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Zusammenfassung

Der Megatrend Digitalisierung verdndert Unternehmen grundlegend.
Das Ergebnis ist die weitreichende Virtualisierung von Leistungen,
Prozessen, Organisationsstrukturen als auch ganzen Geschiftsmodel-
len. Unternehmensberatungen unterstiitzen ihre Klienten dabei, die
Virtualisierung voranzutreiben und damit verbundene Potenziale aus-
zuschopfen. Einige Unternehmensberatungen haben bereits erkannt,
dass die Virtualisierung auch fiir ihr eigenes Geschiftsmodell und ihre
angebotenen Beratungsleistungen strategisch bedeutsam ist. In dieser
Dissertation analysiert der Autor die Entwicklungen in diesem noch
diffusen Feld und konstruiert Hilfsmittel zur Unterstiitzung von Unter-
nehmensberatungen im digitalen Transformationsprozess. Fundierte
Informationen tber den Stand der Forschung und Praxis sind dabei
ebenso Gegenstand seiner Forschung, wie Faktoren zur Analyse des
Virtualisierungspotenzials oder zur Auswahl passender Technologien.
Um gleichermallen praktisch relevante wie rigorose Ergebnisse zu er-
zielen, wurden Unternehmensberater und Klienten in qualitativen und
quantitativen Studien befragt. So wurde zum Beispiel eine groflangeleg-
te empirische Studie mit dem Bundesverband Deutscher Unternch-
mensberater (BDU) e.V. durchgefithrt. Dabei wird herausgestellt, wel-
chen Stellenwert die Virtualisierung heute in der Forschung und bei den
Unternehmensberatungen hat, welche Hemmnisse bei der Virtualisie-
rung bewiltigt werden mussen, wie Technologietrends wirken und
welche Formen der Virtualisierung heute und in Zukunft von strategi-
scher Bedeutung sind. Am Ende der Dissertation werden Implikationen

fir Klienten, Unternehmensberatungen und die Forschung abgeleitet.



Abstract

The megatrend digitization changed business fundamentally. The result
is the widespread virtualization of services, processes, organizational
structures and entire business models. Consultancies help their clients
to advance the virtualization and thus exploit related potentials. Some
consultancies have already recognized that virtualization is of strategic
importance for their own business model and its advisory services on
offer. In this thesis the author analyses the developments in this still
diffuse research field and designs tools to support consultancies in their
own digital transformation process. Sound information on the state of
research and practice are the most important object of his research, as
factors for analyzing the potential virtualization or to select appropriate
technologies. To achieve both practically relevant as rigorous results,
business consultants and clients were interviewed in qualitative and
quantitative studies. For example, a large empirical study was conducted
with the Federal Association of German Management Consultants
(Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) e.V.). The
author presents in this thesis how important virtualization is today,
both in research and in the management consultancies, which barriers
to virtualization and forms of technology must be managed and what
forms of virtualization are now and in the future of strategic im-
portance. At the end of the dissertation implications for clients, consul-

tancies and research are derived.
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1 Einfithrung

1.1  Problemstellung

Im tblichen Verstindnis ist Unternehmensberatung (UB) ein ,,people
business®. Dabei suchen Berater Klienten auf, um mit ihnen gemein-
sam vor Ort, interaktiv (Face-to-Face), unternehmensrelevante Prob-
lemstellungen zu bearbeiten. Doch der Markt fiir Beratungsleistungen
befindet sich in einem Verinderungsprozess. Genau wie ihre Klienten,
sieht sich die Branche stindig neuen Herausforderungen und verinder-
ten Rahmenbedingungen gegentiber. So ist in der Unternehmensbera-
tung seit Jahren ein Wandel hin zu einem Kiufermarkt mit hohem
Konkurrenzdruck auch durch Freelancer und Anbieter aus Billiglohn-
lindern im Bereich von Standardleistungen, zu beobachten (vgl. Nissen
2013). Daneben betreten neue Wettbewerber, mit innovativen Ge-
schiftsmodellen und technologiegetriecbenen Beratungsansitzen, den
Markt (vgl. Christensen et al. 2013, S. 111-114). Grofle Beratungsun-
ternchmen reagieren bereits und entwickeln sich zu Full-Service-
Providern, deren breites Leistungsspektrum auch technologiebasierte
Beratungslésungen umfasst. Sie nutzen Technologien, um Beratungs-
leistungen zu virtualisieren und um sich einen Wettbewerbsvorteil zu
verschaffen. Unternehmensberatungen, die sich nicht oder nur ober-
flichlich mit der Virtualisierung beschiftigen, laufen Gefahr, im Wett-
bewerb zuriickzufallen und ihre Position im Beratungsmarkt zu schwi-

chen.

Doch auch die Kiuferseite hat sich verindert. Hier ist eine gestiegene
Professionalitit und ein erhohtes Preisbewusstsein der Klienten im
Umgang mit Beratungsanbietern zu beobachten (vgl. Mohe 2003, S.
185-285). Im Bereich des Beratungseinkaufs findet eine stirkere Zent-



ralisierung, Formalisierung und Standardisierung der Prozesse statt.
Dabei steht das Preis-Leistungsverhiltnis im Zentrum. Beratungserfolg

soll iberpriifbar sein.

Obwohl Beratungshiduser die Wettbewerbsfihigkeit ihrer Klienten
durch innovative Lésungen stirken und maligeblich an der Entwick-
lung neuer Konzepte und der Nutzung von Digitalisierung beteiligt
sind, wird bei der Gestaltung von Beratungsprozessen oft nur auf tradi-
tionelle Ansitze zuriickgegriffen. Dies muss kritisch tiberdacht werden.
Auch die Beratungsbranche steht, wie viele ihrer Klienten, vor einem
digitalen Transformationsprozess hin zu teilweise bis vollstindig virtu-

ellen Prozessen, Organisationen und Geschiftsmodellen.

Die Virtualisierung beschreibt dabei die Transformation eines physi-
schen hin zu einem virtuellen Prozess. Ein virtueller Prozess ist ein
Prozess, in dem die physische Interaktion zwischen den Akteuren ver-
schwindet. Der Ubergang eines physischen Prozesses hin zu einem
virtuellen Prozess wird als ,,Prozess Virtualisierung™ bezeichnet (vgl.
Overby 2008, S. 278). Die Virtualisierung von Prozessen kann von der
Automatisierung begleitet werden, ist aber keine Voraussetzung fiir die

Virtualisierung.

Die Virtualisierung speziell von Beratungsleistungen kann, angesichts
der beschriebenen Herausforderungen, eine innovative Strategie zur
Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs sein und klassische
Angebote der Unternehmensberatung erginzen. Virtualisierung bietet
die Chance, das gesamte Beratungsunternehmen nachhaltig zu verin-
dern. So kénnen innovative Beratungsprodukte nicht nur das Leis-
tungs-Portfolio, sondern insbesondere das Geschiftsmodell sinnvoll
erweitern und in Teilen revolutionieren, wodurch Wettbewerbsvorteile
zu erzielen sind. Die Vernetzung der verschiedenen Akteure durch die
Nutzung von Informations- und Kommunikationsanwendungen er6ff-

net Chancen, die Effizienz und Effektivitit der Beratungsleistungen zu



steigern und gleichzeitig neue Absatzmirkte zu erschlieen. Die Virtua-
lisierung kann der Grundstein fir neue Formen der Zusammenarbeit
und Integration mit den Beratungsklienten sein. So dndert sich die Art
und Weise wie Berater und Klienten zusammenarbeiten grundlegend,
was Chancen und Risiken birgt (vgl. Nissen et al. 2015, S. 20-24).

Die Virtualisierung ist dabei als Spektrum von méglichen Beratungsleis-
tungen zu verstehen, dessen Extrempunkte einerseits durch einen ledig-
lich unterstiitzenden Einsatz und andererseits durch einen ausschlie3li-
chen Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie in
Beratungsprozessen bestimmt sind. Letzteres wird als Vollvirtualisie-
rung bezeichnet, bei der die persénliche Beratungsleistung vollstindig
durch technologiebasierte Ldsungen substituiert ist. Hier nutzt der
Klient Beratungsprodukte selbststindig, kann aber bei Bedarf ergin-

zende personliche Beratung erhalten.

Zwischen den Extrempunkten existieren zahlreiche Varianten virtueller
Beratungsleistungen, die durch Eigenschaften wie den Standardisie-
rungsgrad beschrieben werden kénnen. Virtualisierung ist heutzutage
allgegenwiirtig. Online Banking und Social Media sind nur zwei Beispie-
le dafiir, dass Virtualisierung inzwischen eine immer bedeutendere Rolle
im alltdglichen Leben einnimmt. Virtuelle Formen der Unternehmens-
beratung, wie beispielsweise automatisierte Datenanalysetools oder Self-
Service-Consulting, werden in der Praxis bislang jedoch nur vereinzelt

genutzt.

Es sind unter Beratern sogar ablehnende Tendenzen insbesondere ge-
geniiber einer Automatisierung von Beratungsleistungen festzustellen
(vgl. Deelmann 2015, S. 69-70). Doch scheint das Potenzial einer sol-
chen digitalen Transformation des Consultings langsam erkannt zu
werden (vgl. Greff und Werth 2015, S. 30—34). Die Virtualisierung ist
bisher eher eine Option fir Spezialisten als ein allgemein akzeptierter



Ansatz zur Gestaltung neuer Geschiftsmodelle der Beratung. Gefragt
ist an dieser Stelle ein Paradigmenwechsel, weg von der Primisse ,,Be-
ratungsleistungen miissen stets personlich erbracht werden®, hin zu
innovativen Geschiftsmodellen, die Informations- und Kommunikati-

onstechnologien (IKT) bei der Leistungserbringung sinnvoll nutzen.

Das Besondere an der Beratungsbranche ist die zurtickhaltende Ausei-
nandersetzung und Kommunikation des Phinomens 17rtualisierung. Die
Analyse anderer Branchen, wie des Maschinenbaus oder des Finanzsek-
tors, zeigt, dass das Thema Digitale Transformation hier offener und viel-
seitiger diskutiert wird. So gibt es eine Vielzahl von Studien, Veranstal-
tungen und Beitrdgen zum Thema Industrie 4.0. Die Virtualisierung in

der Beratungsbranche hingegen fristet ein Schattendasein.

1.2 Zielsetzung

Notwendig zur Realisierung innovativer Dienstleistungssysteme in der
Beratung sind geeignete Artefakte, wie webbasierte Beratungsplattfor-
men, mobile Beratungsapplikationen, semantische Technologien, Data
Mining- und Kooperations-Werkzeuge. Ebenso werden Konzepte be-
nétigt, wie die Virtualisierbarkeit von Beratungsprozessen beurteilt und
Losungen, die konventionelle und virtuelle Beratung zu einem schliissi-
gen Ganzen verbinden, entwickelt werden kénnen. Methoden und
Techniken der Virtualisierung sind zu entwickeln, zu konsolidieren und

zu veroffentlichen.

Wissen tiber das Vorgehen bei der digitalen Transformation der Bera-
tung und in der Auswahl von Virtualisierungstechnologien (z. B. Cloud-
oder Sicherheitstechnologien) soll Beratungsunternehmen dabei unter-
stiitzen, ihre Organisationen weiter zu entwickeln. Dazu zihlen auch
Methoden zur Adaption dieser Technologien als auch prototypische

Implementierungen technologiebasierter Beratungslésungen. Hierbei



soll ein besonderer Fokus auf die Integration von Klienten der Bera-
tungsanbieter gelegt werden, da diese fiir die Akzeptanz, Nutzung und

den Erfolg innovativer, virtueller Beratungslésungen entscheidend ist.

Ziel dieses Forschungsvorhabens ist es, einen Erkenntnisgewinn im
Bereich der Virtualisierung wissensintensiver Dienstleistungen am Bei-
spiel der Unternehmensberatung zu erzielen und somit einen Beitrag
zum Consulting Research zu leisten (vgl. Nissen 2007a, S. 19f.). Durch
neue Artefakte und innovative Pilotberatungsprojekte soll das bisherige
Verstindnis der Virtualisierung erweitert und die Wertschépfung in der
Consultingbranche, auch im Interesse von deren Klienten, nachhaltig

optimiert werden.

1.3 Forschungsfragen

Basierend auf der zuvor dargestellten Zielsetzung lassen sich folgende

Forschungsfragen fur die Dissertation ableiten:

I.  Wie ist der Entwicklungsstand der Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen in der Wissenschaft und Praxis?

II.  Welche Erwartungen an die Virtualisierung existieren auf der
Klienten- und Beraterseite?

III. ~ Welche Artefakte konnen dabei helfen, die Virtualisierung

wirksam in der Unternehmensberatung zu realisieren?

IV. Wie wird Virtualisierung in der Beratungspraxis gegenwirtig

realisiert?

Hauptziel der Forschung zur Virtualisierung von Unternehmensbera-
tung ist die ErschlieBung der Grundzige der digitalen Transformation
in der Unternehmensberatung und die Konstruktion wissenschaftlich
abgeleiteter und gleichzeitig praxisrelevanter Artefakte (Vorgehensmo-



dell, Entscheidungshilfen, Methoden usw.), die Beratungsanbieter dabei
unterstiitzen, ihr Leistungsportfolio in diesem Bereich sinnvoll zu ver-

andern und zu erweitern.

Hierzu ist es zunichst notwendig, den Stand der Forschung darzulegen.
Dabei wird einerseits ein Uberblick relevanter Konzepte und Ansitze
zur Virtualisierung von Beratungsleistungen gegeben. Andererseits geht
es im Sinne FETTKES darum (vgl. Fettke 2006, S. 258-261), die Not-
wendigkeit dieses Forschungsvorhabens zu verdeutlichen und weiter-
gehende Forschungsanstrengungen zu stimulieren. Die Literaturanalyse
dient sowohl der Vermeidung von Doppelarbeiten als auch der Identi-
fikation wichtiger Vorarbeiten (vgl. Fettke 2006, S. 258-261).

Bisher wurde nur unzureichend dargestellt, welche Typen virtueller
Beratungsleistungen gegenwirtig in welchen Beratungsfeldern, -arten, -
unternehmen und -branchen eingesetzt werden (kénnten). Daher ist es
notwendig, an dieser Stelle eine Untersuchung durchzufiihren, die auf-
zeigt, welche Durchdringung die Virtualisierung in der Beratungspraxis
bereits erfihrt. Eine solche Studie ist zum einen generell zur Orientie-
rung fiir Forschung und Praxis hilfreich. Dartiber hinaus liefert eine
entsprechende Untersuchung auch erginzende Hinweise zur Bestim-
mung der Virtualisierbarkeit von Unternehmensberatungsleistungen
und zur Auswahl geeigneter Virtualisierungstechnologien. Folglich soll
cine Studie durchgefithrt werden, die den Stand der Praxis im Kontext

der Virtualisierung von Beratungsleistungen untersucht.

Ob ecine Beratungsleistung erfolgreich virtualisiert werden kann, hingt
in erster Linie von der Akzeptanz und von den Erwartungen der Klien-
ten ab. Nur wenn die Klienten die verdnderten Beratungsformen und -
abldufe akzeptieren, sind sie auch bereit, diese Leistungen in Anspruch
zu nehmen. Um eine gro3tmdgliche Akzeptanz sicher zu stellen, gilt es
die Chancen und Risiken der digitalen Transformation zu kennen. Die

Analyse dieser virtualisierungsbezogenen Chancen und Risiken, sowohl
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aus der Beraterperspektive als auch aus der Klientenperspektive, er-
moglicht die optimale Gestaltung und Vermarktung virtueller Bera-
tungsleistungen. Dementsprechend sollen in diesem Forschungsvorha-
ben Klienten und Unternehmensberater bzgl. ihrer Erwartungen be-

fragt werden.

Hat der Klient die virtuelle Beratungsleistung akzeptiert und in An-
spruch genommen, bildet er sich im nichsten Schritt ein positives oder
negatives Zufriedenheitsurteil. Unternehmensberatungen vermarkten
Leistungsversprechen in Bereichen, die fir Klienten im Allgemeinen
gro3e Bedeutung haben und erhebliche Risiken mit sich bringen. Ein
Beratungshaus kann langfristic nur dann erfolgreich sein und Klienten
an sich binden, wenn die erbrachten Beratungsleistungen in ihrer Quali-
tit moglichst kontinuierlich die Erwartungen der Klienten voll erfiillen
oder tbertreffen. Damit virtuelle Beratungsleistungen bereits in der
Konzeptionsphase die Anforderungen der Klienten berticksichtigen
und damit die Qualitit eingefithrter, virtueller Beratungsleistungen ge-
messen werden kann, braucht es geeignete Qualititskriterien. Diese

sollen in diesem Forschungsvorhaben ebenfalls ermittelt werden.

Die Frage, wie cine traditionelle Beratungsleistung wirksam in eine
virtuelle Beratungsleistung transformiert werden kann, beinhaltet zwei
Kernaspekte. Zum einen geht es um die Frage nach der Identifikation
von Virtualisierungspotenzial im Leistungsportfolio der Unterneh-
mensberatung. Zum anderen geht es um die konkrete Realisierung der

digitalen Transformation durch die Selektion geeigneter Technologien.

Grundsitzlich sollte darauf geachtet werden, dass nur solche Bera-
tungsleistungen und Aktivititen virtualisiert werden, die eine den Kun-
denbediirfnissen entsprechende Virtualisierung zulassen. Hierzu gilt es,
das Virtualisierungspotenzial fundiert zu analysieren; denn nicht jede
Beratungsleistung eignet sich gleichermallen dafiir. Wurden Potenziale



fiir Virtualisierung identifiziert, dann geht es im nichsten Schritt um die
Konzeption und schrittweise Entwicklung des Beratungsproduktes.
Doch welche Faktoren bestimmen das Virtualisierungspotenzial einer
Beratungsleistung und wie mussen sie ausgeprigt sein, damit ein hohes
Virtualisierungspotenzial vorliegt? Im Rahmen dieses Forschungsvor-
habens sollen Einflussfaktoren der Virtualisierbarkeit theoretisch herge-

leitet und durch die Beratungspraxis evaluiert werden.

Im Anschluss an die Bestimmung des Virtualisierungspotenzials gilt es,
Technologien der digitalen Transformation zu identifizieren und eine
Systematik fiir die Auswahl der passenden Technologie zu erarbeiten.
Hierzu sind die Bestimmungsfaktoren fiir die Selektion der passenden
Technologie zu erarbeiten. Nachdem der Stand der Forschung, der
Stand der Praxis, die Erwartungen von Klienten und Beratern sowie die
Bestimmungsfaktoren der Virtualisierbarkeit und Virtualisierungstech-
nologie bestimmt wurden, gilt es, diese Ergebnisse in einen logischen
Rahmen einzuordnen und ein Vorgehensmodell zur Virtualisierung von

Beratungsleistungen zu erarbeiten.

Um die Ergebnisse dieser Dissertation zusammenzufassen, deren Rele-
vanz fur die Beratungspraxis hervorzuheben und einen tieferen Ein-
blick in die digitale Transformation zu erhalten, soll am Ende eine Fall-
studie zur Virtualisierung in einem deutschen Beratungshaus vorgestellt

werden.

1.4 Vorgehen und Methodenspektrum

Fir die Beantwortung der Forschungsfragen sind sowohl das Metho-
denprofil des Forschungsfeldes Consulting Research als auch der Wirt-
schaftsinformatik relevant. So befasst sich die Wirtschaftsinformatik
mit betrieblichen Informationssystemen, deren Entwicklung, Einfiih-
rung, Wartung und Nutzung. Sie verfolgt dabei das Ziel, Effizienz und



Effektivitit und somit die Wettbewerbssituation des Unternehmens zu
verbessern (vgl. Frank 2007, S. 157). Auf Consulting Research ange-
wendet bedeutet dies, die Auseinandersetzung mit der Entwicklung,
Einfihrung, Wartung und Nutzung von betrieblichen Systemen der

Unternehmensberatung.

Als Forschungsansatz stehen dabei verschiedene Konzepte der Wirt-
schaftsinformatik zur Verfiigung. So kann die empirische Forschung
behavioristischer Prigung (Behavioral Science - BS) Theorien zur Er-
klirung von beobachtetem Verhalten liefern (vgl. Frank 2007, S. 162—
165; Briggs und Schwabe 2011, S. 98-100; Hevner et al. 2004, S. 76ft.).
Sie bietet quantitative und qualitative Verfahren zur Evaluation von
Hypothesen zur Nutzung von bestehenden Informationssystemen.
Typische Methoden sind Feldstudien, Experten-Interviews und Expe-
rimente. Nachteile der empirischen Forschung und deren Methoden
sind die unzureichende Bertcksichtigung von Kontingenz, die man-
gelnde Orientierung fiir die Praxis, eine Trivialisierungstendenz und der
gerade bei empirischen Erhebungen hohe Aufwand (vgl. Frank 2007, S.
164).

Ein weiteres Forschungskonzept ldsst sich in der Gruppe der Herme-
neutischen Ansitze finden (vgl. Frank 2007, S. 165-167). Dieses For-
schungskonzept orientiert sich an der sozialwissenschaftlichen For-
schung und es stellt die Interpretation von sprachlichen AuBerungen
und die Integration des Forschers in den zu untersuchenden Anwen-
dungsbereich in den Vordergrund der Untersuchung. Dabei sind die
Kommunikationsfihigkeiten des Forschers entscheidend. Qualitative
Methoden der Aktionsforschung werden hier vordringlich genutzt. Die
Nachteile des hermeneutischen Ansatzes sind die mangelnde Bewert-
barkeit, Begriindbarkeit und Abstraktion sowie die begrenzte wissen-
schaftliche Vergleichbarkeit (vgl. Frank 2007, S. 166t.).



Das Forschungskonzept Design Science (DS), im Deutschen als gestal-
tungsorientierte Wirtschaftsinformatik bezeichnet, stellt die Gestaltung
von Artefakten wie Modelle oder Methoden in den Fokus der For-
schung (vgl. Frank 2007, S. 167-169; Hevner et al. 2004, S. 76; Nissen
2007a, S. 28ff.; Osterle et al. 2010, S. 28ff.). Die Artefakte dienen dabei
primdr der Loésung eines betriebswirtschaftlichen und fiir die Praxis
relevanten Problems (vgl. Peffers et al. 2008, S. 49). Design Science
stellt einen aus wissenschaftlichen und praktischen Gesichtspunkten
belastbaren Gestaltungsprozess dar, der grundsitzlich die Gestaltung
des Artefaktes, dessen Evaluation sowie die Verdffentlichung der Er-
gebnisse beinhaltet (vgl. Hevner et al. 2004, S. 78-90; Peffers et al.
2008, S. 52ff.).

Design Science und die anderen Forschungskonzepte kénnen vonei-
nander profitieren, indem DS bei der Gestaltung auf Erkenntnissen der
BS aufbaut und im Gegenzug, BS neue Untersuchungsgegenstinde in
den gestalteten Artefakten der DS findet (vgl. Gregor und Jones 2007,
S. 328). Auch Methoden der Aktionsforschung kénnen im Gestal-
tungsprozess des DS zum Tragen kommen. Die Nachteile von DS
liegen in der Generalisierung und der Theoriebildung, da die konstruier-
ten Methoden und Artefakte oft auf einen konkreten Anwendungsfall
bezogen sind und lediglich gegen diesen getestet wurden (vgl. Gregor
und Jones 2007, S. 327). DS befindet sich in einem Spannungsfeld zwi-
schen der Kreativitit in der Gestaltung und dem wissenschaftlichen
Anspruch (vgl. Gregor und Jones 2007, S. 331).

Mit der Entscheidung fiir DS als fithrenden Forschungsansatz konnte
folgender Forschungsreferenzprozess definiert werden. Der For-
schungsprozess basiert auf dem von PEFFERS ET AL. vorgeschlagenen
Prozess (vgl. Peffers et al. 2008, S. 54). Dieser Prozess ist in sechs Pha-
sen untergliedert (vgl. Abb. 1). Im Vergleich zu den DS-
Vorgehensmodellen von beispielsweise VAISHANVI UND KUECHLER
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oder MARCH UND STORY, stellt das Modell von PEFFERS besonders die
schrittweise Demonstration, Validierung und Kommunikation der Er-
gebnisse in den Vordergrund (vgl. March und Storey 2008, S. 726;
Vaishnavi und Kuechler, Jr., William 2007, S. 19tf.), was fir dieses For-
schungsvorhaben als besonders wichtig erachtet wurde. Zudem sind die
Phasen generisch genug formuliert, als das sie sich gut mit anderen
Aktivititen, z. B. aus dem Service-Engineering, abgleichen und ggf.

erginzen lassen.

In der ersten Phase des Prozesses steht die Motivation im Mittelpunkt.
Ziel ist es, an dieser Stelle die Relevanz der zu losenden Problemstel-
lung aus theoretischer und praktischer Sicht zu bestirken. In der zwei-
ten Phase sollen die Ziele definiert werden, die es durch die Losung der
Problemstellung zu erfillen gilt. Hierbei steht die Beschreibung des
gewiinschten Sollzustandes aus unterschiedlichen, vor allem praxisrele-
vanten Perspektiven im Fokus. Die dritte Phase des Vorgehensmodells
widmet sich der eigentlichen Gestaltung des Artefaktes. Hierbei kénnen
andere Disziplinen detaillierte Vorgehensmodelle, zum Beispiel zum
Software Engineering, liefern. In der vierten Phase wird das Artefakt
erstmalig angewendet und damit demonstriert, dass das Artefakt grund-
sitzlich geeignet ist, die Problemstellung zu 16sen. In der dann folgen-
den Phase der Evaluation wird gepriift, wie gut oder schlecht das Arte-
fakt die Ziele erreicht. So steht hier u. a. der Vergleich mit Lésungsal-
ternativen im Mittelpunkt.

