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7Vorwort

Vorwort

Wir leben gerade in einer Zeit sehr starker Veränderungen. Auch 
wenn viele das nicht mehr hören können, es ist dennoch Fakt. Selbst-
verständlich haben uns Veränderungen schon immer begleitet, doch 
die Geschwindigkeit, in der maßgebliche Veränderungen stattfin-
den, ist rasant angestiegen, und das nicht nur im technologischen 
Bereich. Für Unternehmen bedeutet das, sich immer wieder neuen 
Rahmen bedingungen anpassen zu müssen. Für Berater und Bera-
tungsunternehmen bedeutet das, mit immer neuen Herausforderun-
gen konfrontiert zu werden, die schon heute mehr erfordern als reine 
Beratertätigkeit, also mehr als Expertenwissen, Datenanalysen und 
Big Data – und die am Ende mehr zustande bringen, als den Kunden 
zufriedenzustellen.

Die aktuelle Megatrend-Dokumentation des Zukunftsinstituts veran-
schaulicht durch einen Rückblick auf die Entwicklungsgeschichte des 
Menschen die Geschwindigkeit des Wandels: »Menschen lebten zehn-
tausende von Jahren in Jäger- und Sammlergemeinschaften, bevor 
dann die ersten sesshaften Bauernkulturen entstanden. Vor 200 Jah-
ren begann die industrielle Revolution, die heute die Schwellenländer 
umkrempelt. […] Rund alle 50 Jahre (plus/minus 15 Jahre) bildet 
sich seit Beginn der industriellen Revolution eine neue Basistechno-
logie aus, die bestimmte, neu bestehende Knappheiten adressiert und 
die Produktivität ›boostet‹. Straßennetz, Automobil und Petro chemie 
schufen den Nachkriegsboom. Ein Jahrhundert zuvor schuf die Eisen-
bahn eine Wohlstandswelle. Die letzte große Welle lösten Informa-
tions techno logie und Computer aus.«1

Doch wohin führt dieser immer schneller stattfindende Wandel Bera-
ter und Beratungsunternehmen?
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Besonders die Informationstechnologie ist dafür verantwortlich, 
dass sich die Kunden von Beratungsunternehmen weiterentwickelt 
haben  – sie haben nun mehr Wissen und somit mehr Macht: »Sie 
buchen Beratungsdienste einzeln und verlassen sich weniger auf An-
bieter von Gesamtlösungen. Sie werden geschickter darin, abzuschät-
zen, welche Aufträge sie an Externe vergeben müssen und welcher 
Dienstleister jeweils am besten geeignet ist.«2 Es werden demnach 
nicht mehr Anbieter von Komplettlösungen gesucht, sondern Bera-
tungsleistungen werden als einzelne Module so zusammengesetzt, 
dass sie in Summe zum gewünschten Ergebnis führen. Für große Be-
ratungsunternehmen bedeutet das, dass ihre mangelnde Fähigkeit, 
ihren jeweiligen Kunden als Ganzes zu sehen, bald zum Problem wer-
den könnte. Denn genau das ist unumgänglich, wenn man als Berater 
seinem Kunden Lösungen liefern möchte, die auch übermorgen noch 
greifen.

Auch andere Veränderungen der jüngsten Zeit wirken sich auf die 
Beratungstätigkeit aus: Wir leben im Moment in einer Welt, die sehr 
stark durch Werte geprägt ist. Werte fallen heute deutlich schwerer 
ins Gewicht als noch vor zehn Jahren. Sie sind elementar wichtig für 
unser Denken, Fühlen und Handeln. Sie steuern uns, treiben uns an 
oder bremsen uns. Meist geschieht das vollkommen unbewusst. In 
Unternehmen wird der Begriff Wertebewusstsein heute stärker denn 
je mit Erfolg und Misserfolg in Verbindung gebracht. Ist ein Unter-
nehmen in einer Phase des Umbruchs – wie beispielsweise bei einer 
bevorstehenden Fusion, einer Übernahme oder einem Generations-
wechsel –, erleben die Menschen in den unterschiedlichen Positionen 
eine Werteveränderung, die auf beratende Tätigkeiten dramatische 
Auswirkungen hat. Vom Berater ist dann der neutrale Blick von au-
ßen auf das gesamte Business des Kunden gefragt. Es ist sein Job, in 
solchen Situationen ein Begleiter zu sein.

