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1. Einleitung

1.1. Zielsetzung der Untersuchung

Mit der vorliegenden Untersuchung wird ein erster Uberblick ber interne
Unternehmensberater in der Assekuranz angestrebt, um dann darauf aufbauend Vorschldge
zur  Waeiterentwicklung der Erbringung von Beratungdeistungen durch interne
Beratungseinheiten zu unterbreiten. Es wird zum einen auf die besonderen M6glichkeiten, die
interre  Unternehmensberater im Vergleich zu externen Unternehmensberatern bieten,
eingegangen, zum anderen wird erOrtert, inwieweit interne Unternehmensberatung mit
Nachteilen verbunden sein konnte. Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es dabe,
Vorschldge zur besseren Nutzung identifizierter Vorteile einerseits sowie zur Vermeidung
potentieller Nachteile andererseits zu machen. Um dieses Ziel zu erreichen, wurden
Literaturquellen ausgewertet sowie mit insgesamt 64 Experten Gespréche durchgefiihrt. Zu
den Gespréchspartnern gehorten nicht nur Vorstande und interne Berater der Assekuranz,
sondern  beispielsweise  auch in  der Versicherungswirtschaft tétige externe

Unternehmensberater sowie interne Unternehmensberater aus anderen Branchen.

1.2. Begr indung des Unter suchungsgegenstandes

Die Wahl des hier betrachteten Untersuchungsgegenstandes 183 sich zum einen aus der
Literatur heraus und zum anderen aus der Praxis heraus begriinden. Die Begriindung aus der
Praxis heraus lautet: seit dem Jahr 2000 bietet der Gesamtverband der Deutschen
Versicherungswirtschaft (GDV) seinen Mitgliedsunternehmen die Mdglichkeit, geeignete
Mitarbeiter an einer Qualifizierung zum internen Unternehmensberater teilhaben zu lassen.!
Die grofe Nachfrage nach dem Fortbildungsangebot deutet darauf hin, dal3 die Bedeutung des
Themas “interne Unternehmensberater in der Assekuranz” kinftig eher zu- as abnehmen
wird. Die Begrindung aus der Literatur heraus lautet: verschiedene Autoren, die sich mit dem
Thema der Beratung von Unternehmen befassen, betonen die Notwendigkeit weiterer
Untersuchungen im Feld der Unternehmensberatung.? Mit anderen Worten: die vorliegende
Arbeit greift Anknupfungspunkte auf, die in friheren Arbeiten aufgezeigt worden waren und
thematisiert dabel zugleich eine in der Praxis anzutreffende neue Entwicklung: interne

Unternehmensberater in der Assekuranz

1 vgl. Kaspar, R. (2001); Hofer, C. / Turi, H. / Schlottke, M. (2000); Niedereichholz, C. (1999); Schmidt, H. /
Schiiiter, H.-G. (1999).
2vgl. z.B. Koppen, R. O. (1999), S. 214-218; Dichtl, M. (1998), S. 211; Theuvsen, L. (1994), S. 3-5, S. 19-20.
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1.3. Aufbau der Arbeit

Die Arbeit setzt sich aus sieben Kapiteln zusammen. An die Einleitung schlief3en sich drei
Kapitel an, in denen die theoretischen Grundlagen dargelegt und in einzelnen Punkten auch
Vorschlage zu deren Weiterentwicklung unterbreitet werden. Das darauffolgende fiinfte
Kapitel prasentiert die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelten empirischen
Ergebnisse. Im sechsten Kapitel werden, abgeleitet aus den zuvor angestellten Uberlegungen
sowie auf der Basis der ermittelten empirischen Ergebnisse, kiinftige Moglichkeiten interner
Unternehmensberater in der Assekuranz aufgezeigt. Das abschliefende Fazit spannt den

Bogen zur Einleitung und thematisiert Anknipfungspunkte fir weitere Forschung.

Der Gang der vorliegenden Arbeit ist in Abbildung A.-1.3.-1. schematisch dargestellt:

Einleitun> Theorie> Empiri> Empfehlunger> Fazit>

A.-1.3.-1.: Schematischer Uberblick Ulber den Aufbau der Arbeit

Theorie: Im theoretischen Teil der Arbeit werden unter Ruckgriff auf Elemente der Neuen
Institutionendkonomik® Akteure der Beratung betrachtet und die Entscheidung zwischen
Selbsterstellung und Fremdbezug von Beratungsleistungen (‘Make-or-Buy Frage’) erortert.
Hinsichtlich der Make-or-Buy-Frage wurde insbesondere auf die Uberlegungen von
Williamson® zuriickgegriffen, der, anknipfend an die wegweisenden Uberlegungen von
Coase®, die besondere Bedeutung der Transaktionskosten bei der Entscheidung zwischen
Selbsterstellung und Fremdbezug hervorhebt. Als eine Moglichkeit zur Erganzung dieses
traditionellen Ansatzes werden die Uberlegungen Hofstedes® zur Unternehmenskultur
identifiziert. Der durch umfangreiche empirische Ergebnisse gestiitzte gedankliche Rahmen
von Hofstede et a.” wird in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen, um darzulegen, inwiefern
die spezifische Unternehmenskultur einer Klientenunternehmung bei der Hinzuziehung von

Unternehmensberatern Berlicks chtigung finden kann.

3 Zu einem Uberblick tber die Neue I nstitutionenckonomik, vgl. z.B. Pappenheim, R. (2000).
4Vgl. Williamson, O. E. (1990) sowie die dort genannte umfangreiche Literatur.

® Vgl. Coase, R. (1937).

®vgl. z.B. Hofstede, G. (1980).

"Vvgl. Hofstede, G. / Neuijen, B. / Ohayv, D. D. / Sanders, G. (1990).
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Hinsichtlich der Spezifika der Assekuranz wird in der vorliegenden Arbeit anknipfend an die
Ausfiihrungen der Versicherungswissenschaftler Farny®, Haller® und Kromschroder'®
aufgezeigt, inwieweit die Erbringung von Beratungseistungen eine Kernleistung der
verschiedenen Akteure in der Assekuranz darstellt, um dann zu zeigen, in welchen Féllen die
Leistungen der internen Unternehmensberatung von anderen in der Versicherungswirtschaft
erbrachten Beratungsleistungen abzugrenzen sind und in welchen Féllen kinftig eine stérkere
Verknipfung verschiedener Beratungseistungen moglich wére. Bel der Betrachtung des
Ressorts Betriebsorganisation (BO), das einen Ausgangspunkt der Entwicklung einer internen
Unternehmensberatung in der Assekuranz darstellt, werden die Untersuchungsergebnisse von
Schmidt und Schliiter'! aufgegriffen.

Aus den theoretischen Uberlegungen heraus werden Hypothesen abgeleitet, zu denen dann

anschlief3end empirische Daten erhoben werden.

