Perspektive, die vor allem die umfassenden Ost-
West-Verflechtungen? in den Fokus riickt, kénnte am Begriff einer
beratenen Revolution ansetzen. Dies wiirde gerade im deutsch-deut-
schen Kontext den Blick auf eine Konstellation richten, die fir die
osteuropaischen Umbriiche 1989/90 spezifisch erscheint. Insbeson-
dere westliche Berater und Experten spielten in den konkreten wie
alltdglichen Umgestaltungsprozessen quantitativ wie auch qualita-
tiv eine maf3gebliche Rolle, gerade auch hinter den Kulissen. Diese
besondere Rolle von West-Beratern in Revolution und Transforma-
tion ist — sieht man von bertithmt-bertchtigten neoliberalen Gruppen

41



MARCUS BOICK

wie den ,,Chicago Boys® in Moskau oder anderswo ab® - bislang kaum
systematisch erforscht worden.*

Diese Liicke zu schliefien erscheint umso dringlicher, da die beson-
ders heterogene und zugleich schwer abgrenzbare Gruppe an west-
lichen Transfereliten mafigeblichen Anteil daran hatte, dasim Herbst
1989 unvermittelt erkennbar gewordene ideenpolitische Vakuum
nach dem plétzlichen Machtverfall der realsozialistischen Diktatu-
ren mit neuen Konzepten und praktischen Handlungsanweisungen
zu fullen.® Etwas salopp formuliert: Zwar schienen Ende der 1980er
Jahre samtliche Akteure in Ost und West vom vollstindigen wie
abrupten Zusammenbruch der sowjetischen Machtsphire tber-
rascht, aber getibte Politik-, Wirtschafts- und Unternehmensberater
drangen nun eilig durch den geliifteten Eisernen Vorhang, um den ver-
muteten und auch bestehenden Orientierungs- und Beratungsbedarf
auf allen Ebenen zu stillen und letztlich fur sich zu nutzen.®

Im deutsch-deutschen Fall fithrte die raumliche, sprachliche wie
auch kulturelle Nihe zu einer raschen und ausgeprigten Prisenz von
zahlreichen ab Ende 1989 durch die erodierende DDR streifenden
West-Beratern unterschiedlichster politischer Couleur oder pro-
fessioneller Provenienz. Sie wurden teils als allwissende Heilsbrin-
ger empfangen, teils bald auch als windige Betriiger beiugt.” In
Ingo Schulzes 2005 erschienenem Roman ,Neue Leben“ mutiert
der Hauptheld Enrico Tirmer unter dem unheilvollen Einfluss des
mephistophelischen West-Beraters Clemens von Barrista von einem
anfangs schwirmerisch-idealistisch sozialistischen Theatermann
binnen kurzer Zeit zu einem knallhart kalkulierenden kapitalisti-
schen Medienmanager.®

Der West-Berater wurde nun rasch zu einem zentralen Topos der
Vereinigungsgesellschaft — aber nicht unbedingt im positiven Sinne,
war doch die anfangliche Hochachtung gegentiber westlichem Know-
how in Ostdeutschland im Zuge der ,Vereinigungskrise“ rasch in
wachsende Skepsis oder gar offenes Misstrauen umgeschlagen.® Dies
betrifft gerade die in jungster Zeit mit Blick auf allmahliche Akten-
6ffnungen, runde Jahrestage und rechtspopulistische Wahlerfolge
in Ostdeutschland intensiv politisch diskutierte wie auch wissen-
schaftlich wiederentdeckte Treuhandanstalt.’® Denn gerade in dieser
nach wie vor hochumstrittenen Organisation war die gehiufte wie
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markante Priasenz oft auch jungerer Berater im Osten in den frithen
1990er Jahren zahlreichen zeitgendssischen Medienvertretern auf-
gefallen. Junge Adlige tummelten sich als Berater dutzendweise und
sehr gut bezahlt im ,Schloss Breuel®, wie es in einem kritischen Arti-
kel aus dem Jahr 1992 hie8.** Auch der direkt im Gebaude der Treu-
handzentrale untergebrachte Bundesrechnungshof kritisierte ab
1991 immer wieder die hohen Kosten fiir den umfassenden Berater-
einsatz bei der Treuhand.*?