In der letzten Phase des DS-Prozesses werden der Gestaltungsprozess
und das Artefakt durch geeignete Publikationen oder beispielsweise
Projekte den verschiedenen Anspruchsgruppen vorgestellt. Experten-
meinungen zu den Ergebnissen flieBen dann wieder in die verschiede-

nen Phasen ein und dienen somit der Optimierung des Artefaktes und
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des Gestaltungsprozesses. Der gesamte DS-Prozess ist als iterativ zu

verstehen.
Design Science Vorgehensmodell
Problemidentifikation & Problemstellung beschreiben und
Motivation Bedeutung der Thematik herausstellen
) Zielsetzun Zielzustand und Beitrag des zu
e entwickelnden Artefakts darstellen
e e Konzeption, Spezifikation und

'

Demonstration

'

Evaluation

'

Kommunikation

Implementierung des Artefakts

Anwendung des Artefakts zur Losung der
Problemstellung und Erfiillung des
Zielzustands

Prifung der Effizienz und Effektivitit des
Artefakts

Professionelle und wissenschaftliche
Kommunikation des Gestaltungsprozesses
und des Artefakts

Abb. 1: Design Science Vorgehensmodell

Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an PEFFERS ET AL. 2008, S. 54

Um die Forschungsfragen dieser Arbeit zu beantworten, steht eine

Vielzahl von Methoden der zuvor beschriebenen Forschungskonzepte

zur Verfiigung. Von der deduktiven Analyse iiber die Referenzmodel-

lierung, der Action Research, dem Prototyping oder der Quer-

schnittsanalyse, kénnen verschiedene Methoden eingesetzt und kombi-
niert werden (vgl. Wilde und Hess 2007, S. 282).

Um dem Anspruch an Effizienz und einer hinreichenden Beriicksichti-

gung des Status Quo nachzukommen, soll zuerst der Stand der For-
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schung untersucht werden. Hierflir wird eine Literaturrecherche und
Literaturanalyse durchgefithrt. So kénnen weiterer Forschungsbedarf
aufgedeckt und zukinftige Forschungsmalnahmen begonnen werden.
Um den Forschungsbedarf zu konkretisieren und die praktische Rele-
vanz des Forschungsvorhabens sicherzustellen, wird im nichsten
Schritt die aktuelle und erwartete Entwicklung in der Beratungspraxis
analysiert. So wird sichergestellt, dass der Transfer der Ergebnisse aus
der Forschung in die Beratungspraxis gelingt. Diese empirische Analyse

der Beratungspraxis wird mittels einer Marktforschungsstudie realisiert.

In der nichsten Phase des Forschungsprozesses werden die Erwartun-
gen der Klienten und Unternehmensberater an virtuelle Beratungsleis-
tungen explorativ untersucht. Hierzu wird die internetbasierte Exper-
tenbefragung genutzt. Um die Qualititsanspriiche an virtuelle Bera-
tungsleistungen ermitteln zu koénnen, wird eine Literaturanalyse und
anschliefend eine Evaluation mittels Expertenbefragung durchgefiihrt.
Die Faktoren zur Bewertung des Virtualisierungspotenzials werden
ebenfalls basierend auf einer Analyse bisheriger Arbeiten zu Bestim-
mungsfaktoren des Virtualisierungspotenzials und einer anschlieBenden

Expertenbefragung erarbeitet.

AnschlieBend wird eine Methode zur Selektion geeigneter Virtualisie-
rungstechnologien konstruiert. Neben einer Literaturanalyse werden
dazu Konzepte des Methodenengineerings sowie eine Expertenbefra-
gung und Prototyping angewendet. Ahnlich wird bei der Konstruktion
des Vorgehensmodells zur Virtualisierung von Beratungsleistungen
verfahren. Die Reflektion der bisherigen Ergebnisse erfolgt innerhalb
ciner Fallstudie. Die Fallstudie zeigt, wie Virtualisierung unabhingig
von einer konkreten Beratungsleistung in einem Beratungsunternehmen

angewendet wird. In diesem Fallbeispiel wird eine virtuelle Kollaborati-
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onsplattform aufgebaut und der Grundstein fiir die Transformation der

internen Geschiftsprozesse gelegt.

Die folgende Tabelle fasst die Forschungsfragen, Ergebnisse der Dis-

sertation und die dazugehdrigen Publikationen zusammen (vgl. Tab. 1).

Forschungsfrage Ergebnis Publikation
(D) Wie ist der Entwick- Igonzgztm;mx . Seifert und Nissen 2016
lungsstand der Virtualisie- (Stand der Forschung)

rung von Beratungsleistun-
gen in der Wissenschaft und

Marktstudie

Nissen und Seifert 2016b
Nissen und Seifert 2016a

Praxis? (Stand der Praxis) Nissen und Seifert 2017b
Nissen und Seifert 2016¢
Chancen und Risiken der | Nissen et al. 2015
Virtualisierung Nissen und Seifert 2015

(I) Welche Erwartungen an
virtuelle Beratungsleistun-
gen existieren auf der Klien-
ten- und Beraterseite?

Nissen und Seifert 2017a

Qualititsanforderungen
virtueller Beratungs-
leistungen

Nissen und Seifert 2016¢
Nissen et al. 2015
Nissen und Seifert 2017a

(III) Welche Artefakte
konnen dabei helfen, die
Virtualisierung wirksam in
der Unternehmensberatung
zu realisieren?

Methode zur Bestimmung
des Virtualisierungs-
potenzials

Nissen und Seifert 2016b
Nissen und Seifert 2017a

Methode zur Bestimmung
der Virtualisierungs-
technologie

Nissen et al. 2017

Vorgehensmodell der
Virtualisierung

in Planung

(IV) Wie wird Virtualisie-
rung in der Beratungspraxis
gegenwirtig realisiert?

Marktstudie / Fallstudie
zur Entwicklung einer
virtuellen Kollaborations-
plattform

Nissen und Seifert 2016b
Nissen und Seifert 2016a
Nissen und Seifert 2017b

Tab. 1: Ergebnisse und Publikationen der Dissertation
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Quelle: Eigene Darstellung

1.5 Aufbau der Arbeit

Das erste Kapitel der vorliegenden Dissertation dient der Motivation
des Forschungsthemas, der Darlegung der Problemstellung und der
Ableitung der Forschungsfragen. Ebenfalls Teil des ersten Abschnitts
ist die Beschreibung der Vorgehensweise zur Beantwortung der For-
schungsfragen und die Beschreibung des verfiigharen Methodenspekt-
rums. Im zweiten Kapitel werden die konzeptionellen Grundlagen der
Virtualisierung von Beratungsleistungen detailliert beschrieben. Damit
umfasst das zweite Kapitel sowohl begriffliche Grundlagen aus dem
Bereich der Virtualisierung als auch der Unternehmensberatung. Dar-
iber hinaus werden das grundlegende Konzept virtueller Beratungsleis-
tungen, eine dazugehorige Typologie, eine Erfolgskette virtueller Bera-
tungsleistungen und Beispiele virtueller Beratungsleistungen vorgestellt.
Das dritte Kapitel widmet sich der Analyse des Forschungsstandes und
der Detaillierung des Forschungsbedarfes. Im vierten Kapitel wird ana-
log zur Untersuchung des Forschungsstandes, die Entwicklung in der
Beratungspraxis beschrieben. Hierbei stehen vor allem die gegenwirtige
und zukiinftige Bedeutung der Virtualisierung sowie die Nutzung ver-
schiedener Formen der Virtualisierung im Vordergrund. Die Entwick-
lung virtueller Beratungsleistungen sollte unter dem Gesichtspunkt
maximaler Kundenzufriedenheit geschehen und bedarf daher der fun-

dierten Analyse der Kundenerwartungen.
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Aufbau der Dissertation

Einfihrung
v
Konzeptionelle Grundlagen
v
Stand der Forschung
v
Stand der Praxis
v
Chancen und Grenzen der Virtualisierung
v
Qualititsanforderungen

v

Bestimmung des Virtualisierungspotenzials
v

Bestimmung der Virtualisierungstechnologie
v

Vorgehensmodell der Virtualisierung

v
Fallstudie
v

Zusammenfassung

Abb. 2: Aufbau der Dissertation

Quelle: Figene Darstellung

Im darauffolgenden fiunften Kapitel werden daher die Chancen und
Grenzen der digitalen Transformation in der Unternehmensberatung
dargelegt, bevor im sechsten Kapitel detailliert auf die Kiriterien einge-
gangen wird, die entscheidend fiir das Zufriedenheitsurteil der Klienten

im Kontext virtueller Beratungsleistungen sind.

Ebenfalls bedeutend fiir die Gestaltung und das Angebot virtueller
Beratungsleistungen ist die fundierte Analyse des Virtualisierungspoten-
zials und die damit verbundene Identifikation von mdglichen Ansatz-
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punkten fir die digitale Transformation im Beratungsunternehmen. So
wird im siebten Kapitel beschrieben, welche Faktoren und welches
Vorgehen fiir die Bestimmung des Virtualisierungspotenzials entschei-
dend sind. Im achten Kapitel wird gezeigt, wie die IKT der Virtualisie-
rung klassifiziert werden kénnen und wie ein Prozess zur systemati-
schen Auswahl passender Technologien realisiert werden kann. Das
neunte Kapitel dient der Konstruktion eines Vorgehensmodells zur

systematischen Entwicklung von Beratungsleistungen.

Das zehnte Kapitel dient der Konsolidierung der Ergebnisse und dem
Transfer in die Beratungspraxis. Anhand einer Fallstudie wird gezeigt,
wie die Virtualisierung von Beratungsleistungen in der Beratungspraxis
wirksam umgesetzt und die zuvor beschriebenen Teilergebnisse inter-

pretiert und angewendet werden kénnen.

Das elfte Kapitel fasst die Ergebnisse der Dissertation zusammen, re-
flektiert sie kritisch und gibt konkrete Handlungsempfehlungen fiir die
Klienten und Unternehmensberatungen. AbschlieBend zeigt das Kapi-
tel auf, welche Forschungsbereiche im Kontext der digitalen Transfor-

mation in der Unternehmensberatung noch zu untersuchen sind.
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2 Konzeptionelle Grundlagen

2.1 Unternehmensberatung

2.1.1 Begriffsbestimmung

Unternehmensberatung wird ,[...| als professionelle Dienstleistung, die durch
eine oder mebrere, im allgemeinen fachlich dazn befabigte und von den beratenen
Klienten hierarchisch unabbéngige Person(en) zeitlich befristet sowie meist gegen
Entgelt erbracht wird und zum Ziel hat, betriebswirtschaftliche Probleme des beanf-
tragenden Unternebmens interaktiv mit den Klienten gu definieren, strukturieren
und analysieren, sowie Problemlosungen zu erarbeiten, und auf Wunsch ihre Un-
setzung gemeinsam mit Vertretern des Klienten u planen und im Unternebmen zu
realisieren definiert (Nissen 2007a, S. 3). Die von Unternehmensbera-
tungen angebotenen, professionellen Dienstleistungen (Eng.: Professional
Services) werden als Beratungsleistungen bezeichnet. Eine Beratungsleis-
tung ldsst sich durch eine Reihe von Attributen beschreiben (vgl. Nis-
sen 2007a, S. 6f.). So ist die Immaterialitdt der Beratungsleistung kenn-
zeichnend, d. h., Beratungsleistungen kdnnen nicht auf Vorrat produ-
ziert und gelagert werden. Damit einher geht das Attribut der Intangibi-
litit, das bedeutet, die Beratungsleistung entsteht im Prozess der Et-
bringung.

Es gibt klassischerweise keinen Transfer eines Gutes vom Anbieter
zum Nachfrager, wie es bei materiellen Giitern der Fall ist (vgl. Deel-
mann 2009, S. 6ff.). Ein weiteres Attribut von Beratungsleistungen ist
die Vermarktung eines Leistungsversprechens. So versprechen Bera-
tungen ihren Klienten deren spezifisches Problem zu lésen und die
damit verbundenen Ziele zu erfilllen. Ein weiteres Attribut ist die In-

tegration von internen und externen Produktionsfaktoren. Diese Pro-
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duktionsfaktoren sind in erster Linie das Wissen und die Erfahrungen
der beteiligten Akteure. So bringen Berater ihr Fachwissen und Erfah-
rungen ein und erfragen Informationen und Einstellungen der Klien-
ten. Gemeinsam werden diese Informationen genutzt, um die Problem-
stellung interaktiv zu 16sen. Dies erklirt das nichste Attribut einer Be-
ratungsleistung, die als wissensintensiv beschrieben werden kann. Ein
weiteres Attribut ist die hauptsichliche Leistungserbringung fiir andere

Unternehmen und 6ffentliche Einrichtungen.

Fir Unternehmensberatungen lassen sich aus diesen Attributen die
kritischen Ressourcen Wissen, Reputation und Beziehungskompetenz, identifi-
zieren (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ft; Grewe 2008, S. 30f;
Deelmann 2009, S. 6). Erfolgskritisch sind diese Ressourcen, weil sie
entscheidend fiir die erfolgreiche Leistungserbringung der Unterneh-
mensberatung sind. Das Management dieser kritischen Ressourcen
entscheidet tiber den Wettbewerbsvorteil und folglich den Exfolg eines
Beratungsunternehmens im Markt (vgl. Birger 2005, S. 35ff.). Die Ex-
bringung der Beratungsleistung kann fiir die Nachfrager- und Anbieter-
seite nur zufriedenstellend vollzogen werden, wenn diese drei zentralen
Ressourcen vorhanden sind und einem Management unterzogen wet-
den (vgl. Grewe 2008, S. 30ff.; Birger 2005, S. 35ff)). Dieses Manage-
ment muss sicherstellen, dass die einzelnen Ressourcen und Ressout-
centriger entsprechend den Unternehmenszielen und Kundenanspri-
chen vorhanden, organisiert und genutzt werden (vgl. Birger 2005, S.
35ff.; Deelmann 2009, S. 6ff.; Grewe 2008, S. 30ff.). Als kritische Res-
source eines Beratungsunternehmens wird, neben der Reputation und
der Berater-Klienten-Bezichung, insbesondere das Wissen angesehen
(vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.; Deelmann 2009, S. 6ff.; Grewe
2008, S. 30ff). Um die Probleme und Fragestellungen des Klienten

l6sen zu kénnen, muss die Unternehmensberatung tiber entsprechen-
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des Wissen und Erfahrung verfiigen. Das Ziel der Beratung sollte es
sein, dieses Wissen zu organisieren, um es moglichst effektiv und effi-
zient fiir die Losung der Klientenprobleme zu nutzen. Im Kontext der
Unternehmensberatung kénnen unter dem Begriff Wissen, Methoden
und Werkzeuge zur Lisung eines Problems, gleichzeitig aber auch Ar-
tefakte, wie ein Softwareprogramm oder eine vordefinierte Strategie,

verstanden werden.

Fir die Problemstellung dieser Arbeit ist insbesondere relevant, wie
dieses Wissen strukturiert und digitalisiert werden kann, um es inner-
halb einer virtuellen Beratungsleistung zu nutzen. Nach NISSEN UND
DAUER kénnen verschiedene Arten von Wissen unterschieden werden
(vgl. Nissen und Dauer 2007, S. 1£)). So existiert individuelles Wissen
einzelner Mitarbeiter und kollektives Wissen. Ebenso kann von explizi-
tem Wissen gesprochen werden, also beschreibendem Wissen, das be-
reist dokumentiert wurde und implizitem Wissen, das personengebun-
dene Know-how, die Erfahrung, die Wertesysteme oder Mentale Mo-
delle. Weiterhin kann zwischen Allgemein-, Branchen-, Berufs- und
Firmenwissen unterschieden werden. Dieses Wissen kann extern und
intern vorliegen und kritisches Erfolgswissen oder peripheres Wissen

sein.

Die Verwaltung von individuellen und kollektiven, genau wie expliziten
und impliziten Wissen, ist fiir den Kontext der Unternehmensberatung
von besonderer Bedeutung (vgl. Nissen und Dauer 2007, S. 1f)). Dies
begriindet sich im Wesen der Leistungserbringung und der darin invol-
vierten Akteure. Jeder einzelne Unternehmensberater besitzt individuel-
les Wissen, dass an seine Person gebunden ist und sowohl explizit als
auch implizit sein kann (vgl. Nissen und Dauer 2007, S. 1f). Dieses
Wissen ist an den einzelnen Mitarbeiter gebunden und muss in kollekti-

ves Wissen umgewandelt werden, um einerseits die kollektive Wissens-
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basis der Beratung und andererseits die Wissensbasis des Klienten zu
erweitern. Wirde das Wissen lediglich bei dem einzelnen Berater ver-
bleiben, bestiinde die Gefaht, dass beim Ausscheiden des Beraters aus
dem Projekt oder dem Beratungsunternehmen entscheidendes Wissen
verloren geht und somit diese strategische Ressource geschwicht wiir-
de. Um den Wettbewerbsvorteil nicht zu vetlieren, das Wissen im Bera-
tungsunternehmen zu halten und zudem die Anspriiche und Erwartun-
gen des Klienten bei der Erbringung der Beratungsleistung zu erfiillen,
muss Wissen einem Management unterzogen werden. Dieses Manage-
ment wird als Wissensmanagement von Unternehmensberatungen be-
zeichnet. Neben den Wissensarten sollen folgende Wissensbereiche
unterschieden werden (vgl. Blessing und Bach 2000, S. 257-280). So
existiert Wissen Uber Klienten und Branchen, Mitarbeiter und Konkur-
renten, Wissen tiber Prozesse, Technologien und Problemlésungen

sowie tiber Projekte und Projektmanagement.

Fir die Virtualisierung von Beratungsleistungen gilt es, die kritische
Ressource Wissen hinreichend genau zu untersuchen und herauszustel-
len, welche Wissensarten und Wissensbereichen fir die digitale Trans-
formation in der Unternehmensberatung vordringlich zu behandeln

sind.

Unter der Reputation wird im Kontext der Unternehmensberatung die
tber die fachlich-objektive Qualifikation einer Beratung hinausgehende
Fihigkeit und Qualitit geschen (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.).
Die Reputation griindet prinzipiell auf dem Vertrauen des Klienten in
die Beratung, das Problem des selbigen zufriedenstellend 16sen zu kén-
nen (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). Dieses Vertrauen kann
durch Empfehlungen und Erfahrungen entstehen und muss durch
konsistente, zeit- und ortsunabhingige Qualitit der Leistungserbrin-
gung erzeugt werden (vgl. Simon und Kriitten 2012, S. 178). Ziel der
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Beratung ist das Erzeugen einer positiven Reputation und deren Ver-
breitung im Beratungsmarkt. Die Reputation ist jedoch nicht nur fiir
die Akquise von Projekten und Klienten entscheidend, auch bei der
Gewinnung von neuem Personal spielt die Reputation einer Unterneh-
mensberatung eine wichtige Rolle (vgl. Simon und Kriitten 2012, S.
178). Es gilt, einerseits zu priifen, ob der Einsatz von Virtualisierung in
der Beratung, die Reputation einer Beratung beeinflusst und anderer-
seits, ob die Reputation einer Beratung Einfluss auf die Entscheidung
eines Klienten haben kénnte, solch eine virtuelle Leistung in Anspruch

zu nehmen.

Eine positive Reputation suggeriert Glaubwiirdigkeit, Loyalitit und
Vertrauen (vgl. Hittl 2005, S. 50). Dabei beziehen sich diese Werte vor
allem auf die Fihigkeit der Unternehmensberatung, die vom Klienten
beauftragte Leistung zur vollen Zufriedenheit zu erbringen (vgl. Hittl
2005, S. 50). Reputation beschreibt rationale und emotionale Werte, die
von der AuBenwelt (z. B. Klienten, Investoren, Mitarbeiter, Offentlich-
keit) mit dem Beratungsunternchmen verbunden werden. Reputation
beschreibt zudem das Image, das von der Auflenwelt dem Beratungsun-
ternehmen vermittelt wurde (vgl. Hiittl 2005, S. 44). Reputation bezieht
sich dabei immer auf alle Aspekte einer Beratungsorganisation, d. h. auf
Berater, Beratungsleistungen, Projekte etc. (vgl. Huttl 2005, S. 46).

Fir die digitale Transformation in der Unternehmensberatung stellt die
Reputation einen wichtigen Faktor dar, der berticksichtigt und niher
analysiert werden muss. So gilt es, zum Beispiel zu untersuchen, ob die
Reputation fiir das Angebot und die Akzeptanz virtueller Beratungsleis-
tungen bedeutend ist oder ob die Reputation durch den Prozess der

digitalen Transformation eine Verdnderung erfahren kann.

Als weitere Ressource wird die Beziechung von Berater und Klient ange-

schen. In diesem Kontext ist die Bezichung ein Gut, das es zu managen
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und pflegen gilt (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). Auf Arbeitsebe-
ne hat die Beziechung zwischen Berater und Klient einen Einfluss auf
den Erfolg einer Beratungsleistung. Die Beziehungskompetenz ist ent-
scheidend fiir die Interaktion mit dem Klienten und somit grundlegend
fir die erfolgreiche Erbringung der Beratungsleistung (vgl. Grewe 2008,
S. 31; Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). Fir diese Forschungsarbeit ist
die Ressource Bezichung bedeutsam, weil untersucht werden muss,
welche Bedeutung die Bezichung fiir die Entwicklung und Nutzung
virtueller Beratungsleistungen hat und ob durch die Virtualisierung die
Stirke und Art der Beziehung einen Wandel erfihrt (vgl. Grewe 2008,
S. 31; Ringlstetter et al. 2007, S. 1801t.).

2.1.2 Beratungsfelder

Gemil3 BDU konnen vier verschiedene Beratungsfelder unterschieden
werden (vgl. BDU 2015):

Strategieberatung

Die Analyse bestehender Strategien und die Entwicklung neuer Strate-
gien sind das Kerngeschift der Strategieberatung. Im Rahmen einer
gutachterlichen Titigkeit werden strategische Berichte an den Klienten,
in der Regel an den Vorstand oder das Topmanagement ibergeben.
Ferner werden Strategien gemeinsam mit den Klienten erarbeitet und
strategische Mallnahmen zur Gestaltung von Organisationen, Prozes-

sen und Produkten definiert.
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IT-Beratung

In der IT-Beratung werden Hardware, Software und IT-
Dienstleistungen angeboten. Klarer Fokus liegt hier auf der Entwick-
lung von Software und dem Vertrieb dazugehoriger Dienstleistungen,
wie beispielsweise dem Rollout oder individuellen Anwenderschulun-
gen. Charakteristisch ist hier, dass entweder Standardsoftware an die
Kundenbediirfnisse angepasst oder Softwareprodukte komplett neu

entwickelt werden.

Organisations- und Prozessberatung

Die Prozessberatung befasst sich mit der Abbildung, Analyse und Op-
timierung der Geschiftsprozesse der Klienten. Aufbauend auf definier-
ten Prozessen kénnen passende informationstechnologische Losungen
gefunden werden, um die Prozesse optimal zu unterstiitzen. Die Adap-
tion von Standardsoftware an die kundenspezifischen Geschiftsprozes-
se gehort deswegen genauso so zu diesem Tatigkeitsfeld wie die Unter-

stitzung bei der Einfihrung der neuen Prozesse selbst.
Human Resources Beratung

Die Human Resources Beratung (HR-Beratung) beschiftigt sich mit
Problemstellungen aus den Bereichen Personalplanung, Personalbe-
schaffung, Personalauswahl, Personalerhaltung, Personalentwicklung,
Personalverwaltung und Personalfreisetzung. Sie orientiert sich somit
am Lebenszyklus eines Mitarbeiters einer Organisation aus dem privat-
wirtschaftlichen oder 6ffentlichen Sektor (vgl. Klauk 2012, S. 38ff)).
Schlisselthemen, denen sich die HR-Beratung annimmt, sind bei-
spielsweise Projekte im Bereich Changemanagement, HR Business
Transformation, HR Business Strategy oder Post Merger Integration
(vgl. Klauk 2012, S. 47ft.).
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2.1.3 Beratungsarten

Die Beratung kann anhand der Interaktion mit dem Klienten, ihrer
Organisationsweise, ihrer Moglichkeit zum unternehmerischen Wachs-
tum und ihrem Selbstverstindnis in vier wesentliche Beratungsarten
untergliedert werden. Fiir die Virtualisierung von Beratungsleistungen
stellt sich die Frage, ob die Beratungsart einen Einfluss auf die Virtuali-

sierbarkeit austbt.
Gutachterliche Beratung

Die Vorbereitungen von Entscheidungen des Klienten ist das Ziel der
gutachterlichen Beratung. Stehen komplexe Entscheidungsprobleme im
Unternehmen des Klienten an, so hilft der Berater dem Klienten bei
der Problemlésung und dem Treffen einer Entscheidung (vgl. Walger
1999b, S. 2ff)). Der Berater unterstiitzt den Klienten bei der Analyse
und der Losung des Entscheidungsproblems indem er fundiertes Wis-
sen, die ndtigen Methoden und Werkzeuge zur Verfiigung stellt. Der
Klient kann auf Basis der gefundenen Erkenntnisse eine fundierte Ent-
scheidung treffen. Wichtig im Zusammenhang mit der gutachterlichen
Titigkeit ist eine objektive Position des Beraters, der unabhingig von
unternehmenseigenen Einflussfaktoren, die mdglichen Entscheidungs-
alternativen analysiert und bewertet. Kennzeichnend fiir die gutachterli-
che Beratung ist der Umstand, dass der Berater fiir die Auswahl einer
Entscheidungsalternative und deren anschlieBender Umsetzung nicht
verantwortlich ist. Fir die gutachterliche Beratung ist die Objektivitit
des Beraters bei der Bearbeitung des Entscheidungsproblems entschei-
dend. Dieses hohe Ma3 an Objektivitit fordert wiederum fundiertes
fachliches Know-how und eine entsprechende Qualifikation des Bera-

ters.
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Oftmals wachsen gutachterliche Titigkeiten aus dem wissenschaftlichen
Umfeld heraus und werden als Dienstleistungen von wissenschaftlichen
Institutionen oder einzelnen in der Wissenschaft titigen Personen an-

geboten.
Organisationsentwicklung

Das Titigkeitsspektrum von Beratungen in der Organisationsentwick-
lung (OE) umfasst im Wesentlichen Lernprozesse und das Verdnde-
rungsmanagement (Eng.: Change Management) (vgl. Minnig 2007, S.
325-328). Organisationsentwicklung selbst ldsst sich als geplante und
langfristige Form des Wandels bezeichnen, die die ganze Organisation
und nicht nur einzelne Abteilungen und Gruppen betrifft. Die Lern-
und Problemldsungsprozesse des Klienten werden dabei durch Metho-
den der Sozialwissenschaften ermdglicht (vgl. Nerdinger 2011). Der
Berater unterstiitzt durch deren Anwendung den Klienten bei dessen
eigenstindiger Entwicklung hin zu einer Zielorganisation. In der Orga-
nisationsentwicklung werden die Berater auch als Change-Agents be-
zeichnet (vgl. Nerdinger 2011; Trebesch 1999, S. 159ff)). Die Lésung
des Problems soll vom Klienten selbstindig und selbstbestimmt erat-
beitet werden, unterstitzt durch Interventionen des Change-Agents.
Spiegelung und Reflexion der Handlungen des Klienten sind Schlis-
selelemente der Organisationsentwicklung. Hohe Anforderungen wer-
den daher an die Qualifikation der eingesetzten Berater gestellt. Die
Qualifikation und Erfahrung der Mitarbeiter der Organisation bestim-
men letztendlich wie stark der Berater in den Analyse- und Gestal-

tungsprozess involviert wird.
Expertenberatung

Kennzeichnend fiir die Expertenberatung ist das Angebot von Bera-
tungsprodukten, die wie industrielle Giiter produziert werden. Standar-

disierte Konzepte und Losungen ermdglichen die effiziente Umgestal-
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tung von Unternehmen (vgl. Walger 1999b, S. 5£f.). Diese Beratungsan-
gebote beinhalten standardisierte Gestaltungsempfehlungen zur Lésung
von Problemen im Unternchmen des Klienten. Die Standardisierung
der Beratungsleistung erlaubt die Anwendung der Losung in grofler
Stiickzahl und fiir viele Klienten. Dies geht mit einer Anderung der
Anforderungen an die Profile der Berater einher, die nun im Gegensatz
zur gutachterlichen Beratung keine hochgradig individuelle Lésung
erarbeiten, sondern eine standardisierte und bewihrte Losung anwen-

den.