Empirie: Fir den empirischen Tell der Arbeit wurden vom Autor der Untersuchung mit 64
Personen umfangreiche Unterhaltungen gefihrt. Es handelte sich dabel zum einen um
standardisierte Interviews, zum anderen um inhaltlich offenere Hintergrundgesprache.
Interviews wurden nur mit Fuhrungskréften aus Versicherungsunternehmen durchgefihrt.
Hintergrundgesprache wurden zusétzlich auch mit Personen durchgefihrt, die zum Zeitpunkt
des Gespraches nicht aktiv in der Versicherungsbranche tétig waren. So wurden
beispielsweise auch Unterredungen mit internen Unternehmensberatern gefihrt, die in

anderen Bereichen (z.B. Banken) tétig sind.

Im Rahmen der Interviews wurden den unterschiedlichen Interviewpartnern jeweils dieselben
Fragen gestellt. Dies ermdglichte bel der Auswertung einen direkten Vergleich zwischen den
Antworten der einzelnen Interviewpartner. Im Rahmen der Hintergrundgesprache wurde das
in der vorliegerden Arbeit untersuchte Thema ganz bewusst aus verschiedenen Perspektiven
betrachtet. Die Ergebnisse der einzelnen Hintergrundgesprache bieten eine geringere
Vergleichbarkeit as die Interviewergebnisse, ermdglichen es aber, ein breiteres Feld neuer

Entwicklungen und Ideen der Praxis zu erfassen.

8 vgl. Farny, D. (2000).

% vgl. Haller, M. (2000).

10vgl. Kromschroder, B. (1997).

1 vgl. Schmidt, H. / Schiiter, H-G. (1999).
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Um zu vermeiden, dal3 die Ergebnisse aus Interviews und Hintergrundgesprachen vermengt

werden, erfolgt ihre Darstellung im flnften Kapitel jeweils separat.

o
P QD

— — _ —
Ergebnisse der Interviews Ergebnisse der Hi ntergrundgesprache
~ /
—

Gesamtergebnis der empirischen Erhebung

A.-1.3.-2.: Die empirische Erhebung: Interviews und Hintergrundgespréache

Empfehlungen: Im letzten Tell der Arbeit werden, basierend auf den theoretischen
Erorterungen und den empirischen Ergebnissen, Empfehlungen zu den internen
Unternehmensberatern in der Assekuranz zusammengestellt. Es wird dabei die besondere
Rolle aufgezeigt, die dem Vorstand eines Versicherungsunternehmens zukommt, wenn eine
interne Beratungseinheit Uber optimale Wirkungsmoglichkeiten verfligen soll. Es werden
Aussagen getroffen zu der Bedeutung und den Méglichkeiten der Vernetzung interner Berater
in der Assekuranz. Es wird dargelegt, dal3 die internen Unternehmensberater in der
Assekuranz eine besondere Rolle hinsichtlich der Unterstiitzung von Lernprozessen in
Versicherungsunternehmen spielen konnen. Es wird auf3erdem anhand der ermittelten
Ergebnisse erlautert, inwiefern — unter Berticksichtigung des auf Hofstede zuriickgehenden
gedanklichen Rahmens — in einem Versicherungsunternehmen Mal3nahmen ergriffen werden
kénnen, um interne Berater optimal in die Unternehmenskultur eines Versicherers

e nzubinden.

In der nachfolgenden Abbildung A.-1.3.-3. sind Gegenstand und Zielsetzung der einzelnen
Kapitel zusammengestellt.
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1. Kapitel

EinfUhrende Erlauterungen zur Untersuchung.

\/

2. Kapitel:

Gegenstand: Erlauterung und Abgrenzung der verwendeten Begriffe;
Anbieter und Nachfrager von Beratungsleistungen in der Assekuranz;
Ansdtze zur Systematisierung der Beratungsleistungen eines Versicherers.

Zidsetzung: Legung der begrifflichen Grundlagen und Einordnung der Untersuchung in
den Kontext der Beratungd eistungen in der Assekuranz.

3. Kapitel: *

Gegenstand: Betriebsorganisation und interne Unternehmensberater in der Assekuranz;
Interne Unternehmensberater der Assekuranz im Wettbewerbsumfeld.

Zielsetzung: Darlegung der bisherigen Situation.

4. Kapitel: *

Gegenstand: Selbsterstellung und/oder Fremdbezug von Beratungsl eistungen;
Unternehmenskultur und Unternehmensberater.

Zidsetzung:Ableitung von Hypothesen.

5. Kapitel: *

Gegenstand: Uberblick tiber die Vorgehensweise bei Datenerhebung und -auswertung;
Vorstellung der ermittelten empirischen Ergebnisse.

Zidlsetzung: Aussagen zu den zuvor aufgestellten Hypothesen;

B \
6. Kapitel:

Gegenstand: Forderung von Lernprozessen durch interne Unternehmensberater;
Bedeutung und Mdoglichkeiten der Vernetzung interner Berater;
Berticksichtigung der Unternehmenskultur im Kontext der Beratung;
Aufgaben der Unternehmensleitung im Kontext interner Berater.

Zidlsetzung:Ableitung und Diskussion kinftiger Handlungsmaoglichkeiter

7. Kapitel: *

Zusammenfassende Schlufbemerkung, dabel insbesondere Aufzeigen von
AnknUpfungspunkten, in die kiinftige Forschung einhaken kann.

A.-1.3.-3.: Gegenstand und Zielsetzung der einzelnen Kapitel.
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2. Auspragungen der Beratung in der Assekuranz

In der Assekuranz sind mannigfache Auspragungen der Beratung anzutreffen. Es existieren
verschiedene Beratungsanbieter und auch unterschiedliche Adressaten der Beratung. Zu
nennen sind hierbei beispielsweise Erstversicherer und Ruickversicherer sowie private
Versicherungskunden und Versicherungskunden aus dem Bereich der Industrie- und
Gewerbebetriebe. In der vorliegenden Arbeit stehen die internen Unternehmensberater in der
Assekuranz im Mittelpunkt. Es wird nun eine begriffliche Grundlage fur die nachfolgenden
Betrachtungen gelegt, indem zunéchst verschiedene Begriffsabgrenzungen vorgestellt,
kritisch hinterfragt und — soweit dies im hier behandelten Kontext erforderlich erscheint —

durch eine eigene Definition erganzt werden.

