


Die große Consulting-Show



Mariana Mazzucato ist Professorin für Innovationsökonomie und Public 
Value am University College London, wo sie das Institute for Innovation 
and Public Purpose leitet. Zu ihren preisgekrönten Veröffentlichungen 
gehören die Bücher »Das Kapital des Staates« (2014/2023), »Wie kommt 
der Wert in die Welt?« (2019) und zuletzt »Mission. Auf dem Weg zu ei-
ner neuen Wirtschaft« (2021). Ihre Arbeit wurde mit zahlreichen inter-
nationalen Preisen ausgezeichnet, u. a. dem John von Neumann Award 
2020 und dem Leontief Prize for Advancing the Frontiers of Economic 
Thought 2018. Sie ist Vorsitzende des Economic Council on Health for 
All der Weltgesundheitsorganisation, Co-Vorsitzende der Global Com-
mission on the Economics of Water und Mitglied des High-level Ad-
visory Board on Economic and Social Affairs der Vereinten Nationen.

Rosie Collington ist Doktorandin am Institute for Innovation and Public 
Purpose des University College London, wo sie über politische Öko-
nomie und Regierungshandeln sowie über die Klimakrise forscht. Ihre 
Forschungsergebnisse und Artikel wurden in »The Guardian« (London), 
openDemocracy, New Political Economy und dem Institute for New 
Economic Thinking veröffentlicht.



Mariana Mazzucato,  
Rosie Collington

Die große 
Consulting-Show

Wie die Beratungsbranche unsere Unternehmen 
schwächt, den Staat unterwandert und  

die Wirtschaft vereinnahmt

Aus dem Englischen von Ursel Schäfer und Enrico Heinemann

Campus Verlag
Frankfurt/New York



Die englische Originalausgabe erschien 2023 bei Allen Lane, London, unter dem Titel 
The Big Con. How the Consulting Industry Weakens our Businesses,  

Infantilizes our Governments and Hijacks our Economies.

© 2023 by Mariana Mazzucato and Rosie Collington. 
All rights reserved.

ISBN 978-3-593-51686-8  Print
ISBN 978-3-593-45364-4  E-Book (PDF)

ISBN 978-3-593-45363-7  E-Book (EPUB)

Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt.  
Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig.  

Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen  
und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Trotz sorgfältiger inhaltlicher Kontrolle übernehmen wir keine Haftung  
für die Inhalte externer Links. Für den Inhalt der verlinkten Seiten sind  

ausschließlich deren Betreiber verantwortlich.
Copyright © 2023. Alle deutschsprachigen Rechte bei  

Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main.
Umschlaggestaltung: total italic, Thierry Wijnberg, Amsterdam / Berlin,  

nach einem Entwurf von Jack Smyth
Redaktion: Jan W. Haas

Satz: DeinSatz Marburg UG | mg
Gesetzt aus der Minion und der Avenir

Druck und Bindung: Beltz Grafische Betriebe GmbH, Bad Langensalza
Beltz Grafische Betriebe ist ein klimaneutrales Unternehmen (ID 15985-2104-1001).

Printed in Germany

www.campus.de

http://www.campus.de


Für alle, die sich gegen die Aushöhlung ihrer Organisationen wehren,  
und für unsere Freunde und Kollegen am UCL Institute  

for Innovation and Public Purpose





	 Inhalt  7

Inhalt

Vorwort . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                        	 11

1	 Einführung: Die große Consulting-Show – eine Bauernfängerei  .  	 13

Allgegenwärtige Berater . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                      	 14

Auf den Trends des Kapitalismus surfen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                        	 17

Verlernen durch Nicht-Tun . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                   	 20

2	 Die Beratungsbranche: Eine Bestandsaufnahme  . . . . . . . . . . . . . . .                	 24

Eine Taxonomie  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                            	 30

Und das sind die Berater  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                     	 34

Der Umfang des Beratungsgeschäfts  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                           	 36

Wie man an Aufträge kommt  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                 	 39

Die Omnipräsenz der Berater in der Kritik  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                     	 42

3	 Woher die Beratungsunternehmen kommen:  
Eine kurze Geschichte  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                       	 44

Als Berater Rat erteilten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                     	 47

Von der technischen Steuerung zur Matrix  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                     	 50

Unternehmensberatung in Zahlen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                             	 53

Die Gestaltung des Kapitalismus in der Nachkriegszeit  . . . . . . . . . .           	 56

Neue Geschäftsaussichten im Neoliberalismus  . . . . . . . . . . . . . . . . .                  	 59

Privatisierungen und das Wachstum der Consulting-Giganten  . . .    	 62

Beratung ohne Grenzen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                      	 67

Lukrative Übergänge  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                        	 70

Einen Goliath zähmen?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                      	 74



8  Die grosse Consulting-Show

4	 Die Outsourcing-Welle: Regieren per Consulting  
und der Dritte Weg  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                         	 80

Aufträge in großem Maßstab und von hoher Tragweite  . . . . . . . . . .           	 83

Die »Neuerfindung« des Regierens  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                            	 87

Wer beauftragt die Auftragnehmer?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                           	 90

Outsourcing im Digitalzeitalter  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                               	 95

Beratung in der Finanzkrise  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                  	 100

Verträge über Sparmaßnahmen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                               	 104

Die Outsourcing-Unternehmen auf dem Prüfstand  . . . . . . . . . . . . .              	 109

5	 Der große Vertrauenstrick: Consultologie  
und wirtschaftliche Renten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                   	 116

Warum werden Beratungsunternehmen eingeschaltet?  . . . . . . . . . .           	 118

Renten abschöpfen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                          	 123

Die Besten und Klügsten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                     	 125

Abfluss von Talenten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                        	 129

Erfahren in der Fallbearbeitung und versiert im Umgang  
mit PowerPoint  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                             	 133

Pseudowissenschaft und schnelllebige Moden  . . . . . . . . . . . . . . . . . .                   	 139

Erfüllungsgehilfen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                          	 143

6	 Den Risiken ausweichen, den Gewinn kassieren:  
Das Geschäftsmodell  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                        	 145

Das Beratungsrisiko  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                         	 148

Die Kunst der Haftungsbegrenzung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                           	 151

Shareholder-Value in börsennotierten Unternehmen  . . . . . . . . . . . .             	 153

Risikoverlagerungen nach Übernahmen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                        	 158

7	 Organisationen infantilisieren: Wenn die Lernfähigkeit im  
öffentlichen Dienst und der Geschäftswelt untergraben wird  . . . .     	 161

Ausufernde Kosten für drohende Fehlschläge  . . . . . . . . . . . . . . . . . .                   	 165

Wie lernen Organisationen?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                  	 169

Von Beratern lernen?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                        	 172



	 Inhalt  9

Jenseits der Budgets: Die Folgen für zukünftiges Lernen  . . . . . . . . .          	 174

Wilden Versprechungen auf den Leim gehen  . . . . . . . . . . . . . . . . . .                   	 177

»Kumpelwirtschaft« und Inkompetenz  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                         	 180

Skelettierung der Geschäftswelt  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                               	 183

Apotheose: Auf Management setzen, Wissenschaft austrocknen  . .   	 187

8	 Interessenkonflikte: Beratungsunternehmen und Demokratie  . . .    	 193

Wie man einen Bankrott privatisiert und Vorwürfen  
aus dem Weg geht  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                           	 196