Für Berater wird es demnach immer schwieriger, ihre Kunden op-
timal zu betreuen und neues Business zu generieren, weil sich der 
Fokus der Kunden bereits verändert hat. Nicht mehr der Allrounder 
ist gefragt, sondern ein Mensch mit Expertise, Fokussierung, Unver-
wechselbarkeit und Nahbarkeit. Diese essenziellen Anforderungen 
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haben viele noch nicht verstanden. Die meisten Berater entwickeln 
ein Konzept für ihren Kunden, liefern es ab und sagen ihm: »Jetzt 
ist es an dir, das umzusetzen!« Doch der Kunde ist gar nicht in der 
Lage, dieses Konzept zu realisieren, weil er nicht weiß, wie er es in die 
Praxis überführen soll. Glücklicherweise gibt es aber auch Berater – 
wenn auch nur eine Minderheit –, die dem Kunden beim Prozess der 
Umsetzung begleitend zur Seite stehen und auch Verantwortung für 
die Umsetzung übernehmen.

Gute Praxishandbücher für Berater gibt es jede Menge. Doch keines 
dieser Werke vermag es, einen Ausblick zu geben, mit welchen Anfor-
derungen an seine Person der Berater der nächsten Generation kon-
frontiert sein wird. Hinweise darauf sucht man auch im World Wide 
Web vergebens. Hier setzen wir mit unserem Buch an und wollen 
diese Lücke füllen.

Dieses Buch ist kein Praxisbuch. Es betrachtet Praxisbücher von der 
Metaebene aus – und liefert den Blick von außen, die ganzheitliche 
Betrachtungsweise. Wir möchten damit bei Menschen in ganz un-
terschiedlichen Beratungsfeldern ein Verständnis dafür wecken, wie 
sich ihre Branche in den nächsten fünf, zehn oder gar zwanzig Jahren 
weiterentwickeln wird.

Edgar K. Geffroy, Benjamin Schulz



 



Teil 1
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Der Berater heute – Leiharbeiter  
im Anzug

Berater sind aus unserer heutigen Wirtschaftswelt nicht mehr weg-
zudenken – sie werden immer gerne dann geholt, wenn eine Situa-
tion externe Unterstützung und den Blick von außen erfordert. Über 
viele Jahrzehnte hinweg galten Berater als »Ärzte eines Wirtschafts-
systems«1, die Antworten auf Fragen versprachen, die sich auf Top-
Führungsebene Tag für Tag in den Unternehmen stellten. Dort rück-
te dann eine Liga von Strategen an, die sich zum Teil über Wochen 
und Monate in bereitgestellten Räumlichkeiten einschlossen und 
höchstens dann mal gesehen wurden, wenn ein Toilettengang nötig 
oder der Kaffee ausgegangen war. Was genau hinter diesen Türen 
stattfand, bekam niemand so recht mit. Die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens verfolgten die Anwesenheit der Berater immer mit großer 
Skepsis bis hin zu Ablehnung, denn wenn sie wieder gingen, war 
meist nichts mehr wie vorher. In den Köpfen der Mitarbeiter kreisten 
Fragen wie: Wie schlecht steht es tatsächlich um unseren Arbeitgeber? Wird 

jetzt alles umstrukturiert? Werden wir jetzt alle entlassen? 

Im Management dagegen empfand man die Anwesenheit der Berater 
als eine Art Sicherheit, denn schließlich hatte man nun jemanden 
im Haus, der sich mit dem Markt auskannte, der wusste, was in Zu-
kunft passieren würde, welche Technologien eventuell von Bedeu-
tung sein würden und was getan werden musste, um die Konkurrenz 
abzuhängen. Dass man unternehmerischen Erfolg nun kalkulieren 
und  planen konnte, statt nach seinem Instinkt handeln zu müssen, 
schuf eine durchaus zufriedenstellende Ausgangslage. Und tatsächlich 
wurden Firmendaten in ihre Einzelteile zerlegt, analysiert und neu 
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zusammengefügt, um daraus zukunftsträchtige Vertriebsstrategien, 
Produktionsabläufe oder ganze Geschäftsprozesse zu entwickeln. 