2.1. Uberlegungen zum Begriff der Beratung

Beratung |43t sich nach Wohlgemuth*?, in allgemeiner Form, charakterisieren as das ,, Bieten
von Hilfestellungen“ und as das ,Erteilen von Ratschiagen“. Theuvsen® meint, unter
Bezugnahme auf die von ihm betrachtete Literatur 1, dal? es weit verbreitet sei, Beratung as
einen Prozeld wahrzunehmen, in dem Hilfe gesucht und gegeben wird. Lippitt und Lippitt
verweisen darauf, dal3 ein zu weit gefaldter Beratungsbegriff in letzter Konsequenz dazu fihrt,
da3 es sich bel Beratungsestungen um altégliche Leistungen handelt, die in alen
erdenklichen sozialen Konstellationen anzutreffen und damit kaum noch sinnvoll
abzugrenzen sind. Sie schreiben: ,Beratung ist, wie Fihrung oder Liebe, eine allgemeine

Bezeichnung firr eine Vielfalt von Beziehungen.“®

Wird im Kontext der Assekuranz von Beratungsleistungen gesprochen, so kann es mitunter
schwierig sein, im Einzelfall eine Abgrenzung zwischen Beratung und Verkaufsférderung
vorzunehmen. Soll beispielsweise schon von Beratung gesprochen werden, wenn en
Verscherungsvertreter seine Kunden Uber die Vorziige der von ihm vertriebenen
Versicherungsprodukte informiert? Farny schreibt: ,, Durch Beratungsleistungen werden dem
Kunden Risko- und Spar-/Entspargeschéfte, besonders ihre Eignung zur Bedarfsdeckung
erklart. Auch die Abwicklung der Geschifte selbst ist haufig erklarungsbediirftig.“*® In der
vorliegerden Arbeit wird davon ausgegangen, dal3 immer dann von Beratung gesprochen

12.v/gl. Wohlgemuth, A. (1991), S. 115.

13vgl. Theuvsen, L. (1994), S. 47-50.

14 vgl. insbesondere Lippitt, G. / Lippitt, R. (1984), S. 11; Schein, E. H. (1987), S. 6.
15 Lippitt, G. / Lippitt, R. (1977), S. 93.

16 Farny, D. (2000), S. 55.
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werden kann, wenn der Erhalt der Beratung fir den Beratungsempfanger mit einem Mehrwert
verbunden ist. Wenn adso ein Versicherungsvertreter seinem Kunden im sogenannten
"Beratungsgesprach” sagt: ,, Unsere Versicherungsprodukte sind die besten auf dem Markt,”
ohne dies auch anhand sinnvoller und algemein nachprifbarer Kriterien plausibel zu belegen,
dann handelt es sich nicht um Beratung, denn fir den Kunden enthélt die genannte Aussage
keinen nutzbaren Mehrwert. Reine Verkaufsforderung wird hier nicht als Beratung
angesehen, dennoch sollte dabel nicht Ubersehen werden, dal3 auch (gute) Beratungsleistungen
eine verkaufsfordernde Wirkung haben kénnen: Verkaufsférderung ist keine Beratung —
Beratung kann Verkaufsforderung sein. Ausgestaltungsformen der von Versicherern
erbrachten Beratungsleistungen werden weiter unten'’ naher betrachtet und hinsichtlich ihrer

Né&he zum Produkt Versicherungsschutz differenziert.*®

2.1.1. Abgrenzung der verwendeten Beratungsbegriffe
2.1.1.1. Versichertenberatung und Unter nehmensber atung

Betrachtet man den speziellen Fall der Beratungseistungen in der Assekuranz und hierbei
insbesondere auch die Téatigket interner Unternehmensberater, so ist zunachst festzustellen,
dai’3 es einen grundlegenden inhaltlichen Unterschied gibt zwischen den Beratungsleistungen,
die von internen Unternehmensberatern eines Versicherers erbracht werden und den
Beratungsleistungen, die ein AuRendienstmitarbeiter desselben Versicherers fur die

Versicherungskunden erbringt.*®

Alle Beratungdleistungen, die ein Versicherer flr seine Kunden erbringt, werden hier als
Versichertenberatung bezeichnet. Sofern die zu beratenden Versicherungskunden nicht
Privatpersonen, sondern Unternehmen sind, kann es sich bei der Versichertenberatung auch
um Unternehmensberatung handeln. Somit ist vorstellbar, da3 die internen
Unternehmensberater eines Versicherers im Rahmen der Versichertenberatung tétig werden.
In Abbildung A.-2.1.1.1. wird der Einsatz interner Unternehmensberater durch den gestreiften
Bereich angedeutet. Weitergehende Ausfiihrungen zum Beratungsangebot eines Versicherers

finden sich in den nachfolgenden Abschnitten.?® Zur Gewahrleistung einer tbersichtlichen

17v/gl. Abschnitt 2.3.

18 Zur Frage der Informationspflichten des Versicherers gegentiber seinen Kunden vgl. insbesondere auch § 10 a
VAG.

19vgl. hierzu auch Abschnitt 6.2.2.2. Es werden dort Hinweise auf Unterschiede zwischen den
Beratungsphilosophien von Versichertenberatern einerseits sowie Unternehmensberatern andererseits vorgestellt.
20v/gl. insbesondere Abschnitt 2.4.
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Darstellung wird in Abbildung A.-2.1.1.1. bewuf auf die Nennung der verschiedenen

Unterteilungsmoglichkeiten von Unternehmensberatung und V ersichertenberatung verzichtet.

Aufgabenfelder der

Versichertenberatung
/ — —
— —— v
Aufgabenfelder der
Unter nehmensber atung

A.-2.1.1.1.: Uberschneidung zwischen Versichertenberatung una unternenmensberatung

2.1.1.2. Interne und exter ne Unter nehmensber ater

Da die vorliegende Untersuchung die internen Unternehmensberater der Assekuranz zum
Gegenstand hat, soll hier nun eine Unterscheidung zwischen internen und externen
Unternehmensberatern vorgenommen werden. Lippitt und Lippitt liefern eine kurze und
pragnante Unterscheidung: externe Unternehmensberater stehen auf3erhalb des beratenen
Systems und interne Unternehmensberater sind Bestandteil desselben.?? Problematisch an
dieser auf den ersten Blick so einleuchtenden Abgrenzung ist der Begriff des beratenen
Systems. Wann gehort eine Beratungseinheit zum beratenen System und wann steht sie
aulferhalb?

Die drei nachfolgend aufgeworfenen Fragen lassen die in der Praxis auftretende

Zuordnungsproblematik deutlich werden.

Erstens: Wie ist es zu bewerten, wenn die interne Unternehmensberatung der Deutsche Bank
AG auch externe Beratungsmandate annimmt und Firmen berét, an denen die Deutsche Bank
einen grolen Tell der Aktien hdlt? Handelt es sich dann aus Sicht des Klienten um interne

oder externe Unternehmensberater?

2L y/gl. Lippitt, G. / Lippitt, R. (1984), S. 11-13.
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Zweitens: Wie verhdlt es sich, wenn die interne Unternehmensberatung zwar im Besitz der
Deutschen Bank bleibt, aber als rechtlich selbststandige Einheit auftritt und eine andere
Tochtergesellschaft der Deutschen Bank berét?

