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Vorwort

Die Geschichte dieses Buchs begann mit einer Reihe von Fragen: Wa-
rum {ibertragen so viele Staaten kritische Aufgaben an Beratungsunter-
nehmen? Warum ist der Markt fiir 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 fiir diese Unternehmen arbeiten? Und
was verrat uns all das tiber 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 tibernimmt. Um diesen Fragen nachzugehen, fiihr-
ten wir Gesprache mit Verantwortlichen in Regierungen, mit Staatsbe-
diensteten, Fithrungskriften in Unternehmen, Angestellten auf beiden
Seiten von Beratungsvertrigen sowie mit Kolleginnen und Freunden,
die uns ihre Geschichte erzéhlten. Durch sie haben wir nicht nur von
aktuellen Problemen erfahren, sondern auch gelernt, wie mogliche Al-
ternativen aussehen konnten. Vor allem haben sie uns gezeigt, dass
selbst in den am meisten ausgehohlten Ministerien und bei den am
starksten abgewerteten Beschiftigten Visionen einer besseren Zukunft
fortbestehen: Visionen von fihigeren Organisationen, zugénglicheren
Staatsapparaten und inklusiveren, nachhaltigeren und innovativeren
Volkswirtschaften. Wir hoffen, dass dieses Buch nicht nur eine Diskussi-
on iiber die Probleme in Gang setzt, vor denen unsere Regierungen und
Unternehmen heute stehen, sondern auch manche Instrumente und die
nétige Inspiration vermittelt, um in Zukunft fiir das 6ffentliche 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 gegriindet, von dem
Waunsch beseelt, den Auftrag und die Leistungsfihigkeit des 6ffentlichen
Sektors zu stérken. Ich, Rosie, bin 2020 als Marianas Doktorandin dazu-
gekommen. Es hat uns grofe Freude bereitet, dieses Buch gemeinsam zu
schreiben. Es verbindet die Erfahrungen (Marianas) bei der Beschrei-
bung von Theorie und Praxis eines ambitionierteren, starker unterneh-
merisch und aufgabenbezogen agierenden 6ffentlichen 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 Fihigkeiten an Dritte ausgelagert werden.

Wir hitten uns keine bessere intellektuelle Heimat vorstellen konnen,
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 bestdndige Quelle der Inspiration, Reflexion und Herausforderung.
Wir sind unendlich dankbar fiir die Forschungsseminare, 6ffentlichen
Vertrage, Workshops und Gespréiche mit Studierenden und Mitarbei-
tenden - ob iiber Zoom oder am Kiichentisch im Institut -, die dazu
beigetragen haben, dass das Buch allmidhlich Gestalt angenommen hat.
Alle am IIPP, von unseren wunderbaren Studierenden und Wissen-
schaftlern tiber 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 gréfiten Herausforde-

rungen ist, denen unsere Gesellschaften heute gegeniiberstehen.

Mariana Mazzucato

Rosie Collington
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1
Einfiihrung: Die groBe Consulting-Show -

eine Bauernfangerei

Die Bewiltigung der groflen Herausforderungen unserer Zeit — von
Pandemien bis zur Klimakrise — erfordert Entschlossenheit und Mut.
Alle Arten von Organisationen in unseren Volkswirtschaften miissen
mit Erfahrung und technischem Wissen geleitet werden und brauchen
Menschen mit Managementfihigkeiten. Unternehmen, Regierungen
und Organisationen aus der Zivilgesellschaft, die solche Kompeten-
zen besitzen, kénnen dann zusammenarbeiten, um unsere kollektiven
sozialen, 6konomischen und 6kologischen Bediirfnisse zu erfiillen.

Doch das beschreibt nicht die Welt, in der wir leben. Viele Staa-
ten investieren kaum noch in ihre eigenen Kapazititen und Fihigkei-
ten, und weil sie Misserfolge fiirchten, gehen sie keine Risiken ein. Vie-
le Unternehmen scheuen die Verantwortung, die mit Verdnderungen
einhergeht, und konzentrieren sich ganz darauf, mithilfe simpler, un-
produktiver Strategien kurzfristige Profite zu erzielen - etwa, indem sie
ihre eigenen Aktien zuriickkaufen, um deren Kurs in die Hohe zu trei-
ben, oder indem sie ihren Beschiftigten keine fairen Lohne bezahlen.
Schlechte Fiihrung in Unternehmen und im Staatswesen hatte im letz-
ten halben Jahrhundert zur Folge, dass die Orientierung an kurzfris-
tigen Zielen die fiir den Fortschritt notwendigen Investitionen in den
Hintergrund gedringt hat. Infolge dieser Trends mangelt es heute in
vielen Organisationen an Wissen, Fahigkeiten 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-