Ein Doppelspiel?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                            	 200

Böcke und Gärtner . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                          	 204

Kapital verbergen, Steuern minimieren  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                        	 209

Entwicklung abwürgen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                       	 211

Gegen die Belegschaft verhandeln  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                             	 214

Demokratie erstirbt unter der Schattenregierung  . . . . . . . . . . . . . . .                	 218

9	 Klimaschutz-Consulting: Eine existenzielle Bedrohung?  . . . . . . . .         	 221

Der Wendepunkt  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                           	 224

Die Anfänge des Klimaschutz-Consultings  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                     	 226

Eine kurze Geschichte des (marktorientierten) Klimaschutzes  . . . .     	 230

Manipulierte Modelle . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                        	 235

Interessenkonflikte: Das Aushebeln der Demokratie  . . . . . . . . . . . .             	 239

Rechenschaftspflicht abwehren: Der Fall der ESG  . . . . . . . . . . . . . . .                	 241

Zukunftssicherheit: Engagement mit Taten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                     	 246

10	 Fazit: Eine Regierung, die rudert, damit sie steuern kann  . . . . . . .        	 249

Innovationen aus eigener Kraft gestalten  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                       	 250

Zur kollektiven Wertschöpfung befähigen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                      	 266

Danksagung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                   	 269

Anmerkungen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                   	 272

Literaturverzeichnis  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                              	 307

Register  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .                                                        	 324





	 Vorwort  11

Vorwort

Die Geschichte dieses Buchs begann mit einer Reihe von Fragen: Wa­
rum übertragen so viele Staaten kritische Aufgaben an Beratungsunter­
nehmen? Warum ist der Markt für Beratungsdienstleistungen in den 
letzten Jahrzehnten so stark gewachsen – und zwar weltweit? Was ma­
chen Consultants, und welche Rolle spielt die Consultingbranche in der 
Wirtschaft insgesamt? Warum wollen so viele kluge Hochschulabsol­
venten voller guter Absichten für diese Unternehmen arbeiten? Und 
was verrät uns all das über den heutigen Kapitalismus?

Wir wollten herausfinden, was mit dem Gehirn einer Organisation 
geschieht, wenn sie nicht durch Handeln lernen kann, weil jemand an­
deres das Handeln übernimmt. Um diesen Fragen nachzugehen, führ­
ten wir Gespräche mit Verantwortlichen in Regierungen, mit Staatsbe­
diensteten, Führungskräften in Unternehmen, Angestellten auf beiden 
Seiten von Beratungsverträgen sowie mit Kolleginnen und Freunden, 
die uns ihre Geschichte erzählten. Durch sie haben wir nicht nur von 
aktuellen Problemen erfahren, sondern auch gelernt, wie mögliche Al­
ternativen aussehen könnten. Vor allem haben sie uns gezeigt, dass 
selbst in den am meisten ausgehöhlten Ministerien und bei den am 
stärksten abgewerteten Beschäftigten Visionen einer besseren Zukunft 
fortbestehen: Visionen von fähigeren Organisationen, zugänglicheren 
Staatsapparaten und inklusiveren, nachhaltigeren und innovativeren 
Volkswirtschaften. Wir hoffen, dass dieses Buch nicht nur eine Diskussi­
on über die Probleme in Gang setzt, vor denen unsere Regierungen und 
Unternehmen heute stehen, sondern auch manche Instrumente und die 
nötige Inspiration vermittelt, um in Zukunft für das öffentliche Wohl 
zu handeln.
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Ich, Mariana, habe im Jahr 2017 das Institute for Innovation and Pub­
lic Purpose (IIPP) am University College London gegründet, von dem 
Wunsch beseelt, den Auftrag und die Leistungsfähigkeit des öffentlichen 
Sektors zu stärken. Ich, Rosie, bin 2020 als Marianas Doktorandin dazu­
gekommen. Es hat uns große Freude bereitet, dieses Buch gemeinsam zu 
schreiben. Es verbindet die Erfahrungen (Marianas) bei der Beschrei­
bung von Theorie und Praxis eines ambitionierteren, stärker unterneh­
merisch und aufgabenbezogen agierenden öffentlichen Sektors, der in 
seinem Handeln durch staatliche Werte und Ziele motiviert wird, mit 
den Forschungen (Rosies) zu der Frage, was geschieht, wenn kritische 
Infrastrukturen und Fähigkeiten an Dritte ausgelagert werden.

Wir hätten uns keine bessere intellektuelle Heimat vorstellen können, 
um unseren Fragestellungen nachzugehen und die Consultingbranche 
zu durchdringen. Unsere Kollegen aus Wirtschaft und Politik sowie die 
Partner des IIPP in Regierungen, Unternehmen und Gemeinden waren 
eine beständige Quelle der Inspiration, Reflexion und Herausforderung. 
Wir sind unendlich dankbar für die Forschungsseminare, öffentlichen 
Verträge, Workshops und Gespräche mit Studierenden und Mitarbei­
tenden – ob über Zoom oder am Küchentisch im Institut –, die dazu 
beigetragen haben, dass das Buch allmählich Gestalt angenommen hat. 
Alle am IIPP, von unseren wunderbaren Studierenden und Wissen­
schaftlern über die Mitarbeitenden, die den Betrieb am Laufen halten, 
bis zu den Teams, die in der Politikberatung, in Projektpartnerschaf­
ten und in der Kommunikation arbeiten, haben Anteil daran, dass das 
Institut ein Ort der Auseinandersetzung mit den größten Herausforde­
rungen ist, denen unsere Gesellschaften heute gegenüberstehen.

Mariana Mazzucato
Rosie Collington
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1
Einführung: Die große Consulting-Show – 

eine Bauernfängerei

Die Bewältigung der großen Herausforderungen unserer Zeit  – von 
Pandemien bis zur Klimakrise  – erfordert Entschlossenheit und Mut. 
Alle Arten von Organisationen in unseren Volkswirtschaften müssen 
mit Erfahrung und technischem Wissen geleitet werden und brauchen 
Menschen mit Managementfähigkeiten. Unternehmen, Regierungen 
und Organisationen aus der Zivilgesellschaft, die solche Kompeten­
zen besitzen, können dann zusammenarbeiten, um unsere kollektiven 
sozialen, ökonomischen und ökologischen Bedürfnisse zu erfüllen.

Doch das beschreibt nicht die Welt, in der wir leben. Viele Staa­
ten investieren kaum noch in ihre eigenen Kapazitäten und Fähigkei­
ten, und weil sie Misserfolge fürchten, gehen sie keine Risiken ein. Vie­
le Unternehmen scheuen die Verantwortung, die mit Veränderungen 
einhergeht, und konzentrieren sich ganz darauf, mithilfe simpler, un­
produktiver Strategien kurzfristige Profite zu erzielen – etwa, indem sie 
ihre eigenen Aktien zurückkaufen, um deren Kurs in die Höhe zu trei­
ben, oder indem sie ihren Beschäftigten keine fairen Löhne bezahlen. 
Schlechte Führung in Unternehmen und im Staatswesen hatte im letz­
ten halben  Jahrhundert zur Folge, dass die Orientierung an kurzfris­
tigen Zielen die für den Fortschritt notwendigen Investitionen in den 
Hintergrund gedrängt hat. Infolge dieser Trends mangelt es heute in 
vielen Organisationen an Wissen, Fähigkeiten und Visionen.