Drittens: Wie war die Situation einzuordnen, als die Deutsche Bank AG noch ene
Mehrheitsbeteiligung an der Unternehmensberatung Roland Berger & Partner Holding GmbH
besal3? Wenn sich in dieser Situation die Deutsche Bank von der Beratungsgesellschaft
Roland Berger beraten |&%, handelt es sich dann um interne oder externe

Unternehmensberatung?

Kelly verwendet das Kriterium “Anzahl unterschiedlicher Klienten” zur Abgrenzung von
internen und externen Unternehmensberatern.?* Aus seiner Sicht gilt folgende Abgrenzung:
interne Unternehmensberater arbeiten nur fir ein einziges Klientenunternehmen, wahrend
externe Unternehmensberater fir eine ganze Reihe unterschiedlicher Kunden tétig werden:
"Internal consultants, unlike externals who work with numerous unrelated organizations, work

with only one companies divisions, subsidiaries, and new acquisitions."%

Die auf Kelly zuriickgehende Methode zur Abgrenzung zwischen interner und externer
Unternehmensberatung kann in der Praxis ebenfalls zu Problemen fuhren. Wie ist ewa der
Fal enzuordnen, in dem eine (kleine) Unternehmensberatung fir eine gewisse Zeit
ausschliefdich fur einen Klienten tétig ist und nach Abschlul3 des Beratungsprojektes
wiederum nur fir einen, wenn auch anderen, Klienten tétig wird?

Theuvsen schlagt das Kriterium "einheitliche Willensbildung"?*

zur Unterscheidung zwischen
interner und externer Unternehmensberatung vor. Er bezeichnet jene Organisationseinheiten
alsintern, die der Willensbildung durch die Unternehmendleitung unterliegen. Mal3geblich ist
fr ihn, ob die Unternehmendleitung die "Aktivitéten interner Beratungseinheiten [...] durch
hierarchische Weisung festlegen'®® kann. Obgleich die auf Theuvsen zuriickgehenden
Uberlegungen sicherlich als eine sinnvolle Weiterentwicklung zu bewerten sind, wird ein
wichtiger Aspekt nicht ausreichend erdrtert: Theuvsen geht nicht explizit darauf ein, dal3 auch

externe Berater in Abhangigkeit vom Vorstand eines Klientenunternehmens stehen kénnen.

22 ygl. Kelly, R.E. (1981).

Z Kelly, RE. (1981), S. 238.
24 Theuvsen, L. (1994), S. 60.
% Theuvsen, L. (1994), S. 61.
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Was bedeutet das? Theuvsen spricht von hierarchischen Weisungen, ohne dabel den Begriff
der Hierarchie genauer zu erlautern. Seine Begriffswahl ist somit nicht eindeutig. Es ist zwar
einerseits davon auszugehen, dald Theuvsen implizit die Hierarchie innerhalb der
Klientenunternehmung meint. Dieser implizite Hinwels wére dlerdings nicht ausreichend,
denn es bleibt unerwahnt, dal3 Weisungen und Hierarchie ohnehin kaum voneinander trennbar
sind. Denn Weisungen kdnnen erst dann erteilt werden, wenn — in welcher Form auch immer

— eine Hierarchie vorliegt.

So sollte beispielsweise bel Theuvsen noch geklért werden, ob nicht auch eine Hierarchie
vorliegt zwischen dem Vorstand der Klientenunternehmung und dem externen
Unternehmensberater, der sich von eben diesem Vorstand einen Anschluf3auftrag erhofft.
Denkbar ist hierbel auch, dal3 der externe Unternehmensberater bereits bei der Erteilung des
Auftrages implizit oder explizit Weisungen zum vom Vorstand der Klientenunternehmung
gewlnschten Ergebnis erhdlt. Ganz abgesehen davon, dal3 das Thema der formalen
Weisungsabhangigkeit an Bedeuung verliert, sobald sich bel den Beratern ein vorauseilender
Gehorsam einstellt. Oder anders ausgedriickt: die beim Vergleich zwischen internen und
externen Beratern immer wieder angefihrte groRere Unabhangigkeit der externen Berater
durfte insbesondere dann als fragwirdig zu bezeichnen sein, wenn die externen Berater

Interesse an einem AnschlufRauftrag haben.

Vor diesem Hintergrund soll hier nun eine eigene Abgrenzung zwischen internen und
externen Unternehmensberatern vorgenommen werden. Zunéachst einma  kann die
Zusammensetzung der Eigentimer einer Unternehmensberatung betrachtet werden, um eine
Aussage darlber zu treffen, ob im jeweiligen Einzelfall von einer internen oder aber von einer
externen Unternehmensberatung zu sprechen ist. Ab einem bestimmten Anteil am Besitz einer
Beratungsgesellschaft sollte aus der Perspektive des Besitzers von einer internen
Unternehmensberatung gesprochen werden. Es bietet sich dabel an, einen Anteil von 50% +
X, wobei X > 0, als Grenze festzulegen. Die Zuordnungsproblematik in den drei oben
angefuhrten Beispielen lief3e sich damit kldren. Zu Erstens: Sofern die Deutsche Bank mehr
als 50% der Bestzanteile an den fraglichen Unternehmungen hélt, handelt es sich im
geschilderten Fall aus Sicht der Klienten um interne Unternehmensberater. Zu Zweitens: Es
handelt sich um interne Unternehmensberatung, weil in der hier zugrunde gelegten
Abgrenzung nicht die Frage der rechtlichen Selbststandigkeit, sondern die Besitzverhaltnisse
mal3geblich sind. Zu Drittens: Sofern die Deutsche Bank Uber mehr als 50% des Besitzes an
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der Unternehmensberatung Roland Berger & Partner verfigt, handelt es sich aus Sicht der
Deutschen Bank um eine interne Unternehmensberatung. Sofern der Besitzantell unter 50%
liegt, handelt es sich aus der Perspektive der Deutschen Bank bel den Beratern von Roland

Berger & Partner um externe Unternehmensberater.

Eine zusdtzliche und bislang in der Literatur ebenfalls noch nicht thematisierte Moglichkeit
zur Differenzierung zwischen internen und externen Unternehmensberatern besteht darin, die
Vorgaben aus dem Gesetz zur Forderung der Selbststandigkeit®® auf den Bereich der
Unternehmensberatung zu Ubertragen. Im betreffenden Gesetz sind funf Kriterien aufgefunrt,
anhand derer ermittelt wird, ob in einem konkreten Fall von Scheinselbstandigkeit
auszugehen ist oder nicht.?” Von den fiinf im Gesetz as Kriterien fiir das Vorliegen von
Scheinselbsténdigkeit aufgefihrten Punkten missen mindestens drei erflillt sein, damit sich
die Frage nach einer eventuellen Scheinselbstandigkeit stellt. Bei den Kriterien handelt es sich

um die folgenden finf Punkte:

(1) Eswird von der in Frage stehenden Person regelméldig kein versicherungspflichtiger
Arbeitnehmer beschéftigt.

