Virtualisierung In
der Unternehmens-
beratung

Eine Studie im deutschen Beratungsmarkt

Der Megatrend Digitalisierung verdndert Unternehmen grundlegend. Das Ergebnis ist die weitreichende
Virtualisierung von Leistungen, Prozessen, Organisationsstrukturen als auch ganzen Geschaftsmodellen.
Unternehmensberatungen unterstiitzen ihre Klienten dabei, die Virtualisierung voranzutreiben und damit
verbundene Potenziale auszuschépfen. Einige Unternehmensberatungen haben bereits erkannt, dass die
Virtualisierung auch fir ihr eigenes Geschaftsmodell und ihre angebotenen Beratungsleistungen strategisch
bedeutsam ist. Im Dezember 2015 befragten wir Gber 500 deutsche Unternehmensberater von Beratungsgesell-
schaften aller GroBenordnungen zum Thema Virtualisierung in der Beratung. Die Ergebnisse der Befragung haben
wir in dieser Studie zusammengefasst.
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Vorwort

Beim Megatrend Digitalisierung missen Unternehmensberater nicht nur Antworten auf die Fragen ihrer Klienten finden. Hier
werden sie zum Vordenker in eigener Sache, denn die digitale Transformation wird auch die klassischen Geschaftsmodelle des
"People Business" Unternehmensberatung auf den Kopf stellen. Sie fragen sich, was ein disruptiver Wettbewerber tun wiirde,
wenn er im Beratungsmarkt angreifen wollte.

Kunstliche Intelligenz wird die Arbeit wissensintensiver Dienstleister nicht nur unterstiitzen. "Robo-Advisor" werden in Zukunft in
bestimmten Bereichen sogar bessere Antworten liefern, als es Menschen kénnen. An Prototypen dieser selbstlernenden Maschi-
nen arbeiten die Labore des Silicon Valley bereits. Mit den kommenden Generationen, die es gewohnt sind, virtuell zu interagie-
ren, wachst zudem die Akzeptanz fir virtuelle Zusammenarbeit und fiir innovative Beratungsleistungen.

Wo steht die Branche aktuell im digitalen Transformationsprozess? Wo liegen die Chancen, wo gibt es Grenzen? Welche Techno-
logietrends treiben die Entwicklung voran? Wie analysieren Beratungen das Virtualisierungspotenzial ihrer Leistungen? Ist die
Vollvirtualisierung eine Utopie? Wie wird sich die Beratung in Zukunft verdndern?

Als Branchenverband sehen wir es als unsere Aufgabe an, den Beratungsunternehmen fundierte Informationen fiir den digitalen
Transformationsprozess an die Hand zu geben. Darum unterstltzen wir die Forschung der Technischen Universitat Iimenau als

Kooperationspartner dieser Studie.

Werfen Sie mit uns einen Blick in die Zukunft!

I / /

#ml- LS ( /I A
Hans-Werner WurzelL Kai. Haake
BDU-Prasident BDU-Geschaftsfuhrer
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Executive Summary

Die Beratungsbranche sieht sich, genau wie ihre Klienten,
standig neuen Herausforderungen und sich verandernden
Rahmenbedingungen gegeniiber. Beratungsanbieter soll-
ten daher ihr Leistungsportfolio immer wieder kritisch
infrage stellen. Obwohl sie die Wettbewerbsfahigkeit ihrer
Klienten durch innovative L&sungen starken und dort
maBgeblich an der Entwicklung neuer Konzepte zur Digita-
lisierung beteiligt sind, wird bei der Erbringung von Bera-
tungsleistungen oft nur auf traditionelle Ansétze zurlck-
gegriffen. Unternehmensberatung wird immer noch als
.people business” begriffen, weil man davon ausgeht, dass
Berater bei Klienten vor Ort (Face-to-Face) an der Losung
der Problemstellung arbeiten. Ein virtueller Prozess ist
demgegeniiber ein Prozess, in dem die physische Interak-
tion zwischen den Menschen und/oder Maschinen ver-
schwindet. Der Ubergang eines physischen Prozesses hin
zu einem virtuellen Prozess wird als ,Prozess Virtualisie-
rung” bezeichnet. Virtualisierung ist ein Trend, dem sich
Beratungsunternehmen auch hinsichtlich ihrer eigenen
Geschéftsprozesse stellen missen. Das Fachgebiet Wirt-
schaftsinformatik fir Dienstleistungen (Prof. Dr. Volker
Nissen) der Technischen Universitat IImenau will die Ent-
wicklungenin diesem noch diffusen Feld analysieren und
durch fundierte Informationen den digitalen Transformati-
onsprozess unterstiitzen. Deshalb haben wir in Kooperati-
on mit dem Bundesverband Deutscher Unternehmensbera-
ter BDU vom 24. November bis 18. Dezember 2015 eine
groBangelegte anonymisierte Online-Studie zur Virtualisie-
rung von Beratungsleistungen durch. Uber 500 Unterneh-
mensberater nahmen an der Studie teil.

Zunéchst wurden die Teilnehmer um ihre Einschatzung der
grundsétzlichen Bedeutung von Virtualisierung in der
Unternehmensberatungsbranche gebeten. 1 % der befrag-
ten Berater empfinden Virtualisierung als Bedrohung, 37 %
sehen Virtualisierung weder als klare Bedrohung noch als
klare Chance und 62 % der befragten Teilnehmer empfin-
den die Virtualisierung als Chance. Bei der Frage nach der
konkreten Bedeutung fiir das eigene Geschaftsmodell
gaben 7 % der befragten Berater an, dass Virtualisierung
aktuell gar keine Bedeutung fiir das eigene Geschaftsmo-
dell hat; 49 % gaben an, dass Virtualisierung fiir das eigene
Geschéftsmodell kaum eine Bedeutung hat. 33 % gab eine
mittelgroBe und 11 % eine sehr groBe Bedeutung fir das
Geschaftsmodell an. Fur die Zukunft sehen die meisten
Berater einen Anstieg der Bedeutung. So meinten 94 % der
Teilnehmer, dass die Bedeutung in der Zukunft mindestens
leicht (52 %) wenn nicht sogar deutlich (42 %) ansteigen
wird. Nur 6 % der Teilnehmer erwarten, dass die Virtualisie-
rung nicht an Bedeutung gewinnt.

Untersucht wurde auBerdem, welchen Fortschritt der digi-
tale Transformationsprozess in der Beratungsbranche
aktuell macht. Von vier méglichen Reifegraden, bei denen
von Level 1 bis Level 4 das MaB an Virtualisierung und
Vernetzung stetig ansteigt, identifizierten sich 45 % mit der
niedrigsten Stufe. 47 % gaben an, sich im 2. Level wieder
zu finden, 7 % ordneten sich dem 3. Level und nur 1 %
dem hdchsten und 4. Level der Virtualisierung zu. Damit
steckt die Virtualisierung in der Unternehmensberatung bei
vielen Unternehmen noch in den Anfangen. Das zeigt sich
auch in der Virtualisierung der einzelnen Projektphasen. So

weisen derzeit die Projektvorbereitung und -nachbereitung
den hdchsten und die Phasen Probleml&sung sowie Akqui-
se den geringsten Virtualisierungsgrad auf. Virtuelle Bera-
tungsleistungen kénnen als breites Spektrum von Angebo-
ten mit unterschiedlichen Virtualisierungsgraden verstan-
den werden. Am obersten Ende dieses Spektrums steht die
Vollvirtualisierung, also die vollautomatische Erbringung
von Beratungsleistungen im Sinne einer SelfserviceBera-
tungslésung. 16 % der befragten Teilnehmer gaben an,
dass die Vollvirtualisierung in Zukunft irrelevant sei. 51 %
sahen eine geringe und 24 % eine mittlere Bedeutung. Fir
9 % wird die Vollvirtualisierung eine hohe bis sehr hohe
Bedeutung haben. Die gréften Hemmnisse bei der Reali-
sierung von Virtualisierung sind gegenwartig die Akzep-
tanz der Kunden, ein unklarer wirtschaftlicher Nutzen, die
mangelnde Nachfrage der Kunden sowie der mangelnde
strategische Fit zu bestehenden Beratungsleistungen.
Finanzielle, technologische oder wissensbezogene Hemm-
nisse wurden hingegen als nachrangig bewertet.

Aus Sicht der Teilnehmer sind die wichtigsten Technologie-
trends im Kontext der Beratungsvirtualisierung Mobile
Technologien, Cloud Technologien und Technologien, die
sich dem Bereich Industrie 4.0 zuordnen lassen. Die kon-
krete Entwicklung virtueller Beratungsleistungen fiihren die
Befragten zu unterschiedlichen Zeitpunkten des Projektle-
benszyklus durch. So gaben 33,5 % der befragten Berater
an, die digitale Transformation einer traditionellen hin zu
einer virtuellen Beratungsleistung im Rahmen der Projekt-
vorbereitung zu realisieren. 32 % transformieren wahrend
eines Projektes und 5,5 % erst nach dem Projektende. 29 %
der Berater gaben an, virtuelle Beratungsleistungen ohne
einen konkreten Kunden-/Projektbezug zu entwickeln.
Damit virtuelle Beratungsleistungen erfolgreich konzipiert
und umgesetzt werden kénnen, muss zunéchst die Virtuali-
sierbarkeit der eigenen Beratungsangebote Uberprift
werden. Dabei geht es um die Frage, welche Teile einer
Beratungsleistung sich sinnvoll virtualisieren lassen. Im
Rahmen der Studie konnten jene Faktoren bestimmt wer-
den, die besonders relevant fir die Virtualisierbarkeit sind.
Dabei handelt es sich um die Komplexitdt der Beratungs-
leistung, die Verfligbarkeit geeigneter Berater, die Akzep-
tanz des Kunden fir virtuelle Beratungsleistungen, den
Reifegrad der Beratungsgesellschaft, die Dringlichkeit der
Beratungsleistung, das Vertrauen des Kunden in das Bera-
tungsunternehmen sowie die Interaktivitat der Leistung.

Fur die Beratungsbranche verspricht die Virtualisierung
innovative Mdoglichkeiten zur Optimierung ihrer eigenen
Leistungsfahigkeit und Differenzierung im Wettbewerb.
Notwendig ist eine differenzierte Analyse des eigenen
Leistungsspektrums hinsichtlich der Potenziale, die Virtuali-
sierung innerhalb der Phasen eines Beratungsprojektes,
innerhalb der Beratungsorganisation und in der Zusam-
menarbeit mit Kunden und Partnern bietet. Hierzu sollte
frihzeitig Wissen akkumuliert und eine durchgéngige
Vision entwickelt werden, die Virtualisierung und den
traditionellen Beratungsansatz sinnvoll kombiniert. Dabei
wird ein hohes MaB an Kreativitat und strategischem Den-
ken verlangt, das tber die reine 1:1-Ubertragung konven-
tioneller Beratungsablaufe in die virtuelle Welt am Ende
weit hinausreicht. Die friihzeitige Einbeziehung technolo-
gie-affiner Bestandskunden in den gesamten Ablauf von
der Entwicklung bis zum Einsatz virtueller Beratungspro-
dukte wird dabei ein Schlissel zum Erfolg sein.



Virtualisierung in der Unternehmensberatung

Virtualisierung in der
Unternehmensberatung

Die Virtualisierung von
Beratungsdienstleistungen kann
eine innovative Strategie zur
Sicherung des nachhaltigen
Unternehmenserfolgs sein und
klassische Angebote der
Unternehmensberatung
ergdnzen. Virtualisierung bietet
die Chance, das gesamte
Beratungsunternehmen
nachhaltig zu verdndern. Durch
den gezielten Einsatz von
Digitalisierung und Vernetzung
erdffnen sich neue
Mdaglichkeiten, die
Wertschdpfungskette der
Beratung zu gestalten.

45% der Befragten schatzen, dass
ihr Beratungsunternehmen erst
am Anfang der Virtualisierung
ihres Beratungsangebotes steht.

Nur 1% der Befragten gaben an, ihr
Beratungsunternehmen seiin der
hdchsten Stufe der Virtualisierung,
37% dem héchsten Reifegrad
angekommen.

Bedrohung oder Chance— Nur1 %
der befragten Berater empfindet
die Virtualisierung von
Beratungsleistungenals
Bedrohung. Fir 37% ist die
Virtualisierung gegenwartig weder
Bedrohung noch Chance. Mehr als
die Halfte der Befragten (62%) halt
die Virtualisierung in der
Unternehmensberatung flireine
Chance.

29%

29% der Virtualisierungs-
vorhaben werden ohne
konkreten Kundenbezug
durchgefihrt.

Hemmnis nummer eins auf
dem Weg zur Virtualisierung ist
die fehlende Nachfrage des
Kunden.

Das zweitgroBte Hemmnis ist die
mangelnde Akzeptanz der
Kunden.

Das dritte entscheidende
Hemmnis ist ein noch unklarer
wirtschaftlicher Nutzen.

TECHNISCHE UNIVERSITAT

42%

42% der Befragten
erwartet, dass die
Bedeutung der
Virtualisierung in der
Zukunft deutlich
zunimmt.

m_ r

IIBDq

ILMENAU

Die Frage nach den fihrenden
Technologietrends auf dem
Wege zur Virtualisierung wurde
von den Teilnehmernvor allem
mit drei Technologien
beantwortet:

Mobile Technologien
Cloud Technologien
Industrie 4.0

Bei der Frage nach Anwendungs-
mdglichkeiten fir die
Virtualisierung wurden
vorwiegend Ansatze mit
niedrigem und mittlerem
Virtualisierungsgrad benannt:

Online Collaboration
Remote Analysis

Online Coaching
Knowledge Management

56% der Berater

gaben an, dass die
Virtualisierung
gegenwdrtig keine
oder kaum eine
Bedeutung hat.

Vollvirtualisierung, aiso voll-
automatische Beratungsleistungen,
halten 16% der Befragten fiir
irrelevant. 51% schreiben dieser
hdéchsten Form der Virtualisierung
eine geringe und 24% eine mittlere
Bedeutung zu. Nur 8% der befragten
Berater schatzen die Bedeutung als
hoch und gerademal 1% als sehr hoch
ein.

Die Befragung der Teilnehmer wurde online im Zeitraum vom 23. November bis 18. Dezember 2015 durchgefiihrt. Die Onlinebefragung umfasste 18 Fragen zur Klassifikation der
Teilnehmer und zum Themenbereich Virtualisierung. Insgesamt haben 552 Personen an der Befragung teilgenommen,



1. Einfiihrung

Im Ublichen Verstandnis ist Unternehmensberatung ein
.people business”. Dabei suchen Berater Klienten auf, um
mit ihnen gemeinsam vor Ort, interaktiv (Face-to-Face),
unternehmensrelevante Problemstellungen zu bearbeiten.
Doch der Markt fiir Beratungsleistungen befindet sich in
einem Verdnderungsprozess. Genau wie ihre Klienten, sieht
sich die Branche standig neuen Herausforderungen und
veranderten Rahmenbedingungen gegeniiber. So ist in der
Unternehmensberatung seit Jahren ein Wandel hin zu
einem Kaufermarkt mit hohem Konkurrenzdruck auch
durch Freelancer und Anbieter aus Billiglohnldndern im
Bereich von Standardleistungen, zu beobachten (Nissen
2013). Daneben betreten neue Wettbewerber, mit innova-
tiven Geschaftsmodellen und technologiegetriebenen
Beratungsansatzen, den Markt (Christensen 2013). GroBe
Beratungsunternehmen reagieren bereits und entwickeln
sich zu Full Service Providern, deren breites Leistungs-
spektrum auch technologiebasierte Beratungslésungen
umfasst. Sie nutzen Technologien, um Beratungsleistungen
zu virtualisieren und um sich einen Wettbewerbsvorteil zu
verschaffen. Unternehmensberatungen, die sich nicht oder
nur oberflachlich mit der Virtualisierung beschaftigen,
laufen Gefahr, im Wettbewerb zuriickzufallen und ihre
Position im Beratungsmarkt zu schwéachen.

Doch auch die Kauferseite hat sich verdndert. Hier ist eine
gestiegene Professionalitat und ein erhohtes Preisbewusst-
sein der Klienten im Umgang mit Beratungsanbietern zu
beobachten (Mohe 2003). Im Bereich des Beratungsein-
kaufs findet eine starkere Zentralisierung, Formalisierung
und Standardisierung der Prozesse statt. Dabei steht das
Preis-Leistungsverhéltnis im Zentrum. Beratungserfolg soll
Uberprifbar sein.

Obwohl Beratungshéuser die Wettbewerbsfahigkeit ihrer
Klienten durch innovative Losungen starken und maBgeb-
lich an der Entwicklung neuer Konzepte und der Nutzung
von Digitalisierung beteiligt sind, wird bei der Gestaltung
von Beratungsprozessen oft nur auf traditionelle Ansatze
zurlickgegriffen. Dies muss kritisch Uberdacht werden.
Auch die Beratungsbranche steht, wie viele ihrer Klienten,
vor einem digitalen Transformationsprozess hin zu teilwei-
se bis vollstandig virtualisierten Prozessen, Organisationen
und Geschéftsmodellen.

Die Virtualisierung beschreibt dabei die Transformation
eines physischen hin zu einem virtuellen Prozess. Ein virtu-
eller Prozess ist ein Prozess, in dem die physische Interak-
tion verschwindet. Der Ubergang eines physischen Prozes-
ses hin zu einem virtuellen Prozess wird als ,Prozess Virtua-
lisierung” bezeichnet (Overby 2008). Die Virtualisierung
von Prozessen kann von der Automatisierung begleitet
werden. Die Virtualisierung speziell von Beratungsleistun-
gen kann, angesichts der beschriebenen Herausforderun-
gen, eine innovative Strategie zur Sicherung des nachhalti-
gen Unternehmenserfolgs sein und klassische Angebote
der Unternehmensberatung ergadnzen. Virtualisierung
bietet die Chance, das gesamte Beratungsunternehmen
nachhaltig zu verandern.

Durch den gezielten Einsatz von
Digitalisierung und Vernetzung
eroffnen sich neue Maoglichkeiten,
die Wertschopfungskette der Be-
ratung zu gestalten.

So kdnnen innovative Beratungsprodukte nicht nur das
Leistungsportfolio, sondern insbesondere das Geschafts-
modell sinnvoll erweitern und in Teilen revolutionieren,
wodurch Wettbewerbsvorteile zu erzielen sind. Die Vernet-
zung der verschiedenen Akteure durch die Nutzung von
Informations- und Kommunikationsanwendungen er6ffnet
Chancen, die Effizienz und Effektivitat der Beratungsleis-
tungen zu steigern und gleichzeitig neue Absatzmarkte zu
erschlieBen. Die Virtualisierung kann der Grundstein fur
neue Formen der Zusammenarbeit und Integration mit den
Beratungsklienten sein. So dndert sich die Art und Weise
wie Berater und Kunden zusammenarbeiten grundlegend,
was Chancen und Risiken birgt (Nissen et al. 2015).

Die Virtualisierung ist dabei als Spektrum von mdglichen
Beratungsleistungen zu verstehen, dessen Extrempunkte
einerseits durch einen lediglich unterstitzenden Einsatz
und andererseits durch einen ausschlieBlichen Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologie in Bera-
tungsprozessen bestimmt sind. Letzteres bezeichnet man
als Vollvirtualisierung, bei der die personliche Beratungs-
leistung vollstdndig durch technologiebasierte Losungen
substituiert ist. Hier nutzt der Kunde Beratungsprodukte
selbststandig, kann aber bei Bedarf ergdanzende personli-
che Beratung erhalten.

Zwischen den Extrempunkten existieren zahlreiche Varian-
ten virtueller Beratungsleistungen, die durch Eigenschaften
wie den Standardisierungsgrad beschrieben werden kon-
nen. Virtualisierung ist heutzutage allgegenwartig. Online
Banking und Social Media sind nur zwei Beispiele dafir,
dass Virtualisierung inzwischen eine immer bedeutendere
Rolle im alltaglichen Leben einnimmt. Virtualisierte Formen
der Unternehmensberatung, wie beispielsweise automati-
sierte Datenanalysetools oder Selfservice -Consulting,
werden in der Praxis bislang jedoch nur vereinzelt genutzt.

Es sind unter Beratern sogar ablehnende Tendenzen insbe-
sondere gegenlber einer Automatisierung von Beratungs-
leistungen beobachtet worden (Deelmann 2015). Doch
scheint das Potenzial einer solchen digitalen Transformati-
on des Consultings langsam erkannt zu werden (Greff und
Werth 2015). Die Virtualisierung ist bisher eher eine Option
fur Spezialisten als ein allgemein akzeptierter Ansatz zur
Gestaltung neuer Geschéftsmodelle der Beratung. Gefragt
ist an dieser Stelle ein Paradigmenwechsel, weg von der
Pramisse Beratungsleistungen missen stets personlich
erbracht werden, hin zu innovativen Geschaftsmodellen,
die Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
bei der Leistungserbringung sinnvoll nutzen.

Notwendig zur Realisierung dieser ambitionierten Vision
sind geeignete Artefakte, wie webbasierte Beratungsplatt-
formen, mobile Beratungsapplikationen, semantische
Technologien, Data Mining- und Kooperations-Werkzeuge.
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Ebenso werden Konzepte benétigt, wie die Virtualisierbar-
keit von Beratungsprozessen beurteilt und Lésungen, die
konventionelle und virtualisierte Beratung zu einem schlis-
sigen Ganzen verbinden, entwickelt werden kénnen. Me-
thoden und Techniken der Virtualisierung sind zu schaffen.
Hier besteht noch erheblicher Forschungsbedarf (Seifert
und Nissen 2016).