Die angebotenen Beratungsprodukte entstehen aus der Auseinander-
setzung mit absolvierten, laufenden und bevorstehenden Aufgaben und
Projekten. Mit diesen Beratungsprodukten gehen standardisierte Vor-
gehensweisen einher, die den Rahmen fir die Anwendung der Produkte
bilden.

Systemische Beratung

Aufbauend auf der von LUHMANN (1984) entscheidend geprigten Sys-
temtheorie, wird in der systemischen Beratung den funktionalen Zu-
sammenhingen zwischen den Elementen der Beratung gréfere Auf-
merksamkeit gewidmet (vgl. Walger 1999a, S. 301£f.). Anlehnend an die
gutachterliche Beratung wird auch hier auftragsorientiert und kunden-
spezifisch gearbeitet. Ein standardisiertes Beratungsproduktportfolio

wie in der Expertenberatung, ist in der systemischen Beratung nicht
dblich.

2.1.4 Beratungsprozess

Der entscheidende Geschiftsprozess einer Unternehmensberatung ist
der Beratungsprozess, der die Bearbeitung und Losung des Klienten-
problems umfasst. Idealtypisch ldsst sich der Beratungsprozess in vier

elementare Phasen unterteilen: VVorbereitung, Problemanalyse, Problemlosung,
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Implementiernng (vgl. Nissen 2005, S. 20). Dieser rudimentire Beratungs-
prozess lisst sich als Basis der meisten Beratungsleistungen verstehen
und bildet den Ausgangspunkt fiir Vorgehensmodelle der verschiede-

nen Beratungsarten und Beratungsfelder.

Die Betrachtung des Beratungsprozesses schliel3t die Auseinanderset-
zung mit ideal- und realtypischen Prozessen ein. Idealtypische Prozesse
lassen sich als eine Aneinanderreihung von Prozessphasen, die iiber fixe
Start- und Endpunkte verfiigen, beschreiben (vgl. Kraus und Mohe
2007, S. 2671f). Dieser idealen Aneinanderrethung geht eine idealtypi-
sche Detailplanung mit phasenbezogenen Ergebnissen voraus (vgl.
Kraus und Mohe 2007, S. 267ff.).

Im Kontrast dazu kénnen realtypische Beratungsprozesse als diejenigen
Prozesse definiert werden, die keine lineare, rationale Struktur besitzen,
sondern vielmehr durch einen evolutiondren Charakter zu beschreiben
sind (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267ff.). Eine Unterteilung in klar
voneinander abgrenzbare Prozessphasen ist durch die gegebene Dyna-
mik kaum oder nicht méglich (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267£t.).

Der idealtypische Beratungsprozess umfasst verschiedene, aneinander-
gereihte Phasen mit eindeutigen Start- und Endpunkten mit darin ent-
haltenen Aktivititen und klar definierten Ergebnissen (vgl. Kraus und
Mohe 2007, S. 2671t.). Der realtypische Beratungsprozess ist dynamisch
und evolutiondr und ldsst sich schwer in aufeinanderfolgende Phasen
strukturieren (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 269). Aktivititen wieder-
holen und uberschneiden sich, sie werden von mehreren Personen
interaktiv bearbeitet und finden in einem sich stindig verdndernden
organisationalen Kontext statt (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 2671t.).

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit soll der idealtypische Beratungspro-
zess genutzt werden, um Fragestellungen der Virtualisierung zu unter-
suchen (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 269; Nissen 2005, S. 20). Dies
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erscheint sinnvoll, da viele Unternehmensberatungen zumindest in
Grundziigen Vorgehensmodelle und Referenzprozesse als Grundlage
ithrer Beratungsleistungen nutzen. Ferner erscheint die Klirung der
Frage interessant, ob und wie die verschiedenen Phasen virtualisierbar
sind. Die einzelnen Phasen dieses idealen Beratungsprozesses werden

im folgenden Abschnitt beschrieben.

In der Akguisephase werden Angebote fiir zukiinftige Projekte verfasst
und es wird versucht, Ausschreibungen zu gewinnen und somit Auftrd-
ge zu generieren. Im Zuge der Angebotserstellung finden eine erste
Losungskonzeption und die Auswahl passender Vorgehensmodelle,
Technologien, Methoden und Berater statt. AuBlerdem wird die Pro-
jektkalkulation durchgefiihrt. Der erfolgreiche Abschluss der Akquise-
phase ist durch die Beauftragung durch den Klienten gekennzeichnet.

In der Projektvorbereitung werden das Beratungsteam fiir die eigentliche
Durchfithrung des Projektes zusammengestellt und die organisatori-
schen Vorkehrungen getroffen. So werden zum Beispiel Zuginge zu
den Systemen und Anwendungen des Klienten organisiert oder Ar-

beitsplitze fiir die Projektmitglieder eingerichtet.

Die Problemanalyse kennzeichnet den eigentlichen Start der Auseinander-
setzung mit dem klientenspezifischen Problem. Die Analyse umfasst
die Ausgangssituation, die Anforderungen an die Lésung sowie alle

Rahmenbedingungen.

In der Problemiisungsphase wird die Losung spezifiziert. Bei Softwareent-
wicklungsprojekten wird in dieser Phase das Lastenheft fiir die zu ent-
wickelnde Software geschrieben. Bei Organisationsentwicklungsprojek-
ten werden an dieser Stelle die zukiinftige Organisation spezifiziert

sowie Rollen und Verantwortlichkeiten ausgearbeitet.
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Die Phase Implementiernng widmet sich der Realisierung der Losung. Im
Bereich der Entwicklung und Einfithrung von Software wird hier die
neue Losung livegesetzt. Im Bereich der Strategiedefinition werden in
dieser Phase die zuvor definierten Malinahmen durchgefiihrt und zum

Beispiel eine Neugestaltung der Organisation vorgenommen.

Die Nachbereitung umfasst einerseits den kundenbezogenen Abschluss
des Projektes inklusive der finalen Abnahme der Projektergebnisse
sowie die Ubergabe aller Dokumentationen. Andererseits gilt es, auf
Seite der Unternehmensberatung, die Ergebnisse des Projektes zu si-
chern und fiir die Wiederverwendung in anderen, dhnlichen Projekten

vorzubereiten.

2.2 Virtualisierung

2.2.1 Begriffsbestimmung

Der Duden definiert das Adjektiv virtuell als ,,nicht echt, nicht in Wirklich-
keit vorbanden, aber echt erscheinend . Virtuell beschreibt demnach die Fi-
genschaft eines Objektes nicht in Wirklichkeit vorhanden zu sein und
dennoch echt zu erscheinen. Der Begriff [irtualisierung beschreibt dem-
entsprechend die Konstruktion eines virtuellen Objektes mit spezifi-
schen, dem realen Objekt entsprechenden (echt erscheinenden) Eigen-

schaften.

Dieses virtuelle Objekt ldsst sich nach SCHOLZ durch typische Merk-
male beschreiben (vgl. Scholz 1994, S. 5). Zum einen besitzt das virtuel-
le Objekt Eigenschaften, die dem des realen Objektes entsprechen. Das
reale und virtuelle Objekt sind in Bezug auf diese Eigenschaften also
gleich. Der Gebrauchtwagenkauf im Internet (das virtuelle Objekt) und
beim Hindler vor Ort (das reale Objekt) haben beide das Ziel (eine
gemeinsame Eigenschaft des Objektes) einen bestimmten Gebraucht-
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wagen in moglichst kurzer Zeit an einen Endkunden zu vertreiben.
Sowohl im virtuellen als auch im realen Prozess wird ein Fahrzeug ge-
gen einen bestimmten Preis verduBlert (eine gemeinsame Higenschaft

des Objektes).

Weiterhin besitzt das virtuelle Objekt Eigenschaften, die es klar vom
realen Objekt unterscheiden (vgl. Scholz 1994, S. 5). Der Gebraucht-
wagenkauf im Internet ermdglicht die Ansicht des Fahrzeugs zu jeder
Tageszeit und von jedem Ort aus. Im realen (nicht-virtuellen) Ge-
brauchtwagenkauf kann der Interessent das Fahrzeug unter Umstinden
nur zu den Offnungszeiten des Hindlers ansehen. Dabei muss der
Interessent sich an dem gleichen Ort wie das Fahrzeug befinden und

eventuell erst eine weite Anreise in Kauf nehmen.

Ein weiteres Merkmal, das ein virtuelles Objekt auszeichnet, sind spezi-
elle Zusatzspezifikationen, die zur Konstruktion des virtuellen Objektes
notwendig sind (vgl. Scholz 1994, S. 5). Der Gebrauchtwagenkauf im
Internet erfordert einen entsprechenden Marktplatz, eine sogenannte
Gebrauchtwagenbérse, auf der Gebrauchtwagen angeboten werden.
Dazu kommt die Notwendigkeit, entsprechende Medien einzustellen.
So kénnen vom Gebrauchtwagenhindler Bilder, Videos und Texte
hochgeladen werden. Ohne diese virtuellen Reprisentationen des realen
Fahrzeugs wire der Gebrauchtwagenkauf im Internet nur begrenzt
moglich. Ferner ist es notwendig Kontaktmdglichkeiten zur Verfiigung
zu stellen, damit der Interessent schnell und unkompliziert mit dem

Hindler in Kontakt treten kann.

Ein viertes, charakteristisches Merkmal virtueller Objekte sind spezifi-
sche Zusatznutzen, die mit der Virtualisierung einhergehen (vgl. Scholz
1994, S. 5). So kénnen Gebrauchtwagenbérsen im Internet Such- und
Personalisierungsmoglichkeiten anbieten, die eine Recherche nach pas-

senden Fahrzeugen fiir den Interessenten erleichtern und es ermdgli-
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chen, eine Vielzahl von Fahrzeugen — unabhingig von deren Standort —
zu vergleichen. Ferner kénnen umfangreiche Medien, wie Detailauf-
nahmen, Videos oder Testberichte, den Interessenten bei der Kaufent-
scheidung unterstiitzen und einen Zusatznutzen gegeniiber dem Kauf
vor Ort bieten. Die folgende Tabelle fasst die Merkmale eines virtuellen

und realen Objektes am Beispiel des Gebrauchtwagenkaufs zusammen

(vgl. Tab. 2).

Anwendungsfall: Real Virtuell
Gebrauchtwagenkauf | (KKauf beim Héndler) (Kauf im Internet)

Es existiert ein reales Fahrzeug.
Das Fahrzeug kann gegen einen bestimmten Preis
erworben werden.

Physische Gemein-
samkeiten

Zeitliche Gemeinsam- | Das Fahrzeug ist nur in der Zeit zwischen Ankauf und
keiten Verkauf verfiigbat.

. . Das Fahrzeug steht beim .
Physische Unterschie- Hindler und muss dort er- Das Fahrzeug steht in

de worben werden. einem beliebigen Lager.

Das Fahrzeug ist fiir den
Interessenten jederzeit
erreichbar.

Das Fahrzeug ist nur zu den

Zeitliche Unterschiede Offnungszeiten erreichbar.

Bilder, Videos, Doku-
(digitale) Zusatzspezi- kein mentation, Gutachten,
fikation < Online-Payment, Online-
Kontakt

Das Fahrzeug kann 24h
angesehen, bewertet und
gekauft werden. Ver-
kaufsraume und Ver-
kaufspersonal sind nicht
notwendig.
Zusatzinformationen
kénnen integriert werden.

Virtualisierungsnutzen | kein

Tab. 2: Vergleich des realen mit dem virtuellen Prozess

Quelle: Figene Darstellung
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2.2.2 Anwendungsformen der Virtualisierung

Das Konzept der Virtualisierung kann auf verschiedene Objekte ange-
wendet werden. So kénnen beispielsweise reale technische Ressourcen,
reale Organisationen, reale Prozesse und reale Produkte virtualisiert
werden und somit virtuelle Gegenstiicke erzeugt werden. Im folgenden
Abschnitt werden verschiedene Anwendungsformen der Virtualisierung

Uberblicksartig vorgestellt.

Virtualisierung in der Betriebsmittelverwaltung

Die Virtualisierung wird als Methode der Betriebsmittelverwaltung in
der Informatik angewendet (vgl. Ferstl und Sinz 2013, S. 373f.). In die-
sem Kontext bedeutet Virtualisierung die Unterscheidung und opti-
mierte Verteilung von logischen und physischen Computerressourcen
(vgl. Laudon et al. 2010, S. 239f)). Hierbei werden mehrere logische
Ressourcen auf einer physischen Ressource betrieben, mit dem Ziel, die
Auslastung der physischen Ressource zu optimieren (vgl. Laudon et al.
2010, S. 2391.). Die héhere Auslastung der physischen Ressource resul-
tiert in einer Optimierung des Gesamtbedarfs und schlieBlich in einer
Kostenoptimierung (vgl. Ferstl und Sinz 2013, S. 373f.; Laudon et al.
2010, S. 239f.).

Virtualisierung in der Organisationsgestaltung

Neben der technischen Anwendung der Virtualisierung, existiert eine
weitere Einsatzmoglichkeit im Kontext von Organisationen. Virtualisie-
rung bezeichnet hier die Konstruktion von virtuellen Strukturen, die
sich in Bezug auf ihre zeitlichen und rdumlichen Eigenschaften von
ihren realen Strukturen unterscheiden (vgl. Scherm und Pietsch 2007, S.
145). Allen virtuellen Organisationen gemein ist ihr aufgabenbezogener
Charakter, d. h., die Elemente der virtuellen Organisation agieren im-

mer bezogen auf ecine konkrete Aufgabenstellung miteinander und
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bringen hierzu ihre Kernkompetenzen ein (vgl. Wesoly et al. 2009, S.
764-774). Einzeln wire eine Organisation aus diesem Verbund nicht
oder nur suboptimal fihig die Aufgabenstellung zu Idsen; gemeinsam
erzielen sie jedoch verschiedene Zusatznutzen, die eine wesentliche
Motivation fir den virtuellen Verbund darstellen (vgl. Mertens und
Faisst 1994, S. 169-172). Das Beispiel Schweizer Uhrenmanufakturen
zeigt wie verschiedene, rechtlich selbststindige Unternehmen eine vir-
tuelle Einheit bilden, um Uhren zu produzieren. Dabei werden die
Schlisselkompetenzen und Ressourcen der einzelnen Unternehmen so
integriert, dass eine optimale Fertigung der Uhren erméglicht wird. Das
Gegenstiick hierzu wire ein einziges Grofunternehmen mit einer Fab-

rik, das alle Konstruktions- und Fertigungsprozesse selbst erbringt.

Virtuelle Teams kénnen ebenfalls als virtuelle Organisation bezeichnet
werden. Es handelt sich hierbei um eine Organisationsform von Indivi-
duen innerhalb einer Organisation oder Uber mehrere Organisationen
hinweg. Unter Beachtung der Definition des Begriffs Team besteht ein
virtuelles Team aus mehreren Mitgliedern, die sich an unterschiedlichen
Orten befinden und mittels Informationstechnologie zusammenarbei-
ten. Es existiert jedoch keine einheitliche Definition fiir diese Art von
Teams. LIPNACK UND STAMPS (1998, S. 31), die in der Literatur haufig
zitiert werden, definieren ein virtuelles Team folgendermallen: ,Ein
virtuelles Team ist (...) eine Gruppe von Menschen, die mittels voneinander abhin-
giger (...) Aufgaben, die durch einen gemeinsamen Zweck verbunden sind, interagie-
ren. Im Gegensatz zum konventionellen Team arbeitet ein virtuelles Team iiber
Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen hinmweg und benutzt dazn 1 erbindungs-
netze, die durch Kommunikationstechnologien ermiglicht werden.” SCHOLZ stellt
Merkmale auf, die ein virtuelles von einem konventionellen Team un-
terscheiden (vgl. Scholz 2001, S. 22-23):
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= Mitarbeiter werden nur noch selten einen festen Arbeitsplatz
zugewiesen (mehr Flexibilitit durch virtuelle Biiros).

* sie sind temporir und nur fiir das Erreichen eines Projektziels
angelegt.

= virtuelle Teams basieren auf extremer Selbstorganisation.

® sie zeichnen sich durch eine starke Interaktion bei rdumlicher
Entfernung aus, wobei die Arbeit mit einem Lernprozess ver-

bunden ist.

Auch bei virtuellen Teams steht, wie bei konventionellen Teams, das
Erreichen eines bestimmten Ergebnisses im Vordergrund. Dies ge-
schieht jedoch unter anderen Rahmenbedingungen. Vor allem spielt
hierbei die Dezentralisierung und die Verwendung von Informations-
und Kommunikationsmitteln eine wichtige Rolle. Da sich viele Merk-
male virtueller Teams mit denen eines konventionellen Teams decken,
unterscheiden sich virtuelle nicht von Grund auf von konventionellen
Teams (vgl. Scholz 2001, S. 23; Isermann 2004, S. 43).
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Virtualisierung von Dienstleistungen und Produkten

Virtualisierung bezeichnet zudem die Gestaltung digitaler Giiter. Digita-
le Giiter kénnen wie folgt charakterisiert werden: ,,Digitale Giiter sind
immaterielle Mittel zur Bediirfuisbefriedigung, die ans Bindrdaten bestehen und sich
mit Hilfe von Informationssystemen entwickeln, vertreiben oder anwenden lassen'
(vgl. Clement und Schreiber 2013, S. 43). Die Abwicklung dieser digita-
len oder virtuellen Gliter wird als E-Business bezeichnet (vgl. Bichle und
Lehmann 2010, S. 3ff. ; Meier und Stormer 2012, S. 2). Digitale Giiter
kénnen zum Beispiel Wertpapierkurse, Anwendungssoftware, Finanz-
dienstleistungen, Vermittlungsleistungen oder Suchmaschinen sein (vgl.
Clement und Schreiber 2013, S. 45).

Vollvirtualisierung

BUHL UND WINTER skizzieren eine Vision der Vollvirtualisierung, die
darauf abzielt, die digitale Transformation in allen Bereichen der Wirt-
schaft und Gesellschaft voll auszuschépfen (vgl. Buhl und Winter 2009,
S. 157-160). Die Konsequenz wire die vollstindige Transformation
von Organisation, Strukturen, Prozessen und Produkten mit nur weni-
gen Ausnahmen. In der Wirtschaft wiren die Organisationen vernetzt,
Transaktionen und Leistungserstellungsprozesse wiirden iiberwiegend
virtuell ablaufen. Die Integration der verschiedenen Akteure in die
wirtschaftlichen Prozesse wiirde unabhingig von zeitlichen und &rtli-
chen Barrieren geschehen. Auch soziale Strukturen und Prozesse sind
in dieser Vision stark von der Virtualisierung geprigt. Kommunikation
und Interaktion wirde weitestgehend in virtuellen Umgebungen statt-
finden. Reale Prozesse wiren auf die wichtigsten und personlichsten
Kontakte reduziert. Technologie wiirde die Schliisselrolle im alltigli-
chen Leben spielen und selbst durch entsprechende Virtualisierungs-
technologien hochleistungsfihig und stindig verfiigbar sein (vgl. Buhl
und Winter 2009, S. 157-160).
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2.2.3 Process Virtualization Theory

Die Virtualisierung der Gesellschaft ist allgegenwirtig. Ob in der Bil-
dung, Verwaltung oder dem Handel — die Virtualisierung physischer
Prozesse ist zu einem festen Bestandteil des alltdglichen Lebens gewor-
den. Auch wenn die Durchdringung der Virtualisierung stirker und
schneller als jemals zuvor geschieht, so scheint es doch Prozesse zu
geben, die sich weniger fir die Virtualisierung eigenen als andere. Der
Handel mit Biichern oder Elektroartikeln im Internet ist fest etabliert
und heute wahrscheinlich nicht mehr weg zu denken. Angebote zum
Handel mit Frischwaren hingegen scheinen noch ein Nischendasein zu

fristen.

Einige Prozesse des 6ffentlichen Sektors wie zum Beispiel die Abwick-
lung der Steuererklirung kénnen online durchgefiihrt werden wohinge-
gen andere Prozesse, wie die Beantragung von Ausweisdokumenten,
noch personlich vor Ort im jeweiligen Amt geschehen miissen. Auch in
der Medizin gibt es Prozesse, die bereits weitestgehend digital durchge-
fihrt werden, wie zum Beispiel die Aufnahme und Weitergabe von
Bildaufnahmen in der medizinischen Bildverarbeitung (z. B. Rontgen-
oder MRT-Aufnahmen). Die Untersuchung des Patienten und Diagno-
se findet aber weiterhin gréBtenteils im direkten Kontakt zwischen
Patient und Arzt statt.

Hs zeigt sich, dass unterschiedliche Prozesse und Prozessabschnitte
unterschiedlich gut fir die Virtualisierung geeignet sind und dement-

sprechend bereits unterschiedlich stark virtualisiert wurden.
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Virtuelle Prozess
Prozess Physische Prozess
nicht I'T-basiert IT-basiert
Reise Bestell im Reise- | Buch im Online-
Buchung im Reisebiiro estellung im Reise u.c ung im Online
buchen katalog Reiseportal
.. Uberweisung am Uberweisung per . .
Uberwei Onlineiib
erweisung Bankschalter Post nlinetiberweisung
Arztlich . . Untersuchung mit-
ztliche Untersuchung in der Patientenakten- . ]
. . . tels Audio-/Video-
Diagnose Arztpraxis basierte Diagnose Tools

Tab. 3: Prozessbeispiele
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an OVERBY 2008, S. 279

OVERBY setzt an dieser Stelle an und versucht mittels der Process Vir-
tualizaton Theory (PVT) zu erkliren, warum sich ein Prozess (unab-
hingig von der Anwendungsdomine) fir die Virtualisierung eher eignet
und er versucht zu kliren, welchen Einfluss die Eigenschaften der
Technologie, die zur Virtualisierung genutzt wird, auf die Verbreitung
des virtuellen Prozesses haben (vgl. Overby 2008, S. 278).

Im Kontext der PVT wird ein Prozess als Abfolge von Schritten zum
Erreichen eines bestimmten Ziels definiert. Dabei werden nicht nur
betriebswirtschaftliche Prozesse (Eng. Business Processes) von OVERBY
adressiert. Ein physischer Prozess involviert die physische Interaktion
zwischen Menschen und/oder Objekten. In einem virtuellen Prozess
wurde die physische Interaktion zwischen Menschen und/oder Objek-
ten entfernt (vgl. Overby 2008, S. 278). Die Abwesenheit der physi-
schen Interaktion wird durch das Adjektiv virtuell beschrieben (vgl. Fiol
und O'Connor 2005). Der Ubergang eines physischen Prozesses in
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einen virtuellen Prozess wird als Prozessvirtualisierung (Eng.: Process
Virtnalization) bezeichnet. Tabelle 3 zeigt drei Beispiele der Virtualisie-
rung sowie den Unterschied zwischen IT- und nicht-IT-basierter Virtu-

alisierung.

Informationstechnologie ist keine notwendige Voraussetzung fiir Pro-
zessvirtualisierung (vgl. Overby 2008, S. 278). Die Bestellung von Kon-
sumgiitern in Katalogen, die Teilnahme an Fernstudiengingen mittels
Postverkehr oder der Informationsaustausch zwischen Freunden mit-
tels Briefen funktionieren ohne Informationstechnologie und ermégli-
chen den Akteuren (Klienten, Studenten, Freunde, etc.) die Abwicklung

eines virtuellen Prozesses.

Informationstechnologie ist gegenwirtig der vorrangige Virtualisie-
rungsmechanismus aber nicht der Einzige. Es kommt darauf an, wel-
ches Medium genutzt wird, um die physische Interaktion zu substituie-
ren (vgl. Overby 2008, S. 279). Prozessvirtualisierung ist nicht gleich
Prozessautomatisierung (vel. Overby 2008, S. 279). Bei vielen virtuellen
Prozessen ist die aktive Beteiligung des Menschen immer noch not-

wendig.