(2) Die Erwerbsperson ist auf Dauer und im wesentlichen nur fir einen Auftraggeber
tétig.

(3) Der Auftraggeber 18t entsprechende Téatigkeiten regelmé’ig durch von ihm
beschéftigte Arbeitnehmer verrichten.

(4) Die Tétigkeit der Erwerbsperson |&t typische Merkmae unternehmerischen
Handelns nicht erkennen.

(5) Die Tétigkeit der Erwerbsperson entgricht dem aufReren Erschienungsbild nach der
Tétigkeit, die se fur denselben Auftraggeber zuvor aufgrund enes
Beschaftigungsverhdtnisses ausgelibt hatte.

Wenn bei einem Unternehmensberater Scheinselbsténdigkeit vorliegt, dann wird in der
vorliegenden Arbeit davon ausgegangen, dal3 es sich beim betreffenden Berater nicht um
einen externen, sondern vielmehr um einen internen Unternehmensberater handelt. Mit
anderen Worten, es kann sich nur dann um einen externen Unternehmensberater handeln,

wenn mindestens drei der funf Kriterien, die fir Scheinselbststandigkeit sprechen, nicht

28 Das Gesetz zur Forderung der Selbststandigkeit ist am 12.10.1999 in Kraft getreten.
27y gl. Sozialgesetzbuch (SGB) 6, § | sowie § 11, 9 aund b.
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erfillt sind. Die Sebstandigkeit bzw. Scheinselbstandigkeit wird hier als
Unterscheidungskriterium herangezogen, weil in der vorliegenden Arbeit davon ausgegangen
wird, da3 ein gewisses Mal3 an wirtschaftlicher Selbstdndigkeit und damit auch
Unabhangigkeit erforderlich ist, um von enem externen Unternehmensberater sprechen zu
konnen. Aus den gerade dargelegten Uberlegungen werden nun Definitionen fiir interne und

externe Unternehmensberater abgeleitet.

Externe Unternehmensberater liegen vor, wenn fir das Fihrungspersona der betreffenden
Beratungseinheit mindestens drei Kriterien?® firr Selbstandigkeit erfiillt sind und auRerdem
auch dem Auftraggeber der Beratung weniger als 50% des Besitzes an der betreffenden

Beratungseinheit zuzurechnen sind.

Interne Unternehmensberater liegen vor, wenn mindestens drei der funf Kriterien fir
Scheinselbstandigkeit erfullt sind und/oder die Klientenunternehmung direkt oder indirekt
mehr als 50% des Besitzes an der betreffenden Beratungseinheit hélt.

2.1.2. Die Begriffsvielfalt im Kontext der Unternehmensberatung

Verschiedene Autoren weisen darauf hin, dai im Kontext der Unternehmensberatung®® eine
groRe und sich teilweise auch inhaltlich (iberlappende Begriffsvielfat anzutreffen ist.®° Die
einzelnen Autoren verwenden verschiedene Beratungsbegriffe ,teils als Synonyma, teils
ordnen sie ihnen unterschiedliche Begriffsinhalte zu; vielfach werden sie aber auch ohne
weitere Erklarung verwendet und es bleibt dem Leser Uberlassen, was er genau unter einem

bestimmten Begriff verstehen will.“3

Wenn die internen Unternehmensberater in der Assekuranz mit externen Beratern
zusammenarbeiten sollen, dann ist es sicherlich hilfreich, wenn sich erstere nicht nur dartiber
im Klaren sind, dal3 externe Berater ihre Beratungsbegriffe mitunter uneinheitlich verwenden,
sondern die internen Berater moglichst auch gewisse Kenntnisse Uber die Ursachen dieser
Begriffsvielfalt haben. Schliefdlich kénnen Hintergrundkenntnisse forderlich sein, wenn es

darum geht, die aktuelle Situation der Begriffsverwendung bei den Beratungseistungen

28 Djes bedeutet, dal? mindestens drei der im Gesetz aufgefiihrten Kriterien, die fiir Scheinsd bststandigkeit
sprechen, nicht erfillt sind.

29 Dje entsprechenden Aussagen beziehen sich in aller Regel auf die externe Unternehmensberatung.
30vgl. hierzu beispielsweise Kdppen, R. O. (1999) und Schitte, A. (1996) sowie die in den nachfolgenden
Fuf3noten zusétzlich benannten Autoren.

31 Stutz, H.-R. (1988), S. 89.
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richtig einzuschétzen. Wenn die internen Berater — was sicherlich auch fur ale anderen
interessierten Personen gilt — auf Literatur zur Unternehmensberatung zurtickgreifen, dann
stehen sie vor der Frage, wie die dort anzutreffenden Aussagen jeweils zu bewerten sind. Aus
diessm Grund wird hier im folgenden auch der Frage nachgegangen, wie sich die
unterschiedlichen Autoren, die zum Feld der Unternehmensberatung Beitréage schreiben, in
Gruppen einteillen lassen und welche Interessen diesen Gruppen jeweils unterstellt werden

kdnnen.

2.1.2.1. Unternehmensber ater als Schopfer neuer Beratungsbegriffe

Der Wettbewerb zwischen den verschiedenen Beratungsunternehmen ,, spielt sich nicht zuletzt
Uber ihre Fahigkeit ab, die sich vage abzeichnenden Probleme des Managements frihzeitig zu
benennen und dafir einpragsame Lésungsvorschlage abzugeben.“3? Aus diesem Grund
werden Unternehmensberater auch als , die Modeschdpfer des Managements*3® bezeichnet.
Ein prominentes Beispiel ist die heute weltweit tétige Unternehmensberatung Boston
Consulting Group (BCG). Ihr Grinder war im Jahr 1963 Professor Henderson, der sich an der
Harvard Business School mit dem Konzept der Lernkurve beschaftigte.®* Obgleich die
Prinzipien der Lernkurve bereits vor der "Entdeckung” durch die Boston Consulting Group
bekannt waren, gelang es der BCG, sich die Lernkurve als ihr Konzept auf die Fahne zu
schreiben.