Gerade die Undurchsichtigkeit der Vorgehensweise 
war lange Zeit das Erfolgsgeheimnis der Beraterbran-
che. Sobald der Tag der Präsentation der Ergebnisse 
gekommen war, bekam die Unternehmensführung 
eine bis ins kleinste Detail ausgearbeitete Analyse 
der Ist-Situation und eine Darstellung der Soll-Si-
tuation. Nun wurden die Ergebnisse an die Verant-
wortlichen weitergereicht – zur eigenen Umsetzung. 
Gerade wenn es sich um komplexere Projekte han-

delte, die sich noch über viele Monate oder Jahre erstrecken konn-
ten, war ein Monitoring des Strategieerfolgs so gut wie unmöglich. 
Klappte alles wie ausgearbeitet, war das dem Können der externen 
Spezialisten zuzuschreiben. Verlief ein Projekt aber wenig erfolgreich 
oder wurde es gar zum Desaster, hatte die Unternehmensführung das 
Ganze einfach nicht richtig verstanden oder falsch umgesetzt – oder 
der Markt hatte sich inzwischen wieder so weit verändert, dass die 
Umsetzung gar nicht funktionieren konnte. Wie man es auch drehte 
und wendete, die Berater waren immer fein raus.

Aus heutiger Sicht unverständlich ist auch die Art und Weise, wie in 
den Zeiten des Beraterbooms generell Geschäfte abgeschlossen wur-
den. Da kamen die Chefs der Beratungsunternehmen in die Firmen, 
verkauften ihr Konzept für Millionen und schickten tags darauf eine 
Crew von meist absoluten Frischlingen an den Start. Der Kunde hatte 
also selbst nicht den geringsten Einfluss darauf, wer letztendlich Ein-
blick in sein Allerheiligstes bekommen würde. 

Auf der anderen Seite boten die Unternehmensberatungen ihren 
Mitarbeitern das Beste, was man sich für seinen beruflichen Werde-
gang nur erträumen kann: Praxistraining am lebendigen Objekt. Und 
das zu Experten-Tagessätzen. Also sehr lukrativ obendrein, und zwar 
nicht nur für die Chefs der Beratungsunternehmen, sondern auch für 
alle Neuankömmlinge in der Branche. Sie hatten von Beginn an ein 
stattliches Einkommen, das zudem schnell anwachsen konnte, wenn 

Die Undurchsichtigkeit  
der Vorgehens

weise war lange das 
 Erfolgsgeheimnis der 

Beraterbranche.
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man sich nur genügend ins Zeug legte. Dass das auch funktionier-
te, erfuhren die Youngster am eigenen Leib und kamen schnell auf 
15-Stunden-Tage. Ein aufreibender Job, der wenig Zeit für Privates, 
geschweige denn für Familiengründung ließ. 

So schreibt Ex-Berater Ewald Weiden mit ein paar zynischen Zwi-
schentönen, die er sich nach vielen Jahren im Beraterzirkus nicht 
verkneifen kann: »Anfangs fühlt sich die Verbindung von Reise- und 
Privatleben zwar auch nicht anders an als eine Fernbeziehung – und 
ist damit für Absolventen heutzutage oftmals nichts Ungewöhnliches. 
Doch spätestens nachdem der unbefristete Vertrag unterzeichnet ist, 
und damit die Karrierepfade für die Zukunft gelegt werden, stellt 
sich die Frage, wie die privaten Ziele auf Dauer damit vereint werden 
können. Männliche Berater können das Thema meistens noch etwas 
hinaus zögern, da weiterhin das Gefühl des Fliegens von Blüte zu Blüte 
überwiegt. Als Unternehmensberaterin wird der Wunsch nach eige-
nem Nest und Nachwuchs allerdings schneller dringlich, tickt doch 
eine biologische Uhr. Wo sich die Herren der Schöpfung Zeit lassen 
können, stehen die Karrierefrauen unter dem Druck, nicht nur die 
einsamen Nächte in Hotels auszufüllen, sondern auch langfristig eine 
Beziehung aufzubauen.« 2

Ein ganz anderes Thema ist die Leistung, die ein Berater unterm 
Strich erbringt. Die Spannbreite des tatsächlichen Könnens ist für po-
tenzielle Kunden so unübersichtlich wie der Beratermarkt selbst. Der 
Grund dafür liegt auf der Hand: Bereits kleinste Empfehlungen kön-
nen als Beratertätigkeit deklariert werden, sofern sie zur Lösung eines 
Pro blems beitragen. Darin liegt die große Schwierigkeit. Es gibt kein 
Berufsbild, keinen vorgeschriebenen Bildungsweg und keine offiziel-
le Zulassung für Berater. Auch die Berufsbezeichnung Unter nehmens