Doch jenseits medialer oder politischer Kritik von auflen ist tiber
die konkrete Rolle von Unternehmensberatern und Wirtschaftsprii-
fern gerade auch im Innenleben der Treuhandanstalt bis heute wenig
bekannt; systematisch untersucht wurde diese professionelle Gruppe
noch nicht - was mit der disparaten Quellenlage seitens der Bera-
tungsunternehmen zusammenhingt. Dabei forcierten die Berater,
so die These, als zentrale Expertengruppe im Gefiige des heterogenen
Treuhandpersonals die beschleunigte Umsetzung 6konomischen,
insbesondere betriebswirtschaftlichen Wissens in die konkrete All-
tagspraxis der Treuhand und des von ihr gestalteten, hochdynami-
schen wie konfliktreichen Betriebsumbaus.™

Im Folgenden sollen exemplarisch einige Bereiche und Phasen
identifiziert werden, in denen externe Berater entscheidenden Ein-
fluss auf die Geschicke von Treuhand und Wirtschaftsumbau nah-
men. Exemplarisch geht es hierbei, erstens, um die Rolle von Beratern
als kurzfristige Aufbauhelfer im Jahr 1990, bevor in einem zweiten
Schritt verschiedene Aktions- und Handlungsfelder in der Treuhand-
praxis der Jahre nach 1991 herausgestellt werden.

Aufbauhelfer der Treuhandanstalt (1990/91)

Mit der Mauersffnung am 9. November 1989 wurde der ehemalige
Todesstreifen nicht nur durchlissig fir millionenfache ostdeutsche
Westbesuche nebst Begriifilungsgeld; gleichermaflen bedeutsam
erschien bald auch der Verkehr in die entgegengesetzte Richtung
von West nach Ost, der nicht zuletzt viele westdeutsche Experten in
die nun offene DDR fiithrte. Hatten sich die Debatten im Spatherbst
1989 noch um graduelle Reformen innerhalb der DDR und einen
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,Dritten Weg“ zwischen Plan und Markt bewegt, erhéhte sich mit
der wachsenden Orientierung am vermeintlichen bundesdeutschen
Erfolgsmodell im Frithjahr 1990 der konkrete Beratungsbedarf in
der DDR.™

Mit dem Jahreswechsel von 1989 auf 1990 stieg die Zahl an freien
oder institutionell gebundenen Experten und Beratern aus der alten
Bundesrepublik sprunghaft an. Sie kamen in einen aus ihrer Sicht
meist sehr wilden und rauen Osten. In Ministerien, Verwaltungen,
Betrieben oder Stidten herrschte zu diesem Zeitpunkt tatsich-
lich immenser Bedarf an westlichem Know-how, wie die eintreffen-
den Berater schnell feststellen sollten. Der mit groflem Aktenkoffer
und ebenso uppigem Mobiltelefon auf holprigem Straflenbelag im
Mercedes-Benz reisende West-Berater avancierte so zu einer regel-
rechten, in den Medien oft gebrauchten Chiffre der unmittelbaren
Umbruchszeit — und nicht wenige dieser Berater waren gekommen,
um letztlich auch lingerfristig in Ostdeutschland zu bleiben."

Gerade in der Wirtschaft wuchs die Zahl an beratenden Inter-
ventionen massiv. So meldete sich im Januar 1990 prominent der
Sachverstindigenrat beim Bundeswirtschaftsministerium - die
sogenannten Wirtschaftsweisen — mit einem ausfithrlichen Sonder-
gutachten zum bevorstehenden Umbau der ostdeutschen Zentral-
planwirtschaft zu Wort und empfahl der DDR einen mdéglichst
konzentrierten und konsequenten Nachbau des westdeutschen
Erfolgsmodells.’ Aber auch auf zahlreichen, in grofler Eile organi-
sierten Ost-West-Tagungen, -Konferenzen und -Kongressen wurden
etliche Vorschlage diskutiert: Hierbei meldeten sich westdeutsche
Experten ausfithrlich zu Wort."”