Wenn sich Unternehmensberater als Schopfer neuer Beratungsbegriffe betétigen, dann kann
es im Interesse der Berater liegen, diese "'neuen” Begriffe gerade so zu kommunizieren, dal3
diese von den Klienten nicht einhundertprozentig verstanden werden. Ein Ruckgriff auf die
Semiotik, die allgemeine Theorie der Zeichen, soll diese Uberlegung verdeutlichen. Nach
Trabant ist bei jeglicher Kommunikation entscheidend, dal3 , Sender” und ,, Empfanger” Gber
einen gemeinsamen Vorrat an ,Zeichen* verfigen, damit beide der gesendeten bzw.

empfangenen Nachricht dieselbe , Bedeutung® zuordnen.®

Sobald Unternehmensberater mittels neuer Begriffsschopfungen vom gemeinsamen Vorrat
der Zeichen, der zwischen Beratern und Klienten besteht, abweichen, kann dies bei den

Klienten einerseits zu Unzufriedenheit und Ablehnung flhren. Andererseits ist aber auch

32 Wimmer, R. (1991), S. 246.

33 Ebenda.

34 Vgl. Henderson, B. D. (1974).

3 vVgl. Trabant, J. (1996), S. 76-82.
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vorstellbar, dai3 die Klienten den Eindruck gewinnen, es verberge sich etwas Wichtiges hinter
den neuen Begriffen und es sai daher ratsam, die Unternehmensberater mit einem
Beratungsprojekt zu beauftragen. In A.-2.1.2.1. ist ein vereinfachtes Kommunikationsmodell

dargestellt, das die Bedeutung eines gemeinsamen Zeichenvorrates illustriert.

Kanal
Sender Signal Empfanger
Zeichenvorrat )
des Senders Gemensamer
Zeichenvorrat Zeichenvorrat
des Empféangers

A-2.1.2.1.: Vereinfachtes Kommunikationsmodel | ¢

Einen weiteren Aspekt sprechen Micklethwait und Wooldrige in ihrer kritischen Betrachtung
des US-amerikanischen Marktes fir Unternehmensberatungsleistungen an. Sie postulieren
eine Verflechtung zwischen Unternehmensberatern, Business Schools und sogenannten
“Management-Gurus’.®’ In diesem Dreieck werden ihrer Auffassung nach die neuen
Managementkonzepte entwickelt, aus denen in einigen Falen auch Ansdtze fir
Unternehmensberater hervorgehen. Micklethwait und Wooldrige beméngeln in diesem
Kontext, daf3 vidle US-amerikanische Dozenten darauf hoffen, mittels einer neuen Theorie
selbst einmal ein sogenannter “Management-Guru™ werden zu konnen. Die betreffenden
Dozenten sind demnach weniger daran interessiert, bestehende Beratungsansitze, die
beispielsweise von Beratungsgesellschaften vorgeschlagen werden, kritisch zu hinterfragen,
als vidmehr mittels eines eigenen "neuen” Ansatzes auf sich aufmerksam zu machen.
Micklethwait und Wooldrige schreiben hierzu, einige der US-amerikanischen Dozenten aus
dem Bereich der Betriebswirtschaftslenre seien ,nicht nur daran interessiert, umwerfende
neue Ideen zu entwickeln, sondern sie wollen sie auch werbewirksam verbreiten — und
verkaufen. Friher wére ein solches Gieren nach Publicity von der akademischen Welt

vermutlich geédchtet worden, doch in der heutigen Zeit, [...], traumt jeder junge Dozent davon,

36 | eicht verandert nach Trabant, J. (1996), S. 79. Eine noch weiter ins Detail und das hier vorgestellte
Grobschema verfeinernde Darstellung der (menschlichen) Kommunikation findet sich bei Eco, U. (1972), S.
139.

37 vgl. Micklethwait, J. / Wooldridge, A. (1998), S. 69-73.
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einen Bestseller zu schreiben, und da selbst die Spitzenhochschulen erbittert um Studenten

buhlen, werden sie von ihrem Dekan auch noch dazu ermuntert.“38

Micklethwait und Wooldrige geben elnen bedenkenswerten Hinweis zu der Frage, inwieweit
Hochschuldozenten eine wissenschaftliche Kontrollfunktion einnehmen kdnnen, wenn sie
neben und/oder mit ihrer wissenschaftlichen Téatigkeit auch eigene geschéftliche Interessen
verfolgen. Obgleich die Argumente Uberzeugend dargestellt werden, weist die Arbeit von
Micklethwait und Wooldrige alerdings einen entscheidenden Mangel auf: die angefihrten

Gesichtspunkte werden nicht anhand von nachvollziehbaren empirischen Daten untermauert.

2.1.2.2. Die Interessen der Akteureim Forschungsfeld der Unter nehmensberatung

Es sollen hier nun die Akteure im Forschungsfeld der Unternehmensberatung betrachtet
werden und zwar unter besonderer Berlicksichtigung der Interessen, die sie mittels ihrer
Veroffentlichungen zum Thema Unternehmensberatung verfolgen. Ganz algemein wird von
verschiedenen Autoren bemangelt, dald es vielen Schriften zur Unternehmensberatung an
theoretischer Tiefe fehle®® Staute beklagt: ,Der bisherige Forschungsstand zum Thema
Unternehmensberatung strotzt vor Selbstdarstellungen und nur an der Oberflache
reflektierenden Bestandsaufnahmen. [...] Die Né&he vieler Autorinnen und Autoren zum
Forschungsobjekt scheint eine grundlegend kritische Darstellung bisher nicht gerade gefordert
zu haben.“*® Auch Strasser®, Steyrer®? und Stutz** kommen in ihren Arbeiten jeweils zu

ahnlichen Aussagen.

Die Akteure, die sich mit der Forschung zur Beratung von Unternehmen befassen, sollen hier
in Autoren und Adressaten eingeteilt werden. Die Autoren sind darauf bedacht, sich mit ihren
Verdffentlichungen an geeignete Adressaten zu wenden. Sowohl Autoren als auch Adressaten
setzen sich jeweils aus den drel folgenden Gruppen zusammen: Berater, Klienten und
Wissenschaftler. Es ist dabei zu beachten, da? es zu Uberschneidungen zwischen den
genannten Gruppen kommen kann. So ist beispielsweise denkbar, dal3 ein Wissenschaftler

zugleich auch as Berater arbeitet. Es zeigt sich, dal3 Wissenschaftler und Berater

38 Dieselben, S. 78.

39vgl. zB. Theuvsen, L. (1994), S. 4.
0 staute, J. (1996), S. 10.

4 ygl. Strasser, H. (1992), S. 8

42 vgl. Steyrer, J. (1991), S. 3.