berater ist nicht geschützt. Um ein wenig Struktur in die Branche zu 
bringen, hat man im Jahr 2011 die Europäische Beraternorm mit 
festen Standards eingeführt. Unternehmensberatungen sind aufge-
fordert, sich dieser Norm freiwillig unterzuordnen – damit ist jedoch 
noch lange keine gute Beraterleistung garantiert. 
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Das Ergebnis: Viele springen auch nebenberuflich auf diesen Erfolgs-
zug auf und suchen das schnelle Geld, ohne die eigentlich notwen-
dige Kompetenz an Bord zu haben. Diesen kleinen Beratungsfirmen 
stehen die Giganten unter den Unternehmensberatungen mit über 
600 Millionen Euro Umsatz pro Jahr gegenüber. Dazwischen liegen 
mehr als 95 000 Berater3, deren Diversität keine Grenzen kennt.

Für die Führung eines Unternehmens bedeutet das Hinzuziehen eines 
Beraters oft die letzte Chance, eine eingefahrene Situation wieder auf 
Kurs zu bringen, wenn eigenes Know-how und Inhouse-Ressourcen 
fehlen. Ein Berater kommt also meist dann in ein Unternehmen, wenn 
es dort bereits brennt, und führt dann viele Gespräche und wälzt di-
cke Ordner, um sich ein Bild vom Unternehmen, der Branche und der 
aktuellen Situation zu machen. Mitarbeiter verfolgen die Arbeit eines 
Beraters meist mit Argwohn, denn die Gespräche mit den Verant-
wortlichen finden hinter verschlossener Tür statt. Gerüchte schüren 
häufig zusätzlich das Feuer. Aus Sicht der Mitarbeiter signalisiert der 
»Einzug« eines Beraters häufig den Beginn einer Entlassungswelle. 
Was sonst soll einer bewirken, der jeden Morgen im Maßanzug und 
in auf Hochglanz polierten Schuhen aus seinem Porsche steigt? Der 
saugt doch sowieso nur das letzte Geld aus dem ohnehin maroden 
Firmentopf, und der kleine Mann muss darunter leiden.

Machen wir uns doch nichts vor: Ein Berater ist heute nichts anderes als 

ein Leiharbeiter im Anzug. Konkret bedeutet das: Ein Berater wird für 
einen noch nicht festgelegten Zeitraum in ein Unternehmen geholt, 
weil seine Leistung gebraucht wird – wie die eines Leiharbeiters. 

Jedoch gibt es drei ganz entscheidende Unterschiede zu einem Leih-
arbeiter:

1. Der Einsatz des Beraters entscheidet über Erfolg oder Misserfolg 
eines Projekts / einer Situation.

2. Der Berater hat die Fäden in der Hand.
3. Der Berater bekommt nicht gesagt, was er tun soll, sondern tut, 

was er für richtig hält.
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Letztendlich liefert ein Berater »nur« eine Strategie. In die Praxis um-
setzen muss sie der Kunde selbst. Doch damit nicht genug: Vergleicht 
man die Dienstleitung eines Beraters mit der Her-
stellung eines Produkts in einem Unternehmen, 
fehlt bei einer Beraterleistung in den meisten Fällen 
vollkommen die Transparenz. Während man bei der 
Herstellung eines Produkts die einzelnen Schritte 
durch den Produktionszyklus sehr gut mitverfolgen 
kann, gewähren Berater keinen Einblick in ihren 
»Produktionszyklus«. Sie verbarrikadieren sich über 
Tage, Wochen oder Monate hinweg in Bespre-
chungszimmern, in die ohne Aufforderung niemand 
Zutritt erhält, und liefern irgendwann ihren Lösungsvorschlag. Und 
diesen lassen sie sich gut bezahlen. Für die Auftraggeber ist es dadurch 
fast unmöglich, die Arbeitszeit und damit den Gesamtaufwand im 
Vorfeld überhaupt einzuschätzen. Das schürt Unbehagen, Missgunst 
und Angst – besonders bei den Mitarbeitern. Verständlicherweise.

Dennoch stürmen jedes Jahr zehntausende Studienabgänger vakante 
Praktikum-, Junior-Consultant- oder Associate-Stellen in Unterneh-
mensberatungen. Der Reiz dieses Berufs scheint demnach größer zu 
sein als das überwiegend negative Image. Wie aber kam es zu die-
sem Hype, der die Profession des Beraters so hoch in die Lüfte hob, 
dass nach wie vor so viele bereit sind, den schnellen Erfolgszug zu 
 besteigen?

Um das zu ergründen, muss man auf die Geschichte der Berater zunft 
zurückblicken. Ob der im folgenden Beispiel vorgestellte Gründer 
einer der ersten Unternehmensberatungen als der Richtungsgeber 
schlechthin zu verstehen ist, darüber mag man geteilter Meinung 
sein. Mit Sicherheit lässt sich aber behaupten, dass der Gründer des 
für seine strategischen Beratungen berühmten und berüchtigten Be-
ratungsunternehmens McKinsey, Marvin Bower, bedeutenden Ein-
fluss auf den Stil aller Consultants hatte sowie auf die Erwartungen, 
mit denen man ihnen in den Managementetagen begegnet. 

Der Berater  
liefert eine Strategie – 

 umsetzen muss sie  
der Kunde jedoch selbst.
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■ Der 1903 in Ohio, USA, geborene Bower kam als junger Jurist mit zusätzlichem 
Wirtschaftsstudium zum ersten Mal im Jahr 1933 mit James O. McKinsey in Kon-
takt. Dieser wiederum hatte zu diesem Zeitpunkt seit sieben Jahren eine Firma, 
die sogenanntes »Management Engineering« betrieb und sich darum kümmerte, 
Arbeitsabläufe in lauten, dreckigen Fabrikhallen zu optimieren. Noch war Bower in 
einer renommierten Sozietät angestellt und genoss großes Ansehen unter seinen 
Freunden und Bekannten. Doch merkte er schnell, dass er sich weniger für juris-
tische Themen interessierte, sondern mehr für die Frage, mit welchen Problemen 
Unternehmen zu kämpfen hatten, die während der Weltwirtschaftskrise unterge-
gangen waren. Bower hatte die Idee, Topmanager in großen Konzernen hinsichtlich 
strategischer Unternehmensführung zu beraten – und erzählte McKinsey davon, 
der damals noch ein unbeschriebenes Blatt war. Der war sichtlich begeistert und 
wollte solch einen Kopf gerne in seinem Unternehmen sehen. Eine Anstellung in der 
New Yorker Filiale der James O. McKinsey folgte, und Bower bekam dort freie Hand, 
seine Idee zu entwickeln, mit McKinsey als Mentor.

Das Ganze fand durch McKinseys Tod vier Jahre später ein jähes Ende. Ohne 
dessen Rückhalt für sein Projekt und durch zusätzliche, andauernde Streitigkeiten 
mit dem McKinsey-Nachfolger Andrew Thomas Kearney wurde das Unternehmen 
schließlich aufgelöst. A. T. Kearney ist auch heute noch ein Begriff in der Beratungs-
welt. Bower tat sich 1939 mit ein paar Kollegen aus New York zusammen und grün-
dete McKinsey & Company. Mit der Übernahme des Namens seines Mentors wollte 
Bower diesem nicht etwa ein Denkmal setzen, sondern vielmehr vermeiden, dass 
Klienten darauf bestanden, vom Firmenchef persönlich beraten zu werden. Ein all-
tägliches Phänomen, das er in den Jahren unter McKinsey erlebte und als extrem 
störend empfunden hatte. Mit seinem neu gegründeten Beratungsunternehmen 
hatte er sich vorgenommen, die Kultur seines Mentors fortzuführen und das Unter-
nehmen mit »spartanischen Tugenden«4 zu leiten. 

Der Ordnung, Pünktlichkeit und Zuverlässigkeit liebende Marvin Bo-
wer legte zum Beispiel großen Wert auf sein Äußeres und das seiner 
Angestellten. Ein vorzugsweise maßgeschneiderter dunkler Anzug 
mit weißem Hemd, Krawatte und Hut waren genauso Pflicht wie 
dunkle Socken, die auf jeden Fall die Waden komplett abzudecken 
hatten. In der Businesswelt der Sechzigerjahre in Amerika war das 
zwar absolut gang und gäbe, doch ging es bei dieser Vorgabe darum, 
die Seriosität sicherzustellen. Bower wollte dadurch verhindern, dass 
einer seiner Berater in den obersten Chefetagen aufgrund unange-
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messener Kleidung negativ auffiel und deswegen vielleicht sogar als 
ungeeignet wahrgenommen wurde. 

Auch sorgte Bower schon früh dafür, dass genügend Nachwuchs von 
den Hochschulen in sein Beratungsunternehmen kam. Nach eige-
ner Aussage suchte er bewusst nicht nach erfahrenen Beratern, son-
dern nach frischer Intelligenz, »weil sich Consulting immer mehr zu 
einem denkintensiven Prozess entwickelt« – so soll er in der briti-
schen  Zeitung The Times gesagt haben. Aller Wahrscheinlichkeit nach 
wird aller dings auch die Tatsache eine Rolle gespielt haben, dass sich 
Youngster eher ohne Murren auf seine strikte Firmenphilosophie ein-
ließen. 

Für seine Angestellten formulierte Marvin Bower 
weiterhin feste Regeln – ja, man kann fast sagen 
Gebote. Dabei stand der Kunde bzw. Klient mit sei-
nen Wünschen immer an erster Stelle, was bedeute-
te, dass jeder Mitarbeiter alles daran setzen musste, 
den Klienten zufriedenzustellen – auch wenn das 
beispielsweise bedeutete, die eigene Familie hint-
anzustellen, sollte ein Projekt das notwendig ma-
chen. Gleich an zweiter Stelle folgte das Gebot der 
höchsten Anforderung, was darin zum Ausdruck kam, dass nur die 
anspruchsvollsten Herausforderungen von McKinsey & Company an-
genommen wurden. Von den Mitarbeitern forderte diese Vorgabe im-
merfort allerhöchste Anstrengung, zugleich schürte sie den internen 
Konkurrenzkampf. Nur wer durch besonders hervorragende Arbeit 
auffiel, hatte die Möglichkeit, einen höheren und damit nicht nur 
finanziell attraktiveren, sondern auch angeseheneren Posten anzu-
steuern. Tingelte man als Berater dagegen zu lange unauffällig ne-
benher, wurde man gefeuert. Dieses »Up or out«-Prinzip führte zu 
einer natürlichen Selektion, die gleichzeitig der Beratungsführung die 
Sicherheit gab, dass nur die besten, talentiertesten und zu totaler Auf-
opferung bereiten Mitarbeiter für eine gleichbleibend hohe Qualität 
sorgten. McKinsey & Company war von Beginn an für diese Leistung 
berüchtigt.

Das Prinzip »Up or 
out«  führt zu einer 

 natürlichen Selektion 
und stellt hohe Qualität 

sicher.
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Stellt sich die Frage, was einen jungen Menschen dazu bewegt, sich 
freiwillig solchen Bedingungen zu unterwerfen. Schließlich sind die 
Ansprüche der Unternehmensberatungen bis heute sogar eher noch 
größer geworden. Was also versprechen sich Youngster von diesem 
Beruf?

Der Reiz der Macht

Das typische Bild, das heute jeder beim Wort »Berater« vor Augen 
hat, ist ein Mann im maßgeschneiderten (und somit teuren) Anzug 
und Designerschuhen, mit gegelten Haaren, Notebook unterm Arm 
und Aktentasche in der Hand. Dieses Erscheinungsbild spiegelt die 
Arbeitsweise des Beraters wider, nämlich analytisch, strukturiert 
und straight. Denn für einen Berater ist es extrem wichtig, mit sei-
nem  Äußeren einen Vorgeschmack auf sein Können zu suggerieren. 
Schließlich ist es seine Expertise, die Unternehmen suchen – und 
auch erwarten. 