EINFUHRUNG 13



tegieberatungen) sowie PwC, Deloitte, KPMG und EY (die »Big Four«
der Wirtschaftspriifungsgesellschaften) werden von Regierungen, Unter-
nehmen und anderen Organisationen beauftragt, verschiedene Arten von
Aufgaben in jhrem Namen zu tibernehmen. Wenn Unternehmen Bera-
tungsfirmen engagieren, haben ihre Auftrage manchmal mit Unterneh-
mensstrategie zu tun, manchmal mit Management und mit der Durch-
fithrung eines bestimmten Projekts und manchmal mit einer bestimmten
Leistung wie I'T oder Finanzplanung. Regierungen schalten oft Beratungs-
firmen ein, damit diese ihnen bei der Erfiillung kritischer Aufgaben hel-
fen. Das reicht von der Entwicklung von Strategien zur Anpassung an den
Klimawandel tiber das Ausrollen einer Impfkampagne bis zur Abwicklung
von Sozialleistungen.

Heute hat die Consultingbranche eine enorme Grofie erreicht, und
die Auftrige haben ein horrendes Volumen. Es sieht nicht danach aus,
als wiirde sich das Wachstum der Branche verlangsamen. Die Schit-
zungen hinsichtlich des globalen Markts fiir Consultingdienstleistun-
gen reichten 2021 von knapp 700 Milliarden US-Dollar bis zu mehr als
900 Milliarden US-Dollar! (525 Milliarden Pfund bis 674 Milliarden
Pfund) - dennoch vermitteln diese Zahlen kein vollstindiges Bild von
den Aktivitaten der Consultingbranche.

Allgegenwartige Berater

Die Omniprisenz 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 fiir Auftrige an grof3e
Beratungsunternehmen aus. Bis Juli 2020 hatte sich McKinsey bereits
Auftrage im Wert von tiber 100 Millionen US-Dollar von der US-Bun-
desregierung fiir Aufgaben im Zusammenhang mit der Pandemie gesi-
chert.? In Grof3britannien bekam Deloitte 2021 mindestens 279,5 Millio-
nen Pfund von der Zentralregierung.’ Einer Schitzung zufolge wurden
im Jahr 2021 in Grofibritannien Beratungsauftrage im Wert von mehr

als 2,5 Milliarden Pfund von staatlichen Stellen an Beratungsunterneh-
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men vergeben.? In Italien erhielt McKinsey den Auftrag, das Land da-
bei zu unterstiitzen, seinen Anteil am EU-Wiederaufbaufonds nach der
Pandemie in Hohe von 191,5 Milliarden Euro zu verwalten.® Bei vielen
globalen wirtschaftlichen Turbulenzen im letzten Jahrzehnt waren Be-
ratungsunternehmen auf den hochsten Ebenen der Entscheidungsfin-
dung mit dabei, von der Schuldenkrise in der Eurozone bis zur Bewil-
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 Stadte zu helfen, nationale Strategien zum Erreichen
von Klimaneutralitit mitzuentwickeln, Reformen des Bildungswesens
zu konzipieren, das Militdr zu beraten, den Bau von Krankenhéusern
zu leiten, ethische Grundsitze fiir die Medizin zu formulieren, Steuer-
gesetze zu schreiben, die Privatisierung staatseigener Unternehmen zu
tiberwachen, Fusionen von Pharmafirmen zu managen und die digitale
Infrastruktur zahlreicher Organisationen zu betreuen. Vertrage mit Be-
ratungsunternehmen decken ganze Wertschopfungsketten und Sekto-
ren ab, tiber Lander 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 kénn-
ten? In diesem Buch zeigen wir, warum die Zunahme von Vertrigen
mit Consultingunternehmen, das Geschiftsmodell der groflen Consul-
tingfirmen, die grundlegenden Interessenkonflikte und die mangelnde
Transparenz von sehr grofler 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 fiir
ein effizienteres Funktionieren der Gesellschaft sorgen und die soge-
nannten Transaktionskosten der Kunden reduzieren. Vielmehr ermog-
licht sie die Umsetzung einer bestimmten Sicht der Wirtschaft, die Dys-
funktionen in Staat und Unternehmen weltweit erzeugt hat.

Die Betriigereien Ende des 19. Jahrhunderts im Goldenen Zeitalter
Amerikas, die das Vertrauen der Menschen missbrauchten — im Engli-
schen hat sich dafiir die Abkiirzung »Cons« (von »confidence«) durch-

gesetzt —, nutzten das Versprechen exklusiver Informationen, Ehrfurcht
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einfloflende Technologie und sprachliche Tricks fiir Diebstdhle und il-
legale Formen der Abschépfung von Reichtum. Bei der groflen Consul-
ting-Show geht es nicht um kriminelle Handlungen, sondern um Bau-
ernfangerei. Mit dem Begriff bezeichnen wir den Vertrauenstrick, den
die Beratungsbranche bei Auftragen von ausgehohlten und dngstlichen
staatlichen Institutionen und von Unternehmen, die nur die Maximie-
rung des Shareholder-Value im Auge haben, einsetzt. Solchen Auftrd-
gen verdankt die Branche Einnahmen, die weit iiber dem tatséchlichen
Wert ihrer Leistungen liegen — eine Form von »wirtschaftlichen Renten«
oder »Einkommen, das hoher als das Entgelt ist, das dem Beitrag ei-
nes Produktionsfaktors zur Wertschopfung entspricht«.® Diese Renten
griinden weniger in dem Eigentum an knappen Ressourcen wertvollen
Wissens als vielmehr in der Fdhigkeit, einen Eindruck von Mehrwert
zu erzeugen. Consultingpraktiken und die immensen Ressourcen und
Netzwerke der grofien Consultingfirmen tragen dazu bei, den Kunden
Vertrauen in den Wert eines Beratungsunternehmens und den Berater-
beruf einzufl6flen.

Beratung ist ein alter Beruf, aber die grofie 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 Anhanger eines »Dritten
Wegs«. Unternehmen wurden immer ofter im kurzfristigen Interesse ih-
rer Shareholder gefiihrt. Offentliche Sektoren wurden nach dem Credo
des New Public Management, des Neuen Steuerungsmodells (NSM) der
Verwaltung, umgestaltet — eine politische Agenda, der zufolge Staaten
starker nach Art von Unternehmen funktionieren sollten und die das
Vertrauen in die Fihigkeiten von Staatsbediensteten aushohlte. Diese
Trends fithrten auch zu Unsicherheit bei den Mitarbeitern von Unter-
nehmen und staatlichen Organisationen, weil sie ihre Entscheidungen
standig vor anderen rechtfertigen mussten - leitende Angestellte vor ih-
ren Aktiondren und Staatsbedienstete vor einer stets skeptischen Bevol-
kerung und kritischen Medien, die sie fiir jeden Misserfolg und jeden

Fehler verantwortlich machten.
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Auf den Trends des Kapitalismus surfen

Natiirlich ist die grofle Consulting-Show nicht fiir alle Missstdnde des
modernen Kapitalismus verantwortlich, aber sie profitiert von seinen
Dysfunktionalititen — von Finanzspekulation, vom kurzfristigen Den-
ken in der Wirtschaft und der Risikoscheu des o6ffentlichen Sektors. Sie
schlagt 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 miissen. Es besteht eine tief verwurzelte und sich wech-
selseitig verstarkende Beziehung zwischen der Consultingbranche und
den bis heute praktizierten tiberkommenen Formen der Steuerung in
Wirtschaft und Staat. Diese Beziehung ist erfolgreich, weil die grofSen
Consultingfirmen dank weitreichender Auftrige und Netzwerke in der
Wirtschaft eine einzigartige strategische Macht besitzen und weil sie seit
jeher den Ruf haben, objektive Vermittler von Fachkenntnissen zu sein.

Natiirlich gibt es in unserer Wirtschaft einen Platz fiir Berater. Der
Rat und die Leistungen von Consultingteams sind hilfreich, wenn sie
von der Seitenlinie kommen, von fahigen Akteuren mit echtem Sach-
verstand, der Mehrwert schopft. Das Problem ist nicht die Beratung an
sich oder die Absicht der Beratenden, die oft hoffen, durch ihr Auftreten
eine Veranderung zu bewirken, sondern die immer weiter expandie-
rende Beratungsbranche, die von der Seitenlinie ins Zentrum vordringt.
Sie néhrt sich von den Schwichen unserer Volkswirtschaften und hohlt
dabei ihre Kunden aus, statt ihnen zu helfen, was spater immer wieder
neue Gelegenheiten schaftt, noch hohere Renten abzuschépfen. Das ist
in etwa so, als hitte eine Psychotherapeutin kein Interesse daran, dass
ihre Klienten unabhingig und mental stark werden, sondern nutzte de-
ren Probleme vielmehr, um sie in Abhéngigkeit gefangen zu halten und
sich so einen stetigen Honorarfluss zu sichern.