Eine Gruppe von Akteuren jedoch hat diese Spielart des Kapitalismus 
mit dem damit einhergehenden Verlust an Kompetenzen weidlich aus­
genutzt und dabei hohe Summen eingestrichen: die Consultingbranche.

Consultingunternehmen wie McKinsey, die Boston Consulting Group 
(BCG) und Bain & Company (oft bezeichnet als die »Big Three« der Stra­
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tegieberatungen) sowie PwC, Deloitte, KPMG und EY (die »Big Four« 
der Wirtschaftsprüfungsgesellschaften) werden von Regierungen, Unter­
nehmen und anderen Organisationen beauftragt, verschiedene Arten von 
Aufgaben in ihrem Namen zu übernehmen. Wenn Unternehmen Bera­
tungsfirmen engagieren, haben ihre Aufträge manchmal mit Unterneh­
mensstrategie zu tun, manchmal mit Management und mit der Durch­
führung eines bestimmten Projekts und manchmal mit einer bestimmten 
Leistung wie IT oder Finanzplanung. Regierungen schalten oft Beratungs­
firmen ein, damit diese ihnen bei der Erfüllung kritischer Aufgaben hel­
fen. Das reicht von der Entwicklung von Strategien zur Anpassung an den 
Klimawandel über das Ausrollen einer Impfkampagne bis zur Abwicklung 
von Sozialleistungen.

Heute hat die Consultingbranche eine enorme Größe erreicht, und 
die Aufträge haben ein horrendes Volumen. Es sieht nicht danach aus, 
als würde sich das Wachstum der Branche verlangsamen. Die Schät­
zungen hinsichtlich des globalen Markts für Consultingdienstleistun­
gen reichten 2021 von knapp 700 Milliarden US-Dollar bis zu mehr als 
900  Milliarden US-Dollar1 (525  Milliarden Pfund bis 674  Milliarden 
Pfund) – dennoch vermitteln diese Zahlen kein vollständiges Bild von 
den Aktivitäten der Consultingbranche.

Allgegenwärtige Berater

Die Omnipräsenz von Beratern in der Wirtschaft ist auffallend. In den 
ersten beiden Jahren der COVID-19-Pandemie (2020–2021) gaben 
staatliche Stellen bis dahin ungekannte Summen für Aufträge an große 
Beratungsunternehmen aus. Bis Juli 2020 hatte sich McKinsey bereits 
Aufträge im Wert von über 100 Millionen US-Dollar von der US-Bun­
desregierung für Aufgaben im Zusammenhang mit der Pandemie gesi­
chert.2 In Großbritannien bekam Deloitte 2021 mindestens 279,5 Millio­
nen Pfund von der Zentralregierung.3 Einer Schätzung zufolge wurden 
im Jahr 2021 in Großbritannien Beratungsaufträge im Wert von mehr 
als 2,5 Milliarden Pfund von staatlichen Stellen an Beratungsunterneh­
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men vergeben.4 In Italien erhielt McKinsey den Auftrag, das Land da­
bei zu unterstützen, seinen Anteil am EU-Wiederaufbaufonds nach der 
Pandemie in Höhe von 191,5 Milliarden Euro zu verwalten.5 Bei vielen 
globalen wirtschaftlichen Turbulenzen im letzten Jahrzehnt waren Be­
ratungsunternehmen auf den höchsten Ebenen der Entscheidungsfin­
dung mit dabei, von der Schuldenkrise in der Eurozone bis zur Bewäl­
tigung der Folgen des Hurrikans Maria in Puerto Rico. In dieser Zeit 
wurden die Big Three und die Big Four auch engagiert, um beim Ent­
wurf intelligenter Städte zu helfen, nationale Strategien zum Erreichen 
von Klimaneutralität mitzuentwickeln, Reformen des Bildungswesens 
zu konzipieren, das Militär zu beraten, den Bau von Krankenhäusern 
zu leiten, ethische Grundsätze für die Medizin zu formulieren, Steuer­
gesetze zu schreiben, die Privatisierung staatseigener Unternehmen zu 
überwachen, Fusionen von Pharmafirmen zu managen und die digitale 
Infrastruktur zahlreicher Organisationen zu betreuen. Verträge mit Be­
ratungsunternehmen decken ganze Wertschöpfungsketten und Sekto­
ren ab, über Länder und Kontinente hinweg, und betreffen alle Ebenen 
der Gesellschaft.

Ist das alles von Bedeutung? Sollten wir uns deswegen Sorgen ma­
chen? Helfen die Consultingfirmen nicht einfach ihren Kunden, effizi­
enter zu werden, Dinge zu tun, die die Kunden allein nicht tun könn­
ten? In diesem Buch zeigen wir, warum die Zunahme von Verträgen 
mit Consultingunternehmen, das Geschäftsmodell der großen Consul­
tingfirmen, die grundlegenden Interessenkonflikte und die mangelnde 
Transparenz von sehr großer Bedeutung sind. Die Consultingbranche 
ist heute nicht nur eine helfende Hand, ihr Rat und ihre Handlungen 
sind nicht einfach rein technisch und neutral in dem Sinne, dass sie für 
ein effizienteres Funktionieren der Gesellschaft sorgen und die soge­
nannten Transaktionskosten der Kunden reduzieren. Vielmehr ermög­
licht sie die Umsetzung einer bestimmten Sicht der Wirtschaft, die Dys­
funktionen in Staat und Unternehmen weltweit erzeugt hat.

Die Betrügereien Ende des 19. Jahrhunderts im Goldenen Zeitalter 
Amerikas, die das Vertrauen der Menschen missbrauchten – im Engli­
schen hat sich dafür die Abkürzung »Cons« (von »confidence«) durch­
gesetzt –, nutzten das Versprechen exklusiver Informationen, Ehrfurcht 
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einflößende Technologie und sprachliche Tricks für Diebstähle und il­
legale Formen der Abschöpfung von Reichtum. Bei der großen Consul­
ting-Show geht es nicht um kriminelle Handlungen, sondern um Bau­
ernfängerei. Mit dem Begriff bezeichnen wir den Vertrauenstrick, den 
die Beratungsbranche bei Aufträgen von ausgehöhlten und ängstlichen 
staatlichen Institutionen und von Unternehmen, die nur die Maximie­
rung des Shareholder-Value im Auge haben, einsetzt. Solchen Aufträ­
gen verdankt die Branche Einnahmen, die weit über dem tatsächlichen 
Wert ihrer Leistungen liegen – eine Form von »wirtschaftlichen Renten« 
oder »Einkommen, das höher als das Entgelt ist, das dem Beitrag ei­
nes Produktionsfaktors zur Wertschöpfung entspricht«.6 Diese Renten 
gründen weniger in dem Eigentum an knappen Ressourcen wertvollen 
Wissens als vielmehr in der Fähigkeit, einen Eindruck von Mehrwert 
zu erzeugen. Consultingpraktiken und die immensen Ressourcen und 
Netzwerke der großen Consultingfirmen tragen dazu bei, den Kunden 
Vertrauen in den Wert eines Beratungsunternehmens und den Berater­
beruf einzuflößen.

