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D ie uns gestellte Frage, welche Herausforderungen sich für die 
Hochschulausbildung und ihre Verantwortlichen aus der Sicht 
der Consulting-Branche und angehender Consultants ergeben, 

erinnert an den im Beratungsalltag oft vorliegenden Fall einer Fit-  
beziehungsweise Misfit-Analyse.1 Schon die aufgeworfene Frage 
markiert ein Unbehagen mit dem Status quo. Statt einer fit-beruhig-
ten Harmonie signalisiert sie ein misfit-geladenes Auseinanderdrif-
ten beider Welten, dem sich auch die Autoren anschließen.

Lange pflegten beide Seiten als gesellschaftliche Wissensgenera-
toren und -transformatoren ein Komplementärverhältnis. Die von 
McKinsey, der Boston Consulting Group und anderen entwickelten 
Methoden und Instrumente (etwa Portfolios, Erfahrungskurve) avan-
cierten zu unerlässlichen Inhalten von Vorlesungen an den Hoch-
schulen, während Wissenschaftler unter anderem durch die Grün-
dung von Beratungsunternehmen die Branche prägten (zum Beispiel 
Hermann Simon, Péter Horváth); und für Hochschulabgänger waren 
Consulting-Firmen die Top-Adressen für ihre Bewerbungen.

Man kann sich des Eindrucks nicht erwehren, dass die bildungsseitig 
inzwischen wuchernden und nur schwer revidierbaren Misfits und 
Performance-Verluste die einstigen Komplementaritäten belasten. 
Für den akademischen Nachwuchs sind sie ein generelles Problem. 
Vor allem aber für künftige Consultants wirken sie aufgrund hoher 
Berufsanforderungen dysfunktional. Hier seien exemplarisch fünf 
ausgeführt:

Zwischen marktlicher Verwertungslogik 
und gesellschaftlicher Legitimation

Hochschulen und ihre Verantwortlichen müssen seit jeher entschei-
den, ob und inwieweit sie sich in den Dienst einer marktlichen Ver-
wertungslogik (etwa der Beratungsbranche und der dort zukünftig 
Tätigen) stellen. Allerdings tun sie gut daran, den Bedürfnissen und 
Interessen ihrer Studierenden und deren zukünftiger Arbeitgeber 
nachzukommen. Denn Bildungsinstitutionen gefährden aus sozio-
institutioneller Sicht ihre gesellschaftliche Akzeptanz und Legitima
tion, wenn sie die vielfältigen Stakeholder (zum Beispiel Consulting-
Firmen, angehende Consultants) nicht ausreichend befriedigen. Das 
gilt selbst dann, wenn sie diese zwar befriedigen, aber substitutive 
Optionen (das Spektrum reicht von privaten Bildungsanbietern bis 
zum digital gestützten Selbsttraining) eine noch bessere Performance 
bieten. Außerdem ist der Consulting-Sektor unter anderem ange-
sichts erzielbarer Lernkurven, Einkommens- und Karriereaussichten 
für Hochschulabgänger eine sehr attraktive Branche. Sie wächst trotz 
einiger Konsolidierungsphasen (Dotcom-, Finanz- und Coronakrise) 

1	  Vgl. z. B. Kirsch, Esser u. Gabele (1979), S. 170–173.
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in Deutschland seit Jahren mit circa acht Prozent jährlich, liegt damit 
viel höher als das BIP-Wachstum und bietet über 230.000 Beschäf-
tigten gut bezahlte Arbeitsplätze mit überdurchschnittlicher Wert-
schöpfung pro Kopf.2

Fragwürdig ist es daher, wenn Studiengänge und -schwerpunkte auf 
dem Gebiet der Unternehmensberatung curricularen Restrukturie-
rungen von staatlichen Hochschulen und ihren Fakultäten zum Op-
fer fallen, während private Hochschulen und Bildungsanbieter seit 
einiger Zeit einen entsprechenden Auf- und Ausbau vorantreiben. 
Sie haben vermutlich die steigende Durchdringung sämtlicher Auf-
gabenbereiche in beliebigen Branchen und Funktionen mit typischen 
beratungsbezogenen Tätigkeitsinhalten (methodengestütztes Analy-
sieren und Strukturieren, Mitarbeit in Projekten usw.) erkannt, wie 
etwa entsprechende Headlines zeigen (»Beraterkompetenz für Perso-
naler«, »Vom Controller zum Berater«3).