Seit wir 2019 mit den Recherchen zu diesem Buch begonnen haben,
forderten investigative Journalisten und staatliche Ermittlungen in im-
mer kiirzeren Abstinden Skandale zutage, in die Consultingunterneh-

men verwickelt waren. Kaum eine Woche vergeht ohne Meldungen von
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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 fiil-
len, sind nur die Spitze des Eisbergs. Beispiele von eindeutigem Versa-
gen oder Verfehlungen eines grofien Consultingunternehmens sind oft
Ausdrucksformen umfassenderer, systemischer Probleme — obwohl sie
nur selten so verstanden werden. Die zahlreichen Auftrage von Consul-
tingfirmen, ihr Anspruch auf Sachverstand, ihre finanziellen Anreize
und der Einfluss, der grofien Firmen tiber wichtige Bereiche von Staat
und Wirtschaft zugestanden wird, werden nicht als Symptome grofierer
und tiefer reichender struktureller Probleme gedeutet, die mit der Orga-
nisation unseres kapitalistischen Systems zu tun haben.

Tatsache ist, dass die meisten Wahler und die meisten Beschéftigen
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
vertragsgemafl erfiillen 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-
vertrige, die beschrankte Haftung und die Geschiftsmodelle der grof3en
Consultingfirmen bedeuten, dass letzten Endes oft die Beschiftigten ih-
rer Kunden und die Biirger die Risiken fiir das Versagen der Beratungs-
firma tragen miissen. Diese Diskrepanz zwischen dem eingestrichenen
(grolen) Honorar und den tatsachlich eingegangenen (kleinen) Risiken
erhoht die erzielte Rente noch weiter.

Die Geschichte des modernen Consultings ist letzten Endes die
Geschichte des modernen Kapitalismus: Die grofie Consulting-Show
ist auf jeden Trend aufgesprungen. Im staatlichen Sektor haben gro-
Be Consultingfirmen Privatisierungen, Verwaltungsreformen, Privat-
finanzierungen, das Outsourcing von 6ffentlichen Dienstleistungen, Di-
gitalisierung und Sparmafinahmen geférdert und davon profitiert. In
der freien Wirtschaft haben sie geholfen, neue Modelle und Formen der
Unternehmensfithrung durchzusetzen — von der Verbreitung der Kos-
ten- und Leistungsrechnung iiber den Ubergang 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 abzuschopfen. Seit
sich die Welt zunehmend der Missstinde des modernen Kapitalismus
bewusst wird und die Notwendigkeit erkennt, Unternehmensfiithrung
mit mehr »Zielgerichtetheit« zu unterfiittern, verspricht die Consul-
tingbranche, die Probleme zu l6sen, an deren Schaffung sie mitgewirkt
hat: Der aktuelle Boom bei Auftragen aus den Bereichen »Umwelt, So-
ziales und Governance« (ESG) ist das jiingste Beispiel.

In keinem anderen Bereich hat die grofie Consulting-Show stér-
kere Auswirkungen gehabt als im Kampf gegen die Klimakatastrophe.
Die Beratungsbranche hat dazu beigetragen, dass auf kurzfristige Pro-
fitmaximierung ausgerichtete Produktionsformen Fuf3 fassen konn-
ten, die die CO,-Emissionen gesteigert haben. Angesichts der wach-
senden Sorgen um das Klima reitet die Branche auf einer neuen Welle
und verhindert die nétige grofle Transformation unserer kohlenstoft-
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 gehort auch, dass
Nachhaltigkeits-Tools geschaffen und beworben werden, was der zum
Whistleblower gewordene ehemalige leitende BlackRock-Mitarbeiter
Tariq Fancy als »gefahrliches Ablenkungsmanéver« bezeichnet hat. Die
Consultingbranche ist eine Gruppe von vielen Akteuren, die die markt-
getriebene Reaktion auf die Klimakrise geprigt und davon profitiert ha-
ben. Doch die Risiken eines Fehlschlags dieser Reaktion werden kiinf-
tige Generationen und die Menschen tragen miissen, die heute in den
von der Klimakrise am meisten betroffenen Regionen der Erde leben.

Mit anderen Worten: Die grofSe Consulting-Show hat massive Aus-
wirkungen auf unsere Fihigkeit, den gewaltigen Herausforderungen zu

begegnen, vor denen wir heute stehen.
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