Die abhingige Variable der PVT ist die Prozessvirtualisierbarkeit (Eng.:
Process Virtualizability). Die Prozessvirtualisierbarkeit beschreibt, wie
geeignet ein Prozess ist, ohne direkte Interaktion zwischen Menschen
und/oder Objekten durchgefiihrt zu werden (vgl. Overby 2008, S. 279).
Die Prozessvirtualisierbarkeit kann ex post, d. h. nach der Virtualisie-
rung, durch die Adoption des virtuellen Prozesses und durch die Quali-
tit der Prozessergebnisse bestimmt werden (vgl. Overby 2008, S. 279).

Die Prozessvirtualisierbarkeit wird negativ durch die folgenden Eigen-
schaften des Prozesses beeinflusst (vgl. Overby 2008, S. 279):

= sensorische Anforderungen (Eng.: Sensory Requirements),
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®  beziehungsbezogene Anforderungen (Eng.: Relationship Requi-

rements),

= synchronizititsbezogene Anforderungen (Eng.: Synchronism Re-

quirements),

= identifikations- und kontrollbezogene Anforderungen (Eng.:
Identification and Control Requirements).

Je stirker diese Anforderungen ausgeprigt sind, desto weniger eignet
sich der Prozess fur eine Virtualisierung. Die Prozessvirtualisierbarkeit
ist dann dementsprechend gering. Im folgenden Abschnitt werden die
einzelnen Anforderungen detailliert beschrieben.

Sensorische Anforderungen sind die Anforderungen des Prozesses,
die die beteiligten Akteure in Bezug auf die erforderlichen Sinneswahrt-
nehmungen haben. Dazu zdhlen zum Beispiel der Tastsinn, der zur
Prifung von Materialeigenschaften ben6tigt wird, der Geruchssinn, der
zur Bewertung der Qualitit eines Lebensmittels ben6tigt wird oder der

Sehsinn, der zur Wahrnehmung von Emotionen genutzt wird.

Beziehungsbezogene Anforderungen beschreiben die Notwendig-
keit der Personen miteinander in einem professionellen oder sozialen
Verhiltnis gemeinsam zu interagieren. Hohe beziehungsbezogene An-
forderungen an den Prozess implizieren den Aufbau einer persénlichen

Bezichung und von Vertrauen zwischen den Prozessbeteiligten.

Synchronizititsbezogene Anforderungen besagen, dass Informatio-
nen innerhalb eines Prozesses ohne Verzégerung ausgetauscht werden
miissen. Werden Informationen verzdgert zwischen den Akteuren eines
Prozesses ausgetauscht, zum Beispiel bei der Bestellung eines Artikels
im Internet, dann sind die synchronizititsbezogenen Anforderungen

des Prozesses niedrig.
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Identifikations- und Kontrollanforderungen: bestehen, wenn die
ordnungsgemifle Durchfiihrung eines Prozesses der Identifikation der
Projektakteure bedarf oder die Ausfihrung bestimmter Aktivititen
Uberwacht werden muss. Diese sicherheitsrelevanten Bedurfnisse wer-
den im Sinne der PVT als Identifikations- und Kontrollanforderungen
des Prozesses beschrieben. So bedarf die Abwicklung von Finanztrans-
aktionen im Internet die Anmeldung mit persénlichen Zugangsdaten
und die Eingabe von Transaktionen-Nummern bevor die eigentliche

Transaktion abgeschlossen werden kann.

Die Virtualisierung, also die Transformation des realen in den virtuellen
Prozess, erfolgt durch einen Virtualisierungsmechanismus. Dieser Me-
chanismus kann in Form von digitalen Medien, wie audiovisuellen Me-
dien oder analogen Medien, wie Katalogen oder Broschiiren realisiert
werden. Je nach Art des Virtualisierungsmechanismus weisen die fol-
genden Eigenschaften unterschiedliche Ausprigungen auf (vgl. Overby
2008, S. 278).

Die Eigenschaften des Virtualisierungsmechanismus haben einen mo-
derierenden Effekt auf die bereits vorgestellten prozessualen Anforde-
rungen. OVERBY unterscheidet drei charakteristische Eigenschaften des
Virtualisierungsmechanismus, die einen Einfluss auf die prozessualen
Anforderungen und die Virtualisierbarkeit haben (vgl. Overby 2008, S.
283f.):

= Reprisentationseigenschaften (Eng.: Representation),
= Reichweiteeigenschaften (Eng.: Reach),
»  Uberwachungseigenschaften (Eng.: Monitoring Capability).

Im folgenden Abschnitt werden die Eigenschaften des Virtualisie-

rungsmechanismus detailliert beschrieben.
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Reprisentation beschreibt die Fahigkeit eines Mechanismus Informa-
tionen darzustellen und zu verarbeiten. Sie kann einen positiven Ein-
fluss auf die Virtualisierbarkeit eines Prozesses haben. Durch die Wahl
eines geeigneten Virtualisierungsmechanismus, also eines geeigneten
Mediums, kénnen Defizite des virtuellen Prozesses kompensiert oder

idealerweise in Zusatznutzen umgewandelt werden.

Reichweite beschreibt die Moglichkeit, durch den Einsatz von Infor-
mationstechnologie, zum Beispiel zur Kommunikation zwischen den
Projektakteuren, temporire und lokale Barrieren zu tUberwinden, um

zusatzliche Vorteile zu erzielen.

Uberwachungsméglichkeiten beschreibt die Fihigkeit des Mecha-
nismus, Informationen generell aufzuzeichnen und Transparenz zu
schaffen. Sie kann sich positiv oder negativ auf die Virtualisierbarkeit
eines Prozesses auswirken. Werden durch den Einsatz eines entspre-
chenden Virtualisierungsmechanismus erweiterte Kontroll- und Doku-
mentationsmdoglichkeiten geschaffen, dann kann das den Erfolg eines
virtuellen Prozesses begiinstigen. Negativ kann dieses Merkmal wirken,
wenn die am Prozess beteiligten Akteure die zusitzlichen Dokumenta-
tions- und Kontrollméglichkeiten als intransparent und eine mogliche
Verletzung ihrer Sicherheits- und Vertraulichkeitsbediirfnisse ansehen.
Die folgende Abbildung fasst die Elemente der PVT zusammen (vgl.
Abb. 3).
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Process Virtualization Theory

Sensorische Anforderungen Prozess-Virtualisierbarkeit

Beziehungsbezogene
Anforderungen

Synchronititsbezogene
Anforderungen

Identifikations- und
kontrollbezogene
Anforderungen

+/-

Reprisentation Reichweite Kontrollméglichkeiten

Abb. 3: Process Virtualization Theory
Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an OVERBY 2012, S. 114

OVERBY unterscheidet zwischen Virtualisierung und Automatisierung,.
Prozesse kénnen virtualisiert werden ohne gleichzeitig automatisiert zu
sein. Bei einem Online-Business-Coaching findet die Beratung zum
Beispiel rein virtuell statt. Die physische Interaktion wurde durch
Technologie-vermittelte Interaktion ersetzt. Eine Automatisierung liegt
aber nicht vor, weil der Coach die Beratungsleistung selbst erbringt.
Wiirde der Klient hingegen eine Smartphone-App nutzen, die Hand-
lungsempfehlungen und Hinweise als Text- und Sprachausgaben selbst-
stindig generiert, dann wiirde von einer Virtualisierung und Automati-
sierung gesprochen werden. In diesem Fall wurde der Coach durch
Technologie (Smartphone-App) ersetzt. Die Leistungserbringung findet
automatisch statt.
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Akteur im phy- | Akteur im virtuellen | Virtuell / Au-
Aufgabe . K
sischen Prozess | Prozess tomatisch
Biicherkauf Kunde Kunde Virtuell
Uberweisung Kunde Kunde Virtuell
Virtuell und
Biicherempfehlung | Verkiufer Amazon friue }m
automatisch
Vittuell und
Zahlung erhalten | Verkiufer Amazon e Pn
automatisch

Tab. 4: Virtualisierung und Automatisierung am Beispiel Biicherkauf

Quelle: OVERBY 2012, S. 110

OVERBY beschreibt das Prinzip der Automatisierung eines Prozesses
wie folgt: ,,If it is automated, then the actor who was responsible for the task in
the physical process is replaced by an information system.” (vgl. Overby 2012, S.
110).

Die PVT ist eine von vielen Theotien, die zur Gestaltung von Artefak-
ten der Wirtschaftsinformatik herangezogen werden kénnen. Der
nichste Abschnitt soll helfen, die PVT in den Kontext anderer, bedeut-

samer Theorien der Wirtschaftsinformatik einzuordnen.

Die PVT erginzt andere Theorien, wie die Theorie des Task-
Technology-Fit (TTF) oder das Technology-Acceptance-Model (TAM).
TTF und PVT ihneln sich in der Art und Weise wie die abhingige
Variable gemessen wird. Die Prozesseigenschaften und IKT-
Eigenschaften der PVT dhneln den Aufgaben und Technologieeigen-
schaften bei TTF. Wenn der TTTF gering ist, dann wird die Nutzung
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beispielsweise eines Softwareproduktes unwahrscheinlich. PVT kann
dazu genutzt werden, zu erkldren, warum der FIT gering oder hoch ist.
Sie dient auch zur Vorhersage, welche Prozesse in Zukunft weiter vir-
tuell und welche Prozesse traditionell ablaufen missen (vgl. Overby
2012, S. 119f). Das TAM sagt voraus, dass eine Technologie nicht
genutzt wird weil der erwartete Nutzen als zu gering eingestuft wird.
Die PVT stellt Konstrukte zur Verfiigung, die eine Erklirung geben
kénnen, warum Klienten den Nutzen so gering einschitzen (vgl. Over-
by 2012, S. 120).

Die Bewertung der PVT als theoretischer Anker der Dissertation er-
folgt unter Beriicksichtigung der folgenden Vor- und Nachteile (vgl.
Overby 2008, S. 288-289; Overby 2012, S. 108ff.; Overby et al. 2010, S.
702; Overby und Konsynski 2010, S. 2ff.):

Vorteile:

= Die PVT ist eine Theorie, die interdisziplinir eingesetzt werden
kann und die Untersuchung von Fragestellungen in verschie-

denen Dominen ermdglicht.

= Die PVT ist eine technologieorientierte Theorie, die es ermbg-
licht, Sachverhalte gegenwirtiger technologiegetriebener Trans-

formationen zu untersuchen.

=  Die PVT nimmt Bezug zur Qualitit und Akzeptanz, die ent-
scheidende Faktoren bei der Entwicklung und Einfithrung von
Dienstleistungen darstellen (vgl. Bruhn 2002).

®=  Die PVT ermdglicht die Prognose der Virtualisierbarkeit und
mithin die Entscheidungsunterstiitzung auf dem Weg zur Vir-

tualisierung einer Beratungsleistung.

45



46

Die PVT ist integrierbar in andere Theorien der Wirtschaftsin-
formatik. Sie kann mit TTF oder TAM integriert werden.

Nachteile:

Die PVT ist bisher nur wenig empirisch getestet wurden, so ist
die angestrebte Dominenunabhingigkeit und Generalitit nur

ungeniigend validiert wurden (vgl. Tab. 5)
Die PVT ist nicht spezifisch fur Geschiftsprozesse oder gar

Beratungsprozesse entwickelt wurden.

Dominenspezifische Bestimmungsfaktoren werden in der
PVT ausgegrenzt, kénnen aber fiir die praktische Virtualisier-
barkeit und das Virtualisierungspotenzial entscheidend sein.

Individuelle Priferenzen der Akteure sind ebenfalls nicht Teil
der PVT und dennoch sind diese Priferenzen bedeutend fur

den Erfolg einer virtuellen Beratungsleistung

Die PVT fokussiert auf die Migration existierender, physischer
Prozesse in die virtuelle Umgebung hin zu virtuellen Prozes-
sen. Die Entwicklung innovativer Prozesse ohne physische

Vorbilder kann damit nur bedingt erklirt werden.



Beitrige Forschungs- und .
(alphabetisch) Erhebungsmethode Untersuchungsgebiet N
(Balci 2014a) Empirisch; Umfrage

Check-in am Flughafen 183
(Balci 2015)
(Balci et al. 2014) iﬂiﬁ;eh; Umfrage | cpeckin am Flughafen 62
gﬁﬁ;l und Rosenkranz Empirisch; Interview Check-in am Flughafen 18
(Graupner und Maed- | Empirisch; Umfrage Standardlflertes Privatkun-
che 2015) (online) © dengeschift der Banken 368

(retail banking)

Empirisch; gemischte | Fahrzeugzulassungs- und

(Kwalku 2015) Methoden Fuhrerscheinbehérde 317
(Marsilio 2015) Nicht empirisch Militrische Ausbildung und |

Training

Tab. 5: Stand der Evaluation der PVT

Quelle: Figene Darstellung

Die PVT ist unter Beriicksichtigung der zuvor beschriebenen Merkmale
ein geeigneter theoretischer Anker zur Untersuchung der Virtualisie-
rung in der Unternehmensberatung. So soll die PVT im spiteren Ver-
lauf des Forschungsvorhabens dazu dienen, das Virtualisierungspoten-
zial innerhalb eines bestehenden Beratungsleistungsportfolios zu be-
stimmen und damit eine Entscheidungshilfe bei der Selektion von phy-
sischen Beratungsprozessen fiir die Virtualisierung zur Verfiigung zu

stellen.

Die Nachteile der PVT sollen durch die Integration von beratungsspe-
zifischen Aspekten und theoretischen Konstrukten aus weiteren For-

schungsdominen weitméglich ausgeglichen werden. So werden bei-
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spielsweise Faktoren aus der Dienstleistungstheorie oder der Service-

Science berticksichtigt.

BARTH UND VEIT (2011) setzen mit ihrem EPVT-Modell auf der PVT
auf und erweitern das Modell um Konstrukte, die einerseits die Hinter-
grinde sensorischer Anforderungen besser verstehen helfen und ande-
rerseits das empfundene Risiko der Prozessakteure in den Vordergrund
der Betrachtung riickt. So bestimmen die empfundene Prozessbeteili-
gung (Eng.: Perceived process involvement), die empfundene Prozess-
komplexitit (Eng.: Perceived process complexity), die empfundene
Prozessunsicherheit (Eng.: Perceived process ambiguity) und der damit
verbundene Beratungsbedarf (Eng.: Perceived need for consultation)
des Akteurs (z. B. Kunden) die sensorischen Anforderungen im Sinne
der PVT (vgl. Barth und Veit 2011). Die identifikations- und kontroll-
bezogenen Anforderungen werden von BARTH UND VEIT (2011) durch
die Konstrukte ,,Empfundenes Risiko der Leistungserfillung” (Eng.:
Perceived performance risk) und ,,Empfundenes Sicherheits- und Pri-
vatssphirerisiko® (Eng.: Perceived privacy and security risk) ersetzt.

Damit leisten BARTH UND VEIT (2011) eine Konkretisierung der noch
recht abstrakten Elemente des PVT-Modells. Im Gegensatz zum ut-
spriinglichen Konzept der PVT sprechen sie vom ,,Widerstand gegen
den virtuellen Prozess® und geben dabei einen Denkanstof3, die Barrie-
ren und Hemmnisse der Virtualisierung stirker in den Vordergrund zu
Ricken. In den folgenden Abschnitten des Forschungsvorhabens wer-
den daher nicht nur der Aspekt des empfundenen Risikos, sondern
auch insbesondere die Hemmnisse der Virtualisierung aus Klientensicht
untersucht. Auch die von BARTH UND VEIT (2011) beschriebene Kom-
plexitit spielt im spiteren Abschnitt zur Bestimmung des Virtualisie-

rungspotenzials eine bedeutende Rolle.
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2.2.4 Theorie der Prozessakzeptanz

OVERBY verweist innerthalb der PVT auf die Prozessakzeptanz, die
nach der Virtualisierung eine Aussage dariiber erlaubt, wie grof3 die
Virtualisierbarkeit eines Prozesses wirklich ist. Um das Konstrukt der
Prozessakzeptanz besser zu verstehen, wird im folgenden Abschnitt die

Theorie der Prozessakzeptanz erldutert.

NISSEN UND MULLERLEILE definieren den Begriff der Progessakszeptans,
wie folgt (vgl. Miillerleile und Nissen 2014; Mulletleile et al. 2015; Nis-
sen und Milletleile 2016):

Prozessakseptanz ist die affirmativ positive Grundeinstellung der Progessbeteilig-
ten gegendiber einem definierten Prozess. Diese Einstellung resultiert ans einer
inneren, rational- oder motivational-emotional gepréigten Uberzengung, durch die
der Prozess gebilligt und inbaltlich in seiner Gesamtheit anerkannt wird. Diese
Uberzengung miindet in einem Verbalten, welches einer nnveriinderten Ausfiih-

rung des Prozesses entspricht.

Das Ziel der Theorie der Progessakzeptanzg ist die Klirung der Frage, wa-
rum einige Prozesse gelebt und andere umgangen werden (vgl. Nissen
und Millerleile 2016, S. 5). Dabei sollen besonders die sozialen Aspek-
te von Prozessen und Prozessakzeptanz untersucht und erkldrt werden
(vgl. Nissen und Milletleile 2016, S. 6). Basierend auf AJZENS (1985)
Theorie des geplanten Verhaltens und halbstrukturierten Interviews
wurden im Rahmen dieser noch sehr jungen Theorie Einflussfaktoren
der Prozessakzeptanz (vgl. Tab. 6) fir die verschiedenen Phasen eines
Prozesslebenszyklus definiert (vgl. Nissen und Mulletleile 2016, S. 15).
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Phase Subjekt Objekt Kontext
Beteiligung der An-
spruchsgruppen,
Entwurf Kommunikation tber
Beteiligung
Begriindung, Implementierungs-
Schulung vorab, strategie,
. Transparenz, .
Implementierung | Peer Group Involve- Implementierungs-
Struktur
ment, kontext,
Prozessanleitung Informationsstrategie
In.t erdepf.:ndenz, Riickmeldungen, .
Hierarchie, Fehlertolerans Konsistenz,
A 1 isations- e .
Ausfithrung .nza}.l Organisations Aufgabenvielfalt, Org ‘O\‘rerhead,
einheiten, .. Restriktionen,
. . Prozesslinge, . .
Verantwortlichkeiten, L Burokratie
o Standardisierung
Kommunikation
Uberwachung/ | Beteiligung Betroffener | Stabilitit/ Management-
M Ignoranz,
Anderung Prozessalter
Prozesspflege

Tab. 6: Schliisselfaktoren fiir Prozessakzeptanz

Quelle: NISSEN UND MULLERLEILE 2016, S.15

Die Theorie der Progessakzeptang und die Process Virtnalization Theory er-
ginzen einander. M6chte man die Schlisselfaktoren der Theorie der
Prozessakzeptanz bewerten, dann kann die Process Virtualization The-
ory zur Hilfe herangezogen werden. So erklirt die PVT, welche Pro-
zess- und Technologiecharakteristika fir die Virtualisierbarkeit bestim-
mend sind. Sie adressiert damit das Objekt (den Prozess) und das Sub-
jekt (den Akteur) der Theorie der Prozessakzeptanz. Folglich ermé&g-
licht die PVT einen tiefergehenden Zugang einerseits zum Objekt und
erleichtert die Evaluation der objektbezogenen Faktoren und anderer-
seits zum Subjekt und der Evaluation der subjektbezogenen Faktoren.
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Die Theorie der Prozessakzeptanz erweitert zudem den Blickwinkel um
den Kontext des Prozesses, der in der PVT keine besondere Bertick-
sichtigung erfdhrt. Wurde die Virtualisierbarkeit eines Prozesses ent-
sprechend der Kriterien von OVERBY ex ante determiniert, so kann die
Theorie der Prozessakzeptanz herangezogen werden, um das betriebs-
wirtschaftliche Virtualisierungspotenzial weiter zu konkretisieren. PVT
und die Theorie der Prozessakzeptanz unterscheiden sich in der Pro-
zessdefinition. So beschreibt die PVT — im Gegensatz zur Theorie der
Prozessakzeptanz — nicht nur betriebswirtschaftliche Prozesse oder
Geschiftsprozesse, sondern auch soziale Prozesse, wie beispielsweise
zwischenmenschliche Prozesse in Sportvereinen. Die PVT fokussiert
auf Prozesse, die mittels IKT virtualisiert wurden und werden sollen.
Die Theorie der Prozessakzeptanz hingegen differenziert physische und

virtuelle Prozesse nicht.
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2.3 Virtualisierung in der Unternehmensberatung

2.3.1 Begriffsbestimmung

Fir virtuelle Beratungsleistungen werden in der Literatur Bezeichnun-
gen wie E-Consulting, Consulting 4.0 oder Distance Consulting ver-
wendet (vgl. Tab. 7). Der Begriff E-Consulting wurde vor allem im
Zuge der E-Business- und E-Commerce-Forschung geprigt und be-
zeichnet die ,,Abwicklung von Beratungsleistungen mit Hilfe von elektronischen
Kommunikationsmedien anstelle einer personlichen  Beratung vor Ort (vgl.
Reineke und Bock 2007, S. 103). Bei der Durchfiihrung dieser Bera-
tungsleistungen wird Technologie eingesetzt und dadurch die Prisenz
des Beraters beim Klienten verringert (vgl. Reineke und Bock 2007, S.
103).

TURK kennzeichnet mit dem Begriff E-Consulting Beratungsleistungen,
die ,,[...] unabhingig von raumlicher oder eitlicher Trennung von Beratern und
Klienten fooperativ erstellt werden, indem webbasierte Technologien die Kommuni-
kation, Kooperation und Koordination zwischen den Beteiligten unterstiitzen* (vgl.
Turk 2004, S. 31). WURDACK verwendet cbenfalls den Begriff E-
Consulting als ,,[...] doing all parts of the consulting process occurring over open
networks, such as the Internet” (vgl. Wurdack 2001, S. 17). DEELMANN
bezeichnet die Virtualisierung von Beratungsleistungen als Internetbe-
ratung und zerlegt diese in drei voneinander abzugrenzende Ansitze.
Der erste Ansatz ist die Beratung von Klienten im Hinblick auf die
Losung von Problemstellungen des E-Business. Die zweite Perspektive
beschreibt die Nutzung des Internets ,,[...] als Hilfsmittel fiir Beratungspro-
zesse”. Die dritte Perspektive bezieht sich auf die Automatisierung und
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die ,[...| Abbildung des Geschiftsmodells Beratung iiber das Internet” (vgl.

Deelmann 2009, S. 3).

Begriffe (alphabetisch)

Quelle

Computergestiitzte Beratung

vgl. Neuert 1990, S. 28-36

Consulting 4.0

vgl. Werth et al. 2016, S. 56

Digitale Beratung

vgl. Greff und Werth 2015, S. 30f.

Distance Consulting

vgl. Allegra et al. 2000, S. 954

E-Consulting

vgl. Wurdack 2001, S. 17 vgl. Tturk 2004; Schus-
ter 2005; Wurdack 2001

Electronic Consulting

vgl. Scheer und Képpen 2001, S. 5-14

Internetberatung

vgl. Deelmann 2009, S. 2ff.

Internetgestitztes Consulting

vgl. Bitz 2001, S. 75

IT-enabled Consulting

vgl. Najda 2001, S. 330-365

Online Beratung

vgl. Hesseler 2011, S. 58

Online Consulting

vgl. Baum 2000, S. 25

Remote Consulting

vgl. Wirtz 2013, S. 232

Virtuelle Beratung

vgl. Niemeyer 2003, S. 1318

Web-based Consulting

vgl. Taranovych 2013, S. 1-2

Tab. 7: Begriffe fur virtuelle Beratungsleistungen

Quelle: Figene Darstellung




ALLEGRA ET AL. nutzen die Bezeichnung ,Distance Consulting™ im
Kontext des E-Business und beschreiben damit ,,[...] #he systematic use of
ICT-based solutions aimed at supporting enterprises; specifically the systematic ap-
proach foresees the integration of 1CT-based information, training and communica-
tion Services which -in the whole- allow consulting companies to give a continnous
support to their customers with cost-effective solutions, activating new inds of con-
sulting based on specific ICT-features” (vgl. Allegra et al. 2000, S. 954). Das
Konstrukt der Virtualisierung soll tiber den Transformationsprozess
der Beratungsleistung hinausgehen und zudem auf die Vision, Strategie
und Organisation und auf alle dazugehérigen Geschiftsprozesse ange-
wendet. DEELMANN deutet dieses Verstindnis einer Vollvirtualisierung
bereits durch die Verwendung des Begriffes Geschiftsmodell an (vgl.
Deelmann 2009, S. 3).

In dieser Arbeit soll die Virtnalisiernng von Beratungsleistungen wie folgt

definiert werden:

Die Virtualisiernng von Beratungsleistungen beschreibt die Transformation von
klassischen Beratungsleistungen hin zu teil- und vollantomatischen Beratungspro-
dnkten, die mittels Informations- und Kommunikationstechnologie synchron oder
asynchron im global vernetten, digitalen und virtuellen Ranm angeboten, nachge-

fragt und genutzt werden.

2.3.2 Virtualisierung, Digitalisierung und digitale Trans-

formation

Wihrend des Forschungsvorhabens und dem Austausch mit Forschen-
den, Klienten und Unternehmensberatern wurde oft tber die Unter-
schiede von Virtualisierung und Digitalisierung argumentiert. Dieser
Abschnitt stellt die beiden Konzepte vergleichend gegentiber. Der Be-

griff Digitalisiernng kann wie folgt definiert werden:
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wDer Begriff der Digitalisierung wird in zwei Interpretationen verwendet. Er be-
zeichnet entweder die Uberfiihrung von Informationen von einer analogen in einer
digitalen Speicherung oder den Prozess, der durch die Einfiibrung digitaler Techno-
logien bzw. der daranf aufbauenden Amwendungssysteme bervorgerufenen 1 erinde-
rungen. ““ (Hess 2013)

Die zweite Interpretation zielt somit auf die weitreichende digitale
Transformation von Organisationen und Prozessen in der Wirtschaft
und gesamten Gesellschaft ab. Damit sind die beiden Begriffe Izrtuali-
siernng und  Digitalisiernng in diesem Forschungsvorhaben deckungs-
gleich. So stehen beide Begriffe fiir die Verdnderungen, die durch den
umfassenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstechno-
logien auf individueller, organisationaler und gesellschaftlicher Ebene
entstehen. Beide Begriffe stellen die Entwicklung, Nutzung und Ein-
flisse von IKT in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen. Der Begriff
Virtnalisierung unterscheidet sich zum Begrift Digitalisiernng durch die
Fokussierung auf die Klienten-Berater-Interaktion und die Substitution
der direkten, unvermittelten Zusammenarbeit durch eine virtuelle,
technikbasierte Zusammenarbeit. Auf den Kontext der Unternehmens-
beratung angewendet, ergibt die Idee der Virtualisierung zwei grundle-

gende Konzepte:

Virtualisierung der Beratungsorganisation:

Die Unternehmensberatung ist kein reales, sondern ein virtuelles Un-
ternehmen, das durch den projektbezogenen Zusammenschluss von

individuellen Beratern (Freelancern) gebildet wird.