Zwischen Ausdifferenzierungen, Kernkompetenzen und 
stagnierenden bis rezessiven Studierendenzahlen

Der vor rund 25 Jahren initiierte Bologna-Prozess mündete 2002 in 
der Änderung des Hochschulrahmengesetzes. Er zielte auf eine Ver-
einheitlichung und internationale Vergleichbarkeit des Studiums 
und der Abschlüsse (Bachelor und Master) und sollte die Mobilität 
und die beruflichen Fähigkeiten stärken.4 Hier seien nicht die oft 
kritisierte Verschulung des Studiums, die vollgestopften Curricula, 
die Zergliederung der Bildung in Module, die bulimische Jagd auf 
ECTS-Punkte, die Abschaffung des Diploms und der auf konzep
tionell-inhaltliche Fähigkeiten zielenden und umfassenden vier- bis 
achtstündigen Examensprüfungen usw. problematisiert,5 worunter 
die Kompetenzerfordernisse angehender Consultants leiden (zum 
Beispiel Eigenständigkeit, Strukturierungskompetenz, Durchhalte- 
und Konzentrationsvermögen, analytisch-konzeptionelles Denken). 
Vielmehr sei auf die Ausdifferenzierung des Studienangebots hinge-
wiesen: Von 2013 bis 2023 sind die angebotenen Bachelorstudiengän-
ge um 34 Prozent auf 9.648 und die Masterstudiengänge sogar um 
50 Prozent auf 10.068 gestiegen.6 Zum Wintersemester 2023/24 haben 
sich die Zahlen weiter erhöht (9.893 beziehungsweise 10.333), obwohl 
die Studierendenzahl 2023/24 um knapp zwei Prozent auf 2.871.500 
sank. An vielen Hochschulen ging die Zahl in den zurückliegenden 
Jahren sogar um bis zu 30 Prozent zurück.

2	  Vgl. z. B. Hossenfelder u. Mikulcic (2023), S. 18; Bundesverband Deutscher Unternehmens-
beratungen (2024).
3	  Vgl. z. B. Schäffer u. Schürmann (2010); Haufe-Akademie (2024).
4	  Vgl. z. B. Bundeszentrale für politische Bildung (2012).
5	  Vgl. hierzu z. B. Kaube (2024).
6	  Vgl. hierzu und zu den folgenden Zahlen HRK-Hochschulrektorenkonferenz (2024).
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Steigenden Studierendenzahlen an Hochschulen in Großstädten ste-
hen besonders an kleineren Hochschulen in der Peripherie sinkende 
Zahlen gegenüber. Vor allem zusätzliche Masterstudiengänge, die im 
verschärften Wettbewerb zwischen den Hochschulen um Studieren-
de eine höhere Differenzierungsrelevanz als Bachelorstudiengänge 
versprechen, sollten helfen, den Schwund aufzuhalten. Da sie unter 
rezessiven Studierendenzahlen unter anderem bei Stellenzuwei-
sungen der Länderregierungen und Ministerien auf Restriktionen 
treffen, jedoch trotz Stellendeckelung oder gar -einzug gleichzeitig 
zusätzliche (ressourcenaufwendige Master-)Studiengänge initiieren, 
laufen sie Gefahr, die disziplinären Kernkompetenzen in Bachelor-
studiengängen und die für das Consulting wichtigen analytischen, 
konzeptionellen sowie methodisch-instrumentellen Kompetenzen 
aus den Augen zu verlieren. Die im primären und sekundären Bil-
dungssektor beklagte Erosion von Kernkompetenzen (Lesen, Schrei-
ben, Rechnen) und die Vernachlässigung der Basis- und Kernfächer 
finden so im tertiären Bildungssektor ihre Fortsetzung. Dagegen 
schuf die bachelor- und masterbezogene Pluralisierung trotz – oder 
sogar wegen – der ressourcenintensiven Akkreditierungsprozeduren 
manche »Stilblüten«, Nischentitel und (Über-)Spezialisierungen (oft 
ist von Wildwuchs die Rede).7 Dass dies einerseits zu Komplexität, 
Bürokratie und Ressourcenbindung führt und andererseits unter an-
derem einen Ruf nach Entbürokratisierung an den Hochschulen aus-
löst, liegt auf der Hand.8

Zwischen Vergleichbarkeitsproblemen, Sortierverlusten 
und Leistungserosion

Die oben genannte Ausdifferenzierung induziert für Unternehmen 
Vergleichbarkeitsprobleme im Zuge der Auswahl des akademischen 
Nachwuchses. Verschärfend wirkt ein inflationärer Notenverfall, der 
sich von den allgemeinbildenden Schulen über die Abiturnoten bis 
zu den akademischen Abschlüssen erstreckt. Während in den Jahren 
1965 bis 1980 die durchschnittliche Abschlussnote in den Diplomstu-
diengängen für BWL und VWL stabil bei 2,9 (BWL) und 2,8 (VWL) 
lag,9 zeigen die für diesen Beitrag zufällig ausgewählten 15 Hoch-
schulen in ihren Statistiken im Zeitraum 2021 bis 2023 für die wirt-
schaftlichen Bachelorstudiengänge einen Notendurchschnitt von 1,6 
bis 2,1 und für die Masterstudiengänge einen von 1,4 bis 1,8. Die Ursa-
chen sind vielfältig: Zielvereinbarungen zwischen Hochschulen und 
Ministerien, (Evaluations-, Rechtfertigungs- und Sanktions-)Druck 
auf das Lehrpersonal, gute Noten als (scheinbares) Differenzierungs-
kriterium im Wettbewerb um Studienanfänger zwischen und inner-