2. Merkmale und Beispiele
virtueller Beratungsleistungen

Um das Prinzip ,Virtualisierung” besser verstehen zu kon-
nen, werden in diesem Abschnitt Merkmale und Beispiele
virtueller Beratungsleistungen beschrieben. Virtuelle Bera-
tungsleistungen kdnnen unterschiedlichste Formen an-
nehmen. Zur Klassifikation dieser heterogenen Menge an
Beratungsleistungen kénnen Merkmale aus der Dienstleis-
tungsforschung genutzt werden (vgl. Abb. 1).

Die Interaktivitat einer virtuellen Beratungsleistung be-
schreibt das MaB der Interaktion von Berater und Kunde.
Der Digitalisierungsgrad bildet ab, in welchem Umfang
Informations- und Kommunikationstechnologien bei der
Erbringung der virtuellen Beratungsleistung genutzt wer-
den. Mit dem Merkmal Standardisierungsgrad wird abge-
bildet, wie sehr Bestandteile, Ablaufe und Ergebnisse einer
virtuellen Beratungsleistung vorbestimmt sind. Die Integra-
tivitdt beschreibt das MaB mit dem externe und interne
Faktoren, also Ressourcen von Klienten und Beratern, im
Beratungsprozess eingebracht werden missen. Die Modu-
laritat beschreibt, inwiefern eine Beratungsleistung sich in
abgeschlossene, durch klare Schnittstellen separierte Teil-
leistungen zerlegen l&sst.

Interaktivitat
Modularitat Digitalisierungsgrad
Integrativitat Standardisierungsgrad
==0Online-Management-Coaching  ==Remote-Process-Mining

Abb. 1: Merkmale virtueller Beratungsleistungen

Ein Online-Management-Coaching, das als virtuelle Bera-
tungsleistung einer Human-Resources-Beratung angebo-
ten wird, weist demnach andere Merkmalsauspragungen
auf, als ein Remote-Process-Mining, das von einer IT-
Beratung eingesetzt wird. Am Beispiel der Interaktivitat
lasst sich der Unterschied verdeutlichen. Beim Coaching
wird sehr interaktiv mit der zu trainierenden Person zu-
sammengearbeitet; Ideen, Meinungen und Erfahrungen
werden rege ausgetauscht. Bei einem Remote-Process-
Mining hingegen wird kaum mit Kundenvertretern intera-

giert. Hier liegt der Fokus auf der richtigen Anwendung des
Mining-Tools durch den Berater und der korrekten Analyse
der generierten Prozessmodelle.

Weitere Beispiele fur virtuelle Beratungsleistungen, die
jeweils unterschiedliche Merkmalsauspragungen aufwei-
sen, sind:

- Videokonferenzen zwischen Beratern, die sehr
interaktiv aber wenig standardisiert sind,

- ein Chat fur Kunden von Beratern, der ebenfalls
interaktiv ist, Informationen des Kunden inte-
griert und Standardisierung in Form von Richtli-
nien enthalt,

- ein Podcast fur Kunden zu einem aktuellen The-
ma, der nicht interaktiv ist, aber dafir voll digita-
lisiert,

- ein Data Mining Tool fiir Analysezwecke fiir Be-
rater, dass durch eine hohe Modularitat und In-
tegrativitat gekennzeichnet ist,

- ein personalisiertes Kundenportal zur Nutzung
von Beratungsleistungen im Internet, das sehr
modular strukturiert ist,

- eininternetbasiertes Assessment zur Bestim-
mung des Reifegrades vom Projektmanagement
des Kunden, das wenig interaktiv, dafir sehr
standardisiert und modularisiert ist,

- ein Interview mit Kunden lber Skype mit einer
hohen Interaktivitat,

- eine Tablet-App der Beratung zum Thema Pro-
jektmanagement mit einem hohen Digitalisie-
rungsgrad,

- eininteraktiver, virtueller Assistent fir Kunden,
der den Kunden digital und standardisiert berat.

Virtuelle Beratungsleistungen kénnen demnach sehr unter-
schiedliche Formen annehmen. Durch die Kombination von
unterschiedlichen, virtuellen Leistungsmodulen, k&nnen
wiederum neue virtuelle Beratungsleistungen entstehen. Es
wird auch deutlich, dass Virtualisierung kein véllig neues
Phanomen ist. Im gegenwartigen Beratungsalltag werden
vor allem einfache virtuelle Beratungsleistungen bereits
genutzt. So sind Skype, Videokonferenzen oder Projekt-
plattformen heute bereits Bestandteil vieler Projekte.

3. Teilnehmer und Ablauf der
Studie

Als Vertreter der Forschung wollen wir die Entwicklungen
in diesem noch diffusen Feld analysieren und die Bera-
tungsbranche durch fundierte Informationen im digitalen
Transformationsprozess unterstiitzen. Deshalb wurde eine
anonymisierte Online-Studie zur Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen durchgefiihrt. Befragt wurden Beratungs-
gesellschaften aller GroBenordnungen aus der gesamten
Consultingbranche. Die Befragung der Teilnehmer wurde
im Zeitraum vom 23. November bis 18. Dezember 2015
durchgefiihrt. Die Onlinebefragung umfasste 18 Fragen zur
Klassifikation der Teilnehmer und zum Themenbereich



Virtualisierung. Insgesamt haben 552 Personen an der
Befragung teilgenommen.

Wie hoch ist der Umsatz in der Unternehmensberatung
in der Sie tétig sind im Jahr?

Unter 1 Mio. €
26%

Abb. 2: Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich
des Umsatzes der Beratungsgesellschaft (n=520)

Schaut man sich die Verteilung der Teilnehmer nach Hohe
des durchschnittlichen Umsatzes an (vgl. Abb. 2), so konnte
eine erhebliche Zahl von Beratern aus allen GroBenklassen
befragt werden.

In welchem Beratungsfeld sind Sie liberwiegend tatig?

IT-Beratung
18%

Organisations Strategie
und beratung
Prozess- 27%
beratung
47%

Abb. 3: Zusammensetzung der Stichprobe nach dem
Beratungsfeld des Beraters (n=552)

Bezogen auf die Struktur des deutschen Beratungsmarktes
nach Marktanteil, sind Unternehmen mit einem Umsatz
von weniger als 10 Mio. € in der Stichprobe etwas Uberre-
prasentiert. Insgesamt wird der deutsche Beratungsmarkt
jedoch gut abgebildet. In der Studie haben Berater aus
allen Beratungsfeldern teilgenommen (vgl. Abb. 3). Die
Strategieberatung hat in Deutschland, gemaB der Facts &
Figures Studie des BDU, einen Anteil von 24,8 % am Ge-
samtumsatz (BDU 2015). Die Organisations- und Prozess-

Virtualisierung in der Unternehmensberatung

beratung 43,4 %, die Human Resources Beratung 10,4 %
und die IT-Beratung 21,4 %. Auch wenn hier nicht der
Umsatz sondern der Teilnehmer bezogen auf das Bera-
tungsfeld betrachtet wurde, erscheint der deutsche Bera-
tungsmarkt angemessen in der Stichprobe abgebildet. Hier
ist auch zu berlcksichtigen, dass eine eindeutige Zuord-
nung von Beratungsfeldern in vielen Fallen schwierig ist, da
Beratungsgesellschaften Leistungen aus unterschiedlichen
Beratungsfeldern anbieten und miteinander kombinieren.
Es konnten ebenfalls Vertreter sowohl von kleinen, mittle-
ren als auch groBen Unternehmen nach Mitarbeiterzahl
befragt werden (vgl. Abb. 4). Dabei arbeiten 27 % der
befragten Berater bei einer Unternehmensberatung mit
weniger als 10 Mitarbeitern. Insgesamt 22 % sind bei
einem Anbieter mit mehr als 1000 Mitarbeitern beschaftigt.

Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen titig?

Abb. 4: Zusammensetzung der Stichprobe in Bezug auf
die UnternehmensgréBe nach Anzahl der Mitarbeiter
(n=547)

Um valide Aussagen Uber die Bedeutung und Zukunft der
Virtualisierung treffen zu kénnen, war es wichtig, die Ein-
stellungen sowohl von jungen als auch sehr erfahrenen
Beratern zu untersuchen. Auch hier zeigt sich, dass das
Meinungsbild von Beratern mit unterschiedlichen Erfah-
rungsniveaus erfasst werden konnte (vgl. Abb. 5). Knapp
zwei Drittel der Teilnehmer arbeiten seit mehr als 10 Jahren
in der Unternehmensberatung. 28 % der in dieser Studie
befragten Berater kann auf mehr als 20 Jahre Beratungser-
fahrung zurlckgreifen. Die Teilnehmer wurden zudem
gebeten, ihre bisherige Erfahrung mit virtuellen Beratungs-
leistungen einzuschatzen (vgl. Abb. 6).

Die Halfte der befragten Teilnehmer hat bisher keine bis
wenige Erfahrungen mit der Virtualisierung von Beratungs-
leistungen gemacht. Ein Drittel der Teilnehmer gibt an,
bereits einige Erfahrungen gemacht zu haben und knapp
ein Funftel der Berater sagt, dass sie viele bis sehr viele
Erfahrungen in diesem Themenfeld haben. Diese Erfah-
rungswerte deuten darauf hin, dass die Virtualisierung
noch in den Anfiangen steckt und insbesondere Erfahrun-
gen mit komplexen, virtuellen Beratungsleistungen noch
fehlen.
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Wie viele Jahre arbeiten Sie bereits als Berater?

>40 Jahre
04%

1-9 Jahre
38,8%

10-19 Jahre

Abb. 5: Zusammensetzung der Stichprobe in Bezug auf
die Berufserfahrung in der Unternehmensberatung
(n=552)

Immerhin 6 % der Berater gaben an, bereits sehr viele
Erfahrungen mit virtuellen Beratungsleistungen gemacht
zu haben. In der Beratungsbranche gibt es folglich Unter-
nehmen, die sich starker auf die Virtualisierung ausgerich-
tet haben. In welchem Umfang das der Fall ist, soll spater
geklart werden.

Haben Sie bereits Erfahrungen mit virtualisierten Bera-
tungsleistungen gemacht?

37%
31%
i 13%
T T T T i

Keine  Wenige Einige Viele  Sehrviele

Abb. 6: Erfahrung der Teilnehmer mit virtuellen Bera-
tungsleistungen (n=531)

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass den Daten der
Studie eine Stichprobe zu Grunde liegt, die als reprasenta-

Virtualisierung in der Unternehmensberatung

tiv fir den deutschen Beratungsmarkt angesehen werden
kann. Auch die Anzahl an Teilnehmern von tber 500 Bera-
tern erméglicht es uns, Trends und Thesen abzuleiten, die
fur den deutschen Beratungsmarkt reprasentativ und gut
begriindet sind. Nachfolgend wird zunéchst der heutige
Stellenwert der Virtualisierung in Beratungsfirmen analy-
siert.

4. Virtualisierung — Bedrohung
oder Chance?

Beratungsdienstleistungen werden traditionell als ,people
business” verstanden. Virtualisierung geht mit einem
Paradigmenwechsel einher und strebt Geschaftsmodelle
an, die aus dem reinen ,people business” ein ,Peoples &
Technology Business” machen. Wie bereits beschrieben,
geht dieser Ansatz auch mit Uberlegungen einher,
menschliche Beratungsleistungen gezielt durch
Technologie zu ersetzen. Folglich kdnnen Widerstande und
Angste gegendiiber der Virtualisierung entstehen.

Die Mehrheit der Studienteilnehmer (vgl. Abb. 7) bewertet
Virtualisierung jedoch als Chance. Damit wird anerkannt,
dass  Virtualisierung  fur  die  Beratungsbranche
weitreichende Potenziale bietet, die Mdglichkeiten neuer
technischer Entwicklungen zu nutzen.

Bewerten Sie die Virtualisierung fiir Ihr Unternehmen
als Bedrohung oder als Chance?

Weder
Bedrohung
noch Chance
37%

Eher Chance
62%

Abb. 7: Stellenwert der Virtualisierung von Beratungs-
leistungen (n=520)

Nur 1 % der befragten Berater empfindet die Virtualisie-
rung als Bedrohung. Diese deutliche Minderheit beflrchtet,
dass technikbasierte Beratungsleistungen das eigene
Geschaftsmodell und die eigene Marktposition gefahrden.
Die Perspektive, bestehende Leistungsangebote sinnvoll
erweitern zu koénnen, weicht bei dieser Gruppe der Be-
furchtung, technikbasierte Beratungsleistungen wiirden
klassische Beratungsleistungen irrelevant machen. Den
Unternehmen, die in der Virtualisierung vor allem eine
Bedrohung sehen, mochten wir nahelegen, sich mit dem
breiten Spektrum an virtuellen Beratungsleistungen tiefge-
hend und ergebnisoffen auseinander zu setzen. Hierzu
gehort eine differenzierte Analyse des eigenen Leistungs-
angebotes, der Wettbewerbssituation, Kunden und Projek-
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te hinsichtlich der Méglichkeiten, Chancen und Risiken der
Virtualisierung. Dies wiederum sollte dann die Basis fiir
eine fundierte Bewertung der Einsatzmoglichkeiten der
vielen Varianten von Virtualisierung sein.

37 % der Teilnehmer sehen die Virtualisierung weder als
klare Bedrohung noch als Chance. Mehr als ein Drittel der
befragten Berater ist sich demnach nicht im Klaren dar-
Uber, ob Virtualisierung einen Zusatznutzen im Wettbe-
werb liefern kann. Auch die Frage, wie Risiken, die mit der
Virtualisierung einhergehen, zu bewaltigen sind, scheint
hier noch ungeklért. Ein entscheidender Faktor hierbei ist
die Akzeptanz und Nutzung virtueller Beratungsleistungen
durch die Kunden. Hier sollte aktiv die Kooperation mit
Kunden und die gemeinsame Auseinandersetzung mit
Konzepten der Virtualisierung forciert werden. AuBerdem
sollten Unternehmen, die gegenwértig noch indifferent
bzgl. des Stellenwerts sind, sich detailliert mit den Heraus-
forderungen, Chancen und Folgewirkungen virtueller
Beratungsleistungen auseinandersetzen.

Zu beachten ist, dass Virtualisierung mit einigen Gewohn-
heiten der Beratung bricht. So ist fragwiirdig, ob die bishe-
rigen Abrechnungsmodelle, die Ublicherweise auf der
Abrechnung von Zeiteinheiten basieren, ihre Vorrangstel-
lung behalten werden (Deelmann 2009). Auch die Gleich-
zeitigkeit der Leistungserstellung und Erbringung kann
durch die Mdglichkeiten des Technologieeinsatzes gean-
dert werden (Deelmann 2009). Basierend auf der eher
geringen Erfahrung, welche die Teilnehmer mit Virtualisie-
rung bisher gemacht haben, braucht es weitere Aufkla-
rungsarbeit, welche Eigenschaften, Chancen und Risiken
mit der Virtualisierung einhergehen. Wichtig ist zudem,
Prototypen und deren erfolgreiche Anwendung zu de-
monstrieren und so zu zeigen, dass auch komplexe Varian-
ten der Virtualisierung nutzenstiftend eingesetzt werden
koénnen.

62 % der befragten Teilnehmer empfinden die Virtualisie-
rung als Chance. Diese Teilnehmer erkennen, dass der
technische Fortschritt, insbesondere im Bereich der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien, signifikante
Auswirkungen auf die zukinftige Erbringung von Bera-
tungsleistungen haben wird. Mittlerweile hat die gegen-
wartige Technologie die Geschaftswelt in allen Phasen des
Produkt- und Dienstleistungslebenszyklus nachhaltig
verandert. Zwei Drittel der befragten Berater sind der
Meinung, dass die bereits hohe Durchdringung der Digita-
lisierung in vielen Branchen am Ende auch die Prozesse der
Wertschdpfung bei Beratungsanbietern nicht unbeeinflusst
lassen wird.

Virtuelle Beratungsleistungen kdnnen einem breiten Spekt-
rum zugeordnet werden, das von Videokonferenzen uber
Online Business Coachings hin zu avatarbasierten Selfser-
vice -Terminals reicht. Bereits vorhandene Technik (wie z. B.
Smart Phones, Conference Tools oder Tablet-Apps) ermog-
licht Beratungsfirmen ihre internen und externen Prozesse
zu optimieren. Virtualisierungstechnologie bietet neue
Potenziale und Chancen, um Beratungsprozesse schneller,
effizienter, flexibler und kundenorientierter zu gestalten.
Diese Mdoglichkeiten wurden von der Mehrheit der Teil-
nehmer anerkannt.

Hierbei sind Unterschiede zwischen den GréBenklassen der
befragten Unternehmen in ihrer Einschatzung zur Virtuali-
sierung festzustellen. Die groBen Unternehmensberatun-
gen mit einem Umsatz {ber 10 Mio. € bewerten die Virtua-
lisierung starker als klare Chance. GroBe Anbieter weisen
oft komplexere Dienstleistungssysteme auf, deren Leis-
tungsportfolio durch ein breites Spektrum an Beratungs-
leistungen gepragt ist. Es bieten sich daher besonders fur
groBe Beratungsfirmen Potenziale, die eigenen Wertschop-
fungsprozesse weiter auszudifferenzieren. Die Chance,
Berater mit Beratern besser zu vernetzen, Wissen einfacher
austauschen zu koénnen, um gleichermaBen Effizienz und
Qualitat der Leistungserbringung sicher zu stellen, ist fiir
groBe Beratungen besonders vielversprechend.

Zusammenfassend scheint die Virtualisierung unter den
Teilnehmern eher als Chance wahrgenommen zu werden.
Immerhin ein Drittel der Befragten ist sich unsicher, ob die
Chancen der Virtualisierung die Risiken lberwiegen. Folg-
lich wird es notwendig sein, Methoden und Werkzeuge zu
konzipieren, welche helfen, Virtualisierungspotenziale
richtig einzuschatzen, die Nutzeffekte zu sichern und
gleichzeitig die Risiken der Virtualisierung angemessen zu
berlicksichtigen und begrenzen.

5. Aktuelle Bedeutung der
Virtualisierung in der
Unternehmensberatung

Nur 7 % der befragten Berater gaben an, dass die Virtuali-
sierung gar keine Bedeutung flr das Geschaftsmodell des
eigenen Beratungshauses hat (vgl. Abb. 8). Diese Bera-
tungsgesellschaften setzen auf das reine ,people business”,
den ausschlieBlich personlichen und direkten Kontakt
zwischen Kunden und Berater. Da davon auszugehen ist,
dass diese Anbieter Ubliche Kommunikationsmittel wie E-
Mail etc. nutzen, wird Virtualisierung dennoch wohl rudi-
mentar, aber maximal unterstiitzend, zum Einsatz kommen.
Eine Ursache fur die geringe Bedeutung der Virtualisierung
ist im Leistungsportfolio dieser Beratungen zu finden. So
kann angenommen werden, dass das Leistungsspektrum
dieser Unternehmensberatungen komplexe und interakti-
onsintensive Beratungsleistungen umfasst. Die Faktoren,
die die Virtualisierbarkeit einer Beratungsleistung beein-
flussen, werden in Kapitel 13 beschrieben.

Die Halfte (49 %) der Befragten gibt an, dass die Virtualisie-
rung heute fir das Geschaftsmodell der eigenen Firma
kaum eine Bedeutung hat. Auch hier werden Beratungsleis-
tungen hauptsachlich Face-to-Face und basierend auf dem
direkten Kundenkontakt erbracht.
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Spielt die Virtualisierung fiir das Geschiftsmodell Ihres
Unternehmens derzeit eine Rolle?

49%
33%
A |
Gar nicht Kaum Ja, eine Eine sehr
mittelgrole groBe

Abb. 8: Bedeutung der Virtualisierung fiir das eigene
Geschéaftsmodell (n=520)

Die Virtualisierung wird hier gegenwartig unterstitzend
eingesetzt. Technologie dient bei diesen Anbietern primar
der Sicherung von Effizienz sowie zur ortsunabhangigen
Kommunikation und Kooperation. Innovative virtuelle
Beratungsleistungen werden bei diesen Firmen kaum
angeboten.

Die Virtualisierung hat bei 33 % der befragten Unterneh-
men eine mittelgroBe Bedeutung. Erste konkrete Ansdtze
und Geschéftsideen der Virtualisierung werden hier ge-
nutzt, um das traditionelle Delivery-Modell des eigenen
Unternehmens sinnvoll zu erweitern. 11 % der Befragten
gaben an, dass die Virtualisierung eine sehr groBe Rolle
spiele. In diesem Fall ist anzunehmen, dass bereits ver-
gleichsweise umfangreiche Angebote virtueller Beratungs-
leistungen vorliegen.

Unternehmensberatungen mit einem Umsatz von mehr als
10 Mio. € bewerten die aktuelle Bedeutung fiir das eigene
Geschéftsmodell tendenziell am gréBten. Bei groBen Un-
ternehmensberatungen ist die Virtualisierung, wie spater
noch dargestellt wird, am weitesten fortgeschritten. Dem-
entsprechend ist auch die Ausgangssituation besonders
vorteilhaft, um das Spektrum der Virtualisierung weiter
auszuschopfen. Dass die Bedeutung von diesen Beratun-
gen am hdchsten eingeschéatzt wird, griindet auch auf der
bereits erfolgten tiefergehenden Auseinandersetzung mit
dem Thema Virtualisierung.

Die statistische Auswertung zeigte, dass sich die Einschét-
zung der heutigen Bedeutung von Virtualisierung seitens
der IT- und HR-Beratung &hneln und tendenziell héher
ausfallen als die Bewertungen in Strategie- und Organisa-
tionsberatungen. Dass die Berater der IT-Beratung die
Bedeutung der Virtualisierung hoher einschatzen, war zu
erwarten, da IT-Beratungen bereits stark technologiege-
trieben sind und einem besonders hohen Konkurrenzdruck
ausgesetzt sind. Die Virtualisierung ist hier ein notwendi-
ges Mittel zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Zudem
weist das Spektrum der Beratungsleistungen von IT-
Beratungen ein hohes Virtualisierungspotenzial auf. Zu den
virtuellen Beratungsleistungen, die bereits von diesen
Firmen angeboten werden, gehoren z. B. der telefonische
oder E-Mail-basierte Anwendungs-Support (engl. Applica-

tion Management), also die Pflege und Betreuung von
Anwendungen Uber sogenannte ,Helpdesks”. Auch bei
Projekten zur Software-Auswahl und -Einfiihrung werden
bereits diverse virtuelle Beratungsleistungen genutzt. So
wird das Customizing, d. h, die Individualisierung von
Standardsoftware, das Testen von neuen Softwarelésungen
oder Anwenderschulungen bereits virtuell und technikba-
siert durchgefiihrt. Die deutliche Technologieorientierung
der Dienstleistungssysteme von IT-Beratungen erleichtert
eine weitreichende Virtualisierung.

Teilnehmer, die fir HR-Beratungen arbeiten, bewerten die
Bedeutung der Virtualisierung ebenfalls hoch. Der Schluss
liegt hier nahe, dass besonders im Bereich des Talentma-
nagements die Virtualisierung eine starke Rolle spielt, da
Virtualisierung es ermoglicht, einen groBen Pool von Ta-
lenten, unabhdngig vom Ort und Zeit des jeweiligen Kan-
didaten, zu evaluieren. Virtuelle Beratungsleistungen, die
von HR-Beratungen ebenfalls bereits genutzt werden, sind
das Online-Coaching, das im Bereich von Management
Diagnostik und Development eine kontinuierliche Betreu-
ung des Managers ermdglicht.

Berater aus Strategie- sowie Organisations- und Prozess-
beratungen geben tendenziell an, dass die Virtualisierung
fur das Geschaftsmodell weniger bedeutsam ist. Bera-
tungsleistungen zur Entwicklung von z. B. Marketing- oder
Vertriebsstrategien oder im Bereich Business Development
und Innovation werden als zu komplex und individuell fur
die Virtualisierung bezeichnet. Die kreativen Prozesse, die
zur Entstehung der Lésungen notwendig sind, eignen sich
nach Meinung der Berater nicht fir die Virtualisierung,
sondern erfordern den personlichen Kontakt.

Ahnlich verhalt es sich mit Beratungsleistungen aus der
Organisations- und Prozessberatung. Hier geht man davon
aus, dass Beratungsleistungen aus dem Bereich Change-
management sowie Reorganisation und Post Merger In-
tegration, aus Sicht der Teilnehmer, die Erfahrung und die
personliche Prasenz des einzelnen Beraters erfordern. Die
Nutzung virtueller Beratungsleistungen wird fiir diese
personlichen und teilweise sensiblen Problemstellungen als
ungeeignet angesehen. Dennoch bietet auch dieses Bera-
tungsfeld Potenziale fir die Virtualisierung von Beratungs-
angeboten. So konnte Virtualisierung neue Ansédtze zur
Prozessoptimierung und zum Performancemanagement
hervorbringen, die bestehende Daten aus Informationssys-
temen der Klienten nutzen, um automatisiert Prozesse zu
modellieren und Leistungskennzahlen zu generieren. Pro-
jekte im Bereich von CRM und Vertriebsthemenstellungen
kdnnten durch daten- und technologiebasierte Losungen
neue Kundenzugdnge und Integrationsmoglichkeiten
ergeben.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Virtuali-
sierung gegenwartig eher fiir groBe IT-Beratungen sowie
fur groBe HR-Beratungen bedeutend ist. Beratungsgesell-
schaften, deren Projekte vor allem im Bereich der Organi-
sations- und Prozessberatung sowie Strategieberatung
liegen, weisen der Virtualisierung eine geringere Bedeu-
tung zu. Ebenso zuriickhaltend ist die Einschatzung von
Beratungsanbietern mit weniger als 10 Mio. € Umsatz.

13



6. Zukunftige Bedeutung der
Virtualisierung in der
Unternehmensberatung

Die Digitalisierung ist in vielen Industrien weit vorange-
schritten und wird in Zukunft immer mehr Bereiche der
Wirtschaft und Gesellschaft verdndern. Da die Virtualisie-
rung in der Unternehmensberatung noch am Anfang steht,
stellt sich die Frage, welche Bedeutung die Virtualisierung
in der Beratung in Zukunft einnehmen wird.

Es konnten die Antworten von 520 Beratern ausgewertet
werden (vgl. Abb. 9). Insgesamt meinten nur knapp 6 % der
Befragten, dass die Bedeutung nicht zunehmen wiirde. Sie
gehen davon aus, dass der Stellenwert der Virtualisierung,
wie er gegenwartig existiert, auch in den kommenden
Jahren erhalten bleibt. Dieser geringe Teil der Teilnehmer
setzt auch in Zukunft vorrangig auf traditionelle Bera-
tungsansatze oder hat die Mdglichkeiten der Virtualisie-
rung fur sich ausgeschopft.

Erwarten Sie, dass die Bedeutung der Virtualisierung
fiir das Geschédftsmodell Ihres Unternehmens in den
kommenden fiinf Jahren steigen wird?

52%
42%
) 1
Nein Ja, leicht Ja, deutlich

Abb. 9: Erwartete Zunahme der Bedeutung der Virtuali-
sierung fiir das eigene Geschaftsmodell (n=520)

94 % der Teilnehmer denken hingegen, dass die Bedeu-
tung mindestens leicht (52 %) wenn nicht sogar deutlich
(42 %) ansteigen wird. Dies wird nicht zuletzt aus der
weitreichenden Durchdringung der Digitalisierung in allen
Lebens- und Geschaftsbereichen resultieren. Digitalisierung
und mithin die Virtualisierung ist allgegenwartig und ver-
andert Produkte und Dienstleistungen nachhaltig. Diese
Verdnderungen gehen nicht spurlos an der Beratungsbran-
che vorbei. Die generell steigende Akzeptanz fir Digitali-
sierung bietet auch Chancen, das Dienstleistungssystem
von Beratungsunternehmen und die eigene Wertschop-
fungskette innovativ umzugestalten. Berater, die eine
Zunahme der Bedeutung von Virtualisierung erwarten,
haben erkannt, dass diese nicht nur fur ihre Klienten, son-
dern auch fir ihr Unternehmen ein wichtiger Impuls ist.

94 % der befragten Berater er-
wartet eine Zunahme der Bedeu-
tung der Virtualisierung in den
nachsten 5 Jahren.

Unternehmen mit einem Umsatz von 1-10 Mio. € bewerten
die Bedeutungszunahme tendenziell am niedrigsten. Bera-
tungen mit einem Umsatz von weniger als 1 Mio. € und
mehr als 10 Mio. € unterscheiden sich hingegen nicht
signifikant in ihrer Bewertung. Kleine und sehr grof3e Bera-
tungsunternehmen erwarten also eine stdrkere Zunahme
der Virtualisierung. Fiir kleine Beratungen hat die Virtuali-
sierung heute noch eine eher geringere Bedeutung. Sie
bietet in Zukunft aber die Chance, neue Kundensegmente
durch technikbasierte Beratungsleistungen zu erschlieBen.
Mit innovativen Beratungskonzepten kdnnten diese Unter-
nehmensberatungen Nischen bedienen, die heute noch
unbekannt sind. Die Digitalisierung der kundenspezifischen
Geschaftsprozesse ergibt neue Problemstellungen, die
innovative Beratungsldsungen erfordern. Hier besteht
Potenzial, neue Consulting-Produkte zu entwickeln, um
sich vom Wettbewerb zu differenzieren.

Berater groBer Unternehmensberatungen sehen eine
Zunahme der Bedeutung der Virtualisierung, weil die
Komplexitat ihrer eigenen Organisationen sowie der Kun-
denorganisationen weiter zunimmt. Um mit den Kunden
schritthalten und trotzdem effizient arbeiten zu kdnnen,
empfiehlt es sich, virtuelle Dienstleistungskonzepte sinnvoll
auszubauen.

Es besteht kein signifikanter Unterschied zwischen den
verschiedenen Beratungsfeldern hinsichtlich der erwarteten
Zunahme der Bedeutung von Virtualisierung. Dieses Er-
gebnis hat uns etwas Uberrascht. Es ware plausibel gewe-
sen, dass IT-Beratungen von einer gréBeren Zunahme der
Bedeutung ausgehen als Anbieter aus den Ubrigen Bera-
tungsfeldern, da IT-Beratungen in einem besonders tech-
nologiegepragten Feld agieren und die Tagessatze bei
Standardleistungen heute immer weiter sinken. Die Virtua-
lisierung und mithin Beratungskonzepte, die auf Automati-
sierung setzen, kénnten vor diesem Hintergrund wertvolle
Kostensenkungspotenziale bieten und damit die Marge
auch im Bereich von Standardleistungen wieder steigern
beziehungsweise durch niedrigere Preise ganz neue Kéau-
ferschichten erschlieBen.

Auch HR-Beratungen schatzen die zukiinftige Bedeutungs-
steigerung der Virtualisierung fur sich selbst nicht hoher
ein als die anderen Beratungsfelder. Hier ist zu beachten,
dass HR- wie IT-Beratungen Virtualisierung bereits heute
starker nutzen als die anderen Beratungsfelder.

Organisations- und Prozessberatungen sowie Strategiebe-

ratung haben ebenfalls erkannt, dass die Virtualisierung fir
sie zukiinftig eine groBere Bedeutung haben wird.
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Virtualisierung in der Unternehmensberatung

Consulting Virtualization Maturity Model

Reifegradmodell zur Virtualisierung von Unternehmensberatungen

1gsleistungen sind
ein fester Bestandteil
unseres Geschdftsmodells.
Der persénliche
Beratereinsatz beim
Kunden wird von un
gezielt gestel d ist
nicht mehr in jedem
Projekt vorgesehen...”

VERNETZUNG

Virtualisierung wird von
uns in einigen Projekten
durch die Nutzung von
Technologien wie Email,
Chat, Videokonferenzen
oder Sharepoints realisiert.
Wir setzen (iberwiegend
auf den traditionellen
Beratungsprozess, bei dem
unsere Berater vor Ort mit
dem Kunden
zusammenarbeiten...”

1. Level

Unser Geschéftsmodell
basiert lberwiegend auf
n

Beratt eistungen. Der
Berater v rin
besonders kritischen Phasen
und bei besonders
komplexen
Problemstellungen direkt mit
dem Kunden
zusammenarbeiten...”

DIGITALISIERUNG

Wir fihren immer
mehr Projekte durch,
bei denen unsere
Berater und Kunden
drtlich getrennt
zusammenarbeiten.
Die meisten unserer
Projekte basieren
Jedoch weiterhin auf
der persénlichen und
direkten Interaktion
von unseren Beratern,
Partnern und
Kunden...”

Abb. 10: Reifegradmodell der Virtualisierung der Unternehmensberatung

7. Digitaler Transformations-
prozess im Consulting

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt einen
Transformationsprozess dar, indem im einfachsten Falle
einzelne Beratungsleistungen und in der hochsten Ausbau-
stufe das gesamte Geschaftsmodell der Unternehmensbe-
ratung digital transformiert werden. Digitalisierung als der
entscheidende Virtualisierungsmechanismus ermdglicht
die weitreichende Vernetzung der Akteure des Beratungs-
prozesses. Damit sind die Berater, Kunden und Partner Teil
eines Transformationsprozesses, an dessen Ende das Bera-
tungsunternehmen einen bestimmten Reifegrad der Vir-
tualisierung aufweist. Zur Charakterisierung dieser Wand-
lung und zur Orientierung in diesem herausfordernden
Transformationsprozess haben wir vier Reifegrade, soge-
nannte ,Maturity Levels”, definiert (vgl. Abb. 10). Diese vier
Reifegrade werden im Folgenden kurz vorgestellt, bevor
anschlieBend die Einordnung der Teilnehmer in dieses
Reifegradmodell vorgenommen wird.

1. Level — Basis/Elementary

Die erste Stufe des Modells beschreibt einen Zustand, in
dem Virtualisierung von den Beratungsfirmen in einigen
Projekten durch die Nutzung von Technologien wie E-Mail,
Chat, Videokonferenzen oder Sharepoints angewendet
wird. Die Beratungsanbieter setzen dabei Uberwiegend auf
den traditionellen Beratungsprozess, bei dem die eigenen
Berater vor Ort mit dem Kunden personlich zusammenar-
beiten. Die Beratungsorganisation und die internen Prozes-
se sowie die Wertschopfungsprozesse basieren auf dem
direkten Kontakt von Beratern, internen Mitarbeitern,
Kunden und Partnern. Das Thema Virtualisierung kénnte in
der Zukunft eventuell weitere Berlicksichtigung erfahren,
ist im Moment aber nur von nachrangiger Bedeutung.

2. Level — Aufsteiger/ Upward Climber

In der zweiten Stufe der Virtualisierung gehen wir davon
aus, dass immer mehr Projekte durchgefiihrt werden, bei
denen die Berater und Kunden ortlich getrennt zusam-
menarbeiten. Die meisten der Projekte basieren jedoch
weiterhin auf der persénlichen und direkten Interaktion
von Beratern, Partnern und Kunden. Die Entwicklung neuer
Beratungsleistungen, die verstarkt auf Technologie setzen,
ist eines der strategischen Ziele der Beratungsgesellschaft.
Es wird seitens der Beratung bereits aktiv daran gearbeitet,
auch interne Prozesse zu virtualisieren und die Mitarbeiter
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der einzelnen Unternehmensbereiche durch den gezielten
Einsatz von Technologie besser zu vernetzen. Das Thema
Virtualisierung konnte in der Zukunft starkere Berticksichti-
gung erfahren, ist im Moment aber nur von mittlerer Be-
deutung.

3. Level - Etabliert/Established

Virtuelle Beratungsleistungen sind ein fester Bestandteil
des Geschaftsmodells von Unternehmensberatungen auf
dem dritten Level. Der personliche Beratereinsatz beim
Kunden wird von diesen Beratungen gezielt gesteuert und
ist nicht mehr in jedem Projekt vorgesehen. Die Kunden,
internen Mitarbeiter, Partner und Berater der Beratungsge-
sellschaft sind digital bereits gut vernetzt. Vereinzelt wer-
den Beratungsleistungen angeboten, die vollautomatisch
erbracht werden kdnnen. Die Virtualisierung ist eine der
strategischen Saulen und soll in Zukunft nach innen (inter-
ne Prozesse) und auBen (Wertschopfung) weitergetrieben
werden.

4. Level - Profi/Master

Das Geschéaftsmodell einer Unternehmensberatung auf
Stufe 4 basiert Uberwiegend auf virtuellen Beratungsleis-
tungen. Der Berater wird nur in besonders kritischen Pha-
sen und bei besonders komplexen Problemstellungen
direkt mit dem Kunden zusammenarbeiten. Viele der
angebotenen Beratungsleistungen werden vollautomatisch
und ggf. mit Remote-Support durch Spezialisten durchge-
fuhrt. Die Beratungsgesellschaft ist mit ihren Partnern,
Kunden und Mitarbeitern so gut vernetzt, dass zukiinftige
Problemstellungen friihzeitig erkannt und entsprechende
Beratungsleistungen zeitnah und passgenau angeboten
werden koénnen. Das Thema Virtualisierung ist von sehr
hoher Bedeutung und charakteristisch fir diese Beratung.

Wie bei jedem Reifegradmodell muss angemerkt werden,
dass es mehr Stufen und Auspréagungen als die von uns
genannten vier Stufen geben kann. Virtualisierung als
digitaler Transformationsprozess ist grundsatzlich als ein
kontinuierlicher Verdnderungsprozess anzusehen. Um
jedoch den gegenwartigen Stand der Virtualisierung im
deutschen Beratungsmarkt beschreiben und die Situation
der verschiedenen Beratungen miteinander vergleichen zu
kénnen, wurden die zuvor beschriebenen vier Stufen defi-
niert. Im folgenden Abschnitt wird gezeigt, mit welchem
Level oder Reifegrad sich die Teilnehmer unserer Befra-
gung am ehesten identifizieren konnten. Insgesamt wur-
den 470 Antworten ausgewertet (vgl. Abb. 11).

Welche der folgenden Aussagen beschreibt am besten
den Fortschritt der Virtualisierung in Threm
Unternehmen?

Abb. 11: Virtualisierungs-Reifegrade der befragten
Beratungsunternehmen (n= 470)

45 % der befragten Teilnehmer gaben an, dass der Fort-
schritt der Virtualisierung in ihrem eigenen Unternehmen
dem Level 1 entsprache. 47 % konnten sich am ehesten mit
dem Level 2 unseres Modells identifizieren. Nur 7 % ordne-
ten sich in das 3. Level des Transformationsprozesses zur
virtualisierten Beratung ein und 1 % der Teilnehmer gab
an, auf der hochsten Stufe unseres Modells angekommen
zu sein. Beratungsgesellschaften mit einem Umsatz von
Uber 10 Mio. € haben einen tendenziell htheren Reifegrad
als Gesellschaften mit weniger Umsatz. GroBe Unterneh-
mensberatungen weisen der Virtualisierung nicht nur eine
hohere Bedeutung zu, sie sind im Transformationsprozess
auch weiter fortgeschritten.

Tendenziell weisen IT-Beratungen die groBte Reife auf,
gefolgt von den HR-Beratungen, die ebenfalls angegeben
haben, weiter fortgeschritten zu sein. Die Beratungsanbie-
ter, welche der Virtualisierung eine hohe Bedeutung zu-
schreiben, sind auch weiter fortgeschritten bei der Trans-
formation ihres Dienstleistungssystems und Geschaftsmo-
dells. Der tatséchliche Fortschritt der Virtualisierung steht
der angegebenen Bedeutung jedoch noch nach. Bera-
tungsfirmen mussen folglich nicht nur eine Strategie der
Virtualisierung definieren, sondern diese auch konsequent
umsetzen.

Strategie- sowie Organisations- und Prozessberatungen
stehen noch am Anfang des Transformationsprozesses. Die
Nutzung neuer technischer Moglichkeiten fir die eigenen
Prozesse steckt hier noch in den Anfangen.

Im nachsten Abschnitt soll nun ein tiefergehender Blick auf

die Beratungsprojekte und den Fortschritt der Virtualisie-
rung in den einzelnen Projektphasen geworfen werden.
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8. Virtualisierungsgrad der
Projektphasen

Beratungsleistungen lassen sich virtualisieren, wenn be-
stimmte Anforderungen es zulassen. Die Anforderungen,
die es zu erfullen gilt, werden spater dargestellt. Es ist
jedoch leicht nachvollziehbar, dass nicht jede Phase eines
Beratungsprozesses gleichermaBen virtualisierbar ist.
Perspektivisch werden die Phasen zuerst digital transfor-
miert, die eine besonders hohe Virtualisierbarkeit aufwei-
sen. Zur Uberprifung dieser Annahme wurden die Teil-
nehmer gebeten einzuschatzen, welche Beratungsphasen
bei ihnen aktuell mit welchem Grad virtualisiert werden.
Wie erwdhnt, kénnen virtuelle Beratungsleistungen einem
Spektrum zugeordnet werden, das von der einfachen,
unterstiitzenden Nutzung einerseits bis zur vollstandigen
Automatisierung andererseits reicht. Die Teilnehmer konn-

stellen zu lassen, existieren nur vereinzelt. Die Beratungs-
felder weisen in dieser Phase keinen signifikanten Unter-
schied auf.

Die Projektvorbereitung ist etwas starker virtualisiert als
andere Phasen. Dazu zahlen Aktivitdten wie das Erstellen
eines detaillierten Projektplans, der Aufbau der Projektor-
ganisation, das Festlegen von Standards, die Etablierung
einer gemeinsamen Kommunikationsebene fiir die Pro-
jektmitglieder, die Verteilung der Aufgabenpakete auf
Berater und Kundenmitarbeiter sowie der Projekt-Kick-off.
Virtualisierung wird hier in Form von Projektplattformen,
Audio- und Videokonferenzen sowie Wissensmanage-
mentsystemen genutzt. Ansatze zur Simulation von Projek-
ten und Projektverldufen sind noch die Ausnahme. Mit der
zunehmenden Verfligbarkeit von Daten und neuen Tech-
nologien zur Datenanalyse bieten sich in dieser Phase
zukiinftig weitreichende Moglichkeiten, die Vorbereitung
effizienter und qualitativ besser zu gestalten. Durch die

Wie schitzen Sie den Virtualisierungsgrad Ihrer gegenwirtigen Beratungsleistungen
in den verschiedenen Projektphasen ein?

H Gering W Mittel

Nachbereitung

43

Implementierung

Probleml&sung

Problemanalyse

Projektvorbereitung

Akquise

43%

51,91%

53,18%

50,42%

48,09%

B Hoch & SehrHoch

Abb. 12: Virtualisierungsgrad der einzelnen Projektphasen (n=472)

ten fir jede Projektphase angeben, wie stark die Aufgaben
der jeweiligen Phase in der eigenen Beratungsgesellschaft
virtualisiert sind. Hierzu konnten 472 Antworten ausgewer-
tet werden (vgl. Abb. 12).

Die Akquise weist den tendenziell geringsten Virtualisie-
rungsgrad auf. Es gibt aber bereits Konzepte und Ansatze,
Beratungsleistungen online, in einer Art Beratungsshop zu
erwerben (Werth et al. 2016). Auch fir das Marketing der
Beratungsunternehmen gibt es entsprechende digitale
Moglichkeiten. Weitere Aktivitaten, die direkt der Akquise
zuzuordnen sind, wie eine Bedarfsanalyse oder eine Ange-
botsprasentation, werden immer noch im persénlichen
Kundenkontakt durchgefiihrt. So gaben die Studienteil-
nehmer an, dass die individuelle Ausgangssituation und
der individuelle Beratungsbedarf nur in einem personlichen
Gesprach und vor Ort hinreichend genau bestimmt werden
kénnen. Ansdtze, Beratungsleistungen in einem Produkt-
konfigurator selbstandig durch den Kunden zusammen-

Nutzung von Process Mining oder Text Mining Tools konn-
te die Informationssammlung und Darstellung der kunden-
spezifischen Ausgangssituation praziser und tiefgehender
erfolgen. Die Beratungsfelder weisen in dieser Phase kei-
nen signifikanten Unterschied auf.

.Der sehr spezielle und individuelle Beratungsbedarf der
Kunden erfordert hohe personliche Prisenz bei der Bera-
tung. Nur die Analysen kénnen und werden virtuell durch-
gefiihrt.” (Zitat eines Studienteilnehmers aus der Strategie-
beratung)

Die Problemanalyse umfasst Aktivitdten wie die Vertiefung
der Aufgabenstellung und Diagnose des vorliegenden
Problems sowie das Schaffen eines vertieften Problemver-
standnisses als Grundlage der Entwicklung von Ldsungsal-
ternativen. Diese Phase weist eine etwas geringere Virtuali-
sierung als die Projektvorbereitung auf. In dieser Phase
finden bereits kreative und analytische Prozesse statt, die
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eine direkte Interaktion von Beratern und Klienten erfor-
dern. Nur 1,9% gaben an, diese Phase sehr stark zu virtuali-
sieren. Der personliche Einsatz des Beraters als Analyst ist
hier noch der Regelfall. Dennoch gibt es bereits Konzepte,
die Analyse gerade im Bereich sehr groBer Datenmengen
zu automatisieren. Konzepte, die Virtualisierung anzuwen-
den, liegen insbesondere im Bereich der standardisierten
Befragung. In Online-Assessments zur Auswahl eines Soft-
wareproduktes oder zur Bestimmung der Reife einer Orga-
nisation kdnnen Fragebdgen im Internet eingesetzt wer-
den. Die Analysephase bietet zudem Potenziale, avatarba-
siert und vollautomatisch die Ist-Situation des Kunden zu
erfassen. Im Rahmen eines Selfservice kénnten Kunden
durch ein individualisiertes Assessment geflhrt werden,
indem z.B. Technologien der kiinstlichen Intelligenz einge-
setzt werden, um individuelle Kundenantworten zur aktuel-
len Situation im Projekt zu analysieren. Die Beratungsfelder
weisen alle eine dhnliche Virtualisierung in dieser Phase
auf.

Die Phase der Problemldsung, die unter anderem Aktivita-
ten wie die Erarbeitung von einer oder mehreren alternati-
ven Losungsvorschldagen sowie die Prdsentation vor Ent-
scheidern und Auswahl der zu implementierenden Lésung
umfasst, weist einen tendenziell geringen Virtualisierungs-
grad auf. Diese Phase besitzt nach Angabe der Studienteil-
nehmer nur geringes Virtualisierungspotenzial. Die Berater
gaben an, dass die Erarbeitung einer kundenspezifischen
Losung oft nur im personlichen Austausch mit dem Kun-
den vor Ort durchfiihrbar sei. Die Nutzung von Vollvirtuali-

sierung wurde als unrealistisch angesehen. Der persénliche
Kontakt und die kreative Beratungsleistung seien unab-
dingbar fur den Erfolg. In der Phase der Probleml|dsung ist
der Virtualisierungsgrad der IT-Beratungen am groBten,
gefolgt von den HR-Beratungen. IT- und Strategieberatun-
gen unterscheiden sich signifikant. Strategieberatungen
sind hier deutlich weniger stark virtualisiert als IT-
Beratungen.

Die Implementierung umfasst die Umsetzung der Empfeh-
lungen in den einzelnen Analysebereichen. Sie ist gegen-
wartig ahnlich gering virtualisiert wie die beiden vorheri-
gen Phasen. In der Implementierungsphase gibt es signifi-
kante Unterschiede zwischen IT- und Strategieberatungen.
Wahrend IT-Beratungen ihre Implementierung bereits
virtualisieren, werden die Aktivitdten der Strategieberatun-
gen Uberwiegend traditionell durchgefihrt.

Die Nachbereitung eines Projektes umfasst Tatigkeiten wie
die Aufbereitung der erbrachten Ergebnisse zum Zwecke
der Wiederverwendung und Wissenssicherung. Ebenso
werden in dieser Phase die Evaluation der Projektmitglie-
der sowie das Erstellen von Referenzen durchgefiihrt. Der
Virtualisierungsgrad dieser Phase ist eher hoch. Das be-
deutet, dass bereits viele Aktivitaten virtuell durchgefhrt
werden. Von einer Vollvirtualisierung kann hier jedoch in
den meisten Féllen nicht ausgegangen werden, da die
Dokumentationsaufgaben von den Beratern selbst erbracht
werden mdssen. In der IT-Beratung ist diese Phase im
Vergleich zu den Ubrigen Beratungsfeldern deutlich hoher

Bitte bewerten Sie die Nutzung der verschiedenen Virtualisierungsgrade in Ihrem Unternehmen.

[ T4glich ®RegelmaBig M Selten
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Virtualisierungsgrad
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10%
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B Gar nicht

80%
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44% 35%
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Abb. 13: Nutzung verschiedener Virtualisierungsgrade in den befragten Unterneh-
mensberatungen (n=473)
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virtualisiert. Die anderen Beratungsfelder unterscheiden
sich untereinander nicht signifikant.

Genau wie bei der Evaluation des Fortschritts der Virtuali-
sierung, lasst sich auch bei der Betrachtung des Virtualisie-
rungsgrades je Phase feststellen, dass groBe Unterneh-
mensberatungen in ihrer Virtualisierung weiter entwickelt
sind.

9. Nutzung von
Beratungsleistungen mit
verschiedenen
Virtualisierungsgraden

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen ermdglicht die
Gestaltung eines breiten Spektrums heterogener virtueller
Beratungsleistungen. Der Virtualisierungsgrad dient der
Unterscheidung typischer Formen virtueller Beratungsan-
gebote innerhalb dieses Spektrums. Eine Beratungsleistung
mit einem besonders geringen Virtualisierungsgrad zeichnet
sich durch einen geringen Technologieeinsatz und uber-
wiegend direkte Interaktion der Akteure aus. Die Techno-
logien, die hier zum Einsatz kommen, sind typischerweise
E-Mail sowie Konferenz- und Chatanwendungen. Eine
Beratungsleistung mit einem besonders hohen Virtualisie-
rungsgrad ist ohne Technologie nicht realisierbar und
beinhaltet Konzepte wie ,virtuelle Berater”. Bei diesen
virtuellen Beratungslésungen handelt es sich um komplexe
Individualentwicklungen, die u. a. neueste Datenanalyse-
verfahren beinhalten.

Die Analyse der Daten zeigt, dass die Nutzungshaufigkeit
mit steigendem Virtualisierungsgrad abnimmt (vgl. Abb.
13). Am haufigsten werden demnach besonders gering
virtualisierte Beratungsleistungen und Aufgaben durchge-
fuhrt. Hierzu zdhlt zum Beispiel die Nutzung von E-Mails
und Konferenztools fiir die ortlich getrennte und zeitlich
synchrone oder asynchrone Beratung von Klienten.

Ansatze, denen ein geringer Virtualisierungsgrad zugeord-
net werden kann, werden deutlich seltener, aber immer
noch regelmaBig, genutzt. Als Beispiel fir diese Art von
Virtualisierung kann die regelmaBige virtuelle Zusammen-
arbeit auf Kollaborationsplattformen oder ,Project Places”
genannt werden. Beratung mit einem mittleren Virtualisie-
rungsgrad wird schon tendenziell selten bis gar nicht
genutzt. Dazu zahlen Ansédtze, wie das Online Coaching fur
Fachthemen oder Konzepte, bei denen die Akteure nur
noch sehr selten direkt und persénlich miteinander agie-
ren. Auch Ansatze der Automatisierung sind hier bereits
aufzufinden. Bei der nachsten Stufe des hohen Virtualisie-
rungsgrades geben bereits 63 % der Befragten an, dass sie
diese Form der Virtualisierung gar nicht nutzen. Wir spre-
chen bei dieser Stufe zum Beispiel von einem Remote-
Diagnose-Tool, das an das zentrale ERP-System des Kun-
den angebunden werden kdénnte oder von weitgehend
automatisierten Leistungen wie einem Online-Gutachten.

Beratungsleistungen und Ansatze mit einem sehr hohen
Virtualisierungsgrad, bei denen ein groBes Mal3 an Auto-
matisierung zum Tragen kommt, werden nach Aussage von
80 % der Teilnehmer gar nicht genutzt. 1 % der Berater

gibt an, diese Form der Virtualisierung bereits taglich zu
nutzen.

Der Eindruck, dass die Virtualisierung in der Unterneh-
mensberatung bei der Mehrheit der Beratungsanbieter
noch am Anfang steht, wird durch die Ergebnisse der
Analyse des Angebots von Beratungsleistungen mit ver-
schiedenen Virtualisierungsgraden verstarkt. Ansdtze mit
einem mittleren bis sehr hohen Virtualisierungsgrad wer-
den von den befragten Teilnehmern nur sehr selten ge-
nutzt. Hier verbirgt sich noch viel ungenutztes (weil unver-
standenes) Potenzial. Durch eine tiefergehende Auseinan-
dersetzung mit den Aufgaben, Inhalten und Abldufen
innerhalb einer Beratungsphase, kdnnten sinnvolle Ansatz-
punkte flr eine starkere Virtualisierung gefunden werden.
Dies bedarf der Auseinandersetzung sowohl mit der Auf-
gabe, mit den Akteuren, den Informationen und den Tech-
nologien, die zur Ldsung der Aufgaben geeignet waren.

Im folgenden Abschnitt wird ein detaillierter Blick auf das
obere Ende des Virtualisierungsspektrums geworfen und
untersucht, ob die Vollvirtualisierung mit einer weitrei-
chenden Automation von Beratungsleistungen eine be-
deutsame Option fiir die Unternehmensberatung darstellt.

10. Vollvirtualisierung — Utopie
oder unumganglich?

Vollvirtualisierung beschreibt das Extremum der Virtualisie-
rung, bei dem die menschliche Arbeitsleistung und der
personliche Kontakt nahezu vollstdndig verschwinden.
Avatare |6sen Unternehmensberater ab und bieten ein
umfassendes Spektrum an automatisierten Losungen an.
Ergebnisse werden zeitnah, automatisiert und personali-
siert erzeugt, ohne dass das Mitwirken eines Mitarbeiters
der Unternehmensberatung notwendig ist. Die Vollvirtuali-
sierung bietet grundsatzlich die Mdglichkeit, Routinetatig-
keiten besonders effizient durchfiihren zu kénnen. Auto-
matisierte Beratungsleistungen ermoglichen eine einfache
Skalierung und somit eine kurzfristige Deckung von &hnli-
chen Kundenanfragen. Ein weiterer Vorteil, der mit der
Automatisierung einhergeht, ist ein Qualitatsstandard, der
durch die einheitliche Leistungserbringung garantiert und
entsprechend vermarktet werden kann. Dementgegen zu
setzen sind die Grenzen, die eine automatisierte Bera-
tungsleistung in Bezug auf die geforderte Individualitat mit
sich bringt. So ermdglicht die Vollvirtualisierung nur die
Losung einer bestimmten Klasse von Problemstellungen.
Kunden mit einem sehr individuellen Beratungsbedarf und
einer komplexen Ausgangssituation werden mit automati-
sierten Beratungsleistungen kaum gut zu beraten sein. Ein
weiterer Aspekt, der als Hemmnis der Vollvirtualisierung
angesehen werden kann, ist die Kompetenz des Nutzers,
also die Fahigkeit der Kunden, solch einen ,Selfservice”
korrekt zu nutzen. Um zu analysieren, welche Bedeutung
die Vollvirtualisierung in der Zukunft haben wird, baten wir
die Teilnehmer, die Bedeutung automatisierter Beratungs-
leistungen fur den Zeitraum der kommenden funf Jahre
einzuschétzen. Hierzu konnten 506 Antworten ausgewertet
werden (vgl. Abb. 14).

16 % der befragten Teilnehmer gaben an, dass Vollvirtuali-
sierung auch in Zukunft irrelevant sei. Die zuvor beschrie-
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benen Nachteile und insbesondere die Beflirchtung, die
erbrachte Leistung kénne den Qualitdtsanforderungen der
Kunden nicht gerecht werden, trédgt zu dieser Tendenz bei.
51 % verwiesen auf eine geringe zukinftige Bedeutung der
Vollvirtualisierung. Auch hier lasst sich die Tendenz fest-
stellen, dass der menschliche Beitrag zur Erbringung wis-
sensintensiver Dienstleistungen, wie der Beratung, kaum zu
ersetzen ist. Vollvirtualisierung wird von diesen Befragten
als Nischenldsung angesehen. 24 % der Teilnehmer sehen
hingegen eine mittlere Bedeutung und geben an, dass es
Potenzial fiir den Einsatz von Selfservices geben wird.

Fur 9 % wird die Vollvirtualisierung eine hohe bis sehr hohe
Bedeutung haben. Die Beratungsunternehmen dieser
Teilnehmer verfligen Uber Leistungsportfolios und Kunden,
die es ermdglichen werden, Leistungen zu jeder Zeit und
an jedem Ort auch automatisiert zu erbringen. Komplexe
technische Losungen, die weit Gber ein Online-Assessment
hinausgehen, werden die Basis fur diese technikbasierten
Dienstleistungen sein. Gegebenenfalls mussen Kunden
wahrend der Nutzung des Services unterstitzt oder qualifi-
ziert werden, um anschlieBend diese neuen Leistungen
effektiv nutzen zu kénnen. Unternehmensberatungen, die
hier bereits Chancen sehen, die Vollvirtualisierung einzu-
setzen, sollten frihzeitig potentielle Kunden in die Konzep-
tion der neuen Services einbinden. Auf die Rolle der Kun-
den bei der Entwicklung virtueller Beratungsleistungen
wird spater noch einmal eingegangen. Im Grundsatz geht
es darum, auf bisherigen, ggf. nur gering virtualisierten
Projektreferenzen aufzusetzen und virtuelle Produkte an
den richtigen Stellen zu integrieren und deren Starken
hervorzuheben.

Kleine Beratungen und groBe Beratungen bewerten die
Bedeutung der Vollvirtualisierung signifikant hoher als
mittelgroBe Beratungen. Hier setzt sich die generelle Ten-
denz im Ergebnis unserer Studie fort, dass kleine und
groBe Beratungen eher Potenziale in der Virtualisierung
sehen. MittelgroBe Beratungen sind tendenziell noch
indifferent was Chancen und Schwachen technikbasierter
Losungen angeht. HR-Beratungen und IT-Beratungen
bewerten die zukiinftige Bedeutung der Vollvirtualisierung
tendenziell am hochsten. Fir HR-Beratungen konnte die
Vollvirtualisierung helfen, Assessments schneller durchzu-
fuhren oder passende Kandidaten fiir eine offene Vakanz
automatisiert zu identifizieren. Im nachsten Abschnitt wird
erlautert, welche Hemmnisse aus Sicht der deutschen
Beratungsunternehmen der Virtualisierung entgegenste-
hen.

Wie schitzen Sie die Bedeutung von voll virtualisierten
Beratungsleistungen, bei denen Beratungsergebnisse
vollautomatisch und ohne Mitwirken eines Beraters
generiert werden, in den néchsten fiinf Jahren ein?

Irrelevant
16%

Mittel 24%

Gering 51%

Abb. 14: Einschédtzung der zukiinftigen Bedeutung von
Vollvirtualisierung in der Beratung (n=506)

11. Hemmnisse der
Virtualisierung von
Beratungsleistungen

Die Teilnehmer wurden gebeten, aus einer Liste von mégli-
chen Hemmnissen diejenigen auszuwdhlen, die ihrer Ein-
schatzung nach Investitionen in die Virtualisierung in ihrem
Beratungsunternehmen behindern. Sie hatten zudem die
Méglichkeit, zu jedem Hemmnis einen Kommentar hinzu-
zufiigen oder weitere Hemmnisse anzugeben (vgl. Abb.
15). Die Analyse zeigte, dass das vordringliche Hemmnis
die Nachfrage der Klienten nach virtuellen Beratungsleis-
tungen ist. Ohne eine konkrete Nachfrage durch den
Klienten und ohne eine mdgliche Aussicht auf Beauftra-
gung, wird eine Investition in die Virtualisierung nur schwer
zu realisieren sein. Der Klient, dessen Akzeptanz und Nach-
frage sowie der daraus resultierende wirtschaftliche Nut-
zen, stellen die groBten Barrieren dar, die es bei der Ent-
scheidung fur oder gegen die Virtualisierung zu Uberwin-
den gilt. Sind diese grundlegenden Fragen positiv geklart,
kann sich die Beratungsgesellschaft der Beschaffung von
Ressourcen und dem Aufbau von Wissen, sofern noch
nicht ausreichend vorhanden, widmen. Technologische und
datenschutzbezogene Fragestellungen, die mit einer Virtu-
alisierung einhergehen, wurden von den meisten Teilneh-
mern nicht als Hemmnis bewertet.

62 % der Teilnehmer sehen in der Nachfrage der Kunden
das groBte Hemmnis fir die Virtualisierung. So meint ein
Teilnehmer: ,Da keine Nachfrage festgestellt wurde, haben
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wir bisher noch kein Wissen akkumuliert”. Die deutsche
Beratungsbranche scheint an dieser Stelle in eine Art ,War-
testellung” verfallen zu sein. Virtuelle Consulting-Services
werden demnach nur entwickelt, wenn der Kunde sie direkt
nachfragt. Es stellt sich jedoch die Frage, wie die Klienten
innovative Beratungsleistungen nachfragen sollen, wenn
die Beratungsfirmen selbst keine innovativen Produktport-
folios vorweisen kénnen. Die befragten Beratungsfirmen
geben an, finanzielle Mittel bereitstellen zu kénnen, wenn
ein Bedarf erkennbar sei. Sie scheuen sich aber davor,
Investitionen in Beratungsprodukte zu tatigen, die dann
eine gewisse Nachfrage wecken kénnten.

Wollen Beratungsfirmen eine Fuhrungsposition auf dem
deutschen Beratungsmarkt einnehmen, dann sollten sie die
Entwicklung komplexer virtueller Produkte tiefgehend
evaluieren. Nur die Beratungsanbieter, die Kompetenzen in
diesem Bereich aufbauen und innovative virtuelle Produkte
vorzeigen kdnnen, werden eine entsprechende Nachfrage
bei Kunden wecken kdnnen. Wer friih innovative Referenz-
projekte vorweisen kann, hat gute Chancen auf einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil.

Die fehlende Akzeptanz der Kunden flr eine virtuelle
Beratungsleistung sehen 43 % der Teilnehmer als ein
Hemmnis fiir die Virtualisierung. Die Akzeptanz von tech-
nikbasierten Produkten oder Dienstleistungen wird u. a.

durch Faktoren wie den erwarteten Nutzungsaufwand des
Kunden, die erwartete Leistungsfahigkeit des Services, die
sozialen Einflisse des Kunden, die unterstitzenden Rah-
menbedingungen (z. B. Verfiigbarkeit der Infrastruktur)
oder das Alter des Kunden beeinflusst (Venkatesh et al.
2003). Fur eine maximale Akzeptanz missen die heteroge-
nen Kundenerwartungen und die auf die Faktoren bezoge-
ne individuelle Ausgangssituation berticksichtigt werden.
So gibt ein Teilnehmer an: ,Die Gegenseite hat das
Know- how nicht” und ein weiterer Teilnehmer meint: ,Der
Kunde ist nicht darauf vorbereitet.”

Um die Akzeptanz so groB wie méglich zu gestalten, ist es
aus organisatorischer Sichtweise wichtig, eine gute Vorbe-
reitung und das Gefithl der Zusammengehdrigkeit zwi-
schen Beratern und Klienten (ber die Schranken der Vir-
tualisierung hinweg zu etablieren. Kunden sollten trotz
Virtualisierung bei Bedarf stets auf einen Berater im Wege
des personlichen Kontaktes zuriickgreifen kénnen. Begin-
nend mit den Vertragsverhandlungen, tber die Konzeption
einer schnellen, individuellen Lésung, bis hin zu der Ab-
nahme des Beratungsergebnisses ist es wichtig, die konti-
nuierliche Begleitung eines direkten Ansprechpartners zu
haben (Nissen et al. 2015). Die Akzeptanz wird auch stei-
gen, wenn ein kundenorientierter Mix von virtualisierten
Beratungsleistungen und klassischer, personlicher Bera-
tung angeboten wird. Es ist anzunehmen, dass eine gewis-

Gibt es Hemmnisse, die verhindern, dass Ihr Unternehmen in die Virtualisierung
investiert? (Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Faktoren an oder ergidnzen Sie
weitere Faktoren.)

Anteil der Berater, fiir die der

Hemmnis Faktor ein Hemmnis darstellt
Fehlende Nachfrage nach virtuellen Beratungsleistungen durch unsere Kunden 62%
Fehlende Akzeptanz unserer Kunden fiir virtuelle Beratungsleistungen 43%
Unklarer wirtschaftlicher Nutzen 38%
Mangelnder strategischer Fit zu bestehenden Beratungsleistungen 34%
Fehlende Experten fiir die Virtualisierung unserer Beratungsleistungen 32%
Fehlende Kapazitaten unserer Berater fiir die Umsetzung der Virtualisierung 31%
Fehlendes Wissen um Methoden und Tools zur Virtualisierung 28%
Fehlendes Wissen welche Beratungsleistungen fir die Virtualisierung geeignet sind 27%
Fehlendes Wissen um Technologien der Virtualisierung 25%
Niedriger Reifegrad der erforderlichen Technologien 25%
Ungeklarte Fragen beziglich der Datensicherheit 24%
Begrenzte finanzielle Mittel 23%
Fehlendes Wissen zur Anwendung von bestehenden Methoden und Tools 20%
Fehlende Standards und Normen 20%
Rechtliche Rahmenbedingungen 16%
Unzureichende Infrastruktur (z.B. zur Breitbandkommunikation) 14%
Unzureichende Stabilitat der Infrastruktur 9%
Kein Interesse unseres Managements 9%
6%

Politische Rahmenbedingungen

Abb. 15: Hemmnisse der Virtualisierung von Beratungsleistungen (n=493)
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se Unsicherheit seitens der Kunden vorherrscht, denn
virtuelle Beratungsformen sind heute die Ausnahme und
eigene Erfahrungen damit unter den Kunden entsprechend
gering (Nissen et al. 2015).

Top 3 Hemmnisse:

1) Fehlende Nachfrage nach
virtuellen Beratungsleis-
tungen durch unsere Kun-
den

2) Fehlende Akzeptanz unse-
rer Kunden fir virtuelle Be-
ratungsleistungen

3) Unklarer wirtschaftlicher
Nutzen

38 % finden, dass ein unklarer wirtschaftlicher Nutzen die
Umsetzung der Virtualisierung hemmt. Ein Teilnehmer
meint: ,Wo wir einen Mehrwert fiir uns und die Kunden
sehen, wiirden wir es machen.” Fir 62 % der befragten
Teilnehmer stellt entsprechend der wirtschaftliche Nutzen
kein Hemmnis dar. Der ,Mehrwert fiir Kunden im Kontext
bestehender Beratungsleistungen (Strategie und Organisati-
on)..." ist nach Ansicht der Teilnehmer noch nicht eindeu-
tig. Man ist der Meinung: ,Unsere Kunden wollen sicherlich
keine virtuelle Beratung, aber effiziente Berater”. Die gerin-
ge Verbreitung virtueller und insbesondere komplexer
virtueller Beratungsprodukte deutet darauf hin, dass der
unklare wirtschaftliche Nutzen doch ein gréBeres Hemmnis
darstellt, als die Teilnehmer angeben. Wirtschaftliche Vor-
teile der Virtualisierung liegen in der Skalierbarkeit virtuel-
ler Beratungsprodukte, Kosteneinsparnissen durch gerin-
gere Reiseaktivitditen und Automatisierung sowie neue
Kundensegmente, die durch das virtuelle Angebot ange-
sprochen werden. Dementgegen stehen die Investitions-
und Pflegekosten sowie die nicht fakturierbare Zeit, die zur
Entwicklung virtueller Services notwendig ist. Der Business
Case eines virtuellen Beratungsproduktes sollte daher
initiale und laufende Aufwénde, kurzfristige Erlése und vor
allem langfristige Erlospotenziale integrieren, denn eine
Investition in die Virtualisierung sollte als Investition in die
Zukunft des Beratungsunternehmens angesehen werden.

34% sind der Meinung, dass der strategische Fit virtueller
Beratungsleistungen zum eigenen Leistungsportfolio nicht
genugt, um Virtualisierung erfolgreich umzusetzen. Bera-
tungsfirmen mussen daher fundiert analysieren, welche
Leistungen und Produkte sie in ihr Dienstleistungsportfolio
aufnehmen, um sich vom Wettbewerb zu differenzieren
und ihre eigene Wettbewerbsposition zu starken. Ausge-
hend von der Gesamtstrategie sollten Beratungsanbieter
die Virtualisierungsstrategie ableiten (Wurdack 2001).
Basierend auf dieser Rahmenstrategie gilt es dann, ein
Beratungsportfolio zu definieren, das traditionelle und

virtuelle Beratungsservices kombiniert. Fir die Evaluation
des strategischen Fits dieser beiden Beratungsansatze wird
das bisherige Portfolio den strategischen Zielen gegen-
Ubergestellt und die Rolle der Virtualisierung fir die Zieler-
reichung herausgearbeitet. Dabei spielen Informationen
Uber den aktuellen und zu erwartenden Entwicklungsstand
des Marktes sowie Uber die einzelnen Klienten eine wichti-
ge Rolle. AnschlieBend muss gepriift werden, ob Virtuali-
sierung geeignet ist, die zukiinftigen Bedarfe und erwarte-
te Marktentwicklung nachhaltig abzudecken.

Nur 32 % sehen einen Mangel an Experten als Hemmnis
fur die Virtualisierung. Die Mehrheit der Teilnehmer sieht
das nicht so. So weisen die Teilnehmer darauf hin, dass die
Fragestellung nach geeigneten Ressourcen nachrangig und
die Nachfrage des Klienten vorrangig zu behandeln sei. Fir
die erfolgreiche Anwendung der Virtualisierung bedarf es
der Fahigkeit, die eigenen Beratungsprozesse auf einer
Metaebene zu analysieren. Neben dem fachlichen Wissen,
das die Berater in Kundenprojekten anwenden, braucht es
Methoden und Tools zur Analyse von wissensintensiven
Dienstleistungen und zur Entwicklung von technikbasierten
Services. Je nach Beratungsfeld wird demnach ein unter-
schiedlicher Qualifizierungsbedarf seitens der Berater zu
decken sein, bevor Virtualisierung erfolgreich durchgefiihrt
werden kann.

31 % der Teilnehmer bestatigen, dass nicht gentigend
Kapazitaten seitens der eigenen Berater verflgbar sind, um
Virtualisierung umzusetzen. Die Mehrheit gibt jedoch an,
dass Ressourcen dann bereitgestellt wiirden, wenn diese
benotigt werden und die strategische StoBrichtung fest-
steht. So geben die Teilnehmer aber auch an, dass ,fehlen-
de Zeit fiirs Experimentieren, Ausprobieren” ein Hemmnis
auf dem Weg zu mehr Virtualisierung sei. Ein Teilnehmer
sieht in den erforderlichen Schulungen bei der Umstellung
des Delivery-Modells der Beratung im Zuge der Virtualisie-
rung einen erheblichen zeitlichen Aufwand und damit ein
kapazitatsbezogenes Hemmnis.

28 % bewerten mangelndes Wissen um Methoden und
Tools als Hemmnis der Virtualisierung. Die Virtualisierung
von wissensintensiven Dienstleistungen erfordert fundierte
Kenntnisse z.B. in den Bereichen Service Engineering und
Management, Software Engineering, Wissensmanagement,
virtuelle Organisationen, Computer Supported Cooperative
Work sowie Geschéftsprozessmanagement. So muss ein
Beratungsanbieter, der Virtualisierung erfolgreich umset-
zen will, in der Lage sein, dieses Wissen auf die eigenen
Beratungsleistungen und Beratungsprozesse anzuwenden.
Die Analyse der eigenen Prozesse, Aufgaben, Informatio-
nen, Akteure und Ergebnisse erfordert entsprechende
Methoden zur Modellierung und Analyse wissensintensiver
Dienstleistungen. Nach der Untersuchung des Ist-
Zustandes sollte es moglich sein, die Virtualisierungspo-
tenziale aufzuzeigen. AnschlieBend kdnnen kundenorien-
tierte Service-Konzepte entworfen werden, die Teilleistun-
gen mit unterschiedlichen Virtualisierungsgraden beinhal-
ten. Hierzu werden Werkzeuge und Methoden des Service
Engineerings bendtigt. Die darauffolgende Entscheidung
zwischen dem Kauf von Standardtools und der Entwicklung
einer eigenen Losung, bendtigt fundierte Kenntnisse des
Software Engineerings. Wurden die Konzepte in entspre-
chende Anwendungen umgesetzt, gilt es diese zu vermark-
ten, wobei Know-how des Service Managements notwen-
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dig ist. Insgesamt ist hier die Auseinandersetzung mit dem
erforderlichen Wissen zur Entwicklung komplexer virtueller
Beratungsprodukte einerseits und der kritischen Evaluation
und Weiterentwicklung der eigenen Féhigkeiten anderer-
seits erfolgskritisch fur Beratungsanbieter.

27 % der Teilnehmer geben an, nicht zu wissen, welche
Beratungsleistungen virtualisierbar seien. Die Mehrheit
sieht bei diesem Aspekt jedoch kein Hemmnis vorliegen.
Auch hier verweisen die Teilnehmer darauf, dass Wissen
ohne eine konkrete Kundennachfrage und ohne ein kon-
kretes strategisches Ziel nicht benétigt wird und somit kein
Hemmnis darstellt. Die Unternehmensberatungen unter-
schatzen u. E. an dieser Stelle die Komplexitat, die eine
Evaluation der Virtualisierbarkeit erfordert. So wird in
Kapitel 13 noch dargestellt, dass das Virtualisierungspoten-
zial einer Beratungsleistung kein eindimensionales Kon-
strukt ist. Mehrere Faktoren bestimmen die Virtualisierbar-
keit von Beratungsprodukten. Diese gilt es vor der Entwick-
lung virtueller Beratungsprodukte genau zu analysieren.

25 % empfinden mangelndes Wissen um Technologien als
Hemmnis. Hier ware es im konkreten Einzelfall notwendig,
genau zu priifen, ob alle Mdglichkeiten gegenwartiger
Technologien bisher schon hinreichend genau recherchiert,
analysiert und bewertet wurden. Technologiefremde Bera-
tungsanbieter stehen hier vor besonderen Herausforde-
rungen bei der Virtualisierung von Beratungsleistungen.

Die Reife der erforderlichen Technologien wird von 25 %
der Befragten als Hemmnis angesehen. Informations- und
Kommunikationstechnik ist der entscheidende Virtualisie-
rungsmechanismus. Wie im Kapitel 12 noch gezeigt wird,
besitzen unterschiedliche Technologien einen unterschied-
lichen Stellenwert fiir die digitale Transformation in der
Beratung. Unternehmensberatungen muss es gelingen, die
Anwendungsmdglichkeiten verschiedener Technologie-
trends zu bewerten und die zur Beratungsleistung passen-
de Technologie fundiert auszuwahlen.

24 % denken, dass ungeklarte Fragen beziglich der Daten-
sicherheit ein Hemmnis fiir die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen darstellen. Der verantwortungsvolle Um-
gang mit Daten ist eine grundsétzliche Voraussetzung fiir
den Erfolg der Digitalisierung und mithin den Erfolg der
Virtualisierung in der Beratung. Unternehmensberatungen
missen sich dezidiert mit den datenschutzrechtlichen
Perspektiven der Virtualisierung auseinandersetzen, um
Losungen zu entwickeln, die einerseits dem gliltigen Recht
entsprechen und andererseits Vertrauen der Klienten
ermdglichen. Letzten Endes geht es darum, virtuelle Con-
sulting-Angebote nicht nur interessant und effektiv, son-
dern auch sicher zu gestalten. Das Vertrauen des Kunden
spielt in der traditionellen Beratung eine ebenso grofRe
Rolle wie in der virtuellen Beratung. Folglich muss es das
Ziel der Beratungsfirmen sein, digitale Beratungsprodukte
zu schaffen, die Vertrauen aufbauen und die Beziehung
zum Klienten starken. Dementsprechend sollte den dazu-
gehdrigen Sicherheitstechnologien und Konzepten eine
hohe Bedeutung zugeschrieben werden.

23 % der Teilnehmer sehen mangelnde finanzielle Mittel
als Hemmnis bei der Umsetzung der Virtualisierung. 77 %
sehen das nicht so und weisen darauf hin, dass finanzielle
Mittel bereitgestellt und Investitionen getdtigt werden,

sobald der strategische Nutzen und Bedarf virtueller Bera-
tungsleistungen deutlich ist. So gibt ein Teilnehmer an:
.Mittel werden dann bereitgestellt, wenn es Sinn macht”. Es
misse der Business Case fiir die Entwicklung und den
Einsatz einer virtuellen Beratungsleistung gegeben und der
Return-On-Investment kalkulierbar sein. Ein fehlender
Business Case sei oft der Grund dafir, dass komplexe (und
tendenziell teure) Formen der Virtualisierung nicht weiter
verfolgt werden.

20 % der Teilnehmer sehen im fehlenden Wissen zur An-
wendung ein Hemmnis vorliegen. Die Teilnehmer geben
an, dass es an ,Vision und Vorstellungskraft” fehle. Es wir-
den ,keine konkreten Ansdtze und Geschdiftsideen” existie-
ren und ,fehlende Ideen fiir eine geeignete digitale Umset-
zung der Beratungsleistung” den Fortschritt der Virtualisie-
rung hemmen. Der Reifegrad der Virtualisierung in der
deutschen Beratungsbranche zeigt, dass virtuelle Bera-
tungsleistungen und insbesondere komplexe virtuelle
Produkte eine Nischenrolle einnehmen. Die vorhandene
Technologie so auszunutzen, dass innovative Dienstleis-
tungssysteme entstehen, ist eine Herausforderung, der sich
bisher wenige Beratungshauser erfolgreich stellen.

20 % der Teilnehmer sehen beim Wissen zu bestehenden
Standards und Normen ein Hemmnis vorliegen. Internatio-
nale sowie nationale Standards und Normen sind fur die
Virtualisierung entscheidend, da entsprechend standardi-
sierte und normierte Beratungsprodukte deren Verbreitung
erleichtern und Komplexitat reduzieren. Die Standardisie-
rung technikbasierter Beratungsprodukte ist eine Grundvo-
raussetzung fur die weitreichende Vernetzung verschiede-
ner digitaler und traditioneller Beratungsprozesse sowie
Beratungspartner — einem Grundpfeiler der Virtualisierung
in der Beratung. Beachtet eine Unternehmensberatung
glltige Standards und Normen der Virtualisierung, dann
kdnnen Consulting-Services entwickelt werden, die besser
kompatibel zu bestehenden Services und somit einfacher
zu nutzen sind.

16 % der Teilnehmer empfinden rechtliche Rahmenbedin-
gungen als hinderlich fir die Umsetzung der Virtualisie-
rung. Regulatorische Anforderungen kénnen Virtualisie-
rung fordern oder einschranken. Die Einhaltung des Geset-
zes zur Regelung der Arbeitnehmerlberlassung ist zum
Beispiel fir Klienten und Unternehmensberatungen absolut
notwendig, da bei Nichteinhaltung entsprechende Strafen
zu erwarten sind. Dieser gesetzliche Rahmen zwingt insbe-
sondere die Klienten von Beratungen dazu, Unterneh-
mensberater und Kundenmitarbeiter klar voneinander zu
trennen, um einem Vorwurf der verdeckten Arbeitnehmer-
Uberlassung entgegen zu wirken. Hier kann beispielsweise
eine standardisierte Kommunikation und Organisation von
Projekten mittels virtueller Projektplattformen dazu beitra-
gen, den Beratungsprozess gemaB den gesetzlichen An-
forderungen abzubilden.

Grenzen konnte die Gesetzgebung der Virtualisierung von
Beratungsleistungen insbesondere im Kontext des Daten-
schutzes setzen. Vor allem komplexe virtuelle Beratungs-
produkte basieren auf groBen Mengen von Daten unter-
schiedlicher Quellen. So kénnte eine Beratung im Auftrag
des Klienten Informationen Uber Endkunden (z. B. die
K&ufer eines bestimmten Produktes) aus Marktdaten extra-
hieren und im Rahmen von Analyseprozessen verarbeiten.
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Fur diese Datenverarbeitungskette missen, fur eine erfolg-
reiche Virtualisierung, datenschutzrechtliche Freigaben
geprift und eingeholt werden.

Nur 14 % der Studienteilnehmer empfinden die Verflgbar-
keit von Infrastruktur als hemmend fir die Realisierung der
Virtualisierung. Die zunehmende Virtualisierung von infor-
mationstechnischen Betriebsmitteln durch Cloud-L&sungen
beglinstigt die Virtualisierung, weil neue Consulting-
Services schneller und mit einer gréBeren Reichweite zur
Verfiigung gestellt werden konnen. Dies spiegelt sich auch
in der Einschatzung verschiedener Technologietrends im
folgenden Kapitel wieder. Cloud-Architekturen und Soft-
ware-As-A-Service-Produkte schaffen die technischen
Voraussetzungen fiir flexible und skalierbare Consulting-
Produkte. Damit Infrastruktur kein Hemmnis darstellt,
mussen Unternehmensberatungen ein hohes MaB an
technischer Flexibilitdt/Kompatibilitdt anstreben und wis-
sen, welche infrastrukturbezogenen Anforderungen ihre
Klienten haben.

Gerade einmal 9 % der Befragten sehen die Stabilitat der
Infrastruktur als unzureichend und hemmend im gegebe-
nen Kontext an. Es gilt nun, diese vorhandene technische
Basis erfolgreich auszunutzen und durch geeignete virtuel-
le Beratungsprodukte die verfligbare Technologie nutzen-
stiftend einzusetzen.

9 % der befragten Teilnehmer sind der Ansicht, dass die
Virtualisierung durch mangelndes Interesse des Manage-
ments gehemmt werde. Fir die Definition einer Vision und
das Ableiten von Strategien, Prozessen und einer Organi-
sation im Kontext der Virtualisierung braucht es das Com-
mitment des Managements. Obwohl bei den befragten
Beratungsunternehmen das notwendige Interesse des
Managements mehrheitlich vorliegt, scheint die konse-
quente Umsetzung virtueller Beratungsprodukte noch
nicht erfolgt zu sein. Das Management dieser Unterneh-
men ist bisher durch die zu gering ausgepragten Faktoren
Kundennachfrage und Kundenakzeptanz gehemmt. Dem
Management kommt in diesem Kontext aber eine Schlis-
selrolle zu, namlich die Virtualisierung auch anzustoBen,
wenn zunéchst kein konkreter Kundenbedarf ersichtlich ist.
Das Management steht in der Verantwortung, das Leis-
tungsportfolio der Beratung so zu entwickeln und zu ver-
markten, dass perspektivisch eine Kundennachfrage ent-
stehen kann.

Lediglich 6 % der befragten Teilnehmer finden, dass politi-
sche Rahmenbedingungen ein Hemmnis darstellen. Ge-
genwartig wird der Digitalisierung von Wirtschaft und
Gesellschaft sowie den damit einhergehenden Herausfor-
derungen auch seitens der Politik eine groBe Bedeutung
zugeschrieben. Durch Programme wie ,Innovationen fir
die Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen”
sollen die Innovationsstarke und Wettbewerbsfahigkeit
Deutschlands gefordert werden (BMBF 2014). Unterneh-
mensberatungen kdnnen diesen Trend durch gezielte
Kooperationen mit Forschungseinrichtungen, Klienten und
anderen Akteuren der Wirtschaft und Wissenschaft nutzen,
um neue, innovative Beratungsangebote zu entwickeln.

12. Technologien der
Virtualisierung in der
Unternehmensberatung

Wir haben die Teilnehmer gebeten, die Bedeutung
mdoglicher Technologien der Virtualisierung einzuschatzen
(vgl. Abb. 16). Die Virtualisierung wird von verschiedenen
Technologietrends begleitet.

Die Digitalisierung ist in der Geschéftswelt und Gesellschaft
maBgeblich durch die Nutzung von mobilen Technologien
gepragt. Auch fiur die Unternehmensberatung spielen
mobile Endgerdte bereits heute eine wichtige Rolle und
kénnten in Zukunft noch mehr an Stellenwert gewinnen.
Die mobile Kommunikation mittels Tablets, Smartphones
oder Smartwatches ermdglicht im Rahmen der
Virtualisierung die schnelle und ortsunabhéngige Inter-
aktion mit Kunden, Partnern und Beratern. Unternehmens-
interne  Applikationen und kundenspezifische Apps
kénnten Beratungsleistungen unterstlitzen oder selbst
eigenstandige Beratungsprodukte darstellen. Durch die
standige Verfugbarkeit auf entsprechenden Endgerdten
kdnnten beispielsweise Expertensysteme zur
vollautomatischen und ortsunabhangigen Analyse von
Massendaten einen erheblichen Nutzen bei der
Einschatzung der Kundensituation oder zur
Entscheidungsunterstiitzung bieten. Auch bei mobilen
Technologien missen wieder die Ausgangssituation des
Kundenunternehmens  sowie die  Fahigkeiten des
individuellen Kunden berlicksichtigt werden. Der Einsatz
von mobilen Technologien wird ein Schlissel zur
weitreichenden Virtualisierung in der Unternehmens-
beratung sein. Die Technologien fordern jedoch die
Qualifizierung und Betreuung der internen Mitarbeiter als
auch der Kunden, was insbesondere am Anfang des
Produktlebenszyklus zusatzliche Ressourcen erfordert.

Die Bedeutung von Cloud Technologien wurde in der
Studie tendenziell als hoch eingestuft. Cloud Computing ist
ein Modell, das es erlaubt bei Bedarf, jederzeit und tberall
bequem Uber ein Netz auf einen geteilten Pool von
konfigurierbaren Rechnerressourcen (z. B. Netze, Server,
Speichersysteme, Anwendungen und Dienste) zuzugreifen.
So konnen virtualisierte Beratungsleistungen potenziell
schnell und mit minimalem Aufwand entwickelt, angeboten
und flexibel skaliert werden. Cloudbasierte Softwaretools
kénnten die Basis fur effizientere Beratungsprozesse sein
und durch die modulare Kombination verschiedener Werk-
zeuge neue Verfahrensweisen erschlieBen. Cloudbasierte
Dienstleistungsnetzwerke, die Leistungsportfolios
verschiedener Beratungsanbieter mit unterschiedlichen
Schwerpunkten integrieren und sich durch eine hohe
Flexibilitat und Skalierbarkeit auszeichnen, konnten die
Wertschopfung  der  Beratungsbranche  nachhaltig
verandern.

Far die Virtualisierung von Beratungsleistungen bietet
Industrie 4.0 (und das Internet der Dinge als technologische
Grundlage) groBe Potenziale zur Vernetzung mit dem
Kunden. Die Digitalisierung der industriellen
Wertschdpfungskette liefert fir den Einsatz von Big Data
Verfahren neue Informationen Uber reale Prozesse in
Echtzeit und ermdglicht die innovative Durchfliihrung und
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nahtlose Integration virtualisierter Beratungsleistungen.
Sollen beispielsweise Logistikprozesse analysiert und
optimiert werden, dann konnten Diagnose- und
Modellierungswerkzeuge auf Basis von Process Mining
Ansdtzen Einblicke in die gerade stattfindenden
Logistikablaufe  in  Echtzeit ermdglichen.  Solche
Technologien wurden von den Teilnehmern tendenziell als
mittel bis sehr bedeutsam eingeschatzt. Besonders
Beratungsunternehmen, die in der Industrie Projekte
realisieren, sollten sich detailliert mit den Chancen
auseinandersetzen, die virtuelle Beratungsleistungen
bieten. Die ,Smart Factory”, das ,Smart Product” oder
.Smart Services” bieten digitale Anknlpfpunkte, um
passgenaue virtuelle Beratungsleistungen einzusetzen.

Eine 3hnlich hohe Bedeutung wurde Technologien aus
dem Kontext von Big Data und Analytics zugeschrieben.
Fur die Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt Big
Data neben Konzepten auch konkrete Methoden,
Technologien, IT-Architekturen sowie Analysewerkzeuge
zur Verfigung, um die exponentiell steigenden Volumina
vielfaltiger und sich standig &ndernder Informationen in
besser  fundierte und  zeitnahe  Entscheidungen
umzusetzen.  Durch  Analytics-Lésungen  soll  die
Geschwindigkeit und Gite von Beratungsleistungen erhéht
werden. Die Teilnehmer bewerteten dies als mittel bis sehr
bedeutsam.

Virtualisierung in der Unternehmensberatung

Top 3 Technologietrends:
1) Mobile Technologien
2) Cloud Technologien
3) Industrie 4.0

Soziale Technologien, wie Foren, Blogs, Microblogs, Social
Networking und Instant Messanger kdnnen Plattformen fir
die Kommunikation, Kooperation und Koordination von
Akteuren des Beratungsprozesses sein. Im Rahmen der
Virtualisierung dienen sie dem I&sungsorientierten
Austausch von Ideen, Fragen und Meinungen zwischen
Kunden, Partnern und Beratern. Die Teilnehmer der Studie
bewerteten die Bedeutung lberwiegend als kaum oder
mittel bedeutsam.

Das Internet der Dinge (Internet of Things) hat fur die
befragten  Unternehmensberatungen eine  geringere
Bedeutung als Industrie 4.0, wenngleich das Internet der
Dinge eine Schlusseltechnologie auf dem Weg zur
Industrie 4.0 ist. Das Internet der Dinge beschreibt die

Welche Bedeutung haben die folgenden Technologietrends zur Virtualisierung
von Beratungsleistungen fiir Ihr Unternehmen?

W Gar nicht

Maobile Technologien 6 21%
Cloud Technologien b
Industrie 4.0 6%
Big Data und Analytics

Soziale Technologien %

Internet der Dinge %

Adaptive Risiko - und
Sicherheitstechnologien

Bring Your Own Device 6%

Erweiterte Realitat A%

Green IT

25%

H Kaum H Ja, eine mittelgroBe

27%

26%

34%

Kommunikation ~ von  jeglichen  Objekten  lber
M Eine sehr grofe
42% 31%
37% 26%
35% 22%
33% 22%
38% 15%
33% 26% 16%
37% 27% 13%
34% 24% 16%
33% 24% 9%

Abb. 16: Bedeutung von Technologietrend:s fiir die Virtualisierung von
Beratungsleistungen (n=419)
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entsprechende Netzwerke zur Sammlung und zum
Austausch von Daten. Fir Unternehmensberatungen kann
das Internet der Dinge die Entwicklung von
Beratungsleistungen ~ erméglichen,  die  zB.  auf
Informationen vernetzter Produktionsressourcen basieren.
So  konnten Produktionsprozesse  des Kunden
kontinuierlich Gberwacht und analysiert werden, was
wiederum ermdglicht, maBgeschneiderte Angebote zur
Prozessoptimierung ad-hoc anzubieten.

Eine &hnliche Bedeutung fur die Virtualisierung haben,
nach Einschdtzung der Befragten, adaptive Risiko- und
Sicherheitstechnologien. Damit sind Technologien gemeint,
die ein Mindestmal an Datensicherheit innerhalb virtueller
Beratungsleistungen garantieren. SicherheitsmalBnahmen,
die Risiken autonom erkennen und bewerten, dirften
entscheidend fiir die Akzeptanz der Kunden sein. Solche
innovativen  Konzepte konnten beispielsweise  auf
Techniken des Data und Text Mining sowie Semantischen
Technologien aufsetzen.

Auch bei der Analyse der Hemmnisse der Virtualisierung
hatte sich ja bereits gezeigt, dass Datenschutzthemen nur
von knapp einem Finftel der Teilnehmer als Hemmnis
angesehen werden. Wir denken, diese Risiken werden
unterschatzt, insbesondere aus der Perspektive der
Kundenakzeptanz fiir virtualisierte Beratungsprodukte. Es
ware wichtig, entprechende Sicherheitsmechanismen
anzubieten und somit Bedenken dieser Art, die eventuell
auf der Kundenseite bestehen, proaktiv zu begegnen.

Nicht nur soziale Medien kdnnen die Grenzen zwischen
Privat- und Berufsleben verschwimmen lassen, auch die
eingesetzte Technologie in virtuellen Beratungsleistungen
kénnte teilweise aus dem privaten Bereich stammen.
Berater konnten ihre eigenen Smartphones und Laptops
verwenden. Dieser als Bring Your Own Device bezeichnete
Technologietrend wurde von den Teilnehmern tendenziell
ebenfalls als kaum bis mittel relevant bewertet. Es ist davon
auszugehen, dass Sicherheitsanforderungen, die an
Endgerdte gestellt werden, der Nutzung von privater
Hardware widersprechen.

Die Auswertung der Anworten zeigt, dass die erweiterte
Realitdt, also zum Beispiel der Einsatz von Produkten wie
Datenbrillen zum Anzeigen von Zusatzinformationen zu
Prozessen, Systemen oder Produkten, von den
Teilnehmern tendenziel gar nicht bis kaum bedeutsam fiir
die Virtualisierung eingeschatzt werden. In anderen
Industrien, wie dem Maschinenbau, gibt es Konzepte,
Datenbrillen zur Wartung und Analyse von Maschinen
einzusetzen. Virtuelle Daten kénnten mit realen
Informationen, wie dem optischen Zustand einer Maschine,
verknlpft werden. Auch bei der Erbringung von
wissensintensiven Dienstleistungen, wie der
Unternehmensberatung,  kénnten  Technologien  der
erweiterten Realitdt neue Beratungsansdtze ermoglichen.
So konnten Daten zum Kundenunternehmen, dem
Kundenmarkt, Kennzahlen der eigenen Beratung u. v. m.
zielgenau und zum richtigen Zeitpunkt abgerufen werden.
Neue Qualitdtsstandards bei Entscheidungen und
Arbeitsergebnissen scheinen so erreichbar. Damit diese
Technologien aber wirksam eingesetzt werden, bedarf es
der Qualifizierung der Berater und einer Unterstiitzung
durch  Technologieexperten. Die Verbindung von

fachlichem und technologischem Wissen ist der Schlissel,
um die fachlichen Mehrwerte aus den neuen Technologien
zu realisieren.

Wenig relevant erscheint den Teilnehmern auch der
Technologietrend  der Green IT. Damit werden
Bestrebungen bezeichnet, Informations- und
Kommunikationstechnologie  (ber deren  gesamten
Lebenszyklus hinweg umwelt- und ressourcenschonend zu
gestalten. Hier betréfe das den Prozess vom Design der
virtuellen Beratungslosung bis zu deren Einflihrung und
Anwendung.

Die tendenziell hdchste Relevanz
fur die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen wurde den mo-
bilen Technologien zugeschrie-
ben.

Fur den Erfolg der Virtualisierung wird es daruf ankommen,
die verschiedenen Technologien sinnvoll miteinander zu
kombinieren. Das setzt die Analyse der eigenen Prozesse
und der Abldufe des Kunden voraus. Beratungsanbieter
mussen die Technologien fir sich zu nutzen lernen, die sie
selbst heute schon bei ihren Kunden implementieren!
Unternehmensberatungen, die eher technologiefremde
Beratungsleistungen anbieten, sollten Partnerschaften
suchen, um dieses Know-how zu akquirieren. Auf der
fachlichen Seite kommt es hingegen darauf an, ein
Instrumentarium zu entwickeln, das dabei unterstitzt, die
Virtualisierbarkeit von Beratungsleistungen oder einzelnen
Projektphasen objektiviert zu ermitteln. Hier missen die
Bestimmungsfaktoren der Virtualisierbarkeit bekannt sein,
worauf im nachsten Abschnitt eingegangen wird.

13. Bestimmung des
Virtualisierungspotenzials von
Beratungsleistungen

Die Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen beschreibt
die Stufen, die zu absolvieren sind, um Virtualisierung in
der Unternehmensberatung erfolgreich umzusetzen (vgl.
Abb. 17) (Bruhn 2002). Das Angebot und die Gestaltung
virtueller Beratungsprodukte fihren im Idealfall zu einer
hohen Akzeptanz seitens der Kunden. In Abhangigkeit von
alternativen Beratungsmaglichkeiten, empfundenen Risi-
ken und erwarteten Zusatznutzen, kommt es in der nachs-
ten Stufe zu einer Nutzung des Beratungsproduktes. Wah-
rend der Inanspruchnahme der Leistung verschafft sich der
Klient ein Qualitdtsurteil. Entspricht die Qualitat den Erwar-
tungen des Kunden, dann entsteht Zufriedenheit. Die
Zufriedenheit der Kunden stellt eine Voraussetzung dafiir
dar, dass auf der letzten Stufe das Beratungsunternehmen
einen Erfolg mit dem angebotenen virtualisierten Bera-
tungsleistungsportfolio realisiert. Der Erfolg einer virtuali-
sierten Beratungsleistung wird durch dhnliche Faktoren wie
bei E-Services bestimmt und beinhaltet Aspekte wie Er-
tragspotenzial der Kunden, Kundenvertrauen oder die
Preisbereitschaft der Kunden (vgl. Abb. 17) (Bruhn 2002).
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Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen

Angebot und

Gestaltung Akzeptanz Nutzung Zufriedenheit Erfolg
Angebot und Gestaltung virtueller Beratungsleistungen
Analyse Konzeption Modellierung & Implementierung Einfihrung

Spezifikation

& Tests

Analyse des Virtualisierungspotenzials

L. Analyse des
prozessbezogenen
Virtualisierungspotenzials

Leistungs-
portfolio der — .
Unternehmens-
beratung .

v Die Komplexitat ist eher gering

v' Die Interaktivitat ist eher niedrig

v' Die Dringlichkeit ist tendenziell hoch

v' Das Vertrauen zwischen den
Akteuren ist eher groB

unternehmensbezogenen
Virtualisierungspotenzials

IL Analyse des III. Analyse des

strategischen
Virtualisierungspotenzials

™

\\

v’ Verfugbarkeit geeigneter
Unternehmensberater

v' Reifegrad des Beratungs-
unternehmens ausreichend

v Chancen/Risiken-Verhaltnis
ist positiv
v" Business Case ist positiv

Beratungsleistung ohne Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen, aber einem zu geringen
unternehmensbezogenen Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen und unternehmensbezogenen
Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen und unternehmensbezogenen, aber
einem zu geringen strategischen Virtualisierungspotenzial

N

n Beratungsleistung mit einem hohen Virtualisierungspotenzial

Abb. 17: Schrittweise Analyse des Virtualisierungspotenzials

Um eine moglichst hohe Akzeptanz der Kundenseite zu
erzielen und somit die Nutzungsabsicht der Kunden zu
erhohen, ist die Gestaltung und Entwicklung der virtuali-
sierten Beratungsdienstleistung, also die erste Stufe der
Erfolgskette, von groBer Bedeutung. Grundsatzlich sollte
darauf geachtet werden, dass nur solche Beratungsleistun-
gen und Aktivitdten virtualisiert werden, die eine den
Kundenbedirfnissen entsprechende Virtualisierung zulas-
sen. Hierzu gilt es, das Virtualisierungspotenzial fundiert zu
analysieren, denn nicht jede Beratungsleistung eignet sich
gleichermaBen dafir. Wurden Potenziale fir Virtualisierung
identifiziert, dann geht es im néachsten Schritt um die
Konzeption und schrittweise Entwicklung des Beratungs-
produktes. Doch welche Faktoren bestimmen das Virtuali-
sierungspotenzial einer Beratungsleistung und wie miissen
sie ausgepragt sein, damit ein hohes Virtualisierungspo-
tenzial vorliegt? Eine Faktoranalyse der Antworten unserer
Studienteilnehmer lieferte dazu wichtige Hinweise, die

nachfolgend dargestellt sind. Ebenso lassen sich Einfluss-
faktoren auf theoretischer Grundlage herleiten.

Die Analyse der Virtualisierungspotenziale erfolgt auf drei
Stufen (vgl. Abb. 17). Die erste Stufe, die Evaluation des
prozessualen Virtualisierungspotenzials, basiert auf der
Process Virtualization Theory und untersucht, ob die Eigen-
schaften des Beratungsprozesses das Virtualisierungspo-
tenzial verringern (Overby 2008). Die zweite Stufe, die
unternehmensbezogene Analyse, untersucht die Faktoren
innerhalb des Beratungsunternehmens und ob diese das
Virtualisierungspotenzial mindern. In der dritten Stufe, der
strategischen Analyse des Virtualisierungspotenzials, wer-
den die Chancen und Risiken der Virtualisierung im Rah-
men eines ganzheitlichen Business Cases untersucht.
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Analyse des prozessualen Virtualisierungspotenzials —
Einfluss der Komplexitat

Der erste Faktor, der fur die Analyse des prozessualen
Virtualisierungspotenzials entscheidend ist, ist die Komple-
xitdt der Beratungsleistung. Das prozessuale Virtualisie-
rungspotenzial einer Beratungsleistung wird durch die
sensorischen, beziehungsbezogenen, synchronitdtsbezo-
genen und die kontrollbezogenen Eigenschaften des Bera-
tungsprozesses bestimmt. Da diese prozessualen Eigen-
schaften schwer messbar sind, braucht es bestimmbare
Faktoren. Ein solcher Faktor ist die Komplexitdt der Bera-
tungsleistung. Komplexe Beratungsleistungen zeichnen
sich u. a. durch eine Vielzahl von heterogenen Projektzie-
len, Stakeholdern, Projektstandorten und Technologien
aus. Eine hohe Komplexitat wirkt sich negativ auf das
Virtualisierungspotenzial aus.

In komplexen Beratungsszenarien sind auch die Anforde-
rungen, die der Beratungsprozess an die Beziehung zwi-
schen Berater und Klient stellt, hoch. So erfordern komple-
xe Beratungsleistungen eine starke Berater-Klienten-
Beziehung, die in der Lage ist, die Zusammenarbeit auch in
kritischen Phasen innerhalb des Projektes zu gewahrleisten.
Komplexitdt stellt zudem hohe synchronizitdtsbezogene
Anforderungen an den Beratungsprozess. Die Losung
komplexer Problemstellungen mit einer Vielzahl von hete-
rogenen Informationen erfordert es haufig, zeitlich syn-
chron miteinander zu arbeiten. Das bedeutet, Problemstel-
lungen und Losungen werden beispielsweise in Workshops
kooperativ untersucht und generiert. Es folgen zudem
hohe sensorische Anforderungen, die komplexe Beratungs-
leistungen an den Beratungsprozess stellen. So werden
Informationen unterschiedlichster Art (Ton, Bild, Video,
Text ...) verarbeitet. Komplexe Beratungsleistungen setzen
die Kenntnis dariiber voraus, wer mit wem gerade intera-
giert.

Analyse des prozessualen Virtualisierungspotenzials —
Einfluss der Interaktivitat

Der zweite Faktor, der flr die Analyse des prozessualen
Virtualisierungspotenzials entscheidend ist, ist die Interak-
tivitdt der Beratungsleistung. Die Interaktivitat der Bera-
tungsleistung umfasst die Art, Dauer und Haufigkeit der
Interaktion von Kunde und Berater sowie zwischen Bera-
tern im Projekt. Eine hohe Interaktivitdt wirkt sich negativ
auf das Virtualisierungspotenzial aus. Eine hohe Interaktivi-
tat impliziert hohe sensorische und synchronizitatsbezoge-
ne Anforderungen, ebenso wie erhéhte kontroll- und
identifikationsbezogene Anforderungen. Eine hohe Inter-
aktivitat schrankt somit die Virtualisierbarkeit ein. Durch
die Wahl geeigneter Medien und Technologien kann dies
teilweise ausgeglichen werden. Die Analyse der Antworten
der Teilnehmer zeigte, dass die Interaktivitat tendenziell
mittelstark ausgepragt werden muss, damit man von einer
guten Virtualisierbarkeit sprechen kann.

Interaktion umfasst ein breites Spektrum an Formen. Hier
sollten Beratungsanbieter prifen, welche grundséatzlichen
Interaktionsformen bisher (traditionell) in einer gegebenen
Beratungsleistung vorkommen: direkte personliche Interak-
tion, mediale bzw. indirekte personliche Interaktion oder
die automatisierte Interaktion. Haufige direkte, personliche
Interaktion zwischen Berater und Kunde deutet darauf hin,

dass hier Virtualisierungspotenzial fiir synchrone Techno-
logien, wie Audio/Video-Konferenzsysteme, vorliegt (Butt-
gen 2007). Wird bereits viel mediale Interaktion genutzt,
dann besteht schon ein MindestmaB an Technologie-
Akzeptanz seitens des Kunden, auf das zum Zwecke der
Entwicklung und Nutzung komplexerer virtueller Bera-
tungslésungen aufgebaut werden kann.

Analyse des prozessualen Virtualisierungspotenzials —
Einfluss der Dringlichkeit

Die Dringlichkeit der Beratungsleistung, zu der auch die
Prioritdt aus Kundensicht gehort, ist ein weiterer Faktor,
der die Virtualisierbarkeit bestimmt. Eine hohe Dringlich-
keit wirkt sich positiv auf das Virtualisierungspotenzial aus.
Der Einsatz von Technologie zur o&rtlich unabhangigen
Zusammenarbeit bringt zeitliche Vorteile mit sich, die bei
dringlichen Problemstellungen tendenziell positiv wirken.
Die ortliche Unabhdngigkeit, die durch den Einsatz geeig-
neter Kollaborationswerkzeuge erreicht werden kann,
fordert die schnelle und flexible Zusammenarbeit verschie-
dener, ortlich verteilter Projektmitglieder und ermdglicht
einen schnellen Austausch von Informationen, die zur
Lésung kritischer Problemstellungen der Klienten bendtigt
werden.

Die Faktoren und deren Einfluss auf
das Virtualisierungspotenzial und
mithin die Akzeptanz von Beratungs-
leistungen:

% GroBe Komplexitat wirkt sich negativ auf
das Virtualisierungspotenzial aus.

% Hohe Interaktivitat wirkt sich negativ auf
das Virtualisierungspotenzial aus.

% GroBe Dringlichkeit wirkt sich positiv auf
das Virtualisierungspotenzial aus.

% GroBes Vertrauen des Kunden wirkt sich
positiv auf das Virtualisierungspotenzial
aus

% Hoher Reifegrad wirkt sich positiv auf
das Virtualisierungspotenzial aus.

% Hohe Verflgbarkeit geeigneter Berater

wirkt sich positiv auf das

Virtualisierungspotenzial aus.
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Analyse des prozessualen Virtualisierungspotenzials —
Einfluss des Vertrauens

Das Vertrauen der Kunden in das Beratungsunternehmen
ist nicht nur im Kontext der Virtualisierung, sondern be-
kanntlich generell in der Beratung bedeutsam. GroBes
Vertrauen der Kunden wirkt sich positiv auf das prozessua-
le Virtualisierungspotenzial aus.

Fur die Virtualisierbarkeit von Beratungsleistungen ist
besonders entscheidend, dass bei etablierter vertrauens-
voller Zusammenarbeit die beziehungs- und kontrollbezo-
genen Anforderungen des betroffenen Beratungsprozesses
vergleichsweise gering sind. Die Akteure der Beratungs-
prozesse konnen daher weniger auch synchron und ohne
den Bedarf haufiger Kontrollen der Zusammenarbeit mitei-
nander interagieren.

Das Vertrauen zwischen Berater und Kunde ist eines der
Kernkriterien zur Beurteilung von Beratungsqualitdt. Die
Virtualisierung von Beratungsleistungen fiihrt zu einem
veranderten Beratungsprozess, der den direkten Kontakt
zwischen Berater und Kunde reduziert. Daraus resultiert ein
Risiko flr die Qualitdt der Beziehung von Beratung und
Klient und insbesondere das dem Berater auf Kundenseite
entgegen gebrachte Vertrauen (Nissen et al. 2015). Das
Vertrauen ist aus Sicht der Klienten besonders wichtig, da
bei einer traditionellen wie auch einer virtuellen Beratungs-
leistung eine dienstleistungsspezifische Qualitats- bzw.
Informationsunsicherheit fir die Klienten vorliegt und zum
Zeitpunkt der Inanspruchnahme nur das Leistungsverspre-
chen der Beratung existiert (Nissen et al. 2015). Die Mit-
gliedschaft des Beratungshauses in einem Branchenver-
band mit seriésen berufsethischen Grundsatzen, wie dem
BDU, kann hier vertrauensbildend wirken.

Analyse des unternehmensbezogenen Virtualisierungs-
potenzials - Einfluss des Reifegrads

Von groBer Bedeutung flir die Virtualisierbarkeit einer
Beratungsleistung auf Unternehmensebene ist der Reife-
grad, d. h. die virtualisierungsbezogene Reife der Unter-
nehmensberatung, deren Abstufungen in Kapitel 7 be-
schrieben wurden. Ein hoher, virtualisierungsbezogener
Reifegrad eines Beratungsanbieters wirkt sich positiv auf
das unternehmensbezogene Virtualisierungspotenzial aus.
Weisen Beratungsfirmen einen hohen Reifegrad auf, dann
impliziert das Erfahrungen und Know-how in der Digitali-
sierung von eigenen Geschaftsprozessen und Prozessen
der Klienten. Dieses Wissen ist forderlich fur die Entwick-
lung weiterer virtueller Beratungsprodukte. Beratungsun-
ternehmen mit einem hohen Reifegrad kdnnen ihre Ent-
scheidungen fir oder gegen die Virtualisierung einzelner
Prozesse/Prozessschritte basierend auf den Erfahrungen
treffen, die bisher schon mit Virtualisierung gemacht wur-
den. Sie werden sich dadurch leichter tun, das prozessuale
Virtualisierungspotenzial nach MaBgabe der oben genann-
ten Faktoren richtig zu bewerten.

Analyse des unternehmensbezogenen Virtualisierungs-
potenzials - Einfluss der Verfiigbarkeit geeigneter
Berater

Sollen virtualisierte Beratungsangebote in das eigene
Leistungsportfolio integriert werden, so stellt dies auch

Anforderungen an die Qualifikation der betroffenen Unter-
nehmensberater. Virtuelle Beratungsleistungen erfordern
neben den sozialen und fachlichen Fahigkeiten insbeson-
dere Wissen in der Auswahl und Nutzung von passenden
Informations- und Kommunikationstechnologien sowie
Know-how Uber Formen und Besonderheiten der virtuellen
Zusammenarbeit. Die Verfligbarkeit geeigneter Berater
wirkt sich positiv auf das unternehmensbezogene Virtuali-
sierungspotenzial aus.

Wahrend traditionelle Beratungsleistungen auf die direkte
Interaktion von Berater und Klient setzen, kommt bei
virtuellen Beratungsleistungen hauptsachlich die vermittel-
te und technikbasierte Interaktion zum Einsatz. Damit das
prozessuale Virtualisierungspotenzial ausgeschopft werden
kann, missen Berater die Wahl der passenden Medien und
Werkzeuge unter Berticksichtigung der zuvor beschriebe-
nen prozessualen Faktoren treffen. Bei der Zahl an relevan-
ten Technologien (vgl. Kapitel 12) ist hierfir fundiertes
Wissen notwendig. Das bedeutet, ein interaktiver Prozess
kann nur wirksam virtualisiert werden, wenn einerseits der
Prozess selbst sinnvoll angepasst wurde und andererseits
die dazu passende Technologie ausgewahlt und eingesetzt
wird (beispielsweise interaktive virtuelle Project Places).
Dabei werden auch Spezifika des jeweiligen Kunden zu
berlicksichtigen sein. Der Berater muss folglich in der Lage
sein, die richtige Technologie fiir den richtigen Prozess-
schritt bei einem gegebenen Kunden auszuwahlen.

Verfligt ein Beratungsunternehmen Uber Mitarbeiter, die
diesen Anforderungen gerecht werden, dann wirkt sich das
positiv auf die Bewertung des Virtualisierungspotenzials
aus. Ist das nicht der Fall, dann waére es sinnvoll, zunachst
in den Aufbau entsprechender Ressourcen zu investieren,
bevor die Virtualisierung weitergefiihrt wird.

Analyse des strategischen Virtualisierungspotenzials

Die Untersuchung der Hemmnisse in Kapitel 11 ergab, dass
der strategische Fit in Bezug auf das bestehende Leistung-
sportfolio des Beratungsanbieters wichtig fur die Virtuali-
sierung von Beratungsleistungen ist. Demnach missen
Unternehmensberatungen das in den bisherigen zwei
Schritten identifizierte Virtualisierungspotenzial in der
dritten Analysestufe auf die strategische Relevanz und
Passfahigkeit hin prifen. Ein hoher strategischer Fit wirkt
sich positiv auf das Virtualisierungspotenzial aus.

Die Akzeptanz, Nutzung und Zufriedenheit mit einer virtu-
ellen Beratungsleistung sind die entscheidenden (ex-post)
Indikatoren fir die Virtualisierbarkeit einer traditionellen
Beratungsleistung. Damit wird aber vorausgesetzt, dass die
virtuelle Beratungsleistung bereits entwickelt und im Ein-
satz ist. Sollen Beratungsleistungen erst noch konzipiert
werden, lasst sich die Akzeptanz vorab nur schwer bestim-
men. Folglich braucht es Indikatoren, die eine erste Evalua-
tion auf Basis der vorhandenen traditionellen Beratungs-
leistungen ermoglicht. Mit den Faktoren Komplexitat,
Interaktivitat, Dringlichkeit und Vertrauen kann eine Unter-
nehmensberatung eine erste Abschdtzung vornehmen und
prifen, ob die Beratungsleistung grundsatzlich fir eine
Virtualisierung geeignet ist. Bei der Auslegung dieser
Faktoren spielt in der zweiten Stufe der Analyse, der Reife-
grad der Beratung und die grundsatzliche Verfligbarkeit
von geeigneten Beratern eine wichtige Rolle. In der finalen
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Stufe der Bewertung spielen vor allem strategische Aspekte
eine Rolle. Im Anschluss an diese stufenweise Evaluation
des Virtualisierungspotenzials kann mit der Entwicklung
passender Beratungsloésungen und der Anwendung der
Virtualisierung in den erfolgversprechenden Bereichen
begonnen werden.

Im folgenden Abschnitt gehen wir der Frage nach, wie
Beratungsfirmen, die bereits Virtualisierung anwenden, ihre
Virtualisierungsvorhaben organisieren.

14. Organisation der
Transformation von
traditionellen

Beratungsleistungen

Im Kontext der Virtualisierung von Beratungsleistungen
stellt sich die Frage, wie die Virtualisierung einer Bera-
tungsleistung, also die Transformation einer traditionellen
in eine virtuelle Beratungsleistungen, typischerweise orga-
nisiert wird. Man muss an dieser Stelle einfache und kom-
plexe virtuelle Beratungsleistungen unterscheiden. Einfache
virtuelle Beratungsleistungen verursachen vergleichsweise
geringe Entwicklungsaufwénde. Zum Beispiel kann ein
virtueller Workshop zur Prozessaufnahme ohne die Ent-
wicklung eines speziellen Werkzeugs, durch Rickgriff auf
eine Standardsoftware, realisiert werden.

Komplexe virtuelle Beratungsleistungen, wie eine Bera-
tungsapp fur Tablet-PCs fur die virtuelle Beratung von
Klienten, missen erst konzipiert und entwickelt werden. So
ein Entwicklungsprojekt kann dabei in unterschiedlicher
Weise realisiert werden. Die Teilnehmer wurden gebeten,
die typische Organisationsform fir ihren Transformations-
prozess anzugeben. Die Analyse der Daten zeigt, dass
Virtualisierung, in den meisten Féllen, im Rahmen der
Vorbereitung eines neuen Kundenprojektes oder im Pro-
jekt selbst realisiert wird (vgl. Abb. 18). Am seltensten wird
Virtualisierung im Zuge der Nachbereitung eines Projektes
betrieben.

Nur 29 % der Virtualisierungsvor-
haben werden ohne konkreten
Kundenbezug durchgefuhrt.

Dieses Ergebnis war vor dem Hintergrund der aufgedeck-
ten Hemmnisse der Virtualisierung zu erwarten, denn diese
hatten ergeben, dass Virtualisierung ohne konkrete Kun-
dennachfrage nur schwer realisierbar sei. Ungefdhr zwei
Drittel der Befragten gaben an, dass Virtualisierung vor
oder wahrend eines Kundenprojektes realisiert wird. Es gibt
in diesen Féllen also einen konkreten Kundenbezug und
Bedarf. Wollen Beratungsfirmen neue Kunden und Kun-
densegmente ansprechen und dafir virtuelle Beratungs-
leistungen nutzen, dann wird die Konzeption und Entwick-
lung ohne ein konkretes Projekt notwendig. Es konnte kein
signifikanter Zusammenhang zwischen der Unternehmens-
groBe und der Frage, wie die digitale Transformation im
Beratungsunternehmen organisiert wird, in unseren Studi-

endaten entdeckt werden. Ebenso unabhangig erscheint
der Transformationsprozess in seiner Organisation vom
spezifischen Beratungsschwerpunkt.

Unserer Ansicht nach sollten Beratungsanbieter bei Virtua-
lisierungsvorhaben, die keinen konkreten Projektbezug
haben, versuchen, innovativ ausgerichtete Bestandskunden
zu involvieren, um die eigenen Uberlegungen frithzeitig am
Bedarf zu spiegeln. So lassen sich von Anfang an die Ak-
zeptanz und Erfolgschancen der virtuellen Beratungsleis-
tungen verbessern.

Die Entwicklung virtualisierter Beratungsangebote losge-
|6st von einem konkreten Beratungsprojekt und unbelastet
vom Tagesgeschaft zu betreiben, erleichtert es anderer-
seits, die Ressourcen kontinuierlich und zielgerichtet einzu-
setzen. Sollen Virtualisierungskonzepte hingegen wahrend
eines laufenden Kundenprojektes zusatzlich mitentwickelt
werden, steigt die Gefahr, dass im Tagesgeschaft die kon-
zeptionelle Arbeit am digitalen Transformationsprozess zu
kurz kommt.

Wie wird die Transformation einer klassischen in eine
virtuelle Beratungsleistung in Ihrem Unternehmen
typischerweise organisiert?

Waihrend der
Vorbereitung
34%

Wihrend der
Nach-
bereitung
6%

Wahrend des
Projektes
32%

Abb. 18: Organisation der Virtualisierung in den be-
fragten Unternehmensberatungen (n=397)

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen kann auf
unterschiedliche Art und Weise organisiert werden. Die
Umsetzung héngt sicherlich auch davon ab, welche An-
wendung zu entwickeln ist. Im folgenden Abschnitt zeigen
wir, welche Anwendungsmdglichkeiten die befragten
Teilnehmer fur die Virtualisierung vorrangig sehen.

15. Anwendungsmaglichkeiten
der Virtualisierung

Die Teilnehmer sollten am Ende der Studie drei aus ihrer
individuellen Sicht sinnvolle Anwendungsmdglichkeiten
der Virtualisierung in der Unternehmensberatung benen-
nen. Besonders haufig nannten die Teilnehmer hierbei
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Anwendungen fir die ortlich verteilte Zusammenarbeit. Die
Motivation Virtualisierung zu nutzen, stammt demnach
primédr aus dem Bedurfnis, unabhdngig vom Ort der
Projektmitglieder zusammenarbeiten zu kénnen. Damit
verdeutlichen die Teilnehmer die Bedeutung eines der
fundamentalsten Mehrwerte der Virtualisierung - die
zeitliche und ortliche Flexibilitat. Schon bei einfachen
Formen der Virtualisierung, wie z. B. Videokonferenzen,
kann dieser Aspekt einen deutlichen Mehrwert, sowohl fir
Kunden als auch Berater schaffen. Die Analyse der Nutzung
verschiedener Virtualisierungsgrade zeigte zudem, dass
diese Form der Virtualisierung, die virtuelle Zusammen-
arbeit, bereits heute umfénglich genutzt wird und aus dem
Beratungsalltag nicht mehr wegzudenken ist.

Eine weitere oft genannte Anwendungsmaglichkeit bezieht
sich auf die Analyse von Informationen und die Chance,
diese unabhdngig von einem bestimmten Ort, wie dem
Firmensitz des Kunden, durchzufiihren. Wie bereits im
Abschnitt 8, bei der Analyse der Virtualisierbarkeit
einzelner Projektphasen einer Beratungsleistung gezeigt
wurde, besteht besonders groBes Potenzial bei der
Problemanalyse. Hierbei muss unterschieden werden, ob
die virtualisierte Analyse manuell, das heiBt remote durch
einen Berater oder technikbasiert, das heiBt weitgehend
automatisiert mittels eines IT-Werkzeugs realisiert wird. In
beiden Féllen entfillt die Notwendigkeit, vor Ort beim
Kunden Informationen zu analysieren. Der Prozess der
Informationsammlung koénnte dabei ebenfalls in Teilen
virtualisiert werden, indem beispielsweise automatisch die
notwendigen Unterlagen in ein Beratungsportal oder
Beratungstool geladen werden. Je mehr Schritte dieser
Analyse technikbasiert und automatisiert erfolgen, desto
héher wére der Virtualisierungsgrad. Basierend auf den
Erkenntnissen, die bisher zum Fortschritt der Virtua-
lisierung in der Beratungspraxis vorliegen, besteht hier
noch erhebliches Potenzial, Teilaufgaben zu virtualisieren
und den Analyseprozess zu optimieren.

Die Mdoglichkeit, Coachings fur Fach- oder Management-
orientierte Themen jederzeit und unabhangig vom Ort des
Betreuten durchfiihren zu kénnen, wurde ebenfalls oft von
den Teilnehmern als gutes Anwendungsgebiet der
Virtualisierung benannt. Ein solches Online Coaching bietet
zudem die Moglichkeit, verschiedene Teilnehmer
gleichzeitig zu betreuen oder durchgefiihrte Sessions zu
speichern, um sie spater wieder zu verwenden. Online
Coachings sind heute bereits oft Bestandteil von Blended
Learning oder E-Learning Programmen. Auch als
EinzelmaBnahmen, die bei Bedarf gebucht werden kénnen,
werden Online Coachings heute bereits im Internet
angeboten. Im Kontext der Unternehmensberatung gilt es,
Online Coachings gezielt zu nutzen, um Kunden sowohl bei
der Losung ihrer fachlichen Problemstellungen als auch bei
der Nutzung komplexer virtueller Beratungsprodukte zu
unterstitzen.

Die Moglichkeit, Informationen aufzubereiten und an
Kunden und Partner weiter zu geben, wurde von den
Teilnehmern wiederholt als mégliche Anwendungsform der
Virtualisierung  benannt. Informationen, die digital
verfligbar sind, kénnen besser verwaltet, gesichert, verteilt
und gezielt genutzt werden. Hierbei handelt es sich um
Prozesse mit einem eher geringen bis mittleren
Virtualisierungsgrad. Bei der Analyse des Fortschritts der

Virtualisierung und Diskussion der Virtualisierungsgrade
wurde bereits festgestellt, dass Virtualisierung sowohl nach
innen (interne Prozesse) als auch nach auBen (Vertriebs-

Die folgenden 10 Anwendungs-
madglichkeiten wurden beson-
ders haufig genannt:

1) Online Collaboration

2) Remote Analysis

3) Online Coaching

4) Informationsverbreitung via
Internet

5) E-Learning

6) Data Mining & Big Data

7) Virtuelles Projektmanagement

8) Virtuelles Assessment

9) Online Wissensmanagement

10) Test von IT-Lésungen

und Beratungsprozess) erfolgen sollte. Beratungsfirmen
stehen aber in Bezug auf beide Varianten noch am Anfang
der Entwicklung. Die Informationsverbreitung via Internet
bezieht sich hier eher auf die Kommunikation nach auBen
beispielsweise mittels Webinaren oder Podcasts. Durch
Blogs oder Foren kénnen Kompetenzen und Referenzen
der Beratung schnell und effizient nach auBen getragen
werden. In den Phasen der Akquise, Implementierung aber
auch der Nachbereitung von Projekten konnten zum
Beispiel Webinare zum Zwecke der Informationsverteilung
an Klienten genutzt werden.

Die Qualifikation der eigenen Mitarbeiter ist erfolgs-
bestimmend fir Beratungsunternehmen. Hier tragt Virtu-
alisierung bereits heute dazu bei, dass Berater in Form von
E-Learning-Angeboten weitergebildet werden. Damit wird
der ortlichen Verteilung der Berater Rechnung getragen. E-
Learning-Angebote kénnen in allen Phasen eines
Beratungsprojektes zum Einsatz kommen, um Berater mit
projektrelevantem Wissen zu versorgen.

Eine Voraussetzung fiir die erfolgreiche und tiefgehende
Nutzung der Virtualisierung wird die Fahigkeit sein, groBe
Mengen von Daten schnell und mdglichst automatisiert
sammeln, strukturieren und analysieren zu kénnen. Daten,
die das Beratungsunternehmen selbst erzeugt, Daten, die
der Kunde generiert und Daten, die von anderen Partnern,
ggf. auch offentlichen Einrichtungen generiert werden,
mussen konsolidiert und analysiert werden. So koénnen
sehr schnell neue Einsichten gewonnen und Beratungs-
ergebnisse in hervorragender Qualitat erzeugt werden. Das
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setzt voraus, dass der Austausch und die Speicherung der
Daten sowie deren Verwertung rechtlich abgesichert
werden. Auch wenn Datenschutzthemen nach Ansicht der
Teilnehmer eher weniger ein Hemmnis darstellen, so gilt es
diese in einem schlissigen Gesamtkonzept zu beriick-
sichtigen. Die notwendigen Technologien, so die
Befragten, sind vorhanden oder kdnnen, wenn nétig,
beschafft werden. Fur den Erfolg von virtualisierten
Konzepten auf Basis von Big Data und Analytics
(beispielsweise Process Mining Losungen) in der Beratung
empfiehlt sich wieder eine enge Zusammenarbeit mit
Schlisselkunden und die differenzierte Analyse realis-
tischer Einsatzmoglichkeiten vor dem Hintergrund der
unterschiedlichen  Virtualisierungspotenziale  einzelner
Aufgabenstellungen.

Die Abwicklung von Projekten wird heute bereits durch
Projektplattformen unterstiitzt. Hierbei handelt es sich
meist um Tools, die den Arbeitsfortschritt dokumentieren
und die Zusammenarbeit organisieren. Die eigentliche
Beratungsleistung wird weiterhin durch Berater personlich
erbracht. Darlber hinaus ist es vorstellbar, dass der
GroBteil der Kommunikation zwischen den Projektakteuren
auch Uber diese Plattform abgewickelt wird oder das
bestimmte Beratungsleistungen, bei Bedarf, Uber diese
Plattformen abgerufen werden k&énnen. Schon zu Zeiten
der virtuellen Plattform ,Second Life", gab es Konzepte,
auch Beratungsleistungen im rein virtuellen Raum
anzubieten und durchzufiihren.

Die Option, Befragungen, Studien und Assessments online
durchzufihren, eine Vielzahl von Kunden und Firmen
standardisiert, zeit- und ortsunabhangig zu untersuchen,
stellt einen weiteren, oft genannten Ansatz fir die Nutzung
von Virtualisierung dar.

Die Moglichkeit, im Zuge der Virtualisierung Online
Wissensmanagement zu nutzen und weiter auszubauen,
wurde ebenfalls hdufig von den befragten Beratern
genannt. Wissen ist eine kritische Ressource der
Unternehmensberatung. Es muss daher effektiv und
effizient in der Leistungserbringung genutzt und folglich
aktiv gemanaged werden. Dabei bietet die Virtualisierung
neue Chancen, das  Wissensmanagement einer
Beratungsorganisation ~ weiter zu  entwickeln.  Ein
elaboriertes Wissensmanagement stellt einerseits die
Voraussetzung flir die Gestaltung virtueller Beratungs-
leistungen dar, denn Wissen muss analysiert und expliziert
werden, um es in Form von innovativen virtuellen
Beratungsprodukten einzusetzen. Andererseits bieten
virtuelle Beratungsleistungen und die damit verbundene
Digitalisierung von Informationen die Basis fiir eine
effiziente Wissenssicherung und -verteilung. Weiterhin
wird ein mit den operativen Beratungsprozessen eng
integriertes Wissensmanagement erleichtert, in dem
Wissensmanagementsysteme nahtlos mit den digitalen
Beratungsprodukten verknilipft werden. So kdnnten die
Ergebnisse eines virtualisierten Beratungsprojektes einfach
adaptiert und in anderen virtuellen Beratungsleistungen
erneut  genutzt werden. Vorstellbar ware  hier
beispielsweise ein Process Mining Werkzeug, das Prozesse
basierend auf der Analyse realer Kundendaten automatisch
modelliert und diese dann abstrahiert vom spezifischen
Kundenproblem in einer Wissens- und Prozessdatenbank

des Beratungsunternehmens zur spateren Wieder-
verwendung speichert.

Eine andere, bereits aus der Praxis bekannte Mdglichkeit
der virtuellen Beratung stellt das systematische Remote-
Testen von Software dar. Ohne beim Kunden direkt vor Ort
zu sein, kann der Berater die implementierte Software
prifen und die Ergebnisse dokumentieren.

Tendenziell weisen die von den Teilnehmern genannten
Anwendungsmdglichkeiten einen nur geringen bis
mittleren Virtualisierungsgrad auf. Hoch bis voll virtuali-
sierte Beratungsleistungen wurden lediglich im Bereich von
Online Assessments benannt. Dieses Resultat deckt sich
mit den sonstigen Ergebnissen der Studie, bei denen ein
aktueller Fokus auf geringe bis mittlere Virtualisierungs-
grade sichtbar wurde. Die hier vorgestellten Beispiele
beziehen sich dabei auf alle Phasen des Beratungs-
prozesses. Bisher bestehen hingegen nur wenig konkrete
Vorstellungen, wie hoch virtualisierte Beratungsangebote
aussehen konnten.

16. Zusammenfassung

Nachfolgend sollen die zentralen Ergebnisse der Studie in
Form von 10 Thesen zur Virtualisierung in der Unterneh-
mensberatung zusammengefasst werden.

I. Die Bedeutung der Virtualisierung als Innovationstrei-
ber und Wegbereiter von neuen Geschdftsmodellen
und Beratungsleistungen wird fiir die Beratungsbran-
che zunehmen.

In der Studie hat sich gezeigt, dass die Virtualisierung in
der Unternehmensberatung nach Ansicht der Befragten
weiter an Bedeutung gewinnen wird. Genau wie andere
Branchen, muss sich die Beratungsbranche dem Trend zur
Digitalisierung und Vernetzung und mithin der Virtualisie-
rung ihrer Beratungsleistungen und internen Prozesse
stellen. Um im Wettbewerb zu bestehen, gilt es, das Virtua-
lisierungspotenzial im eigenen Unternehmen genau zu
untersuchen und an den geeigneten Stellen im Leistungs-
spektrum gezielt Prozessschritte und Leistungen zu virtua-
lisieren. Notwendig ist der richtige Mix aus klassischen und
virtualisierten Beratungsangeboten. Auch kann die Virtuali-
sierung je nach Beratungsthema und Projektphase unter-
schiedlich sinnvoll sein. Dies gilt es differenziert herauszu-
arbeiten.

Die Virtualisierung kann im einfachsten Fall als Mittel zur
Sicherstellung von Effizienz und Flexibilitdt verstanden
werden. In der hdchsten Evolutionsstufe bietet die Virtuali-
sierung die Chance, den Prozess der Leistungserbringung
von Grund auf neu zu gestalten. Die Konsequenz ist, dass
das komplette Dienstleistungssystem der Unternehmens-
beratung verdndert und die Wertschopfung optimiert wird.
Die Mehrheit der befragten Berater hat diese Chancen
erkannt und weist der Virtualisierung zukiinftig einen
entsprechend hohen Stellenwert zu.
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1. Virtualisierung als kontinuierliche Digitalisierung und
Vernetzung der Wertschdpfung ist besonders in gro-
Ben Beratungsunternehmen schon fortgeschritten.

Blickt man auf den gegenwaértigen Entwicklungsstand der
Virtualisierung, so kann festgestellt werden, dass simple
Varianten der Virtualisierung von den meisten Unterneh-
mensberatungen bereits angewendet werden. Virtualisie-
rung ist besonders bei groBen Beratungsfirmen weiter
vorangeschritten, wenn auch mit zunéchst eher einfachen
Virtualisierungskonzepten.

Die Ausgangslage ist fiir groBe Beratungsanbieter gut und
eine wichtige Basis fiir die zukiinftige Entwicklung kompl-
exer virtueller Dienstleistungen. Fir kleine und mittlere
Beratungsunternehmen wird die Virtualisierung zunachst
ein wichtiges Mittel zur Sicherung der eigenen Effizienz
sein. Darlber hinaus kdnnten virtuelle Beratungsleistungen
neue Kundensegmente erschlieBen, fiir die klassische
Beratung zu teuer ist. Fir mittlere Beratungsunternehmen
kénnte Virtualisierung weitere Wachstumschancen bereit-
stellen. Voraussetzung dafir ist, dass die digitale Transfor-
mation fest in der Unternehmensstrategie verankert wird,
was eine entsprechend fundierte Auseinandersetzung mit
dem Thema und damit entsprechendes Wissen voraus-
setzt. Hier kénnten Partnerschaften mit Technologieanbie-
tern oder Hochschulen einen Vorteil bieten.

1. IT- und HR-Beratungsunternehmen sind bei der Virtu-
alisierung ihrer Leistungen weiter fortgeschritten als
Strategieberatungen sowie Organisations- und Pro-
zessberatungen.

Anbieter in den Segmenten von IT- und HR-Beratungs-
leistungen, schétzen sich schon heute vergleichsweise weit
virtualisiert ein. Dass IT-Beratungen hier weit vorn liegen,
ist wenig Uberraschend, sind sie doch das technologieori-
entierteste Beratungsfeld. IT-Beratungen haben direkten
Zugriff auf die Technologien, die auch die Dienstleistungs-
systeme der Beratungsunternehmen selbst verandern
kénnten. In der HR-Beratung werden Leistungen im Be-
reich von Personalauswahl, Personalbeschaffung und
Personalentwicklung heute schon durch Virtualisierung
vereinfacht. So werden RecruitingmaBnahmen in sozialen
Medien durchgefiihrt oder Weiterbildungsprogramme
nahezu vollstdndig online abgebildet. Fiur die HR-
Beratungen wird die Herausforderung darin bestehen,
neben den zuvor beschriebenen, eher operativen, Tatigkei-
ten auch strategische Beratungsleistungen zu virtualisieren.

IV. Voll virtualisierte Beratungsleistungen werden eine
nachrangige Bedeutung fiir die Unternehmensbera-
tung haben.

Die Vollvirtualisierung steht fir die zeitliche und ortliche
Entkopplung der Teilnehmer und die vollsténdige Substitu-
tion von menschlicher Arbeitsleistung durch geeignete
Technologien. Mehrheitlich schatzten die befragten Teil-
nehmer die Bedeutung der Vollvirtualisierung auch zukinf-
tig als gering ein. Sowohl die Anwendbarkeit, als auch der
Nutzen werden bei stark bis voll virtualisierten Beratungs-
leistungen noch viel starker von der Bereitschaft und Fa-
higkeit des Kunden, diese zu nutzen, abhdngen als bei
weniger stark virtualisierten Beratungsangeboten. Durch
die Automatisierung der Leistungserbringung werden Teile

der menschlichen Beratungsleistung substituiert und ande-
re Teile von der Berater- auf die Klientenseite verschoben.
Vollvirtualisierung erfordert also einen starken Beitrag des
Kunden, der die Beratungsleistung eigenstdndig in An-
spruch nimmt. Das setzt natirlich voraus, dass der Kunde
Uber die entsprechende Infrastruktur verflgt, dass er bereit
und in der Lage ist, eine solche Beratungsanwendung
korrekt zu bedienen und die Ergebnisse der Beratung
verstehen und anwenden kann und will. Vollvirtualisierung
wird deshalb nicht fir jede Unternehmensberatung zielfiih-
rend sein, sondern nur von denjenigen eingesetzt werden,
die es verstehen, Schlisseltechnologien, wie Big Data und
passende Kundensegmente zusammen zu bringen. Gleich-
zeitig werden hier auch hohe Anforderungen an die Kon-
zeption solcher Beratungsprodukte gestellt.

V. Bei den typischen Phasen des Beratungsprozesses
werden die Vorbereitung, Problemanalyse und die
Nachbereitung eines Projektes schneller und tenden-
ziell stdrker virtualisiert als Phasen wie die Problem!6-
sung und Implementierung.

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen erfordert die
Auseinandersetzung mit den Phasen eines typischen Bera-
tungsprojektes und die Differenzierung dieser Phasen
hinsichtlich ihrer Virtualisierbarkeit. Als idealtypische Pha-
sen im Beratungsablauf konnen die Akquise, Vorberei-
tung, Analyse, Losungsentwicklung, Implementierung und
Nachbereitung unterschieden werden. Im Rahmen von
Uberlegungen zur Virtualisierung ist es notwendig, sich
differenziert mit den einzelnen Phasen, den zugeordneten
Aufgaben und Akteuren auseinandersetzen. In Abhangig-
keit davon wird eine Virtualisierung mehr oder weniger
vorteilhaft sein. Gegenwartig sind insbesondere die Pha-
sen Vorbereitung und Nachbereitung starker virtualisiert,
da sie durch weniger komplexe Interaktionsmuster ge-
kennzeichnet sind. Grundsétzlich wird heute potenziell in
jeder Phase Technologie zur Virtualisierung genutzt. Der
Virtualisierungsgrad sinkt aber bei Aufgaben, die der
Problemlésung und Lésungsumsetzung zuzuordnen sind.
Hier kénnte es zukinftig, vor allem bei vergleichsweise
stark standardisierten Leistungen, zu Verdnderungen
kommen. Diese bieten groBe Potenziale fir die Virtualisie-
rung, im Extremfall bis hin zu automatisierten Selfservice
Applikationen fir die Kunden. Auch sollte die zukinftige
Bedeutung von weitgehend automatisierten, analytischen
Applikationen im Rahmen der Analysephase nicht unter-
schatzt werden.

Die Entwicklung von Beratungsportalen, die sowohl zur
virtuellen Vermarktung, Anbahnung als auch Abwicklung
von Beratungsangeboten dienen, sollte unter der MaBga-
be geschehen, virtuelle Beratungsleistungen unterschied-
licher Virtualisierungsgrade sowie die Vermittlung klassi-
scher Beratungsleistungen innerhalb einer einzigen ,virtu-
ellen Umgebung” kundenorientiert abzubilden. So wird
dem Kunden eine Plattform fiir die kontinuierliche Inter-
aktion mit der Beratung und die Vertiefung der Berater-
Klienten-Beziehung geboten.

V. Gegenwidirtig werden mehrheitlich unterstiitzende
Technologien in leicht virtualisierten Beratungsleis-
tungen eingesetzt; Automatisierung, virtuelle Realitdt
und kiinstliche Intelligenz sind noch in den Anféngen.
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Betrachtet man die aktuelle Verbreitung von Beratungslei-
stungen oder internen Prozessen von Beratungsanbietern
mit verschiedenen Virtualisierungsgraden, so wird deutlich,
dass taglich oder regelmaBig nur die wenig virtualisierten
Leistungen genutzt werden. Je héher der Virtualisierungs-
grad, desto seltener kommt er heute in der Beratungsprax-
is zum Einsatz. Damit starker virtualisierte Beratungslei-
stungen ihren Weg in die Unternehmen finden und auch
interne Prozesse hoher virtualisiert werden, braucht es
Visionen und erhebliche Innovationskraft. Hierbei gilt es
strategische, prozessuale und technologische Aspekte
sinnvoll zu integrieren. Dies stellt hohe fachliche Anforde-
rungen an die Beratungsunternehmen, nicht nur in der
Konzeption und Implementierung virtualisierter Beratungs-
konzepte, sondern auch hinsichtlich des internen Change
Managements sowie der vertrieblichen Schnittstelle zu den
Kunden. Wenn sich beispielsweise technologieorientierte
Beratungen Gedanken darliber machen, wie sie ihr techno-
logisches Potenzial strategisch sinnvoll zur Virtualisierung
nutzen, sind dabei auch Kompetenzen anderer Beratungs-
felder, zum Beispiel der Prozessberatung, gefragt.

ViI. Die Integration der Kunden in den Konzeptions- und
Entwicklungsprozess virtueller Beratungsleistungen
wird entscheidend fiir deren Erfolg sein.

Innerhalb der Studie konnten wir zeigen, dass die Einstel-
lung der Kunden, ihre Akzeptanz und ihr Vertrauen ent-
scheidend fiir den Erfolg virtueller Beratungsleistungen
sind. Um also nachhaltig erfolgreiche virtuelle Beratungs-
leistungen entwickeln und anbieten zu kénnen, bedarf es
der engen Zusammenarbeit und Abstimmung mit Schlis-
selkunden, nicht unbedingt jedoch im Rahmen eines kon-
kreten Kundenprojektes. Von der ersten Idee einer innova-
tiven Beratungsleistung bis zu deren Entwicklung und
Nutzung sollte der Fokus auf der Integration insbesondere
innovativer, technologie-affiner Bestandskunden liegen.

Viil. Die bisher noch geringe Nachfrage nach stérker virtu-
alisierten Beratungsleistungen ist das gréBte Hemmnis
auf dem Weg zur tiefgehenden Durchdringung der
Virtualisierung in der Beratungspraxis.

Die Frage, warum Beratungsunternehmen nicht in die
Entwicklung innovativer virtueller Beratungsleistungen
investieren, wird mehrheitlich mit der geringen Nachfrage
durch die Kunden beantwortet. Hemmnisse, wie mangeln-
des Wissen, die Verfligbarkeit von Ressourcen, finanzielle
Hirden oder Technologien werden als weniger kritisch
angesehen. Die Untersuchung konnte aufzeigen, dass die
Nachfrage und Akzeptanz der Kunden sowie der strategi-
sche Fit der virtuellen Beratungsleistungen zum Leistungs-
portfolio die drei entscheidenden Hemmnisse sind. Wissen,
Technologien und Ressourcen, so die Teilnehmer, sind
entweder vorhanden oder wiirden angeschafft, sobald der
Business Case gegeben ist. Diese Einstellung spiegelt sich
in dem aktuellen Fortschritt der Virtualisierung in der
Beratungsbranche und der Verbreitung entsprechender
Werkzeuge und Dienste. Fiir innovative und weit virtuali-
sierte Beratungsleistungen fehlt bei den meisten Unter-
nehmensberatungen die Nachfrage durch die Kunden.
Beratungsfirmen sollten sich daher die Frage stellen, wie
die Nachfrage nach virtuellen Beratungsleistungen gestei-
gert werden kann. Hier werden die Kooperation mit

Schlisselkunden und die aktive Vermarktung dieser Pilot-
projekte von entscheidender Bedeutung sein.

Unternehmensberatungen sollten beim Thema Digitalisie-
rung eigener Prozesse und Beratungsangebote nicht den
Fehler anderer Branchen wiederholen und eine zu stark
abwartende Haltung einnehmen. Dann wére eine Chance
vertan. Es gilt im Gegenteil, sich frihzeitig und unaufge-
regt, aber mit strategischem Weitblick und Kreativitat mit
den Chancen und Risiken der Virtualisierung im Hinblick
auf das eigene Leistungsportfolio zu beschaftigen und
wettbewerbsrelevantes Wissen zu akkumulieren. Hier ist es
auch sinnvoll, Dinge auszuprobieren. Wir sind Uberzeugt,
dass Unternehmensberatung in Teilen zukinftig ganz
anders ablaufen wird als heute. Wer friihzeitig konzeptio-
nell involviert ist, hat langfristig die Chance auf einen
nachhaltigen Wettbewerbsvorteil.

IX. Virtualisierung wird neue Formen der Kundenintegra-
tion ermdglichen, bei der eine gemeinsame Datenba-
sis die Grundlage ftir innovative Beratungsleistungen
schafft.

Bisherige Modelle der Zusammenarbeit in der Beratung
werden durch Virtualisierung in Teilen revolutioniert, in-
dem neue Formen der Zusammenarbeit sowie neue Kom-
munikations- und Kooperationsplattformen entstehen. Die
heranwachsende Generation ist es gewohnt, virtuell zu
interagieren und Informationen online auszutauschen. In
Zukunft wird diese nachste Generation an Arbeitskraften
ganz andere Erwartungen an die Arbeit selbst und Formen
der Zusammenarbeit miteinander haben. Das wird die
Akzeptanz fir virtuelle Zusammenarbeit und letztendlich
auch furr innovative virtuelle Beratungsleistungen steigern.

X. Technologieferne Beratungshduser sollten Koopera-
tionskonzepte mit Technologieunternehmen und
Hochschulen entwickeln, um die zukiinftige Wettbe-
werbsfihigkeit zu sichern.

Die Ausgangssituation der technologieorientierten Bera-
tungsanbieter ist besser als die technologieferner Beratun-
gen. Um dennoch von den Chancen der Virtualisierung
profitieren zu kénnen, sollten mit den Virtualisierungstech-
nologien wenig vertraute Beratungsfirmen strategische
Allianzen bilden, die diese Schwache ausgleichen.

17.Unser Fazit

Fur die Beratungsbranche verspricht die Virtualisierung
innovative Mdoglichkeiten zur Optimierung ihrer eigenen
Leistungsfahigkeit und Differenzierung im Wettbewerb.
Einerseits entstehen durch standardisierte und teilautoma-
tisierte Beratungsangebote Skaleneffekte, die es ermogli-
chen, diese Leistungen deutlich glinstiger anzubieten als
konventionelle Beratung, was neue Kéauferschichten er-
schlieBen kann. Durch die Virtualisierung und die damit
verbundene 6rtliche und gegebenenfalls zeitliche Entkopp-
lung der Leistungsbereitstellung wird Beratungsfirmen die
internationale, flachendeckende Erbringung solcher Leis-
tungen erleichtert. Darliber hinaus bietet Virtualisierung in
Verbindung mit Automatisierung die Chance, eine Vorrei-
terstellung bei innovativen Beratungsleistungen einzuneh-
men, was die Reputation des Anbieters starken kann. Dem
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stehen jedoch auch erhebliche Risiken gegeniber, die im
Rahmen der Gestaltung virtueller Beratungsangebote
geeignet aufgegriffen werden missen.

So sind fiir den Erfolg von Unternehmensberatung insbe-
sondere die Berater-Klienten-Beziehung sowie die Qualitat
der erbrachten Leistungen von entscheidender Bedeutung.
Daher ist die Kenntnis der Qualitdtsanforderungen sowie
der Erwartungen und Beflirchtungen von Klienten fiir den
Erfolg virtualisierter Unternehmensberatung von zentraler
Bedeutung. Virtuelle Beratungsleistungen werden konven-
tionelle Vor-Ort-Beratung nicht grundsétzlich ersetzen. Sie
sollten aber als mdgliche Erganzung des Portfolios von
Beratungsprodukten gesehen wund analysiert werden.
Hierzu liefert die vorliegende Studie vielféltige Hinweise.

Letztlich missen virtualisierte Beratungsprodukte und
Leistungen auch vermarktet werden, so dass Akzeptanz
und Vertrauen der Kunden dafir steigen. Es geht darum,
Referenzen aufzubauen und Kunden zu vermitteln, dass
konzeptionell durchdachte virtuelle Beratungsleistungen in
bestimmten Bereichen einen Mehrwert gegenuber klassi-
schen Beratungsansatzen stiften kénnen. Die friihe Integra-
tion von Schlisselkunden und gegebenenfalls komplemen-
taren Technologieanbietern oder auch Hochschulen in die
Entwicklung und Implementierung virtueller Beratungsleis-
tungen ist sinnvoll.

Die vorgestellten Ergebnisse kénnen als reprasentativ fir
den deutschen Beratungsmarkt bezeichnet werden. Sie
zielten darauf ab, in einem noch diffusen Handlungsfeld
mehr Transparenz zu schaffen, was die Erwartungen und
den Entwicklungsstand, die Hemmnisse und Technologien
der Virtualisierung sowie Entscheidungskriterien fur oder
gegen Virtualisierung im Beratungskontext betrifft. Es ware
wiinschenswert, dass Beratungsunternehmen, Kunden und
die Beratungsforschung gemeinsam daran arbeiten, die
digitale Transformation in der Unternehmensberatung
voran zu bringen. So koénnten Pilotberatungsprojekte
realisiert werden, die das bisherige Verstandnis der Virtua-
lisierung erweitern. Ziel sollte es sein, gemeinsam die
Grenzen der Virtualisierung auszuloten und so die Wert-
schopfung der Beratung nachhaltig zu optimieren.

Die digitale Transformation in der Beratungsbranche ist ein
komplexes Unterfangen und schafft damit Barrieren gegen
Wettbewerber. Wer friihzeitig relevantes Wissen akkumu-
liert und erfolgreiche, innovative Pilotprojekte vorweisen
kann, wird langfristig voraussichtlich einen erheblichen
Wettbewerbsvorteil generieren und Uber ldngere Zeit
verteidigen kénnen. Hier wird ein hohes MaB an Kreativitat
und strategischem Denken verlangt, das tber die reine 1:1-
Ubertragung konventioneller Beratungsabldufe in die
virtuelle Welt am Ende weit hinausreicht.
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