3 vgl. Stutz, H.-R. (1988), S. 3.
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vergleichsweise viel, Klienten hingegen kaum publizieren.** Anhand von Tabelle F2.1.2.2.
soll hier nun der Frage nachgegangen werden, welche hauptsachlichen Interessen die
verschiedenen Autoren verfolgen. FUr Berater steht die Akquisition neuer Klienten und auch
gualifizierter Mitarbeiter im Mittelpunkt, wahrend Wissenschaftler vermutlich primér nach
Anerkennung durch Kollegen streben. Ber ater versuchen vielfach, sich Uber geeignete Foren,
also beispielsweise in wissenschaftlichen Journals und bei Konferenzen™, an Wissenschaftler
zu wenden (Feld 3), um so ihre Reputation zu verbessern, was in letzter Konsequenz dann
jeweils auch fur die Kundenakquisition (Feld 2) férderlich ist. Wenn Berater in Publikationen
ihre eigenen Methoden vorstellen, dann wecken sie nicht nur das Interesse potentieller
Kunden, sondern auch das Interesse anderer Berater (Feld 1). Insofern kann die
Veroffentlichung neuer Methoden fur die betreffenden Beratungsunternehmen ein
zweischneidiges Schwert sein. Einerseits wird das Interesse potentieller Klienten geweckt,
andererseits erhalten konkurrierende Beratungsunternehmen Einblicke in die Arbeit des
publizierenden Beraters. Klienten vertffentlichen kaum etwas zum Themenkreis der
Unternehmensberatung und somit bleiben — obgleich entsprechende Publikationen fir Theorie
und Praxis von groRem Interesse waren®® — die Felder 4, 5 und 6 nahezu unbesetzt.
Wissenschaftlern kann zunéchst einmal unterstellt werden, dal? sie den kritischen Dialog mit
anderen Wissenschaftlern suchen (Feld 9), um so ihre eigenen Uberlegungen kritisch
begutachten zu lassen, neue Anregungen zu erhaten und nicht zuletzt auch, um das eigene
wissenschaftliche Renommée zu verbessern. Auch der Gedankenaustausch mit Praktikern
(Felder 3, 6) kann diesen Zielen dienen, allerdings ist dabel zu berlicksichtigen, dal3 bei den
Wissenschaftlern noch andere Interessen mal3geblich sein konnen. Zu denken ist hierbel
daran, dal3 sie selbst als Berater Beratungsmandate annehmen bzw. im Anschlul® an ihre
wissenschaftliche Téatigkeit bei elnem Klientenr oder elnem Beratungsunternehmen tétig

werden.

44 Zur Betrachtung der Unternehmensberatung aus der Kundenperspektive, vgl. Strasser, H. (1993).

45 Zur Bedeutung von Konferenzen al's I nformationsplattform, vgl. Aschenbrenner, S. / HaaR, J. / Kotkamp, S.
(2000).

48 v/gl. hierzu Strasser, H. (1993).
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T-2.1.2.2.. Autoren und Adressaten der Publikationen zur Beratung von Unternehmen

ADRESSATEN Berater Klient Wissenschaftler
AUTOREN
Berater K undenakquisition
steht im Mittel-
1 punkt: (insbesondere 3.

eigene) M ethoden
werden vorgestellt.

Klient
4 5. 6
Wissenschaftler Wissenschaftlicher
Dialog steht im
7. 8. Mittel punkt: Ana-
lyse und kritische
Diskussion.

2.1.3. Beratungsbegriff und Dienstleistungsbegriff

In der Literatur zur Beratung ist immer wieder die Rede davon, da? es sich bei
Beratungsleistungen um Dienstleistungen handelt.*” Es konnte allerdings keine Arbeit
identifiziert werden, in der diese Behauptung einmal hinterfragt oder gar begriindet wird.

Diese Licke soll hier nun geschlossen werden.

Die verschiedenen in der Literatur vorzufindenden Versuche, den Dienstleistungsbegriff
definitorisch abzugrenzen, werden bei Meffert und Bruhn, in Anlehnung an Corsten, in drei

Gruppen eingeteilt:*®

47 Die Aussage, da3 Beratung eine Dienstleistung ist, wird fiir den Versicherungsbereich etwavon Farny
getroffen, vgl. Farny, D. (1995), S. 55-57; fur den Bereich der Unternehmensberatung, vgl. z.B. Weiershéuser, S.
(1996), S. 12.

48 \/gl. Meffert, H. / Bruhn, M. (1997), S. 23-24.

28



Interne Unternehmensberater in der Assekuranz

(1) Nennung von Beispielen zur Charakterisierung des Dienstleistungsbegriffes; *°
(2) Verwendung von Negativdefinitionen zur Abgrenzung des Dienstl eistungsbegriffes; >
(3) Heranziehung konstitutiver Merkmale zur Definition des Dienstleistungsbegriffes.>*

Fur die vorliegende Untersuchung ist das dritte Verfahren, die Heranziehung konstitutiver
Merkmale, am besten geeignet. Es werden in der Literatur>* insbesondere vier Kriterien zur
Differenzierung zwischen Sachgitern und Dienstleistungen genannt; es sind dies
Immaterialitdt, Individualitét, Nichtlagerfahigkeit und das Uno-actu-Prinzip. Sind alle vier
Kriterien bel einer bestimmten Leistung erflllt, so handelt es sich um eine Dienstleistung,
snd die vier Kriterien ale nicht erflllt, so steht fest, dal3 keine Dienstleistung vorliegt.
Schwierig kann daher im Einzelfall die Einordnung jener Leistungen sein, bel welchen nur ein

Teil der Kriterien als erflllt angesehen werden kann.

Immaterialiat liegt cann vor, wenn ein Gegenstand vor dem Kauf nicht gesehen, geflhlt,
geschmeckt, gerochen und gehért werden kann. Von Individualitéat wird dann gesprochen,
wenn eine Leistung nicht standardisiert, sondern speziell und jeweils von Neuem fir jeden
Einzelfal und/oder Kunden erbracht wird. Hinsichtlich der Lagerfahigkeit gilt: wahrend
Sachguter gelagert werden konnen, sind Dienstleistungen typischerweise nicht lagerféhig. Mit
dem Uno-actu-Prinzip wird zum Ausdruck gebracht, dal3 Leistungserstellung und
Leistungsverbrauch in einem Akt erfolgen. Ein hierbel immer wieder angefihrtes Beispiel
sind die Lestungen eines Friseurs. Im Zusammenhang mit der Erbringung von
Beratungdleistungen weisen Meffert und Bruhn explizit auf eine mogliche Verletzung des
Uno-actu-Prinzips hin. Sie sind der Auffassung, dal3 das Uno-actu-Prinzip dann verletzt i<,
wenn man ,die Konsumption einer Leistung in eine Phase der Endkombination der
Produktionsfaktoren zur Leistungserstellung und eine Phase der Nutzung des

L ei stungsergebnisses*® unterteilen kann.

Grundsétzlich ist festzuhaten, dal3 eine eindeutige und alle in der Redlitdt moglichen Falle
umfassende Abgrenzung von Dienstleistungen schwierig sein kann. Denn mitunter sind
flieRende Ubergange bei der Auspragung der einzelnen Kriterien, die eine Dienstleistung

definieren, anzutreffen. In der vorliegenden Arbeit wird die folgende Abgrenzung aufgestellt:

49 vgl. hierzu z.B. Langeard, E. (1981), S. 234-238.

0 vgl. hierzu z.B. Altenburger, O.A. (1981).

®1v/gl. hierzu z.B. Berekoven, L. (1974).