Beratung ist ein alter Beruf, aber die große Consulting-Show hat 
sich in den achtziger und neunziger Jahren im Gefolge von Reformen 
auf beiden Seiten des politischen Spektrums entwickelt  – der »neoli­
beralen« Rechten wie auch der progressiven Anhänger eines »Dritten 
Wegs«. Unternehmen wurden immer öfter im kurzfristigen Interesse ih­
rer Shareholder geführt. Öffentliche Sektoren wurden nach dem Credo 
des New Public Management, des Neuen Steuerungsmodells (NSM) der 
Verwaltung, umgestaltet – eine politische Agenda, der zufolge Staaten 
stärker nach Art von Unternehmen funktionieren sollten und die das 
Vertrauen in die Fähigkeiten von Staatsbediensteten aushöhlte. Diese 
Trends führten auch zu Unsicherheit bei den Mitarbeitern von Unter­
nehmen und staatlichen Organisationen, weil sie ihre Entscheidungen 
ständig vor anderen rechtfertigen mussten – leitende Angestellte vor ih­
ren Aktionären und Staatsbedienstete vor einer stets skeptischen Bevöl­
kerung und kritischen Medien, die sie für jeden Misserfolg und jeden 
Fehler verantwortlich machten.
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Auf den Trends des Kapitalismus surfen

Natürlich ist die große Consulting-Show nicht für alle Missstände des 
modernen Kapitalismus verantwortlich, aber sie profitiert von seinen 
Dysfunktionalitäten – von Finanzspekulation, vom kurzfristigen Den­
ken in der Wirtschaft und der Risikoscheu des öffentlichen Sektors. Sie 
schlägt Kapital aus dem echten Wunsch mancher Verantwortlicher in 
Gesellschaft, Politik und Wirtschaft, Herausforderungen wie die Klima­
krise, die Pandemie und die wachsende Ungleichheit anzugehen, die 
als Chancen gesehen werden, Organisationen zu verdeutlichen, dass sie 
sich anpassen müssen. Es besteht eine tief verwurzelte und sich wech­
selseitig verstärkende Beziehung zwischen der Consultingbranche und 
den bis heute praktizierten überkommenen Formen der Steuerung in 
Wirtschaft und Staat. Diese Beziehung ist erfolgreich, weil die großen 
Consultingfirmen dank weitreichender Aufträge und Netzwerke in der 
Wirtschaft eine einzigartige strategische Macht besitzen und weil sie seit 
jeher den Ruf haben, objektive Vermittler von Fachkenntnissen zu sein.

Natürlich gibt es in unserer Wirtschaft einen Platz für Berater. Der 
Rat und die Leistungen von Consultingteams sind hilfreich, wenn sie 
von der Seitenlinie kommen, von fähigen Akteuren mit echtem Sach­
verstand, der Mehrwert schöpft. Das Problem ist nicht die Beratung an 
sich oder die Absicht der Beratenden, die oft hoffen, durch ihr Auftreten 
eine Veränderung zu bewirken, sondern die immer weiter expandie­
rende Beratungsbranche, die von der Seitenlinie ins Zentrum vordringt. 
Sie nährt sich von den Schwächen unserer Volkswirtschaften und höhlt 
dabei ihre Kunden aus, statt ihnen zu helfen, was später immer wieder 
neue Gelegenheiten schafft, noch höhere Renten abzuschöpfen. Das ist 
in etwa so, als hätte eine Psychotherapeutin kein Interesse daran, dass 
ihre Klienten unabhängig und mental stark werden, sondern nutzte de­
ren Probleme vielmehr, um sie in Abhängigkeit gefangen zu halten und 
sich so einen stetigen Honorarfluss zu sichern.

Seit wir 2019 mit den Recherchen zu diesem Buch begonnen haben, 
förderten investigative Journalisten und staatliche Ermittlungen in im­
mer kürzeren Abständen Skandale zutage, in die Consultingunterneh­
men verwickelt waren. Kaum eine Woche vergeht ohne Meldungen von 



18  Die grosse Consulting-Show

einem weiteren Fall von Korruption, Interessenkonflikten oder einer 
vermeidbaren Panne, in die ein weltweit agierendes Beratungsunterneh­
men verstrickt ist. Doch die Consultingfiaskos, die die Schlagzeilen fül­
len, sind nur die Spitze des Eisbergs. Beispiele von eindeutigem Versa­
gen oder Verfehlungen eines großen Consultingunternehmens sind oft 
Ausdrucksformen umfassenderer, systemischer Probleme – obwohl sie 
nur selten so verstanden werden. Die zahlreichen Aufträge von Consul­
tingfirmen, ihr Anspruch auf Sachverstand, ihre finanziellen Anreize 
und der Einfluss, der großen Firmen über wichtige Bereiche von Staat 
und Wirtschaft zugestanden wird, werden nicht als Symptome größerer 
und tiefer reichender struktureller Probleme gedeutet, die mit der Orga­
nisation unseres kapitalistischen Systems zu tun haben.

Tatsache ist, dass die meisten Wähler und die meisten Beschäftigen 
in der Regel gar nicht wissen, dass Consultants mit am Tisch sitzen, wie 
sie bezahlt werden, wer sie beauftragt hat, wer ihre anderen Kunden 
sind, welche Interessenkonflikte im Spiel sind und welche Rollen sie 
vertragsgemäß erfüllen sollen. Sie wissen nicht, ob das beauftragte Be­
ratungsunternehmen seine Aufgabe gut oder schlecht erledigt hat – und 
wer verantwortlich ist, wenn etwas schiefgeht. Die Natur der Beratungs­
verträge, die beschränkte Haftung und die Geschäftsmodelle der großen 
Consultingfirmen bedeuten, dass letzten Endes oft die Beschäftigten ih­
rer Kunden und die Bürger die Risiken für das Versagen der Beratungs­
firma tragen müssen. Diese Diskrepanz zwischen dem eingestrichenen 
(großen) Honorar und den tatsächlich eingegangenen (kleinen) Risiken 
erhöht die erzielte Rente noch weiter.

Die Geschichte des modernen Consultings ist letzten Endes die 
Geschichte des modernen Kapitalismus: Die große Consulting-Show 
ist auf jeden Trend aufgesprungen. Im staatlichen Sektor haben gro­
ße Consultingfirmen Privatisierungen, Verwaltungsreformen, Privat­
finanzierungen, das Outsourcing von öffentlichen Dienstleistungen, Di­
gitalisierung und Sparmaßnahmen gefördert und davon profitiert. In 
der freien Wirtschaft haben sie geholfen, neue Modelle und Formen der 
Unternehmensführung durchzusetzen – von der Verbreitung der Kos­
ten- und Leistungsrechnung über den Übergang zu multidivisiona­
len Organisationsformen in den Jahrzehnten nach dem Zweiten Welt­
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krieg in Europa bis zur weltweiten Fixierung auf die Maximierung des 
Shareholder-Value in den achtziger Jahren. Consultingfirmen haben 
diese Trends nicht erfunden, aber sie wirkten an ihrer Gestaltung und 
Propagierung mit und nutzten sie letztlich, um Wert abzuschöpfen. Seit 
sich die Welt zunehmend der Missstände des modernen Kapitalismus 
bewusst wird und die Notwendigkeit erkennt, Unternehmensführung 
mit mehr »Zielgerichtetheit« zu unterfüttern, verspricht die Consul­
tingbranche, die Probleme zu lösen, an deren Schaffung sie mitgewirkt 
hat: Der aktuelle Boom bei Aufträgen aus den Bereichen »Umwelt, So­
ziales und Governance« (ESG) ist das jüngste Beispiel.