Virtualisierung der Beratungsprozesse:

Diese Form der Virtualisierung umfasst Fithrungs-, Haupt- und Unter-
stiitzungsprozesse einer Unternehmensberatung. Die Virtualisierung
von Beratungsleistungen lisst sich dieser Form der Virtualisierung zu-
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ordnen, da bei der Bereitstellung und Erbringung virtueller Beratungs-
leistungen Aktivititen und Phasen verschiedener Fihrungs-, Haupt-

und Unterstiitzungsprozesse virtualisiert werden (kénnen).

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem zweiten Konzept der Virtualisie-
rung und insbesondere auf der digitalen Transformation der Beratungs-

leistungen einer UB.

2.3.3 Merkmale virtueller Beratungsleistungen

Die Merkmale virtueller Beratungsleistungen basieren auf der Zuord-
nung dieser Dienstleistungen zu der Gruppe der elektronischen Dienst-
leistungen (vgl. Breithaupt 2005, S. 48; Clement und Schreiber 2013, S.
44; Bruhn und Meffert 2012, S. 469). Nach BRUHN koénnen elektroni-
sche Dienstleistungen wie folgt definiert werden: ,,Electronic Services sind
selbststandige, marktfihige Leistungen, die durch die Bereitstellung von elektroni-
schen Leistungsfiihigkeiten des Anbieters (Potenzialdimension) nnd durch Integrati-
on eines externen Faktors mit Hilfe eines elektronischen Datenaustauschs (Progess-
dimension) an den externen Faktoren auf eine nutzenstiftende Wirkung (Ergebnis-
dimension) abzielt. “ (vgl. Bruhn 2002, S. 6).

Die Eigenschaften dieser elektronischen Dienstleistungen kénnen auf
die Merkmale des Internets zuriickgefithrt werden und sollen als Basis
fiir die Definition der Merkmale virtueller Dienstleistungen dienen (vgl.
Bruhn und Stauss 2002, S. 8; Breithaupt 2005, S. 60.ff) (vgl. Breithaupt
2005, S. 60ft.).

Die Interaktivitat ist nach BREITHAUPT ein entscheidendes Charakteris-
tikum virtueller Dienstleistungen (vgl. Breithaupt 2005, S. 60). Sie be-
schreibt dabei das Mal3 der Kooperation und Kommunikation zwi-
schen den Akteuren der elektronischen Dienstleistung. Entscheidend
fiir das MaB ist dabei, ob die technologiebasierte Interaktion zwischen
Leistungsgeber und Leistungsnehmer synchron und asynchron stattfin-
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det; also ob ein zeitlicher Versatz zwischen der Aktion des einen und
der Aktion des anderen festzustellen ist. Die Intensitat der wechselseiti-
gen Kommunikation und der damit verbundene Austausch von Infor-

mationen bestimmen die Interaktivitit.

Ein reger Austausch zwischen den Akteuren und eine durch hohe bei-
derseitige Beteiligung gekennzeichnete Leistungserbringung im Internet
resultiert in einem hohen Mal} an Interaktivitit des E-Services (vgl.
Breithaupt 2005, S. 60). Bei einer virtuellen Beratungsleistung ist die
Kooperation, Koordination und Kommunikation zwischen Berater und
Klient durch Technologie geprigt (vgl. Tirk 2004, S. 31). Dabei hingt
das Mal3 der Interaktivitit zwischen Beratern und Klienten von den
individuellen Problemstellungen und der Beratungsleistung selbst ab.
Damit die Interaktion stattfinden kann, wird Technologie in verschie-
denen Varianten bedarfsorientiert eingesetzt. Besonders bei Beratungs-
leistungen ist die Einbeziehung des Klienten im Leistungserstellungs-
prozess entscheidend. Insbesondere in der Losungsdefinition, in der
groBer Informationsbedarf seitens der Beratung existiert, muss der
Klient involviert werden, um alle nétigen Informationen und um das
Feedback zur Gestaltung der Losung zu erhalten. Die Interaktivitit
einer Leistung ist im Kontext der Beratung hoch, wenn die Kooperati-
on und Kommunikation mit dem Klienten zeitlich synchron verlduft,
wie es zum Beispiel bei Chats oder Videokonferenzen zwischen Berater
und Klienten der Fall ist (vgl. Tirk 2004, S. 31).

Interaktivitit wird verringert, wenn die Interaktion zwischen Klient und
Berater zeitlich versetzt, also asynchron, geschieht. Dies kann zum
Beispiel durch die Nutzung einer E-Mail-Support-Adresse geschehen
oder wenn ohne den Einsatz eines Kooperationstools gemeinsam an
cinem Dokument gearbeitet wird. WURDACK spricht in diesem Kon-
text von der Individualisierung der Kommunikation, die entscheidend
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dariiber bestimmt, ob eine Beratungsleistung virtualisierbar sei oder
nicht (vgl. Wurdack 2001, S. 75). So ist kennzeichnend fiir eine virtuelle
Beratungsleistung, dass die Kommunikation individuell und durch den
situativen Einsatz von Technologie geprigt ist. Die Art und das Medi-

um der Kommunikation hingen vom Bedarf der Akteure ab.

Die Integration der internen und externen Faktoren des Leistungser-
stellungsprozesses ldsst sich mit dem Mal3 der Integrativitit beschreiben
(vgl. Breithaupt 2005, S. 60). So gibt die Integrativitit Auskunft dar-
iber, wo, wann und wie der externe Faktor in die Dienstleistung einge-
bracht wird, um mit dem Potenzial des Leistungsanbieters zur Leis-
tungserstellung genutzt zu werden. Die Integrativitit ist hoch, wenn der
externe Faktor zeitgleich und am gleichen Ort, von Person zu Person
und ohne Transformation eingebracht wird (vgl. Breithaupt 2005, S.
60). Findet die Integration hingegen zeitversetzt, vollautomatisch und
digital ohne Beteiligung eines Vertreters des Leistungserbringers statt,

liegt eine geringe Integrativitit vor.

Die Unterscheidung zwischen Inanspruchnahme der Leistung und der
Potenzialerstellung durch den Anbieter spielt hier ebenso eine Rolle wie
die Aktivitdt des Nutzers bei der Einbringung der Information im In-
ternet (vgl. Breithaupt 2005, S. 42ff.). Eine hohe Standardisierung der
Informationsabfrage verringert das Maf3 der Integrativitit (vgl. Breit-
haupt 2005, S. 42ff.). Ebenso verringert der Einsatz von automatischen
Datenabfragen durch Schnittstellen den Grad der Integrativitit. Kenn-
zeichnend fiir professionelle Dienstleistungen ist die Integration der
Informationen und des Wissens der Klienten in den Leistungserstel-
lungsprozess. Bei einer virtuellen Beratungsleistung wird das Wissen
des Klienten entweder iber eine Mensch-Maschine-Schnittstelle erfasst
oder vollautomatisch durch den Einsatz von Schnittstellen und Syste-
men der Leistungserstellung zur Verfliigung gestellt. Die Integration des
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externen Faktors bei der Leistungserbringung ist bei einer virtuellen
Beratungsleistung zudem durch eine rdumliche Trennung von Berater
und Klient gekennzeichnet (vgl. Ttrk 2004, S. 31).

Die Standardisierung ist eine der grundlegenden Voraussetzungen fiir
die erfolgreiche Entwicklung einer virtuellen Beratungslésung. Um eine
Digitalisierung und Automatisierung durchzufithren, bedarf es zunichst
der Standardisierung der traditionellen Beratungsleistung. Standardisier-
te Beratungsleistungen bilden den Ausgangspunkt fiir die Entwicklung
von Applikationen zur Abwicklung von virtuellen Beratungsleistungen
(vgl. Wurdack 2001, S. 75; Turk 2004; Breithaupt 2005, S. 60). Eine
standardisierte Beratungsleistung umfasst klar definierte Voraussetzun-
gen, Aktivititen und Ergebnisse. So ist es méglich, ein vorgegebenes
Vorgehen zur Losung einer Klasse von Problemen wiederholt anzu-
wenden, Zeit zu sparen und einen Standard an Beratungsqualitit zu
gewihrleisten (vgl. Dichtl 1998, S. 204). Voraussetzung fiir die Standar-
disierung selbst ist eine hinreichende Analyse und Evaluation der Bera-
tungsleistungen, Projekte, eingesetzten Methoden und Tools, sowie der
Ergebnisse verschiedener Beratungsaktivititen (vgl. Dichtl 1998, S.
127-140).

Der Digitalisierungsgrad beschreibt die digitale Verfiigharkeit der Leis-
tung im virtuellen Raum des Internets (vgl. Breithaupt 2005, S. 60ff.).
Er ergibt sich aus dem Umstand, dass virtuelle Beratungsleistungen im
global vernetzten, digitalen und virtuellen Raum des Internets angebo-
ten, nachgefragt und genutzt werden. Das héchste Mal3 der Digitalisie-
rung spiegelt sich in einer vollautomatisierten Erbringung der Bera-
tungsleistung im Internet wider. Hierbei wird der Klient vollstindig
automatisiert beraten und interagiert nur in Ausnahmefillen mit einem
realen Berater. Digitalisierung in der Virtualisierung bedeutet das Wis-
sen der Klienten und Berater zu digitalisieren, d. h., in digitale Bilder
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sowie Audio und Videoinformationen umzuwandeln. Die Eingabe,
Verarbeitung und Ausgabe dieser Informationen kann manuell, teil-
oder vollautomatisch erfolgen (vgl. Ttrk 2004, S. 31).

Merkmale virtueller Beratungsleistungen

Interaktivitit
Modularitit I T Digitalisierungsgrad
" c-" LT =,
\ /
\ /
\ /
\ /
\ '
\ /
\ o '
b - - - - 4
Integrativitit™ Standardisierungsgrad
------ Online-Management-Coaching - - Remote-Process-Mining

Abb. 4: Merkmale virtueller Beratungsleistungen
Quelle: Figene Darstellung

Virtuelle Beratungsleistungen sind, wie ihre traditionellen Gegenstiicke,
durch Intangibilitit und Immaterialitit gekennzeichnet. Dies bedeutet,
dass der Prozess der Analyse, Strukturierung und Lésung der klienten-
spezifischen Problemstellung in der virtuellen Beratung, sich bezogen
auf die entwickelte Benutzeroberfliche zwar dokumentieren lasst, der
Charakter eines immateriellen Gutes aber erhalten bleibt (vgl. Breit-
haupt 2005, S. 43; Deelmann 2009, S. 8—15). Das Ergebnis der virtuel-
len Beratungsleistung entsteht erst durch die Integration des externen

Faktors und die Interaktion mit dem Klienten. Eine Speicherung von

60



Ergebnissen zum Zwecke der Dokumentation und Ubetrgabe an den
Klienten stellt dabei kein entscheidendes Kriterium dar (vgl. Deelmann
2009, S. 8-15). Ebenso bleibt das Uno-Acto-Prinzip der gleichzeitigen
Produktion und des Konsums der Leistung erhalten (vgl. Deelmann
2009, S. 8-15). Bet gutachterlichen Titigkeiten kann die Leistungserstel-
lung und der Leistungskonsum zwar zeitversetzt erfolgen; der Grund-
charakter einer Beratungsleistung als professionelle, wissensintensive
Dienstleistung bleibt jedoch bestehen, weshalb auch die virtuelle Bera-
tungsleistung immateriell und intangibel ist (vgl. Deelmann 2009, S. 8—
15).

Die Multimedialitit der Virtualisierung zielt auf den Variantenreichtum
der potenziellen Beratungsprodukte ab (vgl. Bruhn und Stauss 2002, S.
8f.; Wurdack 2001, S. 57). So bieten gegenwirtige Informations- und
Kommunikationstechnologien zahlreiche Méglichkeiten der Gestaltung
und Nutzung von Anwendungen zur Abwicklung von Beratungsleis-
tungen. Die Wahl des richtigen Mediums und der passenden Technolo-
gie stellt einen entscheidenden Schritt im Prozess der Virtualisierung
dar und beeinflusst nachhaltig die Effizienz und Effektivitit der virtuel-
len Beratungsleistung. Die Selektion des richtigen Mediums und der
addquaten Technologien zur Bereitstellung des Beratungspotenzials, der
eigentlichen Leistungserstellung und der Abbildung der Beratungser-
gebnisse soll durch das zu entwickelnde Vorgehensmodell und eine
Methode etleichtert werden. Generell ist festzustellen, dass die Auswahl
der zu nutzenden Technologien sich an der Beratungsaufgabe und den
beratenen Klienten otientieren muss, um den erwarteten Mehrwert der

Virtualisierung sicherzustellen.
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2.3.4 Typologien virtueller Beratungsleistungen

Es existieren unterschiedliche Mdoglichkeiten, virtuelle Beratungsleis-
tungen zu unterscheiden. Der folgende Abschnitt stellt drei Varianten
vor und zeigt anhand von Beispielen, wie diese Typologien anzuwen-

den sind.
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Merkmalsbasierte Typologie

Die erste Moglichkeit virtuelle Beratungsleistungen zu differenzieren,
besteht in der Anwendung der zuvor beschriebenen Merkmale (vgl.
Kapitel 2.3.3). Ein Online-Management-Coaching!, das als virtuelle
Beratungsleistung einer Human-Resource-Beratung angeboten wird,
weist zum Beispiel andere Merkmalsausprigungen auf, als ein Remote-
Process-Mining?, das von einer IT-Beratung eingesetzt wird. Am Bei-
spiel der Interaktivitit ldsst sich der Unterschied verdeutlichen. Beim
Coaching wird sehr interaktiv mit der zu trainierenden Person zusam-
mengearbeitet; Ideen, Meinungen und Erfahrungen werden rege ausge-
tauscht. Bei einem Remote-Process-Mining hingegen wird kaum mit
Kundenvertretern interagiert. Hier liegt der Fokus auf der richtigen
Anwendung des Mining-Tools durch den Berater und der korrekten
Analyse der generierten Prozessmodelle. Weitere Beispiele fir virtuelle
Beratungsleistungen, die jeweils unterschiedliche Merkmalsausprigun-

gen aufweisen, sind:

*  Videokonferenzen zwischen Beratern, die sehr interaktiv aber
wenig standardisiert sind — Beispiel:
https:/ /www.businesstrainingworks.com?

= ein Chat fur Klienten von Beratern, der ebenfalls interaktiv ist,
Informationen des Klienten integriert und Standardisierung in
Form von Richtlinien enthalt — Beispiel:

http://www.xpmconsulting.com?*

1 Fir cine detaillierte Betrachtung des Onlinc Coachings, als generische Form des Coachings im
Internet, wird u. a. der Beitrag von Taranovych 2013 empfohlen, der die Anforderungen, das
Design, die Implementierung und die Evaluation von Online Coaching untersucht.

2 Zum Process-Mining wird u. a. der Beitrag von W. van der Aalst et al. 2011 empfohlen, die
Process-Mining umfassend beschreiben.

3 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
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ein Podcast fur Klienten zu einem aktuellen Thema, der nicht
interaktiv ist, aber daftir voll digitalisiert — Beispiel:
https://www.bcgpetspectives.com/content/podcasts/growth_
innovation_taking_creative_approach_to_innovation/3

ein Data Mining Tool fir Analysezwecke, das durch eine hohe
Modularitit und Integrativitit gekennzeichnet ist — Beispiel:
http://www.celonis.de/entdecken/was-ist-process-minings

ein personalisiertes Kundenportal zur Nutzung von Beratungsleis-
tungen im Internet, das sehr modular strukturiert ist — Beispiel:
http://girges.de/partnernetzwerk /kundenportall /7

ein internethasiertes Assessment zur Bestimmung des Reifegrades
vom Projektmanagement des Klienten, das wenig interaktiv,
dafiir sehr standardisiert und modulatisiert ist — Beispiel:
https:/ /standardsbenchmark.pmi.org?

ein Interview mit Klienten tiber S&ype mit einer hohen Interak-
tivitat — Beispiel:
http://digital-matchbox.com/consulting-via-skype /9

eine Tablet-App der Beratung zum Thema Projektmanagement
mit einem hohen Digitalisierungsgrad — Beispiel:
http://specs.learnography.ca!?

4 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
5 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
0 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
7 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
8 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
9 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
10T etzter Aufruf: 18.06.2017.
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= cin interaktiver, virtueller Assistent fir Klienten, der den Klienten
digital und standardisiert berdt — Beispiel:
http://www.cteativevirtual.com/v-person-web /1!

Virtuelle Beratungsleistungen kénnen demnach sehr unterschiedliche
Formen annehmen. Durch die Kombination von unterschiedlichen,
virtuellen Leistungsmodulen konnen wiederum neue virtuelle Bera-
tungsleistungen entstehen. Es wird auch deutlich, dass Virtualisierung
kein vollig neues Phinomen ist. Im gegenwirtigen Beratungsalltag wer-
den vor allem einfache virtuelle Beratungsleistungen bereits genutzt. So
sind Skype, Videokonferenzen oder Projektplattformen heute bereits
Bestandteil vieler Projekte.

Substitutionsbasierte Typologie

TURK stellt eine Klassifizierung von virtuellen Beratungsleistungen vor,
die auf den beiden Kriterien ,,Substitution menschlicher Beratungsleis-

tung” und ,,Substitution persénlicher Beraterprisenz® aufbaut (vgl.
Turk 2004, S. 55ff.):

»  Virtnelle Beratungsleistung als projeftbezogene Teilleistung: Nutzung
von Technologie zur Abwicklung von Projektaufgaben zwi-
schen Berater und Klient; die Dienstleistung wird hier vom Be-
rater erbracht — Beispiel: die Nutzung von Chat-Tools, wie
Microsoft Skype for Business zur Realisierung von Experten-
beratung.

®  Virtuelle Beratungsleistung als projetbezogene Teillesstung: Nutzung

von Technologie zur Substitution von Beratetleistung — Bei-

1 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
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spiel: der Berater bedient zum Beispiel ein Prozessmodellie-

rungstool.

Virtnelle Beratungsleistung als exklusive Einzelleistung mit Berater —
Beispiele: Online-Business-Coaching.

Virtnelle Beratungsleistung als exklusive Einzgelleistung mit Arbeitsleis-
tung teilweise durch einen Berater erbracht und teilweise antomatisiert. ein
virtueller Ansatz, bei dem wie zuvor kein Kontakt vor Ort
stattfindet und die Beratungsleistung zusitzlich durch ein ent-
sprechendes Tool unterstiitzt wird — Beispiel: Projektmanage-
ment App fiir das Smartphone.

Virtuelle Beratungsleistung als exklusive Eingelleistung: hier wird die
Beratungsleistung komplett virtuell und ohne aktive Beteili-
gung eines Beraters realisiert — Beispiel: ein virtueller Berater in

einem Onlineshop.

Virtneller Intermedidr. virtuelle Vermittlung traditioneller Bera-
tungsleistungen durch einen webbasierten Intermedidr — Bei-

spiel: https:/ /www.upwork.com!2 odet https://www.gulp.de??

Vorteile dieser Typologie sind die Unterscheidung nach der Art der

Leistungserbringung (Teilleistung oder eigenstindige Leistung) sowie

die Hervorhebung der Bedeutung der Substitution des Beraters durch

IKT und die damit verbundene Automatisierung der Beratungsleistung.

Nachteilig an der von TURK vorgeschlagenen Typologie ist die geringe

Beriicksichtigung der Interaktions- und Integrationsform der Klienten.

12 1 etzter Aufruf: 18.06.2017.
13 Letzter Aufruf: 18.06.2017.
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Virtualisierungsgradbasierte Typologie

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen ermdglicht die Gestaltung
eines breiten Spektrums heterogener virtueller Beratungsleistungen. Der
Virtualisierungsgrad dient der Unterscheidung typischer Formen virtu-
eller Beratungsangebote innerhalb dieses Spektrums. Fine Beratungs-
leistung mit einem besonders geringen Virtualisierungsgrad zeichnet sich
durch einen geringen Technologieeinsatz und iberwiegend direkte
Interaktion der Akteure aus. Die Technologien, die hier zum Einsatz
kommen, sind typischerweise E-Mail sowie Konferenz- und Chatan-
wendungen. Eine Beratungsleistung mit einem besonders hoben Virtuali-
sierungsgrad ist ohne Technologie nicht realisiertbar und beinhaltet
Konzepte wie ,,virtuelle Berater. Bei diesen virtuellen Beratungslésun-
gen handelt es sich um komplexe Individualentwicklungen, die u. a.

neuste Datenanalyseverfahren beinhalten.

Der Stand der Durchdringung einfacher IKT, wie E-Mail- oder Chat-
Software, deutet darauf hin, dass jede heute angebotene Beratungsleis-
tung auf diesem Spektrum zu verorten ist. Da in jeder Phase einer heut-
zutage durchgefithrten Beratungsleistung Informations- und Kommu-
nikationstechnologien genutzt werden, gibt es den Sachverhalt einer

rein physischen Beratung nicht mehr.

Viel spannender und wichtiger scheint daher die Unterscheidung ver-
schiedener Formen der Virtualisierung und mithin die Analyse der Be-
ratungsleistungen, die sich auf der rechten, komplexeren Seite des
Spektrums befinden. So betrachtet das Spektrum weniger die Frage, ob
IKT eingesetzt wird oder nicht, sondern viel mehr die Frage, wie inten-
siv und wie hiufig IKT eingesetzt wird.
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Virtualisierungsgrad von Beratungsleistungen

wenig virtualisiert

= Hauptsichlich direkte
Interaktion

= Vereinzelte Nutzung
von Webkonferenzen
und Chat-Anwendungen

Beispiel:
Software-Einfithrung mit
Entwicklern vor Ort beim
Klienten, vereinzelte
Nutzung von Desktop-
Sharing-Tools und Web-
Konferenzen

= Hauptsichlich direkte
Interaktion

= Hiufige Nutzung von
Webkonferenzen und
Chat-Anwendungen

Hauptsichlich indirekte =
Interaktion

Uberwiegende Nutzung
von Webkonferenzen L]
und Chat-Anwendungen

voll virtualisiert

Hauptsichlich
automatisierte
Interaktion

tbenviegend
automatisierte Lésung

der Beratungsaufgaben
= Vereinzelte Nutzung = Hiufiger Einsatz von
von Online- Tools zur
Kollaboration automatisierten Lésung
einzelner Beratungsauf-
gaben
Beispiel: Beispiel: Beispiel:
Zusatzprogrammierung mit Process Mining zur Kunden wird eine
Nearshore-Teams, regel- Geschiiftsprozess- Beratungsapplikation zur

miBigen Videokonferenzen optimierung mit
Workshops bei dem

und Online-Workshops,
Workshops zur
Anforderungserhebung
finden meistens beim
Klienten statt

Verfiigung gestellt, die
Kundendaten analysiert,

Klienten, Analyseaufgaben Tendenzen und

werden weit méglichst

Charakteristika interpretiert

remote tiber entsprechende und automatisiert

Services durchgefiihrt

MaBnahmen vorschligt

Abb. 5: Typologie mittels Virtualisierungsgrad

Quelle: Figene Darstellung

Das Spektrum reicht von wenig bis hin zu voll virtuellen Beratungsan-
geboten. Auch WERTH ET AL. (2016) bauen auf diesen Ausprigungs-
formen auf und unterscheiden virtuelle Beratungsleistungen in den vier
Kategorien (vgl. Werth et al. 2016, S. 59):

1. Computer unterstiitzte Beratung bezeichnet den Sachverhalt, dass Soft-

warewerkzeuge eingesetzt werden, um einzelne Aufgaben cines

Beraters zu unterstiitzen. Dabei sind die Werkzeuge selbst do-

minenneutral. Nur die Art und Weise wie sie genutzt werden
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erzeugt einen Mehrwert fiir die Beratung selbst. Textverarbei-
tung, Excel oder Dokumentverarbeitungssysteme sind hierfiir
typische Beispiele.

2. Computer gestiitzte Beratung dagegen umfasst solche Softwarewerkzeu-
ge, die speziell fiir die Beratungsbranche entwickelt wurden
und die in dieser Domine einzelne Aufgaben spezifisch unter-
stutzt.

3. Computer gestenerte Beratung geht dariiber hinaus. Hier steht nicht die
einzelne Aufgabe im Vordergrund, sondern die Unterstiitzung
der Beratungserbringung als Ganzes. Der wesentliche Unter-
schied ist dabei der Prozessfokus, wahrend vormals die Funk-

tionsunterstiitzung im Vordergrund stand.

4. Computer erbrachte Beratung schlieB3lich zielt weniger auf die Unterstiit-
zung als vielmehr auf die Substitution des Beraters. Hier wer-
den Aufgaben, die originir beim beratenden Mitarbeiter liegen,
von einem Softwaresystem tibernommen. Hier ist es die An-
wendung selbst, die die Beratungsleistung (zumindest partiell)
erbringt.