Nur einige Beispiele aus dem Frithjahr 1990: Der linke Volks-
wirt Peter Bofinger empfahl die Bildung einer ,DDR-Holding AG*
deren Aktien kostenlos mit einer Fiunf-Jahres-Sperrfrist an die
ostdeutsche Bevolkerung ausgegeben werden sollten. Der Ham-
burger Unternehmer Peter Kérber schlug vor, das DDR-Volkseigen-
tum komplett an eine gemeinniitzige ,Sozialkapital-Stiftung” zu
iibertragen. Der Miinchner Unternehmensberater Albrecht Graf
Matuschka brachte eine spektakulare ,Kapitalreform“-Initiative ins
Gesprich, bei der das volkseigene Vermégen zum einen zu 40 Pro-
zent an die Bevolkerung beziehungsweise zu neun Prozent an die
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Belegschaften verteilt werden sollte. Die Mehrheit der Anteile sollte
zum anderen unter seiner Leitung an Privatinvestoren verkauft
werden.™®

Auch jenseits offentlicher Debatten oder 6konomischer Fach-
kongresse wuchs der praktische Einfluss von Beratern in den ersten
Monaten des Jahres 1990 deutlich. Der Beratungs- und Erneue-
rungsbedarf in der DDR schien unerschépflich. Dabei bestimmten
fast ausschliefilich westdeutsche Berater die ostdeutsche Szenerie.
Deutlich wird dies etwa an einer Randepisode aus dem Januar: Dabei
trafen sich ostdeutsche Oppositionsvertreter in der Schweiz demons-
trativ mit japanischen Bankberatern, um so alternative Sichtweisen
und mogliche Investoren akquirieren zu kénnen. Kurz darauf schlug
diese Gruppe am Zentralen Runden Tisch die Einrichtung einer
neuartigen ,Treuhand-Stelle” zur Bewahrung und Verteilung des
~Volksvermoégens® vor, um es auf diese Weise vor dem befirchteten
Zugriff ostlicher ,Seilschaften” oder westlicher , Kapitalinteressen®
zu schiitzen.”

Gerade diese im Februar 1990 im improvisierten Zusammen-
spiel von Oppositionsvertretern und der Modrow-Regierung binnen
weniger Tage eingerichtete Treuhandstelle wurde bald selbst zum
Gegenstand o6konomischer Beratungsaktivititen. Den folgenden
Volkskammerwahlkampf bestritten die sich rasch transformieren-
den Parteien in der DDR dann bereits — mit Ausnahme der Oppo-
sitionsgruppen - mit mafdgeblicher Unterstiitzung der von ihren
westlichen Schwesterparteien entsandten Politikberater. Der iiberra-
schend deutliche Wahlerfolg der konservativen Krifte am 18. Mirz
1990 wurde auch von den Zeitgenossen als klares Plebiszit fiir eine
rasche Vereinigung gedeutet. Als unmittelbare Konsequenz kehrten
das Treuhandgesetz vom 17. Juni sowie die am 1. Juli in Kraft getre-
tene Wirtschafts-, Wahrungs- und Sozialunion das Aufgabenspek-
trum der Organisation nicht nur diametral von der Bewahrung zur
Verwertung um, sondern wiesen der bis dato noch randstindigen
Organisation eine entscheidende Rolle beim raschen Ubergang von
der Plan- zur Marktwirtschaft zu.?

Die Regierungen in Bonn beziehungsweise Ost-Berlin streb-
ten zugleich eine personelle Umbesetzung der Treuhandspitze an:
Kunftig sollte die Organisation von erfahrenen westdeutschen
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Managern und Unternehmern gefihrt werden. Zum Grinder-
vater dieser neuen Treuhand als Privatisierungsagentur avancierte
schlieBlich ab Juli 1990 Detlev Karsten Rohwedder. Bereits im
Frithjahr 1990 war der Vorstandschef der Dortmunder Hoesch AG
selbst immer wieder in die DDR gereist und hatte dort prominent
seinen Rat als erfahrener wie zupackender Sanierer angeboten. Im
Juni 1990 wurde Rohwedder nun zum ersten Chef des neu gebil-
deten Verwaltungsrates berufen — und geriet dabei unversehens
in einen scharfen Konflikt mit dem ersten Treuhandprisidenten
Rainer Maria Gohlke, dem vormaligen Bundesbahnchef und friihe-
ren IBM-Manager.?*

Der Konflikt zwischen Gohlke und Rohwedder, der schlief’lich
mit Gohlkes uberraschendem Rucktritt nach nur wenigen Wochen
endete, war auch in starkem Mafle auf Fihrungs- und Beratungs-
fragen bezogen. Wahrend Gohlke alle Faden selbst in der Hand behal-
ten wollte, drangte Chefaufseher Rohwedder auf eine verstirkte
Delegation der Aufgaben sowie einen umfassenden personellen, kon-
zeptionellen wie organisatorischen Aus- und Umbau der Organisa-
tion. Dieses Programm nahm Rohwedder — ab dem 22. August 1990
als Gohlkes Nachfolger im Prisidentenamt — zielstrebig in Angriff.
Fir den Umbau der Treuhandanstalt, die zu diesem Zeitpunkt
lediglich iiber eine mit knapp 100 einstigen Planwirtschaftskadern
besetzte DDR-Behoérdenorganisation verfigte, holte sich Rohwedder
prominente Unterstitzung: den Minchner Unternehmensberater
Roland Berger.??

Der mit Rohwedder bereits aus Hoesch-Zeiten bekannte Bera-
ter spielte in dieser Frithphase der Treuhand eine entscheidende
Rolle. So erarbeiteten Bergers Experten im Sommer 1990 kurzfris-
tig eine Reihe von grundlegenden Struktur- und Konzeptpapieren,
die auf eine dramatische Umgestaltung der Organisation abzielten -
ganz nach den damals giangigen Mustern moderner Unternehmens-
fuhrung. Einzig die Privatisierung miisse, wie es etwa in einem Papier
vom August hief}, als ,primires Ziel“ der Organisation gelten, dem
die ,Sanierung und Strukturanpassung“ sowie die Stilllegung nach-
zuordnen seien. Diese Zielstellung sei durch eine ,dezentrale Durch-
fihrung” zu erreichen, die durch eine ,Investmentbank-ihnliche
Struktur und Arbeitsweise“ geprigt werden sollte. Die Zentrale
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habe demgegentiber die ,Erfolgskontrolle” und die Wahrung ,ein-
heitlicher Prinzipien“ zu gewédhrleisten. Fir die ,organisatorische
und personelle Ausgestaltung” bedeute dies, die Organisation ,so
,schlank’ wie méglich® auszuformen: durch den ,extensiven Einsatz
externer Spezialisten® sowie eine ,Selbstbeschrinkung im operati-
ven Controlling“ - womit die Berger-Experten auch ein lukratives
Geschiftsfeld fur sich selbst im Blick hatten.?

Auch andere Unternehmensberater unterstitzten die neue
Treuhand-Fihrung um Rohwedder vor allem in der Frithphase
als Struktur- und Strategiehelfer. Dabei forcierten sie den organi-
sationsstrukturellen wie auch kulturellen Umbau von einer funk-
tionalen Behorden- in eine divisionale Unternehmensstruktur. Auf
personalpolitischer Ebene gaben ebenfalls externe Experten dem
neuen Prisidenten entscheidende Impulse: So war es der bestens
vernetzte Miinchner Personal-Headhunter Dieter Rickert, der aus
eigener Initiative die spiter bekannte Werbekampagne ,Profis fiir
die DDR!“ anstief3, die in den Fithrungsetagen der Deutschland AG
erhebliches Aufsehen erregte. Rickert, unter Treuhand-Managern
spater als ,Jiager’90“ regelrecht mystifiziert, hatte dem neuen
Prisidenten vorgeschlagen, gezielt vor allem iltere und jingere
Fihrungskrafte in Westdeutschland ins Visier zu nehmen und
mithilfe patriotischer Apelle sowie professioneller Herausforde-
rungen kurzfristig fiir ein persénliches Treuhandengagement zu
begeistern.*

Der von Rohwedder massiv vorangetriebene Aus- und Umbau der
Treuhandanstalt von einer DDR-Verwaltungsstelle in eine unter-
nehmerisch agierende Privatisierungsagentur, der ab Oktober 1990
deutlich an Tempo aufnahm, wire also ohne das umfassende Enga-
gement von Beratern wie Roland Berger, Dieter Rickert oder auch aus
den Reihen von McKinsey kaum denkbar gewesen. Im Sommer 1990
lieferten sie kurzfristig vor allem Konzepte und Vorschlige fur eine
radikale Umgestaltung der Organisation: Die Berater halfen somit,
die Treuhandanstalt in jene spezifisch unternehmerische Ausnahme-
organisation im Schnittfeld von Politik, Wirtschaft und Gesellschaft
zu verwandeln, die durch ihre beschleunigte Privatisierungs- und
Stilllegungspraxis bald schon zur ,bestgehassten” Organisation des
Ostens mutierte.?
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Interessenkonflikte?
Berater in der Treuhand-Praxis (1991/92)

Doch auch neben anfinglichen Konzept-, Struktur- und Personal-
fragen wurde der Einfluss von externen Experten auf den Geschifts-
alltag zugig institutionalisiert und verstetigt. Dabei erwies sich die
Liquiditatskrise, die nach der Wirtschafts- und Wihrungsunion
uber die Treuhand und ihre Betriebe hereinbrach, als Katalysator: Im
Juli und August 1990 benétigte das Gros der tber 8000 Treuhand-
betriebe mit ihren rund vier Millionen Mitarbeitern dringend kurz-
fristige Kredite fur die Auszahlung von Léhnen und Gehiltern. Die
neu formierte Treuhandspitze um Rohwedder musste dann auch aus
politischen Erwigungen ohne jedwede belastbaren Informationen
fur diese kurzfristigen Kreditanfragen in zweistelliger Milliarden-
hohe burgen.?

Diese finanzpolitische Ausnahmesituation, die aus Bonner Per-
spektive untragbar erschien, fihrte zur Einrichtung eines neuen
Sondergremiums: Im unabhingig verfassten Leitungsausschuss der
Treuhand sollten im Auftrag des Bundesfinanzministeriums externe
Unternehmensberater und unabhiangige Wirtschaftspriifer versam-
melt werden. Sie sollten dort die von den Treuhandbetrieben erar-
beiteten Unternehmenskonzepte nach betriebswirtschaftlichen
Kriterien prifen und mithilfe einer ausdifferenzierten Skalierung
deren jeweilige mégliche Zukunftsaussichten im Modus von Priva-
tisierung, Restrukturierung oder Stilllegung bewerten. Damit wurde
zugleich auch iiber deren finanzielle Ausstattung entschieden. Der
Ausschuss wurde im Herbst 1990 unter Leitung des langjihrigen
Finanzmanagers Horst Plaschna mit Dutzenden Vertretern und
Experten der wichtigsten westdeutschen Finanz- und Beratungs-
institutionen wie DTG/KPMG, Treuarbeit, McKinsey oder Roland
Berger & Partner besetzt. Er avancierte zu einem weitgehend im Hin-
tergrund agierenden Schliusselgremium im ab dem Jahreswechsel
von 1990 auf 1991 einsetzenden Massengeschift von Privatisierung
und Abwicklung.”’

Doch auch jenseits dieses Leitungsausschusses, iiber dessen ver-
meintliche , Todeslisten“ bald in Offentlichkeit, Politik und Betrieben
wild spekuliert wurde, waren externe Berater fir die Alltagspraxis

48



BERATER IN ,BLUHENDEN LANDSCHAFTEN“

der sich nun formierenden Privatisierungsagentur von immenser
Bedeutung.?® So hatten im September 1990 externe Personalberater
eilig mit dem Suchprofil , mittelstindische Unternehmerpersénlich-
keiten“ die neuen Leiter fiir die 15 Treuhand-Niederlassungen rekru-
tiert. Unablidssig drangten die aus Westdeutschland stammenden
Vorstande, Direktoren oder Abteilungsleiter, in kritischen Konstel-
lationen oder aufbrechenden Skandalfillen externe Berater-Teams
als Krisenmanager einzusetzen. Vor allem 1991 beschleunigte das
gezielte Engagement von Beratern in Privatisierungsteams das nun
anlaufende Massenprivatisierungsgeschift und erbrachte so einen
yzusatzlichen professionellen Privatisierungspush“”, wie es der
Breuel-Vertraute und Treuhand-Generalbevollmichtigte Norman
van Scherpenberg griffig formulierte.

Der kurzfristige Einsatz von oft kostspieligen Beratern schien
der Treuhandspitze unerlisslich, weil die umfassende Rekrutierung
von Westpersonal im Herbst 1990 zunichst nur schleppend anlief
und erst durch entsprechende Kanzlerappelle und Leihmanager-
Aktionen des Bundesverbandes der Deutschen Industrie (BDI)
beschleunigt werden konnte.?® Es ist daher auch kein Zufall, dass
die Treuhandspitze im Januar 1991 eine ihrer ersten zentralen
Richtlinien auf den Beratereinsatz bezog - und sogleich dessen
alltagspraktische Ambivalenz herausstellte: Mithilfe der Privati-
sierungs-Beraterrichtlinie sollte einerseits eine gezielte ,Beschleu-
nigung des Privatisierungsprozesses” durch ,professionelle externe
Dienstleistungsressourcen® erméglicht werden. Es gelte dabei jedoch
andererseits die entscheidende Mafgabe, dass ,fiir alle Stadien des
Privatisierungsverfahrens® die jeweilige , Entscheidungskompetenz®
zwingend beim festangestellten Treuhandpersonal selbst verbleiben
miisse.®

Dass der Einsatz von Unternehmensberatern und Wirtschafts-
prifernim Geschaftsalltag durchaus bedenkliche Loyalitatskonflikte
und Interessenkollisionen erzeugte, zeigte sich gerade auch aus der
Gegenperspektive der im Osten aktiven Beratungsunternehmen.
Die von mir exemplarisch untersuchte DTG/KPMG, eine fithrende
westdeutsche Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft,
drangte bereits ab dem Frihjahr 1990 auf den ostdeutschen Markt.
Mit scharfem Seitenblick auf die ebenfalls ostwirts expandierende
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Konkurrenz strebte die KPMG nun gezielt umfassende Engagements
beim Wirtschaftsumbau in der ostdeutschen Industrie an — und anti-
zipierte auch sehr rasch die kiinftige Schlusselrolle der Treuhandan-
staltin diesem Prozess. Entsprechend intensiv bemiithte man sich um
adiquate Beratungs- und Priifungsauftrige im Umfeld dieser Orga-
nisation — und das durchaus mit erheblichen Anfangserfolgen bezie-
hungsweise Auftragseingingen.*

Doch hierbei schlug die Euphorie des Jahres 1990 oft schon nach
kurzer Zeit in Erntchterung um: Der Wirtschaftsumbau im Osten
erwies sich, gerade auch nach dem Zusammenbruch der zuvor viel
beschworenen Ostmirkte 1991 und 1992, als komplexes, teures wie
krisenhaftes Geschaft mit vergleichsweise geringen Margen - bei-
spielsweise bei der anspruchsvollen Erstellung und Testierung von
D-Mark-Eré6ffnungsbilanzen fur Tausende Betriebe. Zugleich erwies
sich das Engagement auch als veritable Gefahr fiir die eigene Repu-
tation: So geriet die KPMG ins Zwielicht, als ,Der Spiegel® die viel-
filtigen Engagements von westdeutschen Beratungsunternehmen
im Osten problematisierte: Sie standen einerseits in Diensten der
Treuhandzentrale oder des Bundesfinanzministeriums, waren aber
andererseits im Auftrag von Treuhandbetrieben sowie von potenziel-
len, zumeist westdeutschen Investoren aktiv — entsprechende Inte-
ressenkonflikte oder Spekulationen iiber undurchsichtige interne
Informationsfliisse lagen auf der Hand. Eine an die Offentlichkeit
gelangte interne Anweisung des KPMG-Vorstands, dass bei Privati-
sierungsvertragen darauf geachtet werden solle, im Falle von Mehr-
fachengagements nicht ein und dieselbe Person einen Vertrag sowohl
fur die Kaufer- als auch Verkiuferseite unterzeichnen zu lassen,
sorgte fiir erhebliches Aufsehen und Kritik.**

Fazit: Berater in ,blihenden Landschaften“?

Erwies sich die wirtschaftliche Wiedervereinigung in Deutsch-
land am Ende als eine Art Bonanza fur westdeutsche Berater in
,blithenden Landschaften? Diese Frage lasst sich schwer pauschal
beantworten. Deutlich wird jedoch, dass sich gerade fir westdeutsche
Wirtschaftspriifer und Unternehmensberater als vermeintliche
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»Engel der Effizienz“** nach 1990 im Osten ein breites Betitigungs-
und Aktionsfeld eroffnete, das diese auch aktiv fiir ihre Expan-
sion zu nutzen verstanden. Schon rasch nach der Maueréffnung im
November 1989 erschien der Beratungs- und Orientierungsbedarf in
der DDR fast unerschépflich. Dies zog eine im Detail schwer iber-
schaubare Schar an teils hochprofessionellen, teils aber auch wenig
seridsen Westberatern an, die im Osten zahlreichen Betrieben, Ver-
waltungen, Kommunen oder auch Einzelpersonen ihr entsprechen-
des Know-how anboten.

Dementsprechend avancierte die ab dem Sommer 1990 zentrale
Organisation fiir den Ubergang von der Plan- zur Marktwirtschaft
zu einem Hauptbetitigungsfeld fir Westberater: die Treuhand-
anstalt und mit ihr Tausende Betriebe, aber zugleich auch die mit
ihr verhandelnden Westinvestoren. Die Zahl der direkt fiir die Treu-
handzentrale titigen Berater lasst sich schwer beziffern, diirfte aber
in den Jahren 1991 und 1992 im niedrigen vierstelligen Bereich gele-
gen haben.*® Doch nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ ist
die Entwicklung der Treuhandanstalt eine Geschichte umfassender
Beratungsdienstleistungen: Schon in der Aufbauphase gaben Bera-
ter wie Roland Berger oder Dieter Rickert der Treuhand mafigebliche
Impulse bei Organisationsaufbau, Strategiefindung oder Personal-
rekrutierung. Wenig spiter wurde die unabhingige Beratung in
Form des fiir die Privatisierungspraxis entscheidenden Leistungs-
ausschusses dauerhaft institutionalisiert. Und auch jenseits dessen
setzte die Treuhand immer wieder auf das gezielte Engagement von
Beraterteams, vor allem in kritischen Privatisierungs-, Skandal- oder
Abwicklungsfillen.

Begreift man die Treuhandanstalt als wesentlichen Akteur einer
wirtschaftlichen beziehungsweise gesellschaftlichen Eigentums-
revolution in Ostdeutschland, die im Grunde erst nach der staat-
lichen Einigung am 3. Oktober 1990 begann, dann bietet der Begriff
einer beratenen Revolution durchaus einiges Potenzial — zumal bei der
vergleichenden Analyse des deutsch-deutschen Sonderfalls. Er sensi-
bilisiert vor allem fiir die Tatsache, dass der umfassende Austausch
und Transfer der wirtschaftlichen Eliten — und mithin von Ideen,
Organisationen und Wissensordnungen — in Ostdeutschland in den
Jahren nach 1990 ein vielschichtiger Prozess mit unterschiedlichen
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Akteuren war. Und er verweist perspektivisch auch auf entspre-
chende Ko-Transformationen, denn letztlich diirfte das umfassende
Engagement Tausender Berater in der 6ffentlichen Sphire auch die
politische Bedeutung der bereits seit den 1980er Jahren aufstreben-
den Beratungsbranche im vereinten Deutschland erheblich gestei-
gert haben.?®

Insgesamt wird man konstatieren kénnen, dass vor allem die
westdeutschen Unternehmensberater und Wirtschaftspriifer die
Treuhand als Organisation insbesondere in ihrer expansiven Friith-
phase in ein Gebilde transformierten, das sich stark als unter-
nehmerisch-betriebswirtschaftlich verstand. Thre Konzepte und
Dienstleistungen speisten ein umfassendes betriebswirtschaftlich-
6konomisches Know-how in die nun rasch anlaufende Alltagspraxis
des ostdeutschen Wirtschaftsumbaus ein — und dies durchaus mit
ambivalenten Folgen fiir die Praxis: Die hierdurch befeuerte Profes-
sionalisierung und Dynamisierung des Treuhandgeschifts ermdog-
lichte der Organisation einerseits ihre zlgige Aufgabenerledigung
iiber rasche Privatisierungen und Abwicklungen sowie letztlich auch
die wohlinszenierte Selbstauflésung im Jahr 1994. Andererseits
verursachte der umfassende Einsatz von Beratern nicht nur hohe
Kosten, sondern beschidigte durch medienéffentliche beziehungs-
weise politische Kontroversen die ohnehin prekare Legitimitit der
Privatisierungsprozesse.

Dass die Treuhandanstalt nach fast drei Jahrzehnten noch immer
als negativer Umbruchsmythos in der ostdeutschen Erinnerungskul-
tur hochvirulent ist, hat letztlich auch mit dem technokratischen,
sich als apolitisch beziehungsweise rein betriebswirtschaftlich ver-
stehenden Management der konkreten Umbruchsprozesse durch
Experten zu tun. Diese konnten oder wollten auf kulturelle bezie-
hungsweise soziale Folgewirkungen der krisenhaften Vorginge bei
Belegschaften oderin der Bevilkerung kaum Rucksicht nehmen.?” Die
in vielfiltigen Zusammenhingen fiir die Treuhand tatigen Berater
haben den grundlegenden Trend zum technokratisch-6konomischen
Dezisionismus im Kontext der deutsch-deutschen Schocktherapie
mafdgeblich vorangetrieben.
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