In keinem anderen Bereich hat die große Consulting-Show stär­
kere Auswirkungen gehabt als im Kampf gegen die Klimakatastrophe. 
Die Beratungsbranche hat dazu beigetragen, dass auf kurzfristige Pro­
fitmaximierung ausgerichtete Produktionsformen Fuß fassen konn­
ten, die die CO2-Emissionen gesteigert haben. Angesichts der wach­
senden Sorgen um das Klima reitet die Branche auf einer neuen Welle 
und verhindert die nötige große Transformation unserer kohlenstoff­
intensiven Volkswirtschaften. Sie versorgt Regierungen und Unter­
nehmen mit Konzepten, die den Anschein erwecken, man wolle etwas 
tun, ohne dass sie echtes Handeln erfordern. Dazu gehört auch, dass 
Nachhaltigkeits-Tools geschaffen und beworben werden, was der zum 
Whistleblower gewordene ehemalige leitende BlackRock-Mitarbeiter 
Tariq Fancy als »gefährliches Ablenkungsmanöver« bezeichnet hat. Die 
Consultingbranche ist eine Gruppe von vielen Akteuren, die die markt­
getriebene Reaktion auf die Klimakrise geprägt und davon profitiert ha­
ben. Doch die Risiken eines Fehlschlags dieser Reaktion werden künf­
tige Generationen und die Menschen tragen müssen, die heute in den 
von der Klimakrise am meisten betroffenen Regionen der Erde leben.

Mit anderen Worten: Die große Consulting-Show hat massive Aus­
wirkungen auf unsere Fähigkeit, den gewaltigen Herausforderungen zu 
begegnen, vor denen wir heute stehen.
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Verlernen durch Nicht-Tun

Um auf Veränderungen bei politischen, gesellschaftlichen und – zuneh­
mend – ökologischen Erfordernissen reagieren zu können, müssen Or­
ganisationen in Staat und Wirtschaft zu Anpassungen in der Lage sein. 
Nur so können sie komplizierte Systeme steuern und die Güter und 
Dienstleistungen zur Verfügung stellen, die die Menschen nachfragen 
und benötigen. Die laufenden Tätigkeiten innerhalb einer Organisation 
sind die Bausteine der Kompetenzen, die sie künftig entwickeln muss. 
Wirtschaftliche Organisationen sind keine statischen Einheiten, sondern 
entwickeln sich ständig. Die Fähigkeiten von Organisationen existie­
ren nicht einfach so, sondern verändern sich im Laufe der Zeit. Sie sind 
dynamisch.7

Je mehr Aufgaben Regierungen und Unternehmen nach außen ver­
lagern, desto weniger wissen sie, wie etwas zu tun ist. Dadurch wer­
den Organisationen ausgehöhlt, bleiben stecken und können sich nicht 
weiter entfalten. Wenn überall Berater eingeschaltet sind, gibt es wenig 
»Learning by doing«. Die Kunden von Beratungsunternehmen werden 
»infantilisiert« – mit diesem Verb beschrieb der damalige konservative 
britische Minister Lord Agnew 2020 die Auswirkungen des Outsour­
cings auf die Beamtenschaft im Vereinigten Königreich.8 Eine staatliche 
Behörde, die alle Aufgaben, für die sie zuständig ist, nach außen vergibt, 
spart vielleicht kurzfristig Kosten ein, aber letztlich wird es sie mehr 
kosten, weil das Wissen verlorengeht, wie diese Aufgaben zu erledi­
gen sind und wie dementsprechend innerhalb der Behörde Kompeten­
zen erweitert werden können, um auf die sich wandelnden Bedürfnis­
se der Menschen zu reagieren. Lernen geschieht natürlich auch durch 
Austausch und Zusammenarbeit mit anderen Organisationen. Die »ge­
schlossenen« Systeme der zentralen staatlichen Planung sind für diese 
Art des Lernens nicht zugänglich,9 dasselbe gilt aber auch für Organi­
sationen, die beständig Aufgaben auslagern, um ihre Ziele zu erreichen.

Beratungsunternehmen können Kunden helfen, ihre Ziele umzuset­
zen. Behauptungen, wonach die Consultingbranche einen Mehrwert für 
Wirtschaft und Gesellschaft erzeugt, indem sie Wissen vermittle und 
Kosten reduziere, sind aber übertrieben. Im öffentlichen Sektor sind 
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die entstandenen Kosten oft viel höher, als wenn der Staat in die eigene 
Leistungsfähigkeit investiert und dabei zugleich gelernt hätte, wie sich 
Prozesse verbessern lassen. Interner Sachverstand wird zu oft vernach­
lässigt, stattdessen schaltet man eine globale Unternehmensberatung 
ein. Manchmal geschieht das, weil das Beratungsunternehmen anbietet, 
die Arbeit kostenlos oder zu einem Honorar weit unter den marktüb­
lichen Sätzen zu erledigen. Das ist verlockend für alle Staatsbedienste­
ten in risikoscheuen Behörden, denen nach Jahren mit Haushaltskür­
zungen die Ressourcen fehlen. Wenn ein Beratungsunternehmen beim 
ersten Auftrag nichts oder nur wenig verlangt – also Preisdumping be­
treibt –, kann es nicht nur wichtige Entscheidungen mitgestalten, son­
dern auch wichtige Erkenntnisse über den Kunden sammeln und einen 
Erstanbietervorteil für künftige Aufträge einstreichen.

Besonders auffallend ist, dass sich selbst in den Fällen, in denen der 
Staat hinsichtlich der Kompetenzen eindeutig im Vorteil ist, letztlich 
oft die Beratungsfirmen durchsetzen. Beispielsweise verfügt die CSIRO 
(die Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation) 
in Australien über umfangreiches Fachwissen zu Klimafragen. Doch 
2021 erhielten deren Wissenschaftler kein Geld für die Entwicklung der 
Nullemissionsstrategie des Landes und die Regierung entschied statt­
dessen, mit McKinsey zusammenzuarbeiten.10

Die Consultingbranche bietet oft Legitimität für kontroverse Ent­
scheidungen. Wenn ein leitender Manager den Verwaltungsrat von et­
was überzeugen möchte oder wenn sich ein Minister mit seiner Ansicht 
gegen andere durchsetzen oder aber eine sinnvolle Maßnahme verzö­
gern möchte, kann ein unterstützender Bericht eines Unternehmens aus 
dem Kreis der Big Three oder Big Four sehr hilfreich sein, jedoch zulas­
ten anderer Ziele – oder sogar zulasten von Tarifvereinbarungen.