Doch darüber hinaus verbindet man mit dem typischen Erschei-
nungsbild eines Beraters vor allem eins: Macht. Diese Ausstrahlung 
von Macht ist für viele ein Anreiz, diesen Beruf zu ergreifen. Eben-
falls nicht zu verachten ist der Reiz des Geldes. Auf Festgehälter und 
Jahresboni wollen wir an dieser Stelle gar nicht genauer eingehen, 
erwähnenswert ist jedoch, dass bereits Studenten, die schon während 
ihrer Studienzeit beratend in Unternehmen tätig sind, ein attrakti-
ves Tagesgeld erhalten und diesen Beruf als entsprechend lukrativ 
erleben. Unterm Strich gesehen ist die Bezahlung zu Beginn einer 
Beraterkarriere allerdings alles andere als gut. Das ist ganz einfach zu 
erklären: Vergleicht man die Anfangsvergütung eines Junior-Consul-
tants – also eines frisch gebackenen Beraters – mit der einer Sekretärin 
oder eines Bürokaufmanns, ist der Junior-Consultant relativ günstig. 
Denn ein durchschnittlicher Angestellter leistet erheblich weniger 
Stunden, während ein Consultant keinen Feierabend kennt, auch 
beim Essen mit Kollegen über das Projekt spricht und sich abends wei-
ter in Analysen vergräbt. Während der Bürokaufmann längst seinem 
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Hobby nachgeht oder seine Füße vor dem Fernseher hochlegt, scannt 
ein Berater das World Wide Web nach aktuellen Zahlen, die er auf 
jeden Fall noch vor Morgengrauen gefunden haben muss, damit er 
sein Pensum am nächsten Tag schafft. Überstunden, wie sie gemein-
hin verstanden werden, existieren in dieser Branche also nicht. Es ist 
sogar vertraglich festgehalten, dass ein Mehr an Arbeitseinsatz erwar-
tet wird und bereits durch das Entgelt abgedeckt ist. Bekämen Con-
sultants ihre Überstunden bezahlt, wäre das für deren Brötchengeber 
viel zu teuer. Außerdem würde das die Stunden- bzw. Tageshonorare 
von Beratungsleistungen weiter in die Höhe treiben, weshalb die Un-
ternehmen als Kunden wiederum noch engere Zeitlimits vorgeben 
würden, nach denen sie Ergebnisse sehen wollen. Doch Anwärter, 
die in die Beraterbranche einsteigen wollen, übersehen oft das Thema 
Überstunden, denn das Gehalt pro Monat ist, absolut gesehen, ex-
trem hoch. Die bekannten Häuser, deren Namen auch einen gewissen 
Stellenwert unter den Anwärtern haben, wissen genau, mit welchen 
Mitteln sie ihren Nachwuchs an die Leine bekommen.

Weil es besonders bei großen Beratungsunternehmen einen hohen 
Bedarf an »Frischfleisch« gibt, der jedes Jahr von Neuem gedeckt wer-
den muss, werden Studienabgänger mit Top-Noten vor allem mit zu-
nächst überwältigend anmutenden Summen und späteren Aufstiegs-
möglichkeiten gelockt. Fragt man Berater, die schon länger aktiv im 
Markt tätig sind, raten diese jedoch jedem Neueinsteiger davon ab, 
sich ausschließlich aufgrund der Entlohnung für diesen Beruf zu ent-
scheiden. Harte Arbeitswochen mit 70 Stunden oder mehr gehören 
für einen Berater zum Standard. Vor allem als Mitarbeiter von großen 
Beratungsunternehmen ist man von Montag bis Donnerstag praktisch 
mit dem Projekt verheiratet: vor Ort beim Kunden, mit Übernachtun-
gen im Hotel – und auch nach Feierabend werden bei einem Bier oder 
Wein noch Strategien besprochen, um die Zeit sinnvoll zu nutzen. Das 
ist nicht jedermanns Sache, was sich darin zeigt, dass erfahrungsge-
mäß nach etwa fünf Jahren der Arbeitgeber gewechselt wird. Einem 
Beratungsunternehmen als Arbeitgeber macht das wenig aus, denn 
auf durchschnittlich 40 Abwanderungen pro Jahr kommen 100 neue 
Leute,5 die diesen Job als großes Sprungbrett für ihre Karriere sehen. 
Diese Fluktuation ist in der Branche üblich. Offenbar scheinen mit 



22 tEiL 1

der Zeit andere Dinge interessanter zu werden als Geld und Ansehen. 
Irgendwann erkennt auch der engagierteste Berater, dass das Leben 
aus dem Koffer nicht alles sein kann.

Auf Dauer so flexibel zu sein, wie es erwartet wird, fällt besonders 
dann schwer, wenn die Familie involviert ist. Insbesondere für Bera-
terinnen ist es oft ein steiniger Weg, sich in der Branche zu etablieren, 
während dies einigen männlichen Kollegen scheinbar mühelos ge-
lingt. Aus diesem Grund sind vorwiegend junge Frauen, die sich pri-
mär ihrer Karriere widmen, als Beraterinnen anzutreffen. Sobald ein 
Kind ins Leben tritt, fällt es vielen Beraterinnen schwer, die Wünsche 
der Kunden und die Ansprüche der Familie weiterhin unter einen 
Hut zu bekommen. 

Doch zurück zum Reiz der Macht, der viele zunächst über die Schat-
tenseiten dieses Berufs hinwegsehen lässt. Die Macht des Beraters 
äußerst sich auch in der Tätigkeit selbst: Der Berater kann Schicksal 
spielen, denn er arbeitet immer am »offenen Herzen« – dem Problem 
des Unternehmens. Es liegt in seiner Hand, Ursachen zu ergründen, 
einen Lösungsweg zu erarbeiten und dabei Neues zu entwickeln.