%2V/gl. z.B. Kurtz, D. L. / Clow, K. E. (1998), S. 10-14; sowie Zeithaml, V. A. / Bitner, M. J. (1996), S. 18-21.
%3 Meffert, H. / Bruhn, M. (1997), S. 60.
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es sollte nur dann von Beratungseistungen (Beratungsleistungen im engeren Snne)
gesprochen werden, wenn bel einer Leistung mindestens zwei der vier gerade genannten
Kriterien erfullt sind. Sind hingegen weniger as zwei Kriterien erfullt, so handelt es sich
stattdessen um Informationsweitergabeleistungen Beratungsleistungen im weiteren Snne).
Ein Bespie: Eine Unternehmensberatungsgesellschaft erbringt fir einen Klienten
Leistungen. Bei diesen Leistungen handelt es sich um ein standardisiertes Produkt, das in
gleicher Weise auch anderen Klienten verkauft wird — es liegt damit keine Individualitét vor.
Die Beratungsgesellschaft erstellt als Ergebnis ihrer Tétigkeit einen Bericht, der vom Klienten
zunéchst einmal fur einige Wochen unangesehen weggelegt wird — es liegt demnach kein
Uno-actu-Prinzip vor. Das zeitweilige Weglegen der Beratungsergebnisse spricht dafur, dal3
es zu einer Lagerung kommt — das Prinzip der Nichtlagerfahigkeit ist damit nicht erfallt. Im
geschilderten Beispielfall sind damit weniger als zwel der oben genannten Kriterien erfillt
und es handelt sich damit bel der betreffenden Leistung in der Terminologie der vorliegenden

Arbeit um eine Informationsweitergabe bzw. um eine Beratungsleistung im weiteren Sinne.

2.1.4. Der Beratungsbegriff im Kontext von Internet und/oder Intranet

Es soll hier nun, unter Ruckgriff auf die Erlauterungen des vorhergehenden Abschnittes, die
Frage erortert werden, inwieweit bei Leistungen, die via Internet und/oder Intranet erbracht
werden, von Beratung gesprochen werden kann. Mit dem Begriff Intranet wird en
Computernetzwerk bezeichnet, zu dem nur ein bestimmter von den Einrichtern des Intranets
festzulegender Personenkreis Zugang hat. Auf den ersten Blick lief3e sich an dieser Stelle
einwenden, dal3 die Erbringung von Leistungen via Internet und Intranet nicht zu den
Untersuchungsgegensténden einer Arbeit gehtren, die die interne Unternehmensberatung in
der Assekuranz zum Thema hat. Der Einwand ist unzutreffend, denn es zeigte sich im Verlauf
der vorliegenden Untersuchung, dal3 Internet und Intranet in mehrfacher Hinsicht eine Rolle

im Kontext der internen Unternehmensberatung in der Assekuranz zukommt.

2.1.4.1. Motivation der Betrachtung von Beratungsleistungen via I ntranet

Zu nennen sind zum einen die Aussagen von Personen, mit denen im Rahmen der
vorliegenden Untersuchung ein Gespréach durchgefihrt worden war; drel interne Berater der
Assekuranz vertraten die Auffassung, dai? kiinftig bei den internen Unternehmensberatern in
der Assekuranz mit ener stdrkeren Nutzung des Intranet zum unternehmensinternen

Informationsaustausch zu rechnen sei. Zum anderen ist auch das neue Angebot der Deutschen
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Versicherungsakademie (DVA) zu nennen. Die DVA bietet in Zusammenarbeit mit dem
Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) seit dem 13. Februar 2002
den Teilnehmern des Fortbildungszyklusses zum internen Unternehmensberater eine spezielle
Online-Plattform an. Erklartes Ziel dabel ist es, den Informationsaustausch der internen
Unternehmensberater in der Assekuranz zu verbessern. Der Aspekt einer Netzwerkbildung im
Bereich der internen Unternehmensberater, zur gegenseitigen und auch die einzelnen
Unternehmen Ubergreifenden  Unterstitzung von Lernprozessen, wird weiter unten
ausfiihrlicher behandelt.>* Das spezielle®® Online-Angebot der DVA an die internen
Unternehmensberater in der Assekuranz ist eingebunden in das allgemeine®® Online-Angebot

der DVA fir Mitarbeiter und FUhrungskréfte aus dem Bereich der V ersicherungswirtschaft.

Zu den beiden vorgenannten Aspekten kommt noch die "historische Perspektive’, die im
Kontext einer Arbeit zur internen Unternehmensberatung in der Assekuranz eine
Beschéftigung mit Fragen von Intranet und Internet sinnvoll erscheinen [&3. Mit dem
Ausdruck “historische Perspektive” wird hier auf die Tatsache verwiesen, dal3 das Ressort
Betriebsorganisation in der Assekuranz vielfach eine Einheit mit dem Ressort fir
elektronische Datenverarbeitung bildete und,®” wie die fir die vorliegende Arbeit
durchgefilhrten Interviews zeigten, auch teilweise noch hildet.°® Es sei an dieser Stelle
alerdings ausdriicklich darauf hingewiesen, dal3 in der vorliegenden Arbeit keine Online-
Beratung fir Versicherungsnehmer, sondern nur Online-Leistungen von und fur interne

Unternehmensberater betrachtet werden.

2.1.4.2. Inter- und Intranetnutzung durch die internen Unter nehmensber ater

Grundsétzlich wird dem Einsatz des Internets in der Assekuranz eine wichtige Bedeutung
zugeschrieben.®® Keine Beachtung findet alerdings in der Literatur bisang die Frage,

inwieweit sich Internet und/oder Intranet im Kontext interner Unternehmensberater nutzen

>4 vgl. Abschnitt 6.1.

%5 Der Autor der vorliegenden Arbeit dankt sowohl dem GDV (stellvertretend hier insbesondere den Herren
Woll und Dr. Kaspar), als auch der DVA (stellvertretend hier insbesondere Herrn Horenburg und Frau Stiller)
fr die Erteilung einer Zugangsberechtigung zu dem Online-Forum, welches speziell fir die internen
Unternehmensberater in der Assekuranz eingerichtet wurde.

%6 \/gl. hierzu http://www.lernpark -versicherungswirtschaft.de

>"Vgl. hierzu z.B. Schmidt, H. / Schliter, H.-G. (1999).

%8 Zu den Ergebnissen der firr die vorliegende Untersuchung durchgeftihrten Gesprache, vgl. Abschnitt 5.2.

9 Vgl. zB. COR AG (2000); FORIT (2000); itm (2000); Bélscher, J. / Aschenbrenner, S. / Schulenburg, J.-M.
Graf von der (1999), S. 207-214; Bechmann, T. (1998), S. 1254-1257; Koch, G. / Wagner, F. (19984), S. 1643
1647; Koch, G. / Wagner, F. (1998b), S. 1718-1724.
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lieffen. Die nachfolgend aufgeftihrten Fragen sollen die Problematik der Charakterisierung

von via Internet und/oder Intranet erbrachten Leistungen verