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Abstract: Durch den Einsatz von Informationstechnologien und insbesondere von 
Internettechnologien wurden in den letzten Jahren Prozesse und Geschäftsmodelle 
vieler Branchen einer sinnhaften Vollautomation unterzogen. Unternehmensbera-
tungen (Beratungen) haben hier regelmäßig großen Einfluss ausgeübt. Vor diesem 
Hintergrund soll die Frage gestellt werden, ob auch die Dienstleistung Beratung 
sinnhaft vollautomatisiert werden kann. Der vorliegende Beitrag steuert hierzu ei-
nige Überlegungen bei. Er arbeitet zunächst Merkmale von Beratung heraus. An-
schließend erfolgt eine Prüfung, ob der Einsatz von (Internet-) Technologien sub-
stantiell etwas an der Beratungstätigkeit verändert, indem ihre Merkmale ggf. 
ernsthaft verletzt werden, so dass nicht mehr von „Beratung“ gesprochen werden 
kann bzw. dass „Beratung“ unmöglich wird. Das Ergebnis dieser Prüfung besteht 
aus der Feststellung einer grundsätzlichen Automatisierbarkeit. Anschließend wird 
dieses Ergebnis mit unterschiedlichen Beratungsansätzen gespiegelt und ermög-
licht so eine weitergehende und differenzierende Aussage. Ein Fazit sowie ein 
Ausblick auf weitere Forschungsfragen schließen den Beitrag. 

1 Einleitung 

1.1 Motivation 

Der Einsatz von Informationstechnologien und insbesondere von Internettechnologien 
hat in den letzten Jahren verschiedene Industrien und Branchen sichtbar verändert. Bei-
spielsweise wurden neue Geschäftsmodelle entwickelt und Prozesse elektronisch abge-
bildet. Als Vorteile der Digitalisierung werden regelmäßig beschleunigte Prozesse, redu-
zierte Transaktionskosten, eine geringere Fehleranfälligkeit durch automatisierte Abläufe 
und eine größere geografische Reichweite genannt (vgl. [KW96] [Sh03] [KÖ06]). 

Unternehmensberatungen (kurz: Beratungen) haben an dieser Entwicklung partizipiert. 
Neben der angebotenen Beratungsleistung auf verschiedenen Gebieten (Strategie, Infor-
mationstechnologie, Personalwesen, etc.) nutzen sie die neuen technischen Möglichkei-
ten auch für die Verbesserung ihrer Kostenstruktur, die Gestaltung der internen Organi-
sation und die Kommunikation mit Partnern und Kunden (vgl. [SK01] [Sp09]). 



In diesem Zusammenhang soll die Frage gestellt werden, ob und in welchem Umfang 
Beratungsleistungen digitalisiert, d.h. elektronisch und mit Hilfe von Internettechnolo-
gien erbracht und angeboten, sowie automatisiert werden können. Es soll also der von 
Mertens formulierte Leitgedanke der sinnhaften Vollautomation, im vorliegenden Fall 
für Beratungsleistungen, inklusive seiner Zwischenziele der menschenähnlichen Infor-
mationsverarbeitung sowie der menschenzugänglichen Informationsverarbeitung, ver-
folgt werden. Der Zusatz „sinnhaft“ deutet an, dass der Automatisierungsschritt ggf. erst 
nach einer Lernfrist von der Allgemeinheit akzeptiert wird (vgl. [Me95, S. 48] [Me06]). 
Eine solche sinnhafte Vollautomation hätte zur Folge, dass sich das Geschäftsmodell 
Beratung, welches oft als ein „people’s business“ bezeichnet wird, deutlich verändert, da 
bei einer Automation der Einsatz des bisher dominierenden menschlichen Produktions-
faktors systemimmanent zurückgeht. Veränderte Kostenstrukturen, die zu geringeren 
Produktionskosten für Anbieter und geringeren Preisen für Nachfrager führen, sind ein 
sich ergebender Nutzenaspekt der sinnhaften Vollautomation. 

1.2 Ziel des Beitrages 

Ziel des vorliegenden Beitrages ist es, eine sich zögerlich entwickelnde Diskussion über 
Internetberatung mit einer Prüfung von grundlegenden Eigenschaften des Geschäftsmo-
dells von Beratungen zu unterstützen. Hierbei wird der Frage nachgegangen, ob und wie 
weit die elementaren Eigenschaften der Dienstleistung Beratung sinnhaft vollautomati-
siert werden können und ob für bestimmte Beratungsansätze Unterschiede bei der Au-
tomatisierbarkeit erkennbar sind. 

1.3 Aufbau 

Nach diesem einleitenden Abschnitt erfolgt zunächst eine Begriffsbestimmung. An-
schließend werden Kriterien und Eigenschaften, welche der Beratungsdienstleistung 
regelmäßig zugesprochen bzw. als konstituierend für diese angesehen werden, aufge-
führt und auf eine grundsätzliche Möglichkeit der sinnhaften Vollautomation geprüft. 
Eine Abschätzung ob Unterschiede bei einzelnen Beratungsansätzen vorhanden sind, 
schließt den Hauptteil des Aufsatzes ab. Der Beitrag endet mit einer Zusammenfassung, 
einem Fazit und einem Ausblick auf weitere aufgeworfene Fragen innerhalb der For-
schungsdomäne Internetberatung. 

2. Begriffsbestimmung und erste Ansatzpunkte zur sinnhaften Voll-
automation 

2.1 Begriffsbestimmung Internetberatung 

Eine Begriffsbestimmung von „Internetberatung“ lässt sich mit Hilfe verschiedener 
Ansätze herbeiführen. Eine einfache Zerlegung des Begriffs in die beiden Bestandteile 
Internet und Beratung und die Betrachtung ihres Zusammenwirkens soll nachfolgend 
genutzt werden. Drei Interpretationsmöglichkeiten lassen sich unterscheiden: 



Erstens, das Internet als Betrachtungsgegenstand der Beratungstätigkeit. Hier werden 
klassische Beratungsmethoden und -prozesse gegenüber oder zusammen mit dem Kun-
den auf das Internet angewendet (vgl. exemplarisch [SH08] [Be01] [EK01]). Die hierfür 
notwendigen Methodiken und Beratungsprozesse unterscheiden sich vermutlich nicht 
wesentlich von denen der allgemeinen Technologieberatung und bieten somit keinen 
signifikanten Neuerungswert. Sie soll also nicht Gegenstand der Betrachtungen sein. 

Zweitens, das Internet als Hilfsmittel für Beratungsprozesse. Diese Hilfsfunktion kann 
sowohl beratungsintern als auch im Zusammenhang einer Berater-Kunde-Interaktion 
eingesetzt werden. Ziel dieser Nutzung als Hilfsmittel ist es, den wissens- und kommu-
nikationsintensiven Beratungsprozess beispielsweise über internetgestützte Wissensma-
nagementsysteme, E-Mail-Kommunikation, oder soziale Netzwerke zu unterstützen. 
Hierbei bleibt das Grundwesen des Beratungsprozesses und -geschäftsmodells erhalten, 
Prozesse werden lediglich elektronisch abgebildet und dadurch zeitlich schneller durch-
führbar (vgl. für einen Überblick [AB08] [Ha02] [GS04] [KR09a] [KR09b] [Ni08]). Die 
Vor- und Nachteile dieser Hilfsmittel unterscheiden sich nicht wesentlich von anderen 
Technologieeinführungen und sollen auf Grund ihrer mangelnden disruptiven Eigen-
schaften ebenfalls nicht im Fokus des vorliegenden Beitrages stehen. 

Drittens, die weitestgehend automatisierte Abbildung des Geschäftsmodells Beratung 
über das Internet. Hierbei erfolgt der Beratungsprozess im Sinne von Beobachtung, 
Analyse und Verbesserung einer gegebenen Situation über das Internet und möglicher-
weise sogar vollständig automatisiert (vgl. für spezifische Ansätze [Bä01] [Ib09]). Von 
der im letzten Absatz genannten Kombinationsmöglichkeit unterscheidet sich diese In-
terpretation des Begriffs Internetberatung durch ihre disruptive Komponente. Das Ge-
schäftsmodell Beratung, regelmäßig als „people’s business“ bezeichnet, müsste für eine 
Umsetzung deutlich überarbeitet werden, indem die bisher dominierende menschliche 
Komponente reduziert und durch eine automatisierte Lösung substituiert wird. 

Der Begriff Internetberatung soll also im Rahmen des vorliegenden Beitrages im Sinne 
einer internetbasierten Beratung, losgelöst vom Beratungsgegenstand Internet, interpre-
tiert werden. Das Internet ist dabei ein über ein Hilfsmittel hinausgehendes Transaktions- 
und Produktionsmedium für das Geschäftsmodell Beratung, bei welchem das Ziel einer 
sinnhaften Vollautomation verfolgt wird. 

2.2 Erste Ansätze zur Internetberatung und der sinnhaften Vollautomation von 
Beratung 

In der sich zögerlich entwickelnden Diskussion um das Geschäftsmodell Internetbera-
tung sind erste direkte Ansatz- und Umsetzungspunkte zu beobachten. Im Folgenden 
werden exemplarisch erste Ansätze aufgeführt, die einen ansteigenden Automatisie-
rungsgrad aufweisen.  

Unter dem Begriff Internetberatung bieten beispielsweise einzelne Anbieter Beratung in 
spezifischen (Lebens- und Berufs-) Situationen an. Zwei Merkmale sind hier beobacht-
bar: Die aktiven Anbieter lassen sich zum einen der Kategorie der Einzelberater oder 
kleineren Beratungsunternehmen zuordnen und sind zum anderen auf Gebieten aktiv, die 



eine stark personenbezogene, an die Form des Coachings grenzende Arbeitsweise auf-
weisen. So spricht Lange von einer „Burnout-Prävention-Online“ und Wenzel wendet 
den Beratungsansatz der systemischen Beratung online an (vgl. [La08] [OV05] [We08]). 
Beide Ansätze weisen eine Nähe zur systemischen Beratung auf und lassen sich eher im 
weiteren Kontext der Sozialberatung verorten, denn im Umfeld einer traditionellen be-
triebswirtschaftlichen Beratung. 

Einen Ansatz zur Prozessstandardisierung und damit Grundlage für eine Automatisie-
rung von Beratungsprozessen bildet das so genannte Template Driven Consulting. Hier-
bei werden Fragebögen und Formulare genutzt um den Beratungsprozess zu standardi-
sieren. Zusätzlich soll durch diese Hilfsmittel der Beratungsprozess von der alleinigen 
Bearbeitung durch Berater bzw. ihrer einzelnen Ansprechpartner auf Kundenseite auf 
eine Vielzahl von Mitarbeitern des Kundenunternehmens ausgerollt werden. Der Bera-
tungsprozess wird also dezentraler gestaltet und das Ziel eines stärkeren Wissenstrans-
fers gefördert. Diese Vereinfachung und Standardisierung kann einen wesentlichen Bau-
stein für eine Automatisierung von Beratungsprozessen bilden. Die deutliche Reduktion 
von Beratungskosten auf der Kundenseite steht bei der Nutzenargumentation ebenfalls 
im Vordergrund. [Se03] 

Einen stärker im Bereich der gutachterlichen Beratung einzuordnenden Ansatz einer 
sinnhaft vollautomatisierten Beratung gibt die Internet Based Consulting-Engine wider. 
Über einen strukturierten Datensammlungsprozess zu Beginn des Beratungsvorgangs, 
der über eine Online-Maske durchgeführt wird, eine automatisierte Analyse der eingege-
benen Daten, welche wiederum um eine dezentrale Analyse ergänzt werden kann sowie 
um eine strukturierte Ausgabe von Empfehlungen erfolgt der Beratungsprozess im We-
sentlichen internetbasiert. Eine direkte und persönliche Berater-Kunde-Interaktion unter-
bleibt. [Bä01, insb. S. 262-269] 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass aus der unternehmerischen Beratungspraxis eine 
vollständige Umsetzung des Konzepts der Internetberatung bisher noch nicht bekannt 
geworden ist. Gründe hierfür liegen in den bisherigen Schwierigkeiten einer konzeptio-
nellen und technischen Umsetzung sowie vor allem im bisher genutzten personalintensi-
ven Geschäftsmodell von Beratungen. Der Einsatz von Personal insbesondere in der 
persönlichen Kunde-Berater-Interaktion stellt ein wesentliches Element des traditionel-
len Geschäftsmodells dar und würde bei einer sinnhaften Vollautomation naturgemäß 
deutlich zurückgehen. Hiervon erheblich betroffen sind die wirtschaftlichen Interessen 
der Beratungsunternehmen. [Ki02, S. 24] [DP05, S. 246] [Ma03, S. 143-204] 

2.3 Ausgewählte verwandte Ansatzpunkte für Internetberatung und die sinnhafte 
Vollautomation von Beratung 

Auch wenn sie nicht explizit als „Internetberatung“ bezeichnet werden bzw. nicht für das 
Anwendungsgebiet Beratung konzipiert wurden, so gibt es doch in verschiedenen prakti-
schen Anwendungsbereichen Modelle und Ansätze für eine automatisierte und elektro-
nisch gestützte Beratungstätigkeit. Künstliche Intelligenz, Mass Customization in der 
Produktionsplanung und -steuerung sowie das sog. Eins-zu-Eins-Marketing lassen sich 
hier als exemplarische wissenschaftliche Domänen nennen. Die nachfolgende Auswahl 



von Konzepten gibt einen Überblick über ausgewählte im Zeitverlauf erfolgte praktische 
Umsetzungen, welche sich als für die Internetberatung interessant erweisen und als tech-
no-methodische Ansatzpunkte dienen könnten. 

Weizenbaum hat bereits früh mit „Eliza“ ein Programm vorgestellt, dass in der Interakti-
on über ein Computerterminal Personen regelmäßig das Gefühl vermittelt, mit einem 
realen Gesprächspartner zu kommunizieren. Anwendungs- und Testgebiet der Eliza-
Variante Doctor war die humanistisch-psychotherapeutische Beratung von Einzelperso-
nen. Erste Reaktionen auf dieses als klassisch zu bezeichnende Beispiel waren so über-
zeugend, dass Versuchspersonen die computergenerierten und automatisierten Antwor-
ten in Schriftform als menschliche interpretiert haben. [We66] 

Die automatische Generierung von Handlungsempfehlungen ist ein weiteres Einsatzfeld 
für Internetberatung. Ein frühes Beispiel hierfür, das methodisch auf dem Konzept von 
Ist-Analyse und Soll-Ist-Vergleich basiert, ist die Anwendung der PIMS-Methodik (Pro-
fit Impact on Marketing Studies). Hierbei wird über die Abfrage von Kennzahlen eines 
Unternehmens und dem Abgleich mit in einer Datenbank vorhandenen Werten anderer 
Unternehmen, ein dem Benchmarking verwandter Ansatz verfolgt und dem individuellen 
Unternehmen Möglichkeiten der Verbesserung der Kostenstruktur aufgezeigt. [RB89] 

Konfiguratoren im Prozess des Mass Customization verfügen regelmäßig ebenfalls über 
eine Beratungskomponente. Sie kann aktiviert werden, wenn sich der Kunde im Konfi-
gurationsprozess nicht für einen nächsten Gestaltungsschritt entscheiden kann oder will. 
In diesem Fall greift sie möglicherweise auf Empfehlungen oder getätigte historische 
Entscheidungen von Dritten zurück. Die Möglichkeit, online ein Auto mit den ge-
wünschten Eigenschaften (Modell, Farbe, Motor, Innenausstattung, etc.) sehr individuell 
zu konstruieren (beispielsweise ca. 500.000 verschiedene Möglichkeiten beim Fiat 500) 
kann exemplarisch genannt werden. [Sc06] [Fi09] 

Weiterentwicklungen des Ansatzes von Weizenbaum lassen sich in den Avataren von 
zum Beispiel Online-Shops wiederfinden (vgl. zum Beispiel den Avatar Anna, der Inter-
netbesuchern des Online-Angebots von Ikea bei Fragen hilft [Ik09]). Auch der Transport 
von Service-Prozessen in die virtuelle Umgebung von Second Life, in der Kunde und 
Dienstleister als Avatar lediglich virtuell miteinander kommunizieren, hierbei aber reale 
Probleme und Fragestellungen diskutieren, oder die mit Hilfe von sog. Rich Internet 
Applications und Web Services dynamisch aufgebauten Interaktionskomponenten in 
Online-Angeboten können als Beispiel angeführt werden. [Sc07] [We07] 

Obige Beispiele zeigen, dass sowohl Ansätze zur Nutzung des Internets als Transakti-
onsmedium für Beratungstätigkeiten (die nicht notwendigerweise die Beratung betref-
fen), als auch Ansätze zur Standardisierung und Automatisierung von expliziten Bera-
tungsprozessen vorhanden sind. Festzustellen ist zudem, dass die Ansätze im Interakti-
onsfeld von Unternehmen und Endkunden einzuordnen sind, eine Beziehung zwischen 
zwei Unternehmen liegt lediglich bei der PIMS-Methodik vor. Diese Punkte sollen als 
Indiz für die Möglichkeit der und Motivation für die weitere Betrachtung von Internetbe-
ratung genutzt werden. 

 



Als Zwischenfazit lässt sich festhalten, dass der Begriff Internetberatung verschieden 
interpretiert werden kann und es bereits erste Ansätze für die sinnhafte Vollautomation 
von Beratungsleistungen gibt. Während verwandte praktische Arbeiten vielversprechen-
de Ansätze zur sinnhaften Vollautomation zu bieten scheinen, bleiben direkte Ansätze 
mit dem Ziel einer Automatisierung von Beratungsleistungen hinter den erstgenannten 
zurück.  

3. Eigenschaften des Dienstleistungstyps Beratung 

Um die Möglichkeiten einer sinnhaften Vollautomation von Beratung untersuchen zu 
können, ist zunächst der Betrachtungsgegenstand Beratung näher zu erläutern und we-
sentliche Merkmale sind herauszuarbeiten. Diese werden in einem weiteren Schritt auf 
ihre Automatisierungsfähigkeit geprüft. 

Unabhängig von verschiedenen Beratungsansätzen (vgl. die detaillierte Unterscheidung 
in Kap. 5) kann als Beratung allgemein „ein professioneller, vertraglich beauftragter 
Dienstleistungs- und Transformationsprozess der intervenierenden Begleitung durch ein 
Beratungssystem bei der Analyse, Beschreibung und Lösung eines Problems des Klien-
tensystems – i.S. einer Arbeit an Entscheidungsprämissen – mit dem Ziel der Transfor-
mation verstanden“ [De06, S. 6] werden. In der Literatur sind verschiedene Beschrei-
bungen und Herleitungen wesentlicher Merkmale von Beratung zu finden. 

Ringelstetter, Bürger und Kaiser ordnen Beratungen als Teilmenge von Professional 
Services Firms und diese als Teilmenge von Dienstleistungsunternehmen ein. Sie nennen 
Immaterialität und Integration des Kunden in den Leistungserstellungsprozess als konsti-
tutive Merkmale für Dienstleistungen. Als Besonderheiten für Beratungen und Professi-
onal Services Firms identifizieren sie drei Ressourcen, die wesentlich sind, um den An-
forderungen an komplexe Dienstleistungen – dies sind: unstrukturierte Problemstellun-
gen, Unsicherheit sowie Unternehmensspezifität – zu genügen: Wissen, Beziehungs-
kompetenz und Reputation. Wissen wird benötigt, um über einen Vorsprung im relevan-
ten Wissensbereich (konkret: der unstrukturierten Problemstellung) gegenüber dem 
Kunden zu verfügen. Beziehungskompetenz wird benötigt, um die Interaktion und Integ-
ration der kundenunternehmensspezifischen Merkmale herbeiführen zu können. Reputa-
tion ist gleichzeitig Quelle und Ergebnis von Wissen und Beziehungskompetenz und 
bildet eine Art Gegenpol zur vorhandenen Unsicherheit. [RBK04, S. 12] 

Bamberger und Wrona sehen den Kern der Aktivitäten von Beratungen in der Unterstüt-
zung von Unternehmen durch Einbringung von Wissen. Sie spannen den Bogen hierbei 
bewusst weit und interpretieren Wissen nicht nur als faktisches Wissen (Fakten, z.B. 
Kenntnis der Branche), sondern auch als Wissen über Zusammenhänge der Realität 
(theoretisches Wissen, Theorien), technologisches Wissen (Aussagen des zielgerichteten 
Gestaltens, z.B. Konzipierung von Problemlösungen, Methoden, Systemen) sowie Werte 
und Normen. [BW08, S. 6] 

Kohr beschreibt Merkmale, die Beratung auszeichnen. Er stellt fest, dass es sich bei 
Beratung um eine investive Dienstleistung handelt, die im Gegensatz zur konsumtiven 



Dienstleistung nur von Unternehmen nachgefragt wird. Als erstes wesentliches Merkmal 
einer investiven Dienstleistung wird die Immaterialität bzw. die Intangibilität herausge-
arbeitet, auf welche wiederum andere Kriterien wie fehlende Lagerfähigkeit, fehlende 
Eigentumsübertragung und Simultanität von Produktion und Verbrauch zurückgeführt 
werden können. Beachtet werden muss, dass sich die Immaterialität auf das Ergebnis der 
Beratung bezieht und hier nicht die Existenz von z.B. ausgedruckten Exposees oder 
Ergebnispräsentationen in Frage gestellt wird. Zweites wesentliches Merkmal ist die 
enge Interaktion zwischen Kunde und Berater. Der Kunde gerät zum Mitproduzenten im 
Dienstleistungsprozess. Als drittes wesentliches Merkmal wird die Individualität ge-
nannt. Der Individualisierungsgrad einer Dienstleistung kann auf einem Kontinuum 
zwischen Standardisierung und individueller Kundenorientierung abgetragen werden. 
Die genaue Platzierung von Beratungsleistungen in diesem Spektrum ist (gerade vor 
dem Hintergrund der Anwendung des sog. „Best Practices“-Ansatzes) nur per Einzel-
fallbetrachtung fixierbar, allerdings ist sie tendenziell bei der individuellen Kundenorien-
tierung einzuordnen. [Ko00, S. 18-21] 

Auch Nissen ordnet Beratungsleistungen in einem ersten Schritt den Professional Servi-
ces zu. Er charakterisiert Dienstleistungen ebenfalls durch die Merkmale der Immateria-
lität und Intangibilität, der Vermarktung eines Leistungsversprechens sowie der Integra-
tion von internen und externen Produktionsfaktoren. Dienstleistungen werden damit 
leistungsergebnisbezogen, potenzialorientiert und prozessbezogen abgegrenzt. Nissen 
folgt der Literatur, wenn er Professional Services dahingehend beschreibt, dass Leistun-
gen gegenüber anderen privaten oder öffentlichen Unternehmen und Organisationen 
erbracht werden und dieser Leistungserstellungsprozess eher wissensintensiv ist und die 
Wertschöpfung primär von hoch qualifizierten Mitarbeitern erbracht wird. [Ni07, S. 8-9] 

Kieser spricht den letzten der gerade genannten Punkte explizit an, wenn er die Ziele von 
Beratungen betrachtet. Er stellt heraus, dass sie erwerbswirtschaftlichen Zielen genügen 
müssen und dies bestmöglich schaffen, wenn sie „Zeit verkaufen – Zeit, die ihre Berater 
mit Analysen und Beratung für den Klienten zubringen.“ [Ki02, S. 24]. Andere charakte-
risierende Punkte, wie z.B. Problemlösungen, das Vereinfachen komplexer Probleme 
oder die Interaktion von Kunde und Berater, erscheinen ihm an dieser Stelle nachrangig. 
[Ki02, S. 24-40] 

Zusammenfassend lassen sich folgende Merkmale für Beratung nennen: 

1. Immaterialität, d.h. die Leistung lässt sich (1.) nicht lagern, es wird (2.) kein 
Eigentumsübergang vollzogen und (3.) Produktion und Konsum der Leistung 
erfolgen zeitgleich.  

2. Eingesetzte Ressourcen sind (1.) Wissen, (2.) Beziehungskompetenz und (3.) 
Reputation. 

3. Berater und Kunde (1.) koproduzieren die Leistung, wobei (2.) beide eine Insti-
tution (Unternehmen oder sonstige Organisation) sind. 

4. Die Leistung verfügt über eine hohe Individualität. 



5. Es erfolgt die Vermarktung eines Leistungsversprechens. 

6. Die aufgewendete Arbeitszeitmenge der Beratung stellt die pragmatisch verre-
chenbare (verkaufbare) Leistung dar. 

4. Erste Einschätzungen zur Möglichkeit der sinnhaften Vollautoma-
tion von Beratung 

Im Folgenden wird eine erste Einschätzung zur Möglichkeit einer sinnhaften Vollauto-
mation der Dienstleitung Beratung getätigt. Sie basiert in diesem Beitrag auf der Grund-
frage, ob ein Technologieeinsatz substantiell etwas an der Beratungstätigkeit, repräsen-
tiert durch die oben hergeleiteten Merkmale, verändert, dass nicht mehr von „Beratung“ 
gesprochen werden kann, bzw. genauer, ob es elementare Einschränkungen gibt, welche 
die konstituierenden Eigenschaften von Beratung vernichten und so einer sinnhaften 
Vollautomation entgegenstehen. Ergänzend wird je Merkmal versucht, aus den im Kapi-
tel 2.3 vorgestellten verwandten Ansatzpunkten solche herauszugreifen, die eine ähnli-
che Situation automatisiert abgebildet haben, um so Positivbeispiele aufzuzeigen. 

1. Immaterialität: 

1.1. Keine Lagerfähigkeit: Klassische Beratungsleistungen sind nicht lagerfähig, 
sie können nicht auf Vorrat produziert werden. Davon unabhängig werden in 
Beratungen Wissensbausteine aus bereits abgeschlossenen Projekten vorgehal-
ten, um die Arbeit in neuen Projekten zu erleichtern und zu beschleunigen. 
Diese Vorleistungen werden jedoch für spezifische Kundensituationen ange-
passt. Eine Automatisierung von Beratung würde an dieser Situation wenig 
ändern. So könnten z.B. Algorithmen durch die kundenspezifische Ausprägung 
von Parametern individuelle Ergebnisse produzieren. Eine Lagerfähigkeit bzw. 
die Möglichkeit auf Vorrat zu produzieren ist auch hier nicht gegeben. Als 
Beispiel aus der Reihe der genannten praktischen Ansätzen (Kap. 2.3) lässt 
sich hier das Konzept der Avatare anführen: Ihre Interaktionen mit Kunden 
sind nicht lagerfähig. 

1.2. Kein Eigentumsübergang: Bei der Erbringung von klassischen Beratungsleis-
tungen geht (mit Ausnahme von Ausdrucken, CDs etc.) kein Eigentum vom 
Berater zum Kunden über. Eine Vollautomation würde an dieser Situation 
nichts ändern. Weinzenbaums Doctor lässt sich hier als Beispiel für eine auto-
matisierte Beratung ohne Eigentumsübergang anführen. 

1.3. Gleichzeitigkeit von Produktion und Konsum der Leistung: Mit der nicht vor-
handenen Lagerfähigkeit geht die Gleichzeitigkeit von Produktion und Kon-
sum der Beratungsleistung einher. Bei z.B. Implementierungsprojekten fallen 
Produktion und Konsum deutlich sichtbar zusammen. Im Falle einer gutachter-
lichen Beratungstätigkeit oder der Erstellung von Konzepten ist die Produktion 
(Erstellen des Konzeptes) dem Konsum (Lesen oder Umsetzen des Konzeptes) 
zwar zeitlich leicht vorgelagert. Mit Blick auf das Grundkonzept der Immateri-



alität und verglichen mit anderen Objekten, z.B. Schreibtische oder Produkti-
onsanlagen, kann aber weiterhin von einer Gleichzeitigkeit gesprochen wer-
den. Eine Automation von Beratung könnte als schwach zeitgleich betrachtet 
werden. Die Beratungsleistung eines Konfigurators im Prozess des Mass 
Customization lässt sich als Beispiel für die Gleichzeitigkeit von Produktion 
und Konsum einer automatisierten Beratung anführen – auch wenn in diesem 
Fall der Konsum des Endproduktes nicht mehr als zeitgleich mit der Bera-
tungskomponente zu betrachten ist. 

2. Eingesetzte Ressourcen: 

2.1. Wissen: Bei einem klassischen Beratungsprojekt werden Daten und Informati-
onen gesammelt und mit dem vorhandenen Wissen der eingesetzten Berater 
kombiniert, um so Lösungsansätze, Konzepte etc. zu formulieren. Eine Auto-
mation dieses Prozesses erscheint auf den ersten Blick schwierig. Jedoch kön-
nen Konzepte und Forschungsdomänen wie Künstliche Intelligenz, Wissens-
management, Kybernetik usw. gegebenenfalls helfen, diese Lücke zu überwin-
den. Durch den Rückgriff auf Datenbanken können Daten miteinander ver-
knüpft werden und die Ausgabe der Verknüpfungsergebnisse vorhandenes 
Wissen suggerieren. (Eine regelmäßige terminologische Unsauberkeit in der 
Benutzung der Begriffe „Zeichen“, „Daten“ und „Wissen“ sowohl in der Bera-
tungs- und Unternehmenspraxis, als auch in Teilen in der Wissenschaft wird 
hier stillschweigend zur Kenntnis genommen, da sie für die vorliegende Ar-
gumentationslinie weitestgehend unschädlich ist [Kr98] [Re03].) Es kann er-
wartet werden, dass die Ergebnisse einer vollautomatisierten Beratung den 
Kunden zumindest in Teilen bzw. bei spezifischen Aufgabenstellungen zufrie-
den stellen. Als Beispiel für bereits genutzte verwandte Ansätze kann die 
PIMS-Methodik herangezogen werden. 

2.2. Beziehungskompetenz: In klassischen Beratungsprojekten ist neben der Fach-
kompetenz (Wissen) auch die Beziehungskompetenz ein wesentlicher Erfolgs-
faktor. Empathie, der Umgang mit kundenspezifischen Situationen oder das 
Einnehmen und Ausfüllen einer spezifischen Rolle im Beratungsprojekt gehö-
ren hierzu. Bei einer Vollautomation von Beratung ist zu erwarten, dass nach 
dem jetzigen Stand der Möglichkeiten die Beziehungskompetenz eher unzurei-
chend abgebildet werden kann. Erste Ansätze, eine Beziehungskompetenz zu 
nachzubilden, sind allerdings bspw. in Call Center-Systemen zu beobachten, 
wenn bei Spracheingaben des Anrufers nicht nur eine Spracherkennung, son-
dern auch eine „Stimmungserkennung“ erfolgt; auch Weizenbaums Eliza 
scheint über eine hinreichende Beziehungskompetenz zu verfügen. 

2.3. Reputation: Für die klassischen Beratungen ist die Reputation ein wichtiger 
Bestandteil ihres Geschäftsmodells. Eine hohe Reputation wird z.B. durch er-
folgreiche Projekte, vorhandenes Wissen oder eine gute Beziehungskompetenz 
erzielt. Sie ermöglicht es, Berater an sich zu binden und gewünschte Vergü-
tungen für den Beratungseinsatz mit den Kunden zu vereinbaren. Bei einer 
Vollautomation der Beratung erscheint die Reputation auf den ersten Blick e-



benfalls sehr wichtig zu sein. Grenzen und Möglichkeiten einer automatisier-
ten Beratung müssten in einem ersten Schritt klar definiert werden. In einem 
zweiten Schritt müssten die Möglichkeiten zur Bildung einer hinreichenden 
Reputation genutzt werden. Die praktische Anwendung zeigt, dass Kunden 
von Online-Angeboten Avataren eine solche Reputation zuerkennen. 

3. Berater und Kunde: 

3.1. Koproduktion der Leistung: In klassischen Beratungsprojekten arbeiten Mitar-
beiter des Kundenunternehmens mit Mitarbeitern des Beratungsunternehmens 
gemeinsam an einer Problemlösung, einem Konzept, etc. Der Grad der Kopro-
duktion variiert je nach Beratungsansatz: Ein Gutachten braucht tendenziell 
weniger Interaktion als eine gemeinsame Software-Implementierung. Unbe-
schadet vom Grad der Interaktion erscheint auch bei einer Vollautomation von 
Beratungsleistungen eine Interaktion zumindest bei der Bereitstellung von In-
formationen über das zu beratende Unternehmen und die vorherrschenden 
Spezifika sowie bei der Entgegennahme von Beratungsergebnissen zu beste-
hen. Avatare oder Konfiguratoren lassen sich als Beispiele anführen. Dieses 
Merkmal wäre bei einer sinnhaften Vollautomation von Beratungsleistungen 
demnach weiterhin erfüllt. 

3.2. Institutionseigenschaft: Beratungsleistungen werden regelmäßig von Organisa-
tionen für Organisationen erbracht. Bei klassischen Beratungen nehmen Perso-
nen- oder Kapitalgesellschaften bzw. Partnerschaften die eine Seite ein. Eine 
vollautomatisierte Beratung müsste in einer entsprechenden Rechtsform agie-
ren, um den Zustand der Institutionseigenschaft ebenfalls zu erhalten. Bei der 
PIMS-Methodik ist diese Situation beispielsweise gegeben. Das Merkmal wäre 
bei einer sinnhaften Vollautomation von Beratungsleistungen ebenfalls weiter-
hin erfüllt. 

4. Hohe Individualität der Leistung: Klassische Beratungsleistungen nehmen für sich 
regelmäßig in Anspruch, eine hohe Individualität zu besitzen. Der Rückgriff auf so 
genannte Best Practices schränkt diesen Anspruch etwas ein, verwirft ihn jedoch 
nicht. Bei einer Vollautomation von Beratungsleistungen wäre – einen Eingabe-
Verarbeitungs-Ausgabe-Prozess unterstellt – die Individualität weiterhin gewähr-
leistet. Die individuellen Informationen über das spezifische Kundenunternehmen 
gewährleisten bei einem entsprechenden Verarbeitungs- bzw. Problemlösungsalgo-
rithmus die Individualität der Beratungs(ausgabe)leistung, wie das Beispiel des Ein-
satzes von Konfiguratoren bei der individuellen Gestaltung von Automobilen zeigt. 

5. Vermarktung eines Leistungsversprechens: Das Ergebnis einer klassische Bera-
tungsleistung kann ex ante auf Grund der Immaterialität und insbesondere der Zeit-
gleichheit von Produktion und Konsum nicht betrachtet und beurteilt werden. Eine 
automatisierte Beratungsleistung kann ebenfalls nicht vor der Leistungserbringung 
betrachtet und bewertet werden. Dieses Merkmal wäre bei einer sinnhaften Vollau-
tomation von Beratungsleistungen weiterhin erfüllt, wie das Beispiel des Konfigura-
tors im Automobilbereich zeigt. 



6. Arbeitszeitmenge: Die aufgewendete Arbeitszeitmenge stellt auf Seiten der Bera-
tung die pragmatisch verrechenbare (verkaufbare) Leistung dar: In klassischen Bera-
tungen werden die Preise bzw. Kosten für ein Beratungsprojekt häufig auf Basis von 
Tagessätzen kalkuliert, welche sich je nach Senioritätsgrad der eingesetzten Berater 
unterscheiden. Stundensätze sind in der Praxis zurzeit weniger häufig zu beobach-
ten, Festpreise für Projekte erfreuen sich zunehmender Beliebtheit. Nach der Durch-
führung einer sinnhaften Vollautomation der Beratung scheint dieser Ansatz nicht 
mehr anwendbar zu sein. Systemimmanent sind nach einer Automation keine bzw. 
weniger Berater aktiv. Eine Vergütung der automatisierten Beratungsleistung muss 
also auf anderem Wege erfolgen, beispielsweise in Form einer Vergütung je Analy-
seergebnis bei Anwendung der PIMS-Methodik. Das Kriterium der aufgewendeten 
Arbeitszeitmenge als verrechenbare Einheit kann nicht erfüllt werden, eine Ersatz-
größe ist zu suchen. 

Schließlich soll eine zusammenfassende Betrachtung, wie die weiter oben hergeleiteten 
Eigenschaften und Merkmale von Beratung auf eine Vollautomation reagieren, versucht 
werden: Große Teile der Merkmale blieben durch eine Vollautomation unberührt weiter-
hin bestehen, Verweise zu den in Abschnitt 2.3 genannten Beispielen für bereits vorhan-
dene praktische Ansätze dienten der Veranschaulichung der grundsätzlichen Machbar-
keitsüberprüfung. Lediglich bei den eingesetzten Ressourcen und hier insbesondere bei 
der Beziehungskompetenz könnte (in Abhängigkeit des gewählten Beratungsansatzes, 
s.u.) ein Defizit entstehen, dem entgegengewirkt werden muss. Die beiden anderen Teil-
bereiche Wissen und Reputation können vermutlich durch entsprechende technische 
(z.B. Ansätze zu Expertensystemen oder Künstliche Intelligenz) oder marketingorientier-
te (z.B. Maßnahmen im Bereich der Werbung oder Public Relations) Aktivitäten aufge-
fangen werden. Neben der Beziehungskompetenz ist weiterhin die Arbeitszeitmenge als 
verrechenbare Größe bei klassischen Beratungsprojekten als nicht adressierbares Merk-
mal zu betrachten. Vor dem Hintergrund, dass eine Vollautomation in verschiedenen 
Bereichen regelmäßig und systemimmanent Mitarbeiterressourcen obsolet macht und 
diese somit nicht als Verrechnungsgröße herangezogen werden können, erscheint diese 
Einschränkung hinnehmbar und nicht hinderlich für weitere Überlegungen hinsichtlich 
einer sinnhaften Vollautomation von Beratung.  

5. Erste Einschätzungen zu Einsatzmöglichkeiten einer sinnhaften 
Vollautomation von Beratung bei verschiedenen Beratungsansätzen 

Bei der vorhandenen grundsätzlichen Möglichkeit der sinnhaften Vollautomation von 
Beratung wird in einem nächsten Schritt eine Annäherung zu möglichen Einsatzfeldern 
versucht. Diese Annäherung erfolgt über die verschiedenen methodischen Ansätze, mit 
deren Hilfe Berater agieren. Der verfolgte methodische Beratungsansatz determiniert 
wesentlich die Vorgehensweise in Projekten. Vier Ansätze lassen sich idealtypisch un-
terscheiden ([Wa99], ähnlich [BW08, S. 16-19], [HR88]): 

1. Gutachterliche Beratungstätigkeit: Sie dient relativ interaktivitätsarm vornehm-
lich dem Wissenstransfer und der Erkenntnisvermittlung. Eine Organisation 
wird als ein Mittel zur Realisierung eines oder mehrerer Geschäftszwecke ver-



standen. Der Berater nimmt in einem Projekt die Rolle eines neutralen Sachver-
ständigen ein. Hierbei übernimmt er häufig die Aufgabe, notwendige Informa-
tionen zu beschaffen und aktiv Alternativen aufzuzeigen. Die Vorgehensweise 
ist geeignet, wissenschaftliche Erkenntnisse in das Kundenunternehmen zu 
transferieren. Als Nachteilig wird der Umstand betrachtet, dass die durch das 
Beratungsprojekt betroffenen Personen an der Erstellung der Empfehlungen 
nicht oder nur wenig beteiligt werden. Auch wird die Beratung an der Umset-
zung ihrer Empfehlungen regelmäßig nicht beteiligt. 

2. Expertenberatung: Dem Organisationsverständnis der Expertenberatung fol-
gend, kann eine Organisation als ein offenes, zielgerichtetes, sozio-technisches 
System betrachtet werden. In diesem System wird im Gegensatz zur gutachter-
lichen Beratungstätigkeit von Führungskräften und Beratern gemeinsam ein 
Problemlösungsprozess initiiert. Ein Organisationsvorschlag wird durch beide 
erstellt und gemeinsam festgelegt. Wie bei der gutachterlichen Beratungstätig-
keit ist auch hier die Beteiligung der Betroffenen nicht oder nur kaum gegeben. 

3. Organisationsentwicklung: Der durch die Organisationsentwicklung verfolgte 
Beratungsansatz unterscheidet sich von den beiden vorgenannten durch eine 
stärkere Einbindung der Betroffenen. Eine Organisation wird hierbei als eine 
Koalition von Menschen betrachtet. Der Berater zieht sich teilweise zurück und 
fungiert als Experte für die Initiierung des Lernens der Organisation bzw. der 
einzelnen Beteiligten. Er dient ihnen als Reflexionsinstanz und als Coach bei 
den Lernprozessen. Seine Rolle versucht der Berater umzusetzen, indem er or-
ganisatorische Verhaltensmuster z.B. durch Reflexion oder Spiegelung abbildet. 
Dieser eher passive Beratungsansatz stößt an Grenzen, da das Kernelement des 
Ansatzes, die Reflexion, nicht delegiert werden kann und sie nicht hinreichend 
für eine tatsächliche Weiterentwicklung der Organisation ist. 

4. Systemische Beratung: Bei der systemischen Beratung agiert der Berater als 
Beobachter zweiter Ordnung. Wichtig ist, dass er ein anderes Beobachtungs-
schema als der Klient aufweist. Während der Berater beim Ansatz der Organi-
sationsentwicklung selber reflektiert, unterstützt der systemische Berater den 
Kunden bei seiner Selbstreflexion. Er hilft dem Kunden bei der Erarbeitung ei-
ner neuen Problemsicht und macht ihn auf sogenannte latente Strukturen auf-
merksam. Die Organisation wird bei diesem Beratungsansatz als operativ ge-
schlossenes und informationell offenes Entscheidungssystem interpretiert. Die 
Kernidee der systemischen Beratung wird auch gleichzeitig als ihre größte 
Schwachstelle gesehen: Es wird explizit auf eine Beeinflussung, Veränderung 
oder Entwicklung des Kunden und der Kundenorganisation verzichtet.  

Vereinfacht dargestellt weisen gutachterliche Beratung, Expertenberatung, Organisati-
onsentwicklung und systemischen Beratung einen ansteigenden Interaktionsgrad zwi-
schen Berater und Kunde auf. Die gutachterliche Beratung benötigt ein hohes Maß an 
fachspezifischem Wissen und kommt hierbei ohne größere Interaktionen aus, während 
die systemische Beratung bei der Unterstützung des Kunden relativ wenig Fachwissen, 
jedoch ein hohes Maß an Beziehungskompetenz benötigt. Expertenberatung und Organi-



sationsentwicklung bewegen sich im Hinblick auf das benötigte Wissen und die Interak-
tionsstärke zwischen diesen beiden Beratungsansätzen. Auch wenn erste Ansätze zur 
systemischen Beratung im Internet zu beobachten sind (vgl. [We08] [OV05]) so ist doch 
ihre Automatisierungsmöglichkeit als eher gering zu betrachten. Bei diesen Ansätzen 
wird die Internettechnologie eher als reines Kommunikationsmedium zwischen Berater 
und Kunde betrachtet, denn als Hilfsmittel zur Substitution von menschlicher Arbeits-
leistung bzw. Automation. Als mögliches Einsatzfeld einer sinnhaften Vollautomation 
der Dienstleistung Beratung soll somit zunächst der interaktionsärmste Ansatz der gu-
tachterlichen Beratung herangezogen werden. Hier sind Ansatzmöglichkeiten für eine 
Substitution der Produktionsfaktoren bei den Aufgabenstellungen der Analyse und Auf-
bereitung von Empfehlungen am ehesten gegeben, eine ausgeprägte Beziehungskompe-
tenz in Projekten ist hier weniger wichtig. 

6. Abschluss 

Der vorliegende Beitrag wollte in der sich entwickelnden Diskussion über Internetbera-
tung einen Beitrag zur Frage der Möglichkeit einer sinnhaften Vollautomation der 
Dienstleistung Beratung leisten. Hierzu wurden Kriterien und Eigenschaften, welche der 
Beratung regelmäßig zugesprochen werden bzw. als konstituierend für diese angesehen 
werden, aufgeführt und auf Möglichkeiten einer Vollautomation geprüft. Im Ergebnis 
konnte festgehalten werden, dass Beratung grundsätzlich vollautomatisiert betrieben 
werden könnte. Jedoch sind die Kriterien der Beziehungskompetenz und der aufgewen-
deten Arbeitszeitmenge als verrechenbare Größe bei klassischen Beratungsprojekten 
zwar als nicht oder nur eingeschränkt adressierbares Merkmal zu betrachten, diese Ein-
schränkungen könnten jedoch hinnehmbar bzw. behebbar sein. Anschließend erfolgte 
eine erste Einschätzung, mit welchem Beratungsansatz eine sinnhafte Vollautomation 
am ehesten möglich wäre. Auf Grund ihrer Wissensintensität und der relativ geringen 
Interaktion zwischen Kunde und Berater scheint dies bei den zurzeit vorhandenen tech-
nologischen Möglichkeiten der Ansatz der gutachterlichen Beratung zu sein. 

Grenzen der Automation werden allerdings erreicht, wenn der Beratungseinsatz zu Zwe-
cken erfolgt, welche nicht offen kommuniziert werden (z.B. die Rolle des Sündenbocks, 
vgl. [Ei05]). Einschränkend ist weiterhin, dass die vorgelegten ersten Einschätzungen 
zunächst als ebensolche zu betrachten und zur weiteren Evaluierung durch Anschlussar-
beiten zu ergänzen sind. Im weiteren Forschungsverlauf wäre beispielsweise zu untersu-
chen, wie ein Rollen- und Prozessmodell für eine Internetberatung, der eine sinnhafte 
Vollautomation zu Grunde liegt, ausgestaltet werden müssten. Weiterhin sind idealtypi-
sche Projekttypen und -größen zu identifizieren und Überlegungen zu einem Geschäfts-
modell, einen Geschäftsplan sowie einer Unternehmensstrategie anzustellen. Auch die 
mögliche Kundenakzeptanz, das Verhalten von Wettbewerbern sowie die Einschätzung 
von Marktbeobachtern sind einzuholen. Soweit die konzeptionellen Rahmenbedingun-
gen positiv bewertet werden können, sind weitere Überlegungen im Hinblick auf eine 
technische Umsetzung zu treffen, bevor eine Pilotierung in einer abgegrenzten Problem-
domäne und schließlich eine Umsetzung in Betracht gezogen werden kann. 
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