Die virtualisierungsgradbasierte und die merkmalsbasierte Typologie
werden in der vorliegenden Arbeit genutzt. Diese Typologien werden
an geeigneter Stelle wieder aufgegriffen, um zum Beispiel den Einfluss
des Typs einer virtuellen Beratungsleistung auf deren Nutzung hin zu

untersuchen.
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2.3.5 Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen

BRUHN skizziert die Erfolgskette, um den Erfolg von E-Services durch
vor6konomische Wirkungskategorien zu erkliren und die relevanten
internen und externen Faktoren zu identifizieren (vgl. Bruhn 2002, S.
29). Im Folgenden werden in Anlehnung an BRUHN die erzielten For-
schungsergebnisse in eine Kette von Erfolgsfaktoren eingeordnet. Die
so gestaltete Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen bildet die ex-
ternen Faktoren ab, die aus Sicht der Klienten entscheidend fiir den

Erfolg virtueller Beratungsleistungen sind.

Auf der ersten Stufe der Erfolgskette geht es um die aus Klientensicht
relevanten Qualititsdimensionen fiir das Angebot und die Gestaltung
von virtuellen Beratungsleistungen (vgl. Bruhn 2002, S. 29). Die Leit-
frage, wie eine virtuelle Beratungsleistung gestaltet sein muss, um von
der Klientenseite akzeptiert zu werden, steht dabei im Mittelpunkt der
Untersuchung. Um eine méglichst hohe Akzeptanz der Klientenseite
zu erzielen und somit die Nutzungsabsicht der Klienten zu erhdhen, ist
die Gestaltung und Entwicklung virtueller Beratungsleistung von gro-
Ber Bedeutung. Grundsitzlich sollte darauf geachtet werden, dass nur
solche Beratungsleistungen und Aktivititen virtualisiert werden, die
basierend auf den bereits beschriebenen prozessualen Anforderungen,

eine den Kundenbedtirfnissen entsprechende Virtualisierung zulassen.
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Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen

Externe Faktoren (Klienten und Wettbewerber)

| | ! | !

Angebot und

Gestaltung Akzeptanz Nutzung Zufriedenheit Erfolg

! I ! I

Interne Faktoren (Unternehmensberatung)

Abb. 6: Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BRUHN 2002, S. 30f.

Die Risikofaktoren und erwarteten Zusatznutzen kénnen daher als
Grundvoraussetzungen angeschen und sollten im optimalen Maf3e in
die Entwicklung einbezogen werden. Das Beratungsprodukt muss auf
die Bediirfnisse und Wiinsche des Klienten ausgerichtet sein und unter-
scheidet sich diesbeziiglich nur schwach von einer traditionellen Bera-
tungsleistung. Gelingt es, die Risikofaktoren bzw. Erwartungshaltungen
der Klienten in das Design der Dienstleistung zu integrieren und den
Klienten an der Entwicklung zu beteiligen, kann von einem langfristi-
gen EBrfolg der Beratungsleistung ausgegangen werden. Die kontinuier-
liche Evaluation, um Risiken zu minimieren und den Nutzen durch das
Service-Design zu maximieren, kann dabei ein wichtiger Ansatzpunkt in

der Gestaltung darstellen.

Das Angebot der virtuellen Beratungsleistung fithrt im Idealfall auf
ciner nichsten Ebene zu einer Akzeptanz des Beratungsangebots sei-
tens der Klienten, d. h., dieser erkennt den Nutzen der virtuellen Bera-
tungsleistung gegentiber einer traditionellen Beratungsleistung und stellt

die Basis dafiir dar, dass es auf einer nidchsten Stufe iiberhaupt zu einer
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ersten Nutzung der virtuellen Beratungsleistung kommt (vgl. Bruhn
2002, S. 29).

Um die bereits erfahrene (Prozess-)Akzeptanz der Klientenseite erfolg-
reich zu nutzen, muss anschlieBend auf den Zusatznutzen bzw. den
Mehrwert, der von einer virtuellen Beratungsleistung ausgeht, einge-
gangen werden. Die Erwartungen der Klienten in Hinblick auf den
Mehrwert gegeniiber einer traditionellen Beratungsleistung sollten dabei
genau wie die angesprochenen Risikofaktoren bereits in die Phase der
Entwicklung der virtuellen Beratungsleistung integriert werden. Virtua-
lisierungsbasierte Vorteile mussen als Lockmittel zur Vermarktung
virtueller Beratungsleistungen dienen und den Klienten von dem virtu-

ellen Produkt Giberzeugen.

Durch die Nutzung der virtuellen Beratungsleistung bildet sich der
Klient auf einer nichsten Stufe ein Zufriedenheitsurteil iber die Leis-
tung (vgl. Bruhn 2002, S. 29). Fir die Beurteilung der Zufriedenheit
braucht es, wie bereits dargestellt wurde, einen Kriterienkatalog zur

Bestimmung der Qualitit von virtuellen Beratungsleistungen.

Die Zuftiedenheit der Klienten stellt eine Voraussetzung daftr dar,
dass auf der letzten Stufe das Unternehmen einen Erfolg mit dem von
ihm angebotenen virtuellen Beratungsleistungsangebot realisiert. Der
Erfolg einer virtuellen Beratungsleistung wird dabei durch dhnliche
Faktoren der E-Services bestimmt und beinhaltet Aspekte wie das Er-
tragspotenzial der Kunden, das Kundenvertrauen oder die Preisbereit-
schaft der Klienten (vgl. Bruhn 2002, S. 30).

Um ecine virtuelle Beratungsleistung langfristig erfolgreich durchzufiih-
ren, sind wichtige Punkte abzusichern. Die Beratung muss sicherstellen,
dass vor allem der Kostenpunkt einen Mehrwert gegentiber traditionel-
len Beratungsleistungen bietet. Aus diesem Grund muss bereits in der

Entwicklung und im weiteren Verlauf, wihrend der Verbreitung und
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des Marketings, sichergestellt werden, dass dieser Kostenvorteil erreicht
und dem Klienten angepriesen wird. Giinstigere Beratungspreise wer-
den nicht nur von der Klientenseite erwartet, sondern sollten in der
Konzeption der Leistung umgesetzt werden. Auf diese Weise kann die
Preisbereitschaft der Klienten geweckt werden und ein Ubergang von
traditionellen zu virtuellen Beratungsleistungen erfolgen. Neben dieser
Preisbereitschaft ist es ebenfalls strategisch wichtig, nicht nur einen
Klienten mit der Leistung anzusprechen, sondern perspektivisch eine
hohe Anzahl an Klienten zu erreichen. Der Erfolg der endgiltigen
Beratungsleistung hidngt dabei von mehreren Klienten bzw. ganzen
Klientensegmenten ab. Die angebotene Beratungsleistung muss fiir alle
Klienten gleichermallen gelten, sodass ein Produkt fiir eine Vielzahl
von Nachfragern entwickelt wird. Uber diesen Aspekt hinaus kann
gleichzeitig das Ertragspotenzial der Klienten gesteigert werden.

Ein zweiter wichtiger Aspekt, neben der reinen Kostenbetrachtung,
liegt auf der Beziehung zwischen Berater und Klient. Der Erfolg einer
virtuellen Beratungsleistung wird letztendlich, wie auch der Misserfolg,
daran gemessen, wie gut die Bezichung zu den Klienten wirklich ist.
Die Berater-Klienten-Beziehung ist eine der entscheidendsten Faktoren
fir den Erfolg einer virtuellen Beratungsleistung (vgl. Kapitel 6). Das
Bezichungsmarketing, beispielsweise unter Nutzung von Customer-
Relationship-Management- Systemen (kurz: CRM-System) in der Bera-
tung muss letztendlich das kompensieren, was durch die Virtualisierung
und Automatisierung an Risiko beziiglich eines Bezichungsverlustes

entsteht, um einen langfristigen Erfolg zu gewihrleisten.

2.4 Zusammenfassung der konzeptionellen Grundlagen

Das zweite Kapitel beschrieb die konzeptionellen Grundlagen der Un-

ternehmensberatung und Virtualisierung.  Unternehmensberatungen
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helfen Klienten bei der Lésung ihrer Problemstellungen indem in ge-
meinsamen Projekten interaktiv die Ausgangssituation analysiert, eine
Losung konzipiert und diese anschlieBend implementiert wird. Dabei
sind das von der Unternchmensberatung eingebrachte Wissen, die
schrittweise aufgebaute Beziechung zum Klienten und die Reputation
der Beratung kritisch fiir den Erfolg einer Unternehmensberatung.
Damit lassen sich Beratungsleistungen den professionellen und wis-
sensintensiven Dienstleistungen zuordnen. Die Virtualisierung zielt
darauf ab, diese Professional Services zu transformieren und in die virtuelle
Umgebung (das Internet) zu migrieren. Im Kontext der Unterneh-
mensberatung bedeutet der Begriff Virtualisierung, die Entwicklung
einer Beratungsleistung, die weitestgehend auf der Nutzung von IKT
basiert und iberwiegend im Internet durchgefiihrt wird. Reale Interak-
tion zwischen den Klienten und Beratern findet nur in besonders kriti-
schen Phasen des Beratungsprojektes statt. Eine nicht-virtuelle Bera-
tungsleistung hingegen wird fast vollstindig in direkter, unvermittelter
Interaktion der Akteure des Beratungsprozesses realisiert. Als theoreti-
sche Zuginge zur Virtualisierung in der UB, wurden die Process VVirtuali-
zation Theory und die Theorie der Prozessakzeptany herangezogen. Diese
Theorien helfen, die Anforderungen eines Prozesses und einer Bera-
tungsorganisation sowie die Eigenschaften von Technologien zu analy-
sieren und daraus das individuelle Virtualisierungspotenzial sowie die
bestmdgliche technische Umsetzung der Virtualisierung abzuleiten. Mit
der Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen wurde ein Bezugsrahmen ge-
schaffen, der fur die spiteren Abschnitte der Arbeit herangezogen wird,
um die verschiedenen Ergebnisse in eine sachlogische Struktur zu brin-

gen.
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3 Stand der Forschung

3.1 Zielsetzung

BALCI (2014b) hat eine umfassende Literaturanalyse zur Process Virtua-
lization Theory (PVT) durchgefithrt und festgestellt, dass die Elemente
der PVT z. B. in den Bereichen E-Learning, E-Commerce oder der
Mobiltechnologie untersucht wurden. Der Bereich professioneller
Dienstleistungen wird in diesem Literaturreview nicht explizit erwihnt.
Balci merkt an, dass die Prozess-Virtualisierbarkeit zu den bisher am
wenigsten untersuchten Elementen der PVT gehére (vgl. Balci 2014b).
Das vorliegende Kapitel kniipft an diese Arbeit von BALCI an und un-
tersucht, in wieweit die Virtualisierung im Kontext von Beratungsleis-
tungen in der gegenwirtigen Forschungsliteratur abgedeckt ist. Im
nichsten Abschnitt wird zunichst die verwendete Methodik zur Analy-
se des Forschungsstandes dargelegt, bevor die Ergebnisse im Einzelnen

diskutieren werden.

3.2 Literaturrecherche

Um den Stand der Forschung zu erschlieBen, wurde eine Literaturana-
lyse nach den von WEBSTER UND WATSON (vgl. 2002, S. xv—xviii)
vorgeschlagenen methodischen Richtlinien durchgefiithrt. Das Vorge-
hen wurde durch die Analyseschritte nach VOM BROCKE ET AL. (vgl.
Vom Brocke et al. 2009, S. 8) vervollstindigt. Aufbauend auf der Ziel-
setzung wurden zu Beginn der Recherche zunichst Schliisselworter
definiert, die zur Recherche relevanter Beitrige geeignet sind (vgl. Tab.
8). Um adiquate Schlisselworter zu finden, wurde gepriift, welche Be-
zeichnungen fir die Virtualisierung von Beratungsleistungen in der
gegenwirtigen Literatur genutzt werden (vgl. Turk 2004; Deelmann
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2009). Es konnten u. a. die Bezeichnungen E-Consulting, Onlinebera-
tung oder Distance Consulting als relevant fiir den Forschungskontext

bewertet werden.

Nr. | Suchstring Nr. | Suchstring
“E-Consulting” OR “Electronic Consulting” "Internet Beratung" OR
OR “Internet Consulting” OR “Automatic "Online Beratung" OR

1 | Consulting” OR “Web based Consulting” 4 | "Computergestiitzte Bera-
OR “Virtual Consulting” OR “IT-enabled tung" OR "Virtuelle Bera-
Consulting” tung"

"Virtualisierung" AND "Bera-

2 “virtualization” AND “consulting” 5 "
tung

"Digitalisierung" AND "Bera-

3 | “digitization” AND “consulting” 6 "
tung

Tab. 8: Schliisselworter und Suchstrings der Literaturanalyse
Quelle: Figene Darstellung

Zeitlich wurde die Suche auf Beitrdge ab dem Jahr 1990 limitiert, da aus
technologischer Sicht nicht mit fritheren Beitrigen zu rechnen war. 14
Die Auswahl der wissenschaftlichen Datenbanken, die zur Recherche
genutzt wurden, basiert auf dem MIS Journal Ranking der Association
for Information Systems (AIS). So wurden fir die Recherche die Da-
tenbanken verwendet, welche mindestens eine der Top 10 Zeitschriften
beinhalten (vgl. Tabelle 2).15

14 Die Datenbank-Recherche fand im Zeitraum vom 3. bis 23. August 2015 statt.

15 Die AIS Top 10 Liste umfasst folgende Zeitschriften: Management Information Systems
Quarterly; Information Systems Research; Communicatons of the ACM; Management Science;
Journal of Management Information Systems; Artificial Intelligence; Decision Sciences; Har-
vard Business Review; IEEE Transactions; Al Magazine (zuletzt gepriift am 21. Aug. 2015).
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Daten- Such- Such- Such- Such- Such- Such-
bank string 1 string 2 string 3 string 4 string 5 string 6
IEEE

Xplore 21 3 3 0 0 0
Wiley 292 347 1058 10 1 37
Online

JSTOR |14 1 21 0 0 0
Science | g 507 1171 5 0 33
Direct

ACM 19 505 240 0 1 0
Digital

HBR

ibrary 0 2 1 0 0 0
Informs 2 4 60 0 0 0
Google

ety [3600 3 1 62 0 0
EBSCOho 1 46 81 90 1 0 0

St17

Tab. 9: Suchergebnisse der Datenbankrecherche

Quelle: Figene Darstellung

AnschlieBend an diese Datenbankrecherche wurde zunichst eine

Rickwirtsrecherche durchgefiithrt. Bei dieser Recherche wurden die

Referenzen der bisher gefundenen Beitrdge analysiert (vgl. Webster und

Watson 2002, S. xvi). Die Relevanz der Beitrdge in den jeweiligen Refe-

renzen wurde erst mittels Titelanalyse und dann mittels Abstract-

16 Google Scholar ermdglicht u. a. die Recherche in den Datenbanken von Springer (Springer
Link) sowie der AIS (AIS eLibrary) und mithin die Analyse von Konferenzbeitrigen z. B. aus
der Americas Conference on Information Systems (AMCIS) oder der International Conference
on Information Systems (ICIS).

17 Datenbanken, die mit dem EBSCOhost durchsucht wurden, waren: Academic Search Premier,
eBook Collection.
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Analyse gepriift. Relevante Beitrige wurden zur Liste der gefundenen
Beitrige hinzugefiigt. Im nichsten Rechercheschritt wurde fiir die bis-
her gefundenen Beitrige eine Vorwirtsrecherche durchgefiihrt, also
analysiert, welche Beitrige die bisher gefundenen Werke zitieren (vgl.
Webster und Watson 2002, S. xvi). Jeder der bisher gefundenen Beitri-
ge wurde auf Verweise zu anderen Beitrigen hin analysiert und jeder
neue Beitrag wiederum auf die Relevanz hin gepriift. Hierzu wurden
wieder Titel, Abstracts und Keywords der jeweiligen Beitrige bewertet.
Die so entstandene Auswahl an Beitrigen wurde fir die anschlieBende

Synthese genutzt.

In dieser Literaturanalyse wurden Beitrige als relevant bewertet, welche
explizit die Virtualisierung von Unternehmensberatungsleistungen be-
handeln. Beitrige, die eine Virtualisierung von anderen Dienstleistun-
gen oder Prozessen behandeln, wurden im Rahmen dieser Literaturana-
lyse nicht betrachtet, da das Untersuchungsziel in der Darstellung des
Forschungsstandes im Kontext von Unternehmensberatungsleistungen
bestand. Unabhingig von dieser Abgrenzung sind sich die Autoren
bewusst, dass insbesondere die Forschungsfelder Service-Engineering
und -Management, Collaboration-Engineering sowie das Feld Compu-
ter-Supported Cooperative-Work (CSCW) im weiteren Gestaltungspro-
zess betrachtet werden mussen, vor allem wenn es um die Konstrukti-
on und Evaluation neuer Artefakte fir die Virtualisierung von Bera-

tungsleistungen geht.!s

AbschlieBend ist anzumerken, dass lediglich Beitrige in englischer und
deutscher Sprache berticksichtigt wurden und die Literaturanalyse somit
eventuell relevante, anderssprachige Forschungsergebnisse ausgrenzt.

Weiterhin kénnen im Anschluss an die Recherche weitere Beitrige

18 Vereinzelt wird CSCW als Abkiirzung fiir Computer Supported Collaborative Work verwendet.
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hinzugekommen sein, die nicht beriicksichtigen werden konnten. Ins-
gesamt ergab der Recherche-Prozess 34 Beitrige zur Virtualisierung
von Beratungsleistungen. Das folgende Kapitel widmet sich der Analy-
se und Synthese dieser 34 Beitrige.

3.3 Literaturanalyse und -synthese

WEBSTER UND WATSON empfehlen die Literaturanalyse und -synthese
der gefundenen Beitridge in Form einer Konzeptmatrix. In dieser Kon-
zeptmatrix werden die Beitrige hinsichtlich relevanter Kriterien konso-
lidiert und analysiert (siche Anhang A). Um die Kriterien der Analyse
zu definieren, wurde sich an den Elementen der Process Virtualization
Theory orientiert, den Artefakten des Design Science Forschungsansat-
zes und den Konzepten des Consulting Research Forschungsfeldes.
Die PVT beschreibt die Anforderungen, welche die Virtualisierbarkeit
eines physischen Prozesses beeinflussen (vgl. Overby 2008, S. 279—
286). Diese Anforderungen des physischen Prozesses werden dabei in
sensorische, bezichungsbezogene, synchronizititsbezogene sowie iden-
tifikations- und kontrollbezogenene Anforderungen differenziert (vgl.
Overby 2008, S. 279). Die Virtualisierbarkeit eines Prozesses hingt
zudem von den Eigenschaften des Virtualisierungsmechanismus (z. B.
der Digitalisierung) ab. Zu den relevanten Eigenschaften zihlen die
Reprisentations-, Reichweite- und Kontrolleigenschaften (vgl. Overby
2012, S. 111-114). In der Literaturanalyse wurde untersucht, ob in Bei-
trigen die Virtualisierbarkeit von Beratungsprozessen, die Eigenschaf-
ten des Virtualisierungsmechanismus oder die Anforderungen des phy-

sischen Beratungsprozesses behandelt werden.

Artefakte im Sinne von Design Science kénnen zum Beispiel Informa-
tionssysteme, Konzepte, Methoden oder Modelle sein (vgl. Hevner et
al. 2004, S. 80). Zur Analyse der Beitrdge wurde daher geprift, ob Arte-
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fakte in Form von Referenzmodellen (Referenz-Vorgehensmodell im
Sinne einer handlungs- und gestaltungsorientierten Design-Theorie),
Methoden (Methode zur Evaluation der Virtualisierbarkeit), Applikati-
onen & Informationssystemen (Consulting Tool) oder Konzepten (Be-
ratungs-Konzept, Integrations-Konzept, Vertriebs-Konzept) in den
Beitrdgen beschrieben wurden. Neben dieser artefaktorientierten Ana-
lyse wurde evaluiert, ob verschiedene Beratungsfelder (Strategie-, Orga-
nisations-, IT- sowie HR-Beratung) und Beratungsansitze (Experten-,
Gutachter-, systemische Beratung und Organisationsentwicklung) und
somit Perspektiven des Forschungsfeldes Consulting Research abge-
deckt wurden. Weitere Kiriterien aus dem Consulting Research, die in
die Konzeptmatrix aufgenommen wurden, sind der Fokus des Beitrages
(Beratung vs. Klienten) und die Frage, ob der Beitrag die Phase der
Entwicklung und/oder Nutzung von virtuellen Beratungsleistungen
betrachtet.

3.4 [Ergebnisse

Dieser Abschnitt fasst die Ergebnisse der Literaturanalyse anhand der
anfangs formulierten Forschungsfragen zusammen. AnschlieSend wird

der vorrangige Forschungsbedarf abgeleitet.

3.41 Forschung zur Gestaltung virtueller Beratungspro-

zesse

Die Frage nach der Art und Weise, wie virtuelle Beratungsprozesse
gestaltet werden sollten, beinhaltet die Frage nach der Virtualisierbar-
keit verschiedener Beratungsaufgaben, ebenso wie die Frage nach ge-
cigneten Technologien und Tools sowie die Frage nach den Verant-
wortlichkeiten fir die Realisierung der Virtualisierung (vgl. Overby et al.
2010, S. 707) (vgl. Overby 2012). Die Literaturanalyse zeigt, dass die
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Virtualisierbarkeit von Aufgaben der Unternehmensberatung bisher
nicht im Kontext der PVT untersucht wurde. Gegenwirtig wird die
Virtualisierbarkeit implizit durch Attribute wie Standardisierbarkeit,
Interaktivitit, Integrativitit sowie unter Betrachtung der Automatisie-
rungspotenziale behandelt. Schliisselarbeiten zu diesen Bestimmungs-
faktoren der Virtualisierung werden von NEUERT (1990), WURDACK
(2001) und DEELMANN (2009) geliefert. Die Frage nach geeigneten
Technologien und Tools wird von Autoren wie NEUERT (1990),
NAJDA (2001) und SCHUSTER (2005) in Form von Typologien und
Checklisten zur Selektion geeigneter Virtualisierungs-Technologien
beschrieben, auch wenn die Autoren keinen Bezug zur PVT und deren
Elemente nehmen. Diese Autoren stellen einen technologischen Be-
zugsrahmen zur Verfiigung, der durch aktuelle Technologien und Tools
erweitert und sinnvoll durch neue Dimensionen, wie Beratungsfeld
oder Beratungsart, erweitert werden kénnte. Die Frage nach den Ver-
antwortlichkeiten fir die Realisierung der Virtualisierung wird von NIS-
SEN UND SEIFERT (2015), CHRISTENSEN ET AL. (2013) und WURDACK
(2001) behandelt. Sie verweisen auf das Management der Unterneh-
mensberatung. Eine sinnvolle Erweiterung dieser Konzepte wire die
Zuweisung von Aufgaben und Rollen zu den charakteristischen Ge-
schiftsprozessen der Unternehmensberatung, wie sie beispielhaft von
NISSEN ET AL. (2015) vorgenommen wurde.

3.4.2 Forschung zur Nutzung virtueller Beratungsprozesse

Die Literaturanalyse zeigt, dass bisher nur eine einzige empirische Ar-
beit zur Analyse der Nutzung virtueller Beratungsprozesse existiert. So
hat lediglich TURK (2004) bisher untersucht, warum Klienten und Bera-
tungen virtuelle Beratungsleistungen nutzen, welche Technologien sie
verwenden und welche Chancen und Hindernisse sie sehen. TURK
begrenzt ihre Untersuchung auf virtuelle Beratungsleistungen als ,,pro-
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jektbezogene Teilleistung®, auf ,,E-Coaching® Angebote und die ,,E-
Intermediation” (Tirk 2004)1. Die Vollvirtualisierung mit automati-
schen Beratungsleistungen ist noch nicht Bestandteil der Untersuchung,
ebenso wie die Analyse verschiedener Virtualisierungsgrade in Beratun-

gen.

Eine explizite Untersuchung der Faktoren, welche die Gestaltung, Ak-
zeptanz, Nutzung, Zufriedenheit und den Erfolg (im Sinne einer Er-
folgskette virtueller Beratungsleistungen (Bruhn 2002) bestimmen,
wurde bisher nicht durchgeftihrt.20 Dies scheint jedoch notwendig, um
wirksame Artefakte der Virtualisierung konstruieren und letztendlich
um die Virtualisierung erfolgreich anwenden zu kénnen. Weitere Bei-
trige, welche ebenfalls die Nutzung virtueller Beratungsleistungen be-
handeln, sind qualitativ gestaltet. Sie fokussieren auf die Beschreibung
des Einsatzes exemplarischer virtueller Beratungslésungen und leiten
daraus Handlungsempfehlungen ab. BATZ (2001), ALLEGRA ET AL.
(2000), FULANTELLI UND ALLEGRA (2003), FULANTELLI ET AL.
(2001), BAUM (2000) und STREHLAU UND SIEPER (2009) zeigen, wie

eine virtuelle Beratungsleistung genutzt werden kann.

3.4.3 Forschung zu Konsequenzen der Migration traditio-

neller Beratungsprozesse

Bisher gibt es de facto keine Beitrige, welche die Konsequenzen der
Virtualisierung im Kontext der Unternechmensberatung empirisch ana-

lysieren und belegen. Beitrige, die diese Thematik behandeln, haben

19 TURK (2004) bezeichnet Online-Angebote, die zur Vermittlung zwischen Klienten und Bera-
tungen von traditionellen und virtuellen Beratungsleistungen dienen als ,,E-Intermediation®.

20 Siehe hierzu Bruhn 2002, der die Wirkungen, die durch elektronische Dienstleistungen erreicht
werden konnen, in Form von internen und externen Faktoren innerhalb einer ,,Erfolgskette
von E-Services® strukturiert.
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bisher einen konzeptionellen Charakter. So beschreiben CHRISTENSEN
ET AL. (2013), GREFF UND WERTH (2015), DEELMANN (2009) und
WURDACK (2001), welche Konsequenzen in Bezug auf die Strategien,
Organisation und Prozesse einer Unternehmensberatung durch die
Virtualisierung auftreten kénnten. Ebenso wenig wurde bisher empi-
risch untersucht, ob die erwarteten Auswirkungen auf die Interaktion
und Bezichung mit den Klienten, wie sie z. B. in den Schlisselbeitrigen
von NISSEN UND SEIFERT (2016C), WURDACK (2001) oder DEEL-
MANN (2009) konzeptionell beschrieben wurden, wirklich auftreten.

3.5 Forschungsbedarf

Die Literaturanalyse belegt, dass bzgl. der Virtualisierung von Leistun-
gen der Unternehmensberatung erheblicher weiterer Forschungsbedarf
besteht. Dieser Bedatf wird im folgenden Abschnitt konkretisiert.

3.5.1 Methode zur Evaluation des Virtualisierungspoten-

zials von Beratungsleistungen

Hs besteht ein Bedatf, mittels konstruktionsorientierter Forschung eine
Methode zur Bestimmung der Virtualisierbarkeit von Beratungsleistun-
gen und Teilaufgaben zu entwickeln. Ziel der Methode wire die Ent-
scheidungsunterstiitzung fiir oder gegen die Virtualisierung einer be-
stimmten Beratungsleistung. Vordringlich sollte hier untersucht wer-
den, welche Bestimmungsfaktoren im Kontext der PVT zu evaluieren
sind, um die Virtualisietbarkeit im Einzelfall festzustellen. Die wissen-
schaftliche Rigorositit und praktische Relevanz der Methode gilt es
durch eine transparente Darstellung des Forschungsprozesses sowie
durch die Anwendung und Evaluation der Methode in der Beratungs-

praxis zu demonstrieren.
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3.5.2 Vorgehensmodell zur Virtualisierung von Beratungs-
leistungen

Nachdem festgestellt wurde, welche Phasen und letztendlich welche
Aktivititen einer Beratungsleistung virtualisiert werden kénnen und wo
dies tatsdchlich auch Vorteile gegeniiber konventioneller Beratung bie-
tet, sollten Beratungsfirmen diese virtuellen Beratungsleistungen auch
tatsdchlich entwickeln. Um die Komplexitit dieses digitalen Transfor-
mationsprozesses zu reduzieren, sollte ein Vorgehensmodell konstruiert
werden, das die Besonderheiten der Virtualisierung von Beratungsleis-
tungen und die Ergebnisse bisheriger Forschung, wie z. B. die Quali-
titsanforderungen der Klienten beriicksichtigt. Die Konzeption des
Vorgehensmodells sollte insbesondere die kritische Analyse bestehen-
der Referenzmodelle des Service- oder Software-Engineerings und

deren Evaluation in der Beratungspraxis einschlieBen.

3.5.3 Nutzung virtueller Beratungsleistungen in der Praxis

Bisher wurde nur unzureichend dargestellt, welche Typen virtueller
Beratungsleistungen gegenwirtig in welchen Beratungsfeldern, Bera-
tungsarten, Beratungsunternechmen und Branchen eingesetzt werden
(kénnten). Daher ist es notwendig, an dieser Stelle eine Untersuchung
durchzufithren, die aufzeigt, welche Durchdringung die Virtualisierung
in der Beratungspraxis bereits erfihrt. Dies wire einerseits generell zur
Orientierung fiir Forschung und Praxis hilfreich. Dartiber hinaus liefert
eine entsprechende Ubersicht auch erginzende Hinweise zur Bestim-

mung der Virtualisierbarkeit von Unternehmensberatungsleistungen.
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3.5.4 Einfluss der Virtualisierung auf das Kundenverhalten
und die Berater-Klienten-Beziehung

Nachdem virtuelle Beratungsleistungen realisiert wurden, sollten zu-
kiinftige Untersuchungen deren Einsatz in der Praxis niher untersu-
chen. Insbesondere der Einfluss der Virtualisierung auf das Kunden-
verhalten sowie die Berater-Klienten-Beziehung gilt es zu erforschen,
denn diese Aspekte sind entscheidend fur den Erfolg einer Beratungs-
leistung (vgl. Nissen und Seifert 2016¢, S. 6—7). Hier bietet sich ein
explorativer empirischer Forschungsansatz an, indem die Anwendung
und Wirkung von Informationstechnologie und technologiebasierten
Services untersucht wird. Die Forschungsergebnisse sollten anschlie-

Bend ausgewertet werden, um bestehende Artefakte zu optimieren.

3.5.5 Einfluss der Virtualisierung auf die Geschiftsprozes-
se, das Geschiftsmodell und die Organisation der

Unternehmensberatung

Ebenfalls teil zukiinftiger Forschungsanstrengungen sollte die Analyse
der Konsequenzen der Virtualisierung auf die weiteren zentralen Ge-
schiftsprozesse von Beratungsfirmen, wie den Vertrieb, das Wissens-
management oder die Personalentwicklung sein. Durch empirische
Untersuchungen sollte der tatsdchliche Einfluss der digitalen Transfor-
mation auf die Organisation und das Geschiftsmodell der Unterneh-
mensberatung, wie er z. B. von CHRISTENSEN ET AL. (2013) oder
WURDACK (2001) konzeptionell beschrieben wurde, praktisch nach-

vollzogen werden.
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3.6 Zusammenfassung des Forschungstandes

In Kapitel 3 wurde gezeigt, welches Wissen im Forschungsfeld virtuel-
ler Beratungsleistungen bereist existiert. Hierzu wurden eine umfassen-
de Literaturrecherche und -Analyse durchgefithrt. Im Ergebnis konnte
herausgestellt werden, dass insbesondere der Einsatz virtueller Bera-
tungsleistungen und Arbeiten, die sich mit daraus resultierenden Kon-
sequenzen beschiftigen, fehlen. So wiren ein wichtiger Untersuchungs-
gegenstand die Organisation der Unternehmensberatung und deren
Geschiftsprozesse und die Klirungen der Frage, wie diese durch die
Virtualisierung beeinflusst werden. Dies impliziert, dass Unterneh-
mensberatungen bereits erfolgreich Virtualisierung realisieren und ihre
Beratungsleistungen transformieren bzw. komplett neue Consulting-
Produkte entwerfen. Hierfur fehlen aktuell noch Forschungsbeitrige,
die darstellen, wie Virtualisierung in der Praxis von Unternehmensbera-
tungen gelebt wird und welche generellen Handlungsmuster und Hand-
lungsempfehlungen sich daraus ableiten lassen. Ein Teil der in diesem
Kapitel beschriebenen Forschungsbedarfe wird durch diese Arbeit
adressiert. Weiterhin werden Grundlagen der Virtualisierung in der UB
erarbeitet, die eine Untersuchung der bereits beschriebenen For-

schungsbedarfe in der Zukunft ermdglichen.
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4 Stand der Praxis

4.1 Zielsetzung

Mit der in diesem Kapitel prisentierten Studie sollen insbesondere die
aktuellen Entwicklungen auf dem deutschen Beratungsmarkt in Bezug
auf die Virtualisierung von Beratungsleistungen untersucht werden.
Einerseits soll festgestellt werden, welchen Stellenwert die Virtualisie-
rung heute bei den Unternchmens- und Personalberatungen besitzt.
Andererseits sollte untersucht werden, inwieweit die Virtualisierung
bereits im Beratungsgeschift angewendet wird und welche Formen der
Virtualisierung heute und in Zukunft genutzt werden. Diese Aspekte
der digitalen Transformation sollen als Orientierung fiur die spitere
Konstruktion der Artefakte der Virtualisierung dienen und einen um-

fassenden Einblick in die Beratungspraxis erméglichen.

4.2 Konzeption und Durchfithrung der Studie

Zur Untersuchung der aktuellen Situation in der Praxis wurde eine Um-
frage im Sinne einer Marktforschungsstudie konzipiert und durchge-
fihrt. Die Analyse der aktuellen Verbreitung virtueller Beratungsleis-
tung kann dabei als Marktforschungsstudie angesechen werden, weil
aktuelle, genaue und umfassende Informationen gesammelt werden,
welche zukiinftig eine verldssliche Grundlage fir unternehmerische
Entscheidungen bilden kénnen und einen detaillierten Einblick in den
Beratungsmarkt erméglichen (vgl. Herrmann et al. 2008, S. 6). Markt-
forschung ist dabei gekennzeichnet durch wissenschaftlich fundierte
Untersuchungsmethoden und einen strukturierten Untersuchungspro-
zess, der in der folgenden Grafik abgebildet ist (vgl. Abb. 7). Der nach-
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folgende Abschnitt beschreibt, wie die Studie geplant und umgesetzt
wurde.

Ablauf der Marktforschungsstudie

Problemformulierung
Festlegung des Ungersuchungsdesigns
Bestimmung des Durchfiihrenden
Festlegung der Date}erhebungsmethode
Stichprobenauswahl
Gestaltung des Er};ebungsinstruments
Dutchfihrung der Datenethebung
Editierung und K%dierung der Daten
Datenanalyse un+d -interpretation

Prisentation der Ergebnisse

Abb. 7: Idealtypischer Ablauf einer Marktforschungsstudie
Quelle: in Anlehnung an HOMBURG 2012, S. 245

In der Phase der Problemformuliernng wurden die Fragestellungen und die
Zielstellung der Marktforschungsstudie festgelegt (vel. Homburg 2012,
S. 244). Die hier beschriebene Studie sollte folgende Fragen beantwor-
ten:

" Welchen gegenwirtigen Stellenwert besitzt die Virtualisierung
auf dem deutschen Beratungsmarkt?

" Wie wird die zukiinftige Entwicklung virtueller Beratungsleis-
tungen betrachtet?

» st die zukinftige Entwicklung virtueller Beratungsleistungen
abhingig von verschiedenen Virtualisierungsgraden oder
Technologietrends?
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®  Welche Bestimmungsfaktoren legen die Virtualisierbarkeit ei-

ner Beratungsleistung fest?

Um der Anforderung an eine hohe Reprisentativitit der Ergebnisse
gerecht zu werden, musste zunichst die Grundgesamtheit definiert
werden (vgl. Homburg 2012, S. 252). Die Definition der Grundgesamt-
heit ist nicht trivial, da der Begriff ,,Berater* kein geschiitzter Begriff ist
und jede Person prinzipiell die Moglichkeit besitzt, sich als ,,Berater” zu
bezeichnen. Das Ziel der Studie bestand darin, den deutschen Markt fiir
Unternehmensberatungen zu untersuchen. Dieser Markt wird vom
BDU in der Facts & Figures Studie des BDU jihtlich beschrieben
(BDU 2015). In dieser Studie entsprach die Grundgesamtheit somit den
Beratern der Beratungsorganisationen, die sich gemi; BDU dem deut-
schen Beratungsmarkt zuordnen lassen. Die Teilnehmer der Marktfor-
schungsstudie sollten diesen vom BDU beschriebenen Markt hinrei-
chend reprisentieren. Nicht jeder Unternehmensberater und nicht jede
Unternehmensberatung des deutschen Beratungsmarktes ist jedoch ein
Mitglied im BDU. Dementsprechend war es nicht moglich jeden Bera-
ter zu kontaktieren. Die Erhebung konzentrierte sich folglich auf die
Mitglieder des BDU.

In der Phase Festlegung des Untersuchungsdesigns wurde der Studientyp
festgelegt (vgl. Homburg 2012, S. 245). Durch die oben beschriebenen
Forschungsziele und den Mangel an bestehenden Hypothesen, die zur
Evaluation zur Verfiigung standen, blieb nur die Wahl eines explorati-
ven Verfahrens?! (vgl. Bortz und Déring 2006, S. 50). Das Ziel der

2V [ Eine explorative Untersuchung dient dazm, die (meist noch relativ unerforschte) Untersuchungsthematik

zundchst einmal genan u versteben und zu strukturieren. Zusammenhdnge wischen den betrachteten 1 ariab-
len kdnnen untersucht werden, wobei sich der explorative Untersuchungscharakter darin manifestiert, dass vor
Durchfiihrung der Datenanalysen fkeine Hypothesen iiber derartige Zusammenhinge formuliert werden.
Homburg 2012, S. 252.
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Studie bestand demzufolge darin, neue Hypothesen zu erméglichen, um
damit den Kenntnisstand im Kontext der digitalen Transformation zu

erweitern.

Es folgte die Phase Bestimmung des Durchfiibrenden. Die hier beschriebene
Studie wurde in einer Kooperation des BDU mit dem Fachgebiet Wirt-
schaftsinformatik fiir Dienstleistungen der TU Ilmenau durchgefiihrt.
Der BDU nahm dabei die Rolle des Kommunikationspartners ein. Die
Konzeption, Durchfithrung und Auswertung oblag jedoch dem Fach-
gebiet Wirtschaftsinformatik fiir Dienstleistungen der TU Ilmenau. Fir
diese Verantwortungsteilung sprachen insbesondere die folgenden As-
pekte: Vertranlichkest, Kontrolle des Marktforschungsprozesses sowie unterneb-
mens- und themenspezifische Erfabrungen (vgl. Berekoven et al. 2009, S.
253f.).

Im Rahmen der Festlegung der Datenerbebungsmethode wurde die Erhebung
von Primidrdaten beschlossen (vgl. Homburg 2012, S. 255). Die Daten
sollten mittels einer schriftlichen, strukturierten Online-Befragung um-
gesetzt werden. Online-Befragungen kénnen nach POTSCHKE UND
SIMONSEN wie folgt definiert werden (vgl. Pdtschke und Simonson
2001, S. 6f): ,,Unter Online-Befragungen werden Erbebungen verstanden, bei
denen die Befragten den bei einem Server abgelegten Fragebogen im Internet online

ausfiillen, ibn von einem Server herunterladen und per E-Mail zuriicksenden

Die Wahl einer Online-Befragung scheint geeignet, da quantitative und
qualitative Informationen erhoben werden sollten und weil die Thema-
tik explorativ untersucht werden sollte; zudem galt es, die Aussagekraft
und Allgemeingiltigkeit der erwarteten Untersuchungsergebnisse si-
cherzustellen, sowie die innere Giiltigkeit (interne Validitit) und die
duflere Giltigkeit (externe Validitit) zu gewihrleisten (vgl. Bortz und
Déring 2006, S. 53ft.).
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Um mdglichst vergleichbare, zahlreiche Ergebnisse zu erlangen, wurde
eine stark strukturierte Befragung gewihlt (vgl. Atteslander 2010,
S. 134). Aufgrund der Kiriterien Zeit und Kosten wurde die Studie in
schriftlicher Form durchgefiihrt. Das Risiko der Verzerrung durch feh-
lende Regel- und Kontrollfunktionen konnte hierbei in Kauf genom-
men werden und musste durch ein sorgfiltiges Fragebogendesign abge-
fangen werden (vgl. Atteslander 2010, S. 136). Bei der Gestaltung des
Fragebogens wurden die von HOMBURG (2012, S. 302) genannten Kri-
terien Fabigkeit und Antworthereitschaft der Teilnehmer, Fokussierung der
Marktforschungsstudie sowie die angestrebte Antwortquote berticksichtigt.

Die Linge des Fragebogens hat einen grofien Einfluss auf den Erfolg
einer Befragung. Nach HOMBURG lisst sich diesbeziiglich folgende
Faustregel definieren: , Insbesondere bei niedrigem Themeninvolvement der Be-
fragten sollte die Befragungsdaner am Telefon aber 20 bis 30 Minuten nicht siber-
schreiten, ein schriftlicher Fragebogen nicht viel mebr als 100 Fragen umfassen und
eine Online-Befragung |...] nicht aus mebr als 25 Fragen bestehen” (Homburg
2012, S. 303). Die Studie umfasste 18 Fragen zur Virtualisierung.

Weiterhin wurden bei der Gestaltung die Prinzipien Einfachheit (1 ermei-
dung komplexer Sétze und Fachtermini), Neutralitit (V ermeidung von Suggestiv-
Sformuliernngen) und Eindentigkeit (Vermeidung von Doppelfragen) eingehalten
(vgl. Homburg 2012, S. 308—-309).

Die Inhalte der Befragung wurden basierend auf den zuvor definierten
Forschungszielen und den Ergebnissen der Literaturanalyse in Kapitel 3
zusammengestellt. Der finale Fragebogen beinhaltete Fragen zu den

folgenden Themen:

1. Kategorisierung der Teilnehmer (wach Unternebmensgrofie, Bera-
tungsfeld, Klientenbranche und Erfabrungen)
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2. Gegenwirtige und zukiinftige Bedeutung virtueller Beratungs-
leistungen (nach aktuellen Stellwert, Fortschritt der |V irtnalisierung)

3. Nutzungen von Virtualisierung in Abhingigkeit des Virtualisie-
rungsgrades (wit Hilfe von Beispielen und in verschiedenen Projekipha-

sen)

4. Hemmnisse der Virtualisierung (nach vordefinierten Beispielen und
mit Hilfe von Freitextfeldern)

5. Bedeutungen verschiedener Technologietrends (nach aktuellen

Technologietrends)

6. Bestimmungsfaktoren der Virtualisierbarkeit (nach definierten
Faktoren)

7. Anwendungen der Virtualisierung (als offene Fragestellung)

Um die Beantwortung der Fragen méglichst einfach zu halten und eine
gute Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewihrleisten, bestand der
Grofteil der Fragen aus geschlossenen Frageformaten (vgl. Homburg
2012, S. 303; Kuf3 und Eisend 2010, S. 80ff.). Die Antwortmoglichkei-
ten der Fragen wurden mit Hilfe verschiedener Skalierungsverfahren
erstellt. In dem verwendeten Fragebogen befanden sich somit Fragen
mit einer Likert-Skala, diverse Skalierungen nach Vorgaben offizieller
Instanzen, wie beispielsweise die Klassifikation der Unternehmensgrofie
des BDU oder freie Skalierungen, welche mit dem Hintergrund gewéhlt
wurden den Verlust von Informationen zu verhindern und gleichzeitig
der kognitiven Uberforderung der Befragten vorzubeugen (vgl. Hom-
burg 2012, S. 307).

Die Reihenfolge der Fragen wurde so gewihlt, dass die Nachvollzieh-
batkeit des Aufbaus gesichert und Ausstrahlungseffekte sowie Reihen-
folgeeffekte vermieden wurden (vgl. Homburg 2012, S. 308). Bei der
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duBeren Gestaltung wurde Wert auf Leserlichkeit und ein ansprechen-
des Design gelegt (vel. Kul3 und Fisend 2010, S. 111).

Die Stichprobenanswah! legt test, ob alle relevanten Objekte (Vollerhe-
bung) oder nur einige Objekte (Teilerhebung) befragt werden sollen. Im
Allgemeinen ist eine Vollerhebung bei einer groBen Grundgesamtheit,
wie sie in dieser Untersuchung vorliegt, wegen der damit verbundenen
hohen Kosten meist nicht méglich (vgl. Homburg 2012, S. 291). Im
Rahmen dieser Studie wird die Stichprobe daher auf eine Teilerhebung
(die Mitglieder des BDU) begrenzt.

Der nichste Schritt in der Konzeption und Durchfithrung der Markt-
forschungsstudie stellte die Gestaltung des Erbebungsinstrumentes dar (vgl.
Homburg 2012, S. 246). Fir die Realisierung des Fragebogens wurde
die Software Unipark QuestBack genutzt. Mit Hilfe einer computerge-
stiitzten Befragung ergeben sich Vorteile, wie die geringen Erhebungs-
kosten, der Entfall der Dateneingabe, der Verzicht auf Papierformulare
und eine relativ schnelle Verfiigbarkeit von Daten (vgl. Atteslander
2010, S. 166). Fragen und Sachverhalte kénnen zudem visualisiert wer-
den (vgl. Atteslander 2010, S. 166f.). Den Vorteilen stehen auch Nach-
teile gegentber. Die Grundgesamtheit der Internet-Nutzer ist nur
schwer zu definieren. Eine allgemein giiltige Definition fehlt bislang
(vgl. Atteslander 2010, S. 168). Aufgrund der Anonymitit im Internet
und dem Risiko verfilschter Ergebnisse, ist die Zichung einer echten
Zufallsstichprobe bei Online-Umfragen kaum méglich (vgl. Atteslander
2010, S. 168).

AnschlieBend erfolgte der Pre-Test und die Optimierung des Fragebo-
gens (vgl. Homburg 2012, S. 310). Fir die Durchfithrung des Pre-Tests
wurden sowohl Mitarbeiter des Forschungsprojektes an der TU
Ilmenau als auch Mitarbeiter des BDU einbezogen. Durch den Pre-Test

konnten zum Beispiel Informationen tber die tatsichliche Bearbei-
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tungszeit gesammelt werden (vgl. Diamantopoulos et al. 1994, S. 295—
313).

Die Durchfiibrung der Datenerhebung stellt die Umsetzung der ausgewihl-
ten Datenerhebungsmethode in den Vordergrund (vgl. Homburg 2012,
S. 246). Vom 23. November bis 18. Dezember 2015 wurde die Studie
durchgefthrt. Alle Teilnehmer wurden mit einem standardisierten An-
schreiben tGber den BDU via Email kontaktiert. Folglich konnten im
Rahmen der Marktforschungsstudie nur die Berater kontaktiert werden,
die beim BDU registriert sind und die sich dazu bereit erklirten, via
Email vom BDU kontaktiert zu werden. Insgesamt wurden ca. 10.000
Emails versandt. Der finale Onlinefragebogen kann im Anhang einge-

sehen werden (vgl. Anhang B).

Die letzten drei Phasen des Marktforschungsprozesses beinhalten die
Kodifiziernng und Kodierung der Daten, die Datenanalyse und -interpretation
sowie die Ergebnisprisentation. Nachdem eine Datenbereinigung nach
zuldssigen und fehlerhaften Antworten (Editierung), sowie eine Um-
wandlung der Rohdaten in Zahlen (Kodifizierung) durchgefithrt wurde,
konnte die Analyse und Interpretation der Ergebnisse vorgenommen
werden. Dabei wurden statistische Analyseverfahren angewendet und
die Software SPSS genutzt. Kapitel 4.3 zeigt, stellvertretend fiir die
gesamte explorative Datenanalyse, wie bei der Auswertung der Ergeb-
nisse statistisch vorgegangen wurde. Den Abschluss des Marktfor-
schungsprozesses bildet die Ergebnisprisentation, die in Kapitel 4.4
zusammengefasst wurde (vgl. Homburg 2012, S. 2406£t.).

4.3 Statistische Analyse der Daten

Am Beispiel der statistischen Analyse der gegenwiirtigen Bedeutung der
Virtualisierung von Beratungsleistungen fiir das Geschiftsmodell einer
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Unternehmensberatung soll gezeigt werden, wie die Daten der BDU-

Umfrage ausgewertet wurden.

Im folgenden Abschnitt sollen die Antworten zur Einschitzung der
Bedeutung der Virtualisierung analysiert werden. Im Rahmen der Studie
wurden die Berater gebeten anzugeben, welchen Umsatz ihre Bera-
tungsgesellschaft im Jahr erwirtschaftet. Hierzu konnten sie auf einer

Nominalskala eine von drei unterschiedlichen Umsatzgréien auswihlen

(vgl. Tab. 10).

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

Unter 1 Mio. € 1 —10 Mio. € Mehr als 10 Mio. €

Tab. 10: Frage zum Umsatz der UB

Quelle: Figene Darstellung

Die Teilnehmer wurden zudem gefragt, welche Rolle die Virtualisierung
von Beratungsleistungen fir das eigene Geschiftsmodell spielt. Auf
einer Ordinalskala mit vier Punkten konnten die Teilnehmer bestim-
men, ob die Virtualisierung gar keine, kaum eine, eine mittelgro3e oder

eine sehr grof3e Bedeutung spielt (vgl. Tab. 11).

Spielt die Virtualisierung fiir das Geschiftsmodell Ihres Unternehmens derzeit
eine Rolle?

Gar nicht Kaum Ja, eine mittelgrole | Eine sehr grofie

Tab. 11: Frage zur Bedeutung fiir das Geschiftsmodell
Quelle: Figene Darstellung
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4.3.1 Deskriptive Analyse der Daten

In diesem Abschnitt wird beschrieben, wie oft die verschiedenen
Merkmalsausprigungen der Variable ,,Bedeutung® im Datensatz vor-
kommen. Es wird dabei zwischen absoluten und relativen Hiufigkeiten
unterschieden. Die absolute Haufigkeit gibt an, wie hiufig eine be-
stimmte Merkmalsausprigung im Datensatz vorkommt. Die folgende
Tabelle zeigt, wie oft die jeweilige Merkmalsausprigung im Kontext der
Bedeutung der Virtualisierung genannt wurde (vgl. Tab. 12).

Bedeutung der Virtualisierung fiir das Geschéftsmodell

Hiufigkeit Prozent Ic’;rigjegrfte i)(;r;l;iiteerte

Giltig Gar nicht 36 5,5 6,9 6,9

Kaum 254 38,7 48,8 55,8

ja, eine mittelgroBle | 170 259 32,7 88,5

Eine sehr grofle 60 9,1 11,5 100,0

Gesamt 520 79,3 100,0
Fehlend | System 136 20,7
Gesamt 656 100,0

Tab. 12: Ergebnisse der Haufigkeitsanalyse
Quelle: Figene Darstellung

Es wird deutlich, dass die Virtualisierung mehrheitlich gar keine bis
kaum eine Rolle fiir die Geschiftsmodelle der Beratungsgesellschaften
spielt.

4.3.2 Untersuchung von Unterschieden

Im nichsten Abschnitt der Analyse werden Unterschiede von Mittel-

werten, Varianzen und Hiufigkeiten untersucht. Innerhalb verschiede-
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ner Gruppen von Unternehmensberatungen werden die Ergebnisse auf
signifikante Unterschiede hin analysiert. Mit geeigneten statistischen
Verfahren werden Unterschiede hinsichtlich der zentralen Tendenz
beim Thema Virtualisierung (bei nominal- und ordinalskalierten Merk-
malen) oder des Mittelwerts (bei intervallskalierten Merkmalen) zwi-
schen zwei oder mehr Gruppen von Beratungsunternehmen unter-

sucht.

4.3.3 Untersuchung der Rolle des Umsatzes auf die Be-
deutung der Virtualisierung

Die Ausgangssituation ldsst sich in Bezug auf die ethobenen Daten wie

folgt zusammenfassen:

= die Daten sind nicht normal verteilt (gemi3 K-S-Test, Sicht-
prifung, Q-Q-Diagramm und Histogramm (o. V. 2010),

* die Gruppen/Stichproben sind unabhingig voneinander,
=  der Umsatz ist ordinal skaliert,

= die Bedeutung als abhingige Variable ist ebenfalls ordinal ska-
liert,

= es existieren drei Gruppen bei der Variable Umsatz.

Basierend auf diesen Vorbedingungen konnte folgender Analyseplan
aufgestellt werden (vgl. Bortz et al. 2000, S. 221; Bortz und Lienert
2008):

1. Kreuztabelle erstellen.
2. Kruskal-Wallis-H-Test durchfihren.

3. Wenn signifikanter Unterschied, dann paarweisen Mann-
Whitney-U-Test durchfihren.
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Mit SPSS wurde zunichst die Kreuztabelle der zwei Variablen ,,Um-
satz“ und ,,Bedeutung® generiert (vgl. Tabelle 4). Die Kreuztabelle stellt
dar, welche Merkmalsausprigungen der abhingigen Variable ,,Bedeu-

tung® in jeder der drei Umsatzgruppen wie oft genannt wurden.

Umsatz der Beratung * Bedeutung der Virtualisierung f. Geschiftsmodell
Bedeutung der Virtualisierung f. Geschifts-
modell heute in Zahlen
Gesamt
Gar Kaum ja, eine Fine sehr
nicht mittelgrofie | groB3e
Unter 1 Mio. € 17 78 30 15 140
1 -10 Mio. € 15 101 49 14 179
Uber 10 Mio. € 4 75 90 31 200
Gesamt 36 254 169 60 519

Tab. 13: Kreuztabelle
Quelle: Figene Darstellung

Im nichsten Analyseschritt muss untersucht werden, ob es signifikante
Unterschiede zwischen den Umsatzgruppen gibt. Basierend auf der
Ausgangssituation wurde der Kruskal-Wallis-H-Test als nichtparametri-
scher Test fiir nicht-normalverteilte Daten und mehr als zwei zu ver-
gleichenden Gruppen ausgewihlt (0. V. 2016). Mittels SPSS wurde der
Test durchgefihrt (siche Tab. 14). Die Ergebnisse sind im Anhang
einzusehen (Anhang C).
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Statistik fuir Testab

Bedeutung der Virtualisierung fiir das
Geschiftsmodell heute

Chi-Quadrat 36,958

Df 2

Asymptotische Signifikanz 000

>

a. Kruskal-Wallis-Test

b. Gruppenvatiable: Umsatz der Beratung

Tab. 14: Statistische Ergebnisse des Tests

Quelle: Figene Darstellung

Die Nullhypothese, wonach die mittleren Ringe tber alle Umsatzgro-
Ben gleich seien, kann mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,0 %
abgelehnt werden. Die asymptotische Signifikanz eignet sich aufgrund
der Stichprobengrofle und der Gruppenstruktur als Bewertungskriteri-
um (0. V. 2010).

Es besteht demnach ein sehr signifikanter Unterschied zwischen Um-
satzgruppen hinsichtlich der Tendenz zur Einschitzung der Bedeutung
der Virtualisierung. Durch den Kruskal-Wallis-H-Test wurde somit
festgestellt, dass es signifikante Unterschiede zwischen den drei Um-
satzgrofen gibt. Das bedeutet, es sollte nun ein Post-Hoc-Test dutrch-
gefithrt werden, denn ein H-Test gibt keine Auskunft dartiber, welche
der Umsatzgruppen sich signifikant von den anderen unterscheiden
oder ob sich sogar alle drei voneinander signifikant unterscheiden (vgl.
Bortz et al. 2000, S. 230; o. V. 2016). Zur Uberpriifung muss nun ein so
genannter Post-Hoc-Test gerechnet werden. Hierfiir werden fiir alle
oder fir einzelne Paarvergleiche U-Tests durchgefithrt werden, um die
Unterschiede zwischen den verschiedenen Umsatzgruppen zu untersu-
chen (vgl. Bortz et al. 2000, S.230, 0.V. 20106). Zunichst wurde also der
Mann-Whitney-U-Test fiir den Vergleich der Gruppe unter 1 Mio. €
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und der Gruppe von 1-10 Mio. € durchgefiihrt (siche Tab. 15), es folg-

ten Tests fur die weiteren Kombinationen.

Statistik fur Testa

Bedeutung der
Virtualisierung fiir das
Geschiftsmodell heute

in Zahlen
Mann-Whitney-U 12031,500
Wilcoxon-W 21901,500
Z -,679

Asymptotische Signifikanz (2-seitig) 497

>

a. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung

Tab. 15: Vergleich von 1 Mio. € und 1-10 Mio. €

Quelle: Figene Darstellung

HEs gibt keinen signifikanten Unterschied zwischen den Tendenzen der
Beratungen in unserer Stichprobe mit einem Umsatz von unter 1 Mio. €
und denen mit einem Umsatz von 1-10 Mio. € (asymptotische Signifi-
kanz (2-seitig) = ,497). Die Ergebnisse der anderen Tests kénnen im
Anhang eingesechen werden (vgl. Angang C). Sie werden im Kapitel
4.4.3 diskutiert.

4.4 Diskussion der Ergebnisse

4.4.1 Teilnehmer der Studie

Insgesamt haben 552 Personen an der Befragung teilgenommen. Schaut
man sich die Verteilung der Teilnehmer nach Héhe des durchschnittli-
chen Umsatzes an (vgl. Abb. 8), so konnte eine erhebliche Zahl von

Beratern aus allen GréBenklassen befragt werden.

Bezogen auf die Struktur des deutschen Beratungsmarktes nach Markt-

anteil, sind Unternehmen mit einem Umsatz von weniger als 10 Mio. €
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in der Stichprobe etwas iiberreprisentiert. Insgesamt wird der deutsche
Beratungsmarkt jedoch gut abgebildet. In der Studie haben Berater aus
allen Beratungsfeldern teilgenommen (vgl. Abb. 9). Die Strategiebera-
tung hat in Deutschland, gemil3 der Facts & Figures Studie des BDU,
einen Anteil von 24,8 % am Gesamtumsatz (BDU 2015).

Umsatz der Beratungsorganisation

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

m Unter 1 Mio.€ = 1-10 Mio. € ® Uber 10 Mio. €

Abb. 8: Zusammensetzung hinsichtlich des Umsatzes der Beratungsgesellschaft

Quelle: Figene Darstellung

Die Otrganisations- und Prozessberatung 43,4 %, die Human Resources
Beratung 10,4 % und die IT-Beratung 21,4 %. Auch wenn hier nicht

101



der Umsatz sondern der Teilnehmer bezogen auf das Beratungsfeld
betrachtet wurde, erscheint der deutsche Beratungsmarkt angemessen
in der Stichprobe abgebildet. Hier ist auch zu beriicksichtigen, dass eine
eindeutige Zuordnung von Beratungsfeldern in vielen Fillen schwierig
ist, da Beratungsgesellschaften Leistungen aus unterschiedlichen Bera-

tungsfeldern anbieten und miteinander kombinieren.

Beratungsfeld des Teilnehmers

In welchem Beratungsfeld sind Sie iberwiegend titig? (n=552)

Human Resources
Beratung
8%

IT-Beratung 18%

Strategie-beratung
27%

Organisations-
und Prozess-
beratung
47%

= [T-Beratung = Strategieberatung
® Organisations- und Prozessberatung 8 Human Resoutces Beratung

Abb. 9: Zusammensetzung beziiglich des Beratungsfeldes des Beraters

Quelle: Figene Darstellung
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Es konnten ebenfalls Vertreter sowohl von kleinen, mittleren als auch
groBen Unternehmen nach Mitarbeiterzahl befragt werden (vgl. Abb.
10). Dabei arbeiten 27 % der befragten Berater bei einer Unterneh-
mensberatung mit weniger als 10 Mitarbeitern. Insgesamt 22 % sind bei
einem Anbieter mit mehr als 1000 Mitarbeitern beschiftigt.

Um valide Aussagen iiber die Bedeutung und Zukunft der Virtualisie-
rung treffen zu koénnen, war es wichtig, die Einstellungen sowohl von
jungen als auch sehr erfahrenen Beratern zu untersuchen. Auch hier
zeigt sich, dass das Meinungsbild von Beratern mit unterschiedlichen
Erfahrungsniveaus erfasst werden konnte (vgl. Abb. 11). Knapp zwei
Drittel der Teilnehmer arbeiten seit mehr als 10 Jahren in der Unter-
nehmensberatung. 28 % der in dieser Studie befragten Berater kann auf
mehr als 20 Jahre Beratungserfahrung zuriickgreifen. Die Teilnehmer
wurden zudem gebeten, ihre bisherige Erfahrung mit virtuellen Bera-
tungsleistungen einzuschitzen (vgl. Abb. 12).

Die Hilfte der befragten Teilnehmer hat bisher keine bis wenige Erfah-
rungen mit der Virtualisierung von Beratungsleistungen 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 Erfahrungswerte
deuten darauf hin, dass die Virtualisierung noch in den Anfingen steckt
und insbesondere Erfahrungen mit komplexen, virtuellen Beratungsleis-

tungen noch fehlen.
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Mitarbeiteranzahl der Beratungsorganisation

Wie viele Mitarbeiter sind in Threm
Unternechmen titig? (n=547)

Abb. 10: Zusammensetzung in Bezug auf die Anzahl der Mitarbeiter
Quelle: Figene Darstellung

Immerhin 6 % der Berater gaben an, bereits sehr viele Erfahrungen mit
virtuellen Beratungsleistungen gemacht zu haben. In der Beratungs-
branche gibt es folglich Unternehmen, die sich stirker auf die Virtuali-

sierung ausgerichtet haben. In welchem Umfang das der Fall ist, soll
spater geklirt werden.
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Berufserfahrung

Wie viele Jahre arbeiten Sie bereits
als Berater? (n=552)

B

® 1-9 Jahre #10-19 Jahre = 20-29 Jahre

® 30-40 Jahre >40 Jahre

Abb. 11: Zusammensetzung in Bezug auf die Berufserfahrung in der Beratung

Quelle: Figene Darstellung
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Erfahrung mit Virtualisierung

Haben Sie bereits Erfahrungen mit virtualisierten Beratungsleistungen
gemachtr (n=531)

37%
31%
13% 13%
I 60 0
Keine Wenige Einige Viele Sehr viele

Abb. 12: Erfahrung der Teilnehmer mit virtuellen Beratungsleistungen

Quelle: Figene Darstellung

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass den Daten der Studie eine
Stichprobe zu Grunde liegt, die als reprisentativ fiir den deutschen
Beratungsmarkt angesehen werden kann. Auch die Anzahl an Teilneh-
mern von iiber 500 Beratern ermdglicht es, Trends und Thesen abzulei-
ten, die fir den deutschen Beratungsmarkt reprisentativ und gut be-
griindet sind. Nachfolgend wird zundchst der heutige Stellenwert der
Virtualisierung in Beratungsfirmen analysiert.
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4.4.2 Virtualisierung — Bedrohung oder Chance?

Beratungsleistungen werden traditionell als ,,people business® verstan-
den. Virtualisierung geht mit einem Paradigmenwechsel einher und
strebt Geschiftsmodelle an, die aus dem reinen ,,people business® ein
,Peoples & Technology Business® machen. Wie bereits beschrieben,
geht dieser Ansatz auch mit Uberlegungen einher, menschliche Bera-
tungsleistungen gezielt durch Technologie zu ersetzen.

Bewertung der Virtualisierung

Bewerten Sie die Virtualisierung fiir Thr Unternehmen als Bedrohung oder
als Chance?
(n=520)

Eher
Bedrohung
1% Weder
Bedrohung
noch Chance

37%

Eher Chance
62%

Abb. 13: Stellenwert der Virtualisierung von Beratungsleistungen

Quelle: Figene Darstellung
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Folglich kénnen Widerstinde und Angste gegeniiber der Virtualisierung
entstehen. Die Mehrheit der Studienteilnehmer bewertet Virtualisierung
jedoch als Chance. Damit wird anerkannt, dass Virtualisierung fiir die
Beratungsbranche weitreichende Potenziale bietet, die Moglichkeiten

neuer technischer Entwicklungen zu nutzen.

Nur 1 % der befragten Berater empfindet die Virtualisierung als Bedro-
hung. Diese deutliche Minderheit befiirchtet, dass technikbasierte Bera-
tungsleistungen das eigene Geschiftsmodell und die eigene Marktposi-
tion gefdhrden. Die Perspektive, bestehende Leistungsangebote sinnvoll
erweitern zu kénnen, weicht bei dieser Gruppe der Befiirchtung, tech-
nikbasierte Beratungsleistungen wiirden klassische Beratungsleistungen
irrelevant machen. Den Unternehmen, die in der Virtualisierung vor
allem eine Bedrohung sehen, wird nahe gelegt, sich mit dem breiten
Spektrum an virtuellen Beratungsleistungen tiefgehend und ergebnisof-
fen auseinander zu setzen. Hierzu gehort eine differenzierte Analyse des
cigenen Leistungsangebotes, der Wettbewerbssituation, Klienten und
Projekte hinsichtlich der Moglichkeiten, Chancen und Risiken der Vit-
tualisierung. Dies wiederum sollte dann die Basis fir eine fundierte
Bewertung der Einsatzméglichkeiten der vielen Varianten von Virtuali-

sierung sein.

37 % der Teilnehmer sehen die Virtualisierung weder als klare Bedro-
hung noch als Chance. Mehr als ein Drittel der befragten Berater ist
sich demnach nicht im Klaren dartiber, ob Virtualisierung einen Zu-
satznutzen im Wettbewerb liefern kann. Auch die Frage, wie Risiken,
die mit der Virtualisierung einhergehen, zu bewiltigen sind, scheint hier
noch ungeklirt. Ein entscheidender Faktor hierbei ist die Akzeptanz
und Nutzung virtueller Beratungsleistungen durch die Klienten. Hier
sollte aktiv die Kooperation mit Klienten und die gemeinsame Ausei-

nandersetzung mit Konzepten der Virtualisierung forciert werden. Au-
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Berdem sollten Unternehmen, die gegenwirtig noch indifferent bzgl.
des Stellenwerts sind, sich detailliert mit den Herausforderungen, Chan-
cen und Folgewirkungen virtueller Beratungsleistungen auseinanderset-

zen.

Zu beachten ist, dass Virtualisierung mit einigen Gewohnheiten der
Beratung bricht. So ist fragwiirdig, ob die bisherigen Abrechnungsmo-
delle, die Gblicherweise auf der Abrechnung von Zeiteinheiten basieren,
ithre Vorrangstellung behalten werden (vgl. Deelmann 2009, S. 11).
Auch die Gleichzeitigkeit der Leistungserstellung und Erbringung kann
durch die Moglichkeiten des Technologieeinsatzes gedndert werden
(vgl. Deelmann 2009, S. 8). Basierend auf der eher geringen Erfahrung,
welche die Teilnehmer mit Virtualisierung bisher gemacht haben,
braucht es weitere Aufklirungsarbeit, welche Eigenschaften, Chancen
und Risiken mit der Virtualisierung einhergehen. Wichtig ist zudem,
Prototypen und deren erfolgreiche Anwendung zu demonstrieren und
so zu zeigen, dass auch komplexe Varianten der Virtualisierung nutzen-

stiftend eingesetzt werden kénnen.

62 % der befragten Teilnehmer empfinden die Virtualisierung als Chan-
ce. Diese Teilnehmer erkennen, dass der technische Fortschritt, insbe-
sondere im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien, signifikante Auswirkungen auf die zukiinftige Erbringung von
Beratungsleistungen haben wird. Mittlerweile hat die gegenwirtige
Technologie die Geschiftswelt in allen Phasen des Produkt- und
Dienstleistungslebenszyklus nachhaltig verindert. Zwei Drittel der be-
fragten Berater sind der Meinung, dass die bereits hohe Durchdringung
der Digitalisierung in vielen Branchen am Ende auch die Prozesse der
Wertschopfung bei Beratungsanbietern nicht unbeeinflusst lassen wird.

Virtuelle Beratungsleistungen kénnen einem breiten Spektrum zuge-

ordnet werden, das von Videokonferenzen uber Online Business
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Coachings hin zu avatarbasierten Self-Service-Terminals reicht. Bereits
vorhandene Technik (wie z. B. Smart Phones, Conference Tools oder
Tablet-Apps) ermdglicht Beratungsfirmen ihre internen und externen
Prozesse zu optimieren. Virtualisierungstechnologie bietet neue Poten-
ziale und Chancen, um Beratungsprozesse schneller, effizienter, flexib-
ler und kundenorientierter zu gestalten. Diese Moglichkeiten wurden

von der Mehrheit der Teilnehmer anerkannt.

Hierbei sind Unterschiede zwischen den GroBenklassen der befragten
Unternehmen in ihrer Einschitzung zur Virtualisierung festzustellen.
Die grofien Unternehmensberatungen mit einem Umsatz iiber 10 Mio.
€ bewerten die Virtualisierung stirker als klare Chance. Grofle Anbieter
weisen oft komplexere Dienstleistungssysteme auf, deren Leistungs-
portfolio durch ein breites Spektrum an Beratungsleistungen geprigt ist.
Es bieten sich daher besonders fiir grole Beratungstirmen Potenziale,
die eigenen Wertschdpfungsprozesse weiter auszudifferenzieren. Die
Chance, Berater mit Beratern besser zu vernetzen, Wissen einfacher
austauschen zu koénnen, um gleichermallen Effizienz und Qualitdt der
Leistungserbringung sicher zu stellen, ist fiir grole Beratungen beson-

ders vielversprechend.

Zusammenfassend scheint die Virtualisierung unter den Teilnehmern
cher als Chance wahrgenommen zu werden. Immerhin ein Drittel der
Befragten ist sich unsicher, ob die Chancen der Virtualisierung die Risi-
ken Gberwiegen. Folglich wird es notwendig sein, Methoden und Werk-
zeuge zu konzipieren, welche helfen, Virtualisierungspotenziale richtig
ecinzuschitzen, die Nutzeffekte zu sichern und gleichzeitig die Risiken

der Virtualisierung angemessen zu beriicksichtigen und begrenzen.
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4.4.3 Aktuelle Bedeutung der Virtualisierung in der Un-
ternehmensberatung

Nur 7 % der befragten Berater gaben an, dass die Virtualisierung gar
keine Bedeutung fiir das Geschiftsmodell des eigenen Beratungshauses
hat (vgl. Abb. 14). Diese Beratungsgesellschaften setzen auf das reine
»people business®, den ausschlieBlich persénlichen und direkten Kon-
takt zwischen Klienten und Berater. Da davon auszugehen ist, dass
diese Anbieter Ubliche Kommunikationsmittel wie Email etc. nutzen,
wird Virtualisierung dennoch wohl rudimentir, aber maximal unterstiit-
zend, zum Einsatz kommen. Eine Ursache fir die geringe Bedeutung
der Virtualisierung ist im Leistungsportfolio dieser Beratungen zu fin-
den. So kann angenommen werden, dass das Leistungsspektrum dieser
Unternehmensberatungen komplexe und interaktionsintensive Bera-
tungsleistungen umfasst. Die Faktoren, die die Virtualisierbarkeit einer

Beratungsleistung beeinflussen, werden in Kapitel 7 beschrieben.

Die Hilfte (49 %) der Befragten gibt an, dass die Virtualisierung heute
fiir das Geschiftsmodell der eigenen Firma kaum eine Bedeutung hat.
Auch hier werden Beratungsleistungen hauptsichlich Face-to-Face und
basierend auf dem direkten Kundenkontakt erbracht.
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Gegenwirtige Bedeutung der Virtualisierung

Spielt die Virtualisierung fir das Geschiftsmodell Ihres Unternehmens
derzeit eine Rolle?

(n=520)
49%
11%
Gar nicht Kaum Ja, cine Eine sehr grofie
mittelgro3e

Abb. 14: Bedeutung der Virtualisierung fiir das eigene Geschiftsmodell

Quelle: Figene Darstellung

Die Virtualisierung wird hier gegenwirtig unterstiitzend eingesetzt.
Technologie dient bei diesen Anbietern primdr der Sicherung von Effi-
zienz sowie zur ortsunabhingigen Kommunikation und Kooperation.
Innovative virtuelle Beratungsleistungen werden bei diesen Firmen

kaum angeboten.

Die Virtualisierung hat bei 33 % der befragten Unternehmen eine mit-
telgroBe Bedeutung. Erste konkrete Ansitze und Geschiftsideen der
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Virtualisierung werden hier genutzt, um das traditionelle Delivery-
Modell des eigenen Unternehmens sinnvoll zu erweitern. 11 % der
Befragten gaben an, dass die Virtualisierung eine sehr gro3e Rolle spie-
le. In diesem Fall ist anzunehmen, dass bereits vergleichsweise umfang-

reiche Angebote virtueller Beratungsleistungen vorliegen.

Unternehmensberatungen mit einem Umsatz von mehr als 10 Mio. €
bewerten die aktuelle Bedeutung fiir das eigene Geschiftsmodell ten-
denziell am groBten. Bei groflen Unternehmensberatungen ist die Vir-
tualisierung, wie spiter noch dargestellt wird, am weitesten fortgeschrit-
ten. Dementsprechend ist auch die Ausgangssituation besonders vor-
teilhaft, um das Spektrum der Virtualisierung weiter auszuschopfen.
Dass die Bedeutung von diesen Beratungen am hdchsten eingeschitzt
wird, grindet auch auf der bereits erfolgten tiefergehenden Auseinan-

dersetzung mit dem Thema Virtualisierung.

Die statistische Auswertung zeigte, dass sich die Einschitzung der heu-
tigen Bedeutung von Virtualisierung seitens der I'T- und HR-Beratung
dhneln und tendenziell héher ausfallen als die Bewertungen in Strategie-
und Organisationsberatungen. Dass die Berater der IT-Beratung die
Bedeutung der Virtualisierung hoher einschitzen, war zu erwarten, da
IT-Beratungen bereits stark technologiegetrieben sind und einem be-
sonders hohen Konkurrenzdruck ausgesetzt sind. Die Virtualisierung
ist hier ein notwendiges Mittel zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit.
Zudem weist das Spektrum der Beratungsleistungen von IT-Beratungen
cin hohes Virtualisierungspotenzial auf. Zu den virtuellen Beratungsleis-
tungen, die bereits von diesen Firmen angeboten werden, gehéren z. B.
der telefonische oder Email-basierte Anwendungs-Support (Eng.: Ap-
plication Management), also die Pflege und Betreuung von Anwendun-
gen iiber sogenannte ,,Helpdesks®. Auch bei Projekten zur Software-
Auswahl und -Einfithrung werden bereits diverse virtuelle Beratungs-
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leistungen genutzt. So wird das Customizing, d. h. die Individualisie-
rung von Standardsoftware, das Testen von neuen Softwarelosungen
oder Anwenderschulungen bereits virtuell und technikbasiert durchge-
tihrt. Die deutliche Technologicorientierung der Dienstleistungssyste-

me 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 Talentmanagements die Virtualisierung eine
starke Rolle spielt, da Virtualisierung es ermdglicht, einen gro3en Pool
von Talenten, unabhingig vom Ort und Zeit des jeweiligen Kandida-
ten, zu evaluieren. Virtuelle Beratungsleistungen, die von HR-
Beratungen ebenfalls bereits genutzt werden, sind das Online-Coaching,
das im Bereich von Managementdiagnostik und -development eine

kontinuierliche Betreuung des Managers ermdglicht.

Berater aus Strategie- sowie Organisations- und Prozessberatungen
geben tendenziell an, dass die Virtualisierung fiir das Geschiftsmodell
weniger bedeutsam ist. Beratungsleistungen zur Entwicklung von z. B.
Marketing- oder Vertriebsstrategien oder im Bereich Business Develo-
pment und Innovation werden als zu komplex und individuell fiir die
Virtualisierung bezeichnet. Die kreativen Prozesse, die zur Entstehung
der Lésungen notwendig sind, eignen sich nach Meinung der Berater
nicht fiir die Virtualisierung, sondern erfordern den persoénlichen Kon-
takt.

Ahnlich verhilt es sich mit Beratungsleistungen aus der Organisations-
und Prozessberatung. Hier geht man davon aus, dass Beratungsleistun-
gen aus dem Bereich Changemanagement sowie Reorganisation und
Post Merger Integration, aus Sicht der Teilnehmer, die Erfahrung und
die personliche Prisenz des einzelnen Beraters erfordern. Die Nutzung

virtueller Beratungsleistungen wird fiir diese persénlichen und teilweise
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sensiblen Problemstellungen als ungeeignet angesehen. Dennoch bietet
auch dieses Beratungsfeld Potenziale fiir die Virtualisierung von Bera-
tungsangeboten. So koénnte Virtualisierung neue Ansitze zur Pro-
zessoptimierung und zum Performancemanagement hervorbringen, die
bestehende Daten aus Informationssystemen der Klienten nutzen, um
automatisiert Prozesse zu modellieren und Leistungskennzahlen zu
generieren. Projekte im Bereich von CRM und Vertriebsthemenstellun-
gen konnten durch daten- und technologiebasierte Lésungen neue

Kundenzuginge und Integrationsmoglichkeiten ergeben.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Virtualisierung gegen-
wirtig eher fir grofle IT-Beratungen sowie fiir grole HR-Beratungen
bedeutend ist. Beratungsgesellschaften, deren Projekte vor allem im
Bereich der Organisations- und Prozessberatung sowie Strategiebera-
tung liegen, weisen der Virtualisierung eine geringere Bedeutung zu.
Ebenso zuriickhaltend ist die Einschitzung von Beratungsanbietern mit

weniger als 10 Mio. € Umsatz.

4.4.4 Zukiinftige Bedeutung der Virtualisierung in der

Unternehmensberatung

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

rung in der Beratung in Zukunft einnehmen wird.

Es konnten die Antworten von 520 Beratern ausgewerte