Die großen Consultingunternehmen, die aufs Engste in wichtige 
politische und unternehmerische Entscheidungsprozesse eingebunden 
sind, unterliegen zudem oft selbst ungeheuren Interessenkonflikten. Ein 
bestimmter Kunde hat selten Zugang zu Informationen über die ande­
ren Kunden einer Unternehmensberatung und ahnt nicht, wenn sie ein 
doppeltes Spiel spielt. Geht es beispielsweise um Klimafragen, so bera­
ten große Consultingfirmen gleichzeitig Regierungen, deren Bevölke­
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rungen niedrigere Emissionen wünschen, und Unternehmen der fossi­
len Brennstoffindustrie, die am meisten zur Klimakrise beitragen.

Viel zu lange hat sich die Consultingbranche der Kontrolle entzogen 
und damit Fortschritt und Demokratie untergraben. Das vorliegende 
Buch bietet nicht nur Kritik, sondern auch konkrete Lösungen, die aus 
der aktuellen Sackgasse führen können. Wir schauen uns die Geschich­
te der Branche an, ordnen ihr Wachstum in den Kontext der größe­
ren Transformationen des Kapitalismus ein und hinterfragen die gän­
gigen Rechtfertigungsmuster dafür, dass Verantwortliche in Behörden, 
Unternehmen und Wissenschaft so häufig Beratungsunternehmen ein­
schalten. Wir zeigen, dass selbst aufsehenerregende Fälle keine Anoma­
lien sind, sondern Symptome größerer Funktionsstörungen in unseren 
Volkswirtschaften. Wir schöpfen aus Forschungen, die wir und andere 
in Grundsatzpapieren und in wissenschaftlichen Fachzeitschriften ver­
öffentlicht haben, aus Berichten von Beratungsunternehmen, histori­
schen Berichten und Vertragsunterlagen und aus Untersuchungen von 
Journalisten, die das Treiben der Beratungsunternehmen seit Jahrzehn­
ten verfolgen. Wir nutzen auch Augenzeugenberichte von Consultants 
und von Personen, die in Staat und Wirtschaft mit Consultants zusam­
mengearbeitet haben. Wir haben uns bereit erklärt, alle potenziell iden­
tifizierbaren Informationen über die von uns interviewten Personen, 
die wir in dem Buch zitieren, zu anonymisieren, etwa Name, Tätigkeits­
bezeichnung und Funktion. Unsere eigenen Erfahrungen bei der Zu­
sammenarbeit mit Regierungen, die sich sehr weitgehend auf große und 
kleine Beratungsunternehmen gestützt haben, waren ebenfalls wichtige 
Quellen für unsere Überlegungen.

Unsere Analyse der Consultingbranche zeichnet ein düsteres Bild 
der aktuellen Situation. Der Umfang der Verträge mit Consultingun­
ternehmen  – als Berater, Legitimatoren kontroverser Entscheidungen 
und bei der Übernahme ausgelagerter Aufgaben – schwächt unsere Un­
ternehmen, infantilisiert unsere Regierungen und verzerrt unser Wirt­
schaftsgefüge. Der kumulative Einsatz großer Consultingunternehmen, 
die mit wertabschöpfenden Geschäftsmodellen arbeiten, hemmt Inno­
vation und Kapazitätsentwicklung, untergräbt die demokratische Re­
chenschaftspflicht und verschleiert die Folgen von politischem und un­
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ternehmerischem Handeln. Am Ende werden wir alle den Preis dafür 
zahlen – in Form von fehlenden Investitionen in die eigenen Organisa­
tionen und fehlendem Lernen: Staatliche Gelder und andere Ressourcen 
werden verschwendet, Entscheidungen in Staat und Unternehmen wer­
den intransparent getroffen und ohne dass jemand die Verantwortung 
dafür trägt, und unsere demokratischen Gesellschaften werden ihrer Dy­
namik beraubt. Die große Consulting-Show ist eine Gefahr für uns alle.

Eine solche kritische Prüfung der Consultingbranche eröffnet auch 
eine Perspektive, um neu darüber nachzudenken, wie zukunftstaugli­
che Volkswirtschaften aussehen sollten. Die globalen Aufgaben der Zu­
kunft, die gelöst werden müssen, um den großen Herausforderungen 
wie der Klimakrise zu begegnen, erfordern kollektive Intelligenz in den 
Organisationen und Gemeinschaften, die unsere Volkswirtschaften 
ausmachen.11

Es ist möglich, eine stärkere Volkswirtschaft aufzubauen, aber nur, 
wenn in das dringend benötigte Wissen und die Kapazitäten im Staat 
und bei den Unternehmen investiert wird, wenn öffentliche Aufgaben 
wieder in den öffentlichen Sektor zurückgeholt werden und wenn das 
System von den Vernebelungsmanövern und der teuren Zwischenschal­
tung der Beratungsunternehmen befreit wird. In dieser Beziehung kön­
nen Organisationen und Einzelpersonen mit echtem Wissen und ech­
ten Fähigkeiten eine wertvolle Quelle guten Rats sein, aber sie sollten 
Rat und »Konsultation« von der Seitenlinie aus leisten, und zwar auf 
eine transparente Weise, die reales Wissen und realen Sachverstand ein­
bringt – statt die Möglichkeit zu erhalten, aus dem Zentrum die Show 
zu leiten. Letztlich muss das Wissen diejenigen, die beraten werden, 
stärken und nicht schwächen.

Der Kampf gegen jede Sucht beginnt mit der Einsicht in die Schwere 
des Problems. Erst dann können wir die Abhängigkeit reduzieren und 
den Weg nach vorn einschlagen.
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2
Die Beratungsbranche: 

Eine Bestandsaufnahme

Anfang Februar 2021 gelangte die französische Abgeordnete Véronique 
Louwagie in den Besitz von Dokumenten, die landesweit für Aufruhr 
sorgten. Knapp ein Jahr zuvor hatte COVID-19 Frankreich erreicht, 
und das Land kämpfte gegen die jüngste Welle von Erkrankungen. 
Der Start des französischen Impfprogramms war zum Desaster gera­
ten: Bis Anfang Januar hatten sich gerade einmal 5000 Personen imp­
fen lassen, gegenüber 316 000 in Deutschland und 139 000 in Spanien, 
die beide ungefähr zum selben Zeitpunkt mit ihren Impfprogrammen 
begonnen hatten wie Frankreich.1 Weltweit beherrschten Nachrichten 
über die schleppende Durchführung der Impfkampagne die Schlagzei­
len. Für ein Land, das lange Zeit mit Stolz auf sein staatliches Gesund­
heitssystem und die öffentliche Verwaltung geblickt hatte, waren diese 
Zahlen höchst ärgerlich. Es dauerte nicht lange, bis die Medien darüber 
berichteten, dass die Regierung Macron dem Beratungsunternehmen 
McKinsey die Verantwortung für die Impfkampagne übertragen hatte.

Louwagie gehörte den konservativen Republikanern an und räumte 
ein, dass sie im Regelfall kein Problem damit hatte, wenn die Regie­
rung Beratungsunternehmen einschaltete. Aber in ihrer Rolle als Haus­
haltsberichterstatterin, die auch dafür verantwortlich war, das Budget 
des Gesundheitsministeriums zu überwachen, schrillten die Alarm­
glocken, als die Meldung kam, dass McKinsey die Hände im Spiel hat­
te bei einem Vorgang, der weithin als großes Versagen der Regierung 
angesehen wurde. Sie fragte nach: Wie viele Verträge hatte die franzö­
sische Regierung im Zusammenhang mit ihrer COVID-19-Politik mit 
Beratungsunternehmen abgeschlossen? Was genau machten die Bera­
tungsunternehmen? Was sie bei ihren Nachforschungen im Gesund­
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heitsministerium herausfand, war für viele französische Beamte und 
Bürger alarmierend – und es sollte noch schlimmer kommen.

Von März 2020 bis Februar 2021 hatte das Gesundheitsministerium 
28 Verträge mit sechs Consultingfirmen über Aufgaben im Zusammen­
hang mit der COVID-19-Krise abgeschlossen. Alle Verträge zusammen 
beliefen sich auf ein Volumen von 11 Millionen Euro, davon gingen al­
lein 4 Millionen an McKinsey.2 Berater wurden nicht nur als Quelle für 
externen Sachverstand eingesetzt. Vielmehr spielten sie nach und nach 
eine zentrale Rolle in Entscheidungsprozessen und bei der Organisa­
tion der Impfstoffauslieferung. McKinsey war verantwortlich für die 
Verteilungswege der Impfstoffe von Pfizer und Moderna und koordi­
nierte eine »Task Force Impfen, bestehend aus Beamten verschiedener 
Behörden, wobei an manchen Entscheidungsketten bis zu 50 staatliche 
Stellen beteiligt waren«.3 Eine der täglichen Zoom-Konferenzen, an de­
nen hohe Beamte des Gesundheitsministeriums teilnahmen, wurde von 
einem McKinsey-Berater geleitet. Das französische Beratungsunterneh­
men Citwell hatte den Auftrag erhalten, die Bereitstellung von Impf­
stoffen und persönlicher Schutzausrüstung zu unterstützen. Accenture 
sollte IT-Dienstleistungen im Zusammenhang mit der Impfkampagne 
übernehmen.4

Wenn man sich vor Augen hält, in welchem Umfang Beratungsun­
ternehmen bei Durchführung und Logistik des Impfprogramms ihre 
Hände im Spiel hatten, überrascht es vielleicht nicht, dass Frankeich 
bei den Impfungen seiner Bürger hinterherhinkte. Die Beratungsun­
ternehmen hatten keine jahrzehntelange Erfahrung mit der Umsetzung 
von Impfprogrammen für die gesamte Bevölkerung. Wie ein Mitarbei­
ter des französischen Nationalen Zentrums für Wissenschaftliche For­
schung in einem Interview mit der New York Times formulierte, neigten 
die Beratungsunternehmen dazu, Ablaufschemata aus anderen Bran­
chen zu übernehmen, die im öffentlichen Gesundheitswesen nicht un­
bedingt reibungslos funktionierten. Er sagte: »Später schaut sich die 
Regierung nicht an, ob das, was die Beratungsunternehmen gemacht 
haben, funktioniert hat oder nicht. Es ist noch zu früh, um zu beurtei­
len, ob McKinsey und andere bei dieser Kampagne nützlich waren, aber 
ich glaube, wir werden es niemals wissen.«5
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Im Verlauf der Pandemie griff die französische Regierung immer 
öfter auf Beratungsunternehmen zurück. Im März 2022 enthüllte ein 
Bericht des französischen Senats, in dem die Konservativen die Mehr­
heit haben, dass 2021 allein wichtige Ministerien beinahe 900  Mil­
lionen Euro für Beratungshonorare ausgegeben hatten  – mehr als 
doppelt so viel wie 2018.6 Die Meldung ging wenige Woche vor der 
Präsidentschaftswahl durch die Presse, und die Rivalen des Amtsinha­
bers sprachen im Zusammenhang mit den Enthüllungen sofort vom 
»McKinsey-Skandal«.7 McKinsey war natürlich nicht das einzige Un­
ternehmen, das sich mit kritischen Fragen konfrontiert sah – und die 
Fragen beschränkten sich auch nicht auf die Pandemie. In dem Bericht 
wurde auch ein 558 900 Euro schwerer Vertrag mit der Boston Consul­
ting Group und mit EY erwähnt. Es ging dabei um die Organisation 
einer Konferenz für Mitarbeiter des öffentlichen Dienstes, die niemals 
stattfand.8

Als Journalisten des Online-Magazins POLITICO wissen wollten, 
warum die Regierung während der Pandemie in so großem Umfang 
Beratungsunternehmen eingeschaltet hatte, behauptete ein hochrangi­
ger Beamter, die Personalknappheit im öffentlichen Dienst habe dies 
erfordert – die Beschäftigten hätten mit Burnout und chronischer Er­
schöpfung zu kämpfen gehabt.9 Während einer Krise ist es nahezu un­
vermeidlich, dass Regierungen zusätzliches Personal rekrutieren, um so 
reagieren zu können, wie die Öffentlichkeit es erwartet. Manche Länder 
wie etwa Deutschland waren trotzdem in der Lage, Personal aus anderen 
Bereichen des öffentlichen Dienstes heranzuziehen, in denen die nor­
malen Tätigkeiten zum Erliegen gekommen waren. Aber in Frankreich 
wie auch in anderen Ländern war das Outsourcing wichtiger Verwal­
tungsaufgaben und operativer Funktionen des Staates und anderer Be­
reiche nicht nur eine krisenbedingte Anomalie. Die Pandemie war zwar 
ein einmaliges Ereignis, dasselbe galt aber nicht für die Hinwendung der 
französischen Regierung zu Beratungsunternehmen. Berater »gewan­
nen an Einfluss im Rahmen der Verwaltungsreform, zuerst in den loka­
len Verwaltungen im Anschluss an die Dezentralisierung von 1982 und 
ab 1987 im Zentralstaat, während zugleich die Beratungsbranche dank 
staatlicher Initiativen zur Unterstützung ihrer Entwicklung stärker wur­
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de«.10 Und während die politischen Gegner von Emmanuel Macron ver­
suchten, das Thema im Präsidentschaftswahlkampf als Waffe gegen ihn 
zu verwenden, war der Einsatz von Beratungsfirmen schon seit Langem 
über alle Parteigrenzen hinweg üblich. Die Mitte-rechts-Regierung des 
von 2007 bis 2012 amtierenden Präsidenten Nicolas Sarkozy hatte Hun­
derte Millionen Euro für Verträge mit Beratungsunternehmen ausgege­
ben, angeblich, um die Effizienz der staatlichen Verwaltung zu verbes­
sern. Sarkozys sozialistischer Nachfolger François Hollande tat wenig, 
um den Trend umzukehren. In den Augen vieler bestätigten die Enthül­
lungen des Ausmaßes, in dem die Regierung Macron in der Pandemie 
auf Beratungsfirmen zurückgegriffen hatte, dass deren Rolle weit über 
die Unterstützung der Regierenden mit Expertenrat hinausging. Ein Po­
litiker sagte sogar, die jüngste Einschaltung amerikanischer Beratungs­
firmen habe die französische Souveränität untergraben.11

Die Tendenz, während der Pandemie operative und Management­
aufgaben nach außen zu vergeben, war keine französische Besonderheit. 
In den USA wurden ebenso weitreichende Verträge abgeschlossen. Im 
März 2020 vergaben Verantwortliche des Veteranenministeriums, das 
üblicherweise monatelang an Ausschreibungen arbeitet, einen Vertrag 
an McKinsey ohne jegliche Ausschreibung in einem Vergabeprozess, 
der weniger als 24 Stunden dauerte. Mit einem Betrag von 12  Millio­
nen US-Dollar sollte für einen Zeitraum von bis zu einem Jahr die Bera­
tungstätigkeit zu »allen Aspekten« des Gesundheitswesens während der 
Pandemie abgegolten werden. Innerhalb von Wochen wurde McKinsey 
beauftragt, das Gesundheitsministerium »bei der Beschaffung von me­
dizinischem Material« zu unterstützen und »sich an einer Task Force 
zu beteiligen, die an der Entwicklung einer Strategie arbeitet, um Rüs­
tungsunternehmen, von denen viele zum Kundenkreis von McKinsey 
zählen, dafür zu gewinnen, während der Pandemie medizinische Ver­
sorgungsgüter zu produzieren«. Außerdem wurde eine Fülle von Ver­
trägen mit einzelnen Staaten abgeschlossen, darunter Illinois, Tennes­
see, Kalifornien und Virginia. In New York beauftragte »das Team von 
Gouverneur Andrew Cuomo McKinsey, auf der Grundlage vorliegen­
der epidemiologischer Modelle Prognosen über Krankenhauskapazitä­
ten und den Bedarf an medizinischen Gütern zu treffen«.12
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Auf der anderen Seite des Atlantiks, in Großbritannien, flossen 
ebenfalls viele  Millionen Pfund an Beratungsunternehmen.13 Wäh­
rend die Wirtschaft insgesamt schrumpfte und Millionen Menschen ar­
beitslos wurden, verzeichnete die britische Beratungsbranche 2020 ein 
Wachstum von 2,5 Prozent, zu einem nicht geringen Teil dank Verträ­
gen mit staatlichen Behörden.14 Die Management Consultancies Associ­
ation (MCA), der Dachverband der Branche, teilte mit, 2021 werde sich 
das Wachstum auf mehr als 16 Prozent belaufen, und für 2022 erwarte­
ten die Mitglieder ein erneutes Wachstum.15 Die Verträge, die Deloitte 
im ersten Jahr der Pandemie vom öffentlichen Sektor im Vereinigten 
Königreich erhielt, reichten von eher traditionellen Beratungsdienstleis­
tungen bis zu zentralen operativen und Managementaufgaben. Deloitte 
wurde nicht nur mit »dringlicher COVID-19-Beratung« beauftragt, 
sondern auch mit »der Bereitstellung digitaler Lösungen, der Konzep­
tion, dem Aufbau und Betrieb einer digitalen Plattform«.16 Das Unter­
nehmen sicherte sich Aufträge für »die Identifizierung und Beschaffung 
von persönlicher Schutzausrüstung«17  – eine Aufgabe, die der Natio­
nal Health Service (NHS) seit seinen Anfängen erfüllt. Von der Health 
Research Authority – einer Behörde, die dafür zu sorgen hat, dass die 
Forschung im Gesundheitsbereich innerhalb des NHS ethisch kontrol­
liert und genehmigt wird – erhielt Deloitte den Auftrag, »ihr Modell zur 
ethischen Überprüfung zu überarbeiten und dabei die Lehren zu be­
rücksichtigen, die sich aus der Überprüfung der Forschung im Zusam­
menhang mit COVID-19 ergeben haben«.18

Deloittes Rolle als Teil des »Test and Trace«-Systems (der Kontakt­
verfolgungsstrategie) der britischen Regierung geriet ins Visier von Öf­
fentlichkeit und Politik, als bekannt wurde, dass das Unternehmen mit 
den Verträgen 1 Million Pfund pro Tag verdiente. Das Public Accounts 
Committee, der für die Überwachung der Staatsausgaben zuständige 
Ausschuss des britischen Parlaments, dem Abgeordnete aller Parteien 
angehören, gelangte zu der Feststellung, das »Test and Trace«-System 
habe »sein Hauptziel, die Kette der COVID-19-Infektionen zu unter­
brechen und den Menschen die Rückkehr in ein normaleres Leben zu 
ermöglichen, nicht erreicht«.19 Eine Untersuchung des Ausschusses 
zog das Fazit, bei dem Programm habe man »zu sehr auf teure Bera­
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ter und befristet Beschäftigte« gesetzt: »Mit Stand April 2021 machten 
Angehörige von Beratungsunternehmen beinahe die Hälfte der Haupt­
mitarbeiter des ›Test and Trace‹-Systems des NHS aus.« Das »Test and 
Trace«-System habe »seine Ausgaben für Beratungsleistungen nicht voll 
im Griff«; es sei »wahrscheinlich, dass Hunderte  Millionen Pfund an 
Steuergeldern dafür ausgegeben« würden.20 Auf die Frage, warum ein 
Jahr, nachdem die Pandemie das Vereinigte Königreich erreicht hatte, in 
dem Programm weiterhin so viele Consultants eingesetzt würden, teilte 
der ehemalige Leiter von Test and Trace dem Ausschuss mit, »die Kapa­
zitäten, die [der NHS] für Datensammlung, Digitalisierung sowie opera­
tive und projektbezogene Aufgaben zu rekrutieren versuchte«, seien im 
öffentlichen Dienst »knapp gewesen«. Damit ließ er durchblicken, dass 
das Verhältnis der Regierung zu den Beratungsunternehmen sowie Um­
fang und Reichweite der Verträge eine systemische Angelegenheit waren.

Eine Person, die im ersten Jahr an Projekten im Zusammenhang mit 
der Pandemie mitgearbeitet hat, gab uns Einblicke in die tägliche Ar­
beit. Von Anfang an war demnach klar, dass die Regierung eine unge­
wöhnlich große Zahl von Beratern engagiert hatte, einige davon waren 
im Rahmen von Unterverträgen mit anderen Beratungsunternehmen 
dazugekommen. Der Umfang – »die riesige Menge von Menschen, die 
wegen des ›Kriegschaos‹ angeworben worden waren, die vagabundie­
renden Berater« – entpuppte sich als Hemmnis des Betriebsablaufs:

Ich hatte den Eindruck, dass die Organisation so viele neue Teams aufstellte, 
dass dauernd jemand Neues da war, der darüber reden wollte, was anstand. 
Aber oft wussten sie nicht einmal, was sie von uns erfahren wollten  […]. 
Es wirkte so, als wären an jedem Projekt Scharen von umherziehenden 
Deloitte-Mitarbeitern beteiligt. Und mir schien, als hätte die schiere Anzahl 
dieser Leute dafür gesorgt, dass die ganze Zeit solche Zombie-E-Mails ein-
trafen, die einfach grundlegende Fragen stellten, die wir dann beantworten 
mussten, was uns von der eigentlichen Arbeit abhielt.21

Die beauftragten Junior Consultants verfügten nur selten über Spezial­
kenntnisse in dem relevanten Gebiet. Ihre Berufsbezeichnungen für die 
Aufträge, an denen sie arbeiteten, lauteten in der Regel »Product Owner« 
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