Schon Praktikanten erkennen nach kürzester Zeit: 
Der Einfluss auf das zu beratende Unternehmen ist 
enorm hoch. Der Auftraggeber legt nicht nur sei-
ne Karten offen auf den Tisch, sondern gewährt 
den hinzugezogenen Experten meist auch absolute 
Freiheit in der Vorgehensweise. Für viele Junior-
Consultants ist es äußerst reizvoll, hinter den Ku-
lissen die Fäden ziehen zu können, ohne dabei die 
direkte Verantwortung zu haben. Die Bedeutung 

der (fehlenden) Verantwortung darf in diesem Zusammenhang nicht 
unterschätzt werden: Führt die Strategie das Unternehmen aus der 
Misere, fällt das auf den Berater zurück, der dann offensichtlich gute 
Arbeit geleistet hat. Funktioniert dagegen etwas nicht nach Wunsch, 
ist das zwar ärgerlich (»Shit happens!«), aber der Berater ist aus dem 
Schneider, denn die Verantwortung für die richtige Umsetzung sei-
nes »Werkes« liegt voll und ganz auf Seiten des Auftraggebers. Doch 

Der Berater kann  
Schicksal spielen – ohne 

dabei Verantwortung 
übernehmen zu müssen.
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dieser hat zwar die Theorie schwarz auf weiß vor sich, aber niemand 
hat ihm gesagt bzw. gezeigt, wie er sie in die Praxis überführen kann. 
Zum Zeitpunkt der Umsetzung sind die meisten Berater längst wieder 
verschwunden – unverständlich für die Auftraggeber, gang und gäbe 
bei den Unternehmensberatern.

■ Dass Unternehmen im Ernstfall viel Geld für nichts investieren, illustriert der 
Fall der Baumarktkette Praktiker aus dem Jahr 2013. Insgesamt 300 Filialen mit 
über 15 000 Angestellten wurden damals dem Untergang geweiht. Darunter fielen 
auch 132 Filialen der Marke Max Bahr, die im Jahr 2007 als Tochtergesellschaft über-
nommen worden war, um damit einen Grundstein für einen Neuanfang zu legen. 
Doch nachdem Rechnungen nicht mehr bezahlt werden konnten, musste im Juli 
2013 schließlich Insolvenz angemeldet werden. Gläubiger sagten aus, dass sich der 
Vorstand der Baumarktkette bis zum Schluss darum bemüht habe, etwa 35 Millio-
nen Euro aufzutreiben, um den Konzern retten zu können. Doch es fand sich kein 
Investor. Demgegenüber standen jedoch über 80 Millionen Euro, die seit 2011 in 
die Kassen von Unternehmensberatern, Finanzdienstleistern und Rechtsanwälten 
geflossen waren.6 Interne Dokumente belegten, dass allein vier große, bekannte 
Beratungsunternehmen damit beauftragt worden waren, die Baumarktkette wie-
der auf Kurs zu bringen (die Namen, die immer wieder durch die Medien gingen, 
wollen wir hier nicht erneut aufgreifen). So entstand u. a. die Idee, die praktizierte 
Billigstrategie »einzustampfen«. Als die Umsätze deswegen jedoch weiter zurück-
gingen, sah sich das Management gezwungen, wieder zu den »20 Prozent auf al-
les« zurückzukehren. Doch das nutzte nichts. Während der Schuldenberg in den 
zwei Jahren bis zur Insolvenz ständig anwuchs, wurden wichtige Personen in Füh-
rungspositionen ersetzt, Strategien radikal geändert und falsche Konzepte erstellt. 
Besonders einige Großaktionäre von Praktiker machten öffentlich ihrem immen-
sen Ärger Luft und beschuldigten die ehemaligen Vorstände und Aufsichtsräte des 
Konzerns, zwei Jahre lang nur »den eigenen Arsch gerettet« zu haben. Daraufhin 
entbrannte ein erbitterter Streit zwischen Managern und Investoren darüber, wer 
den Untergang von Praktiker zu verantworten hatte. Die Unternehmensberater 
vielleicht? Fehl anzeige. 

■ Ein weiteres Beispiel: Gleich zwei große Beratungsunternehmen waren und sind 
auch beim Untergang des Medienriesen Bertelsmann involviert. Mit dem einen hat 
Bertelsmann schon Mitte der 1980er-Jahre den ersten geschäftlichen Kontakt ge-
knüpft, das andere ist im Jahr 2006 dazugestoßen, um alle Unter nehmens bereiche 