7	  Vgl. z. B. Peter (2019); Kaube (2024).
8	  Vgl. Struwe (2023).
9	  Vgl. Gaens u. Müller-Benedict (2017).
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Demotivation, 
Frustration 
und Leistungs-
abfall durch 
Noteninflation

halb der Hochschulen und sogar fakultätsintern (Rivalität zwischen 
partiell substitutiven Bachelor- und Masterstudiengängen unter an-
derem durch die oben genannte Ausdifferenzierung). Noteninfla- 
tion10 und Vergleichbarkeitsmängel befeuern eine »Notenlüge«11, 
weshalb Noten ihren Aussagewert verlieren.

Diese Entwicklung spielt gesellschaftlichen Trends in die Hände, 
die auf die Abschaffung von Noten und Leistungsdifferenzierungen 
(schon im Kindes- und Jugendalter) drängen und den Leistungsge-
danken unterminieren. Für den am Consulting interessierten Nach-
wuchs, der sich meist schon zum Studienstart hoch motiviert und 
leistungsbereit zeigt, provozieren verengte Notenkorridore im Ver-
bund mit Noteninflation und mangelnde Leistungsdifferenzierung 
zwangsläufig Demotivation, Frustration und Leistungsabfall – frei 
nach dem Andorra-Phänomen: Man wird, wie man beurteilt wird – 
nämlich kaum besser als Leistungsschwache.

Hochschulen riskieren damit für die Humankapitalmärkte ihre ge-
sellschaftliche Selektions- und Sortierfunktion.12 Diese muss daher 
immer mehr von Consulting-Firmen beziehungsweise letztlich von 
allen rekrutierenden Institutionen unter zum Teil hohem Ressour-
ceneinsatz übernommen werden, und/oder letztere entwickeln ihre 
eigenen Selektions- und Sortiermuster: Akquisition von Nachwuchs 
nur noch von vorselektierten (Top-)Hochschulen, Lehrstühlen und 
Professorinnen/Professoren.

10	 Vgl. Gaens (2015).
11	 Vgl. z. B. Seifert (2013).
12	 Vgl. z. B. Franck u. Opitz (1999). 

To
m

m
L

/iS
to

ck



27

Lünendonk – Handbuch Consulting 2025 

Zwischen wissenschaftsinstrumenteller,  
praktisch-normativer und bekennend-normativer 
Orientierung 

Weltweit – auch in Deutschland – waren Hochschulen in jüngster 
Vergangenheit mit Protesten, Besetzungen und Randale konfrontiert, 
die oft ein erhebliches Polizeiaufgebot auslösten und den Hochschul-
betrieb zum Erliegen brachten. Daneben werden immer wieder Vor-
träge und Vorlesungen abgebrochen, wenn sie nicht schon im Vorfeld 
einer Absetzung aus Sicherheits- oder anderen (oft vorgeschobenen) 
Gründen zum Opfer fielen, weil sie dem gefälligen Zeitgeist und/
oder der (politischen) Gesinnung einzelner (Rand-)Milieus wider-
sprachen.

Zu beklagen ist auch, dass grundsätzlich wertfreien deskriptiven, 
explikativen und prognostischen Aussagen oft schon auf der nied-
rigsten Ebene der Deskription eine Religionsphobie oder rassistische 
Konnotation unterstellt wird (zum Beispiel bei der Aussage, dass die 
Statistik zur organisierten Kriminalität 2022 38 Prozent deutsche und 
62 Prozent nichtdeutsche und Tatverdächtige ungeklärter Staatsan-
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Grundlagen 
von BWL und 
V WL können 
häufig nur 
rudimentär 
erklärt werden

gehörigkeit ausweist), obwohl es sich um tatsachenfundierte Fak-
ten handelt.13 Überdies müssen sich wertende praktisch-normative 
Aussagen, die auf Sachlogik, Modellen und/oder Theorien sowie auf 
Deduktion basieren (auf die sich gerade Consultants stützen sollten), 
mit wertenden bekennend-normativen Gegenaussagen herumpla-
gen, die lediglich ethischen Überzeugungen, religiösen und weltan-
schaulichen Gesinnungen sowie induktiven Einzelbeobachtungen 
entspringen, daher wissenschaftlich nicht haltbar sind und unabhän-
giges und objektives Erkenntnisstreben gefährden, dessen Erhalt be-
sonders aus Consulting-Sicht wichtig wäre.

Schon in den Grundlagenfächern, zum Beispiel in Fächern wie 
Grundlagen der BWL oder VWL, soweit sie überhaupt (noch) an-
geboten werden, sollte es Standard sein, den Unterschied zwischen 
wissenschaftsinstrumentellen, wertfreien und wertenden Aussa-
gen zu verdeutlichen.14 Bei wissenschaftsinstrumentellen Aussagen 
(etwa Definitionen oder Klassifikationen) wird man allerdings selbst 
in höheren Semestern die Erfahrung machen, dass beispielsweise die 
Unterschiede zwischen Kosten, Aufwand, Ausgabe und Auszahlung 
oder zwischen Wirtschaftlichkeit und Produktivität von Studieren-
den nur rudimentär und wenig reflektiert erklärt, geschweige denn 
in ihren managementbezogenen Konsequenzen erläutert werden 
können – unter anderem, weil die Grundlagen durch die Ausdiffe-
renzierung substituiert wurden.

Erkenntnisstreben muss im Zentrum stehen. Die sachlogische Kritik 
und das wissenschaftliche Falsifikationsprinzip sind im Sinne von 
Popper als Triebfedern der »objektiven Erkenntnis« – vor allem auch 
für zukünftige Consultants – zu interpretieren15 und dürfen nicht 
auf dem Opferaltar eines bekennend-normativen Gesinnungsstre-
bens von (Rand-)Milieus landen.

Zwischen Methodenkompetenz und der Frage: 
Was gibt es und wie funktioniert es? 

Vor mehreren Jahren widmete sich eines unserer Forschungsprojek-
te dem B2B-Verhältnis zwischen Consulting-Unternehmen und ihren 
Klienten, unter anderem anhand von mehr als 40 Erfolgsfaktoren der 
B2B-Beziehung (wie etwa Projektdauer, Zielerreichung, Kreativität). 
Die Methodenkompetenz der Consultants korrelierte dabei mit allen 
Erfolgsfaktoren (meist signifikant) positiv. Methodenkompetenz er-
wies sich damit als zentraler Hebel, um die B2B-Beziehung zwischen 
Consulting-Firmen und Klienten erfolgreich zu gestalten.

13	 Vgl. Bundeskriminalamt (2023), S. 9.
14	 Vgl. z. B. Schneider (2016), S. 22–28.
15	 Vgl. Popper (1974), S. 96–99. 
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In Zeiten, in denen fachliches Wissen immer schneller veraltet, bie-
ten »gute« Methoden Halt und Struktur. Was aus Consulting-Sicht 
»gute« oder überlegene Methoden sind, ist durch einen Rekurs auf
die Kriterien der Reichweite (Umfang der Übertragungs- und An-
wendungsmöglichkeiten in vielen Branchen und Funktionen) und
der Reichhaltigkeit (Vielfalt und Detaillierungsgrad der ableitbaren
Aussagen) bewertbar.16 Danach wäre etwa ein McKinsey-Portfolio
dem BCG-Portfolio als überlegen zu qualifizieren. Ebenso ist das
Quality Function Deployment (QFD) dem Target Costing (TC) vor-
zuziehen, während das Success Resource Deployment (SRD) sowohl
dem QFD als auch dem TC überlegen ist. Und generative Künstliche
Intelligenz (GenAI) dürfte die methodische Kompetenz im Consul-
ting-Geschäft noch zusätzlich herausfordern und zum Game Chan-
ger werden.17 

Freilich kommt es für die Consultants darauf an, auch die jeweiligen 
methodischen Detailfinessen der einzelnen Instrumente zu beherr-
schen. Fragt man beispielweise nach dem Einfluss der Marktabgren-
zung oder des Zeitzonenproblems für die Positionierung strategi-
scher Geschäftsfelder in McKinsey- oder BCG-Portfolios oder nach 
der Bedeutung des Means-End-Konzepts für den erfolgreichen Set-
up von SRD-, QFD- oder TC-Projekten und/oder fragt man nach den 
Subventionierungs- und Restriktionierungseffekten in Conjoint-Stu-
dien, so lassen die Antworten nicht nur auf die methodischen Kom-
petenzen der Bewerber beziehungsweise angehenden Consultants 
schließen, sondern auch auf die Methodenkompetenz der akademi-
schen Inkubatororganisationen. Consulting-seitig reicht es nicht, zu 
wissen, welche Methoden und Instrumente es gibt, sondern zukünf-
tige Consultants sollten auch wissen, wie sie funktionieren. Das gilt 
sowohl für die klassischen Beratungsinstrumente als auch für die 
GenAI.

16	 Vgl. Kirsch (1989), S. 133 f.
17	 Vgl. Lünendonk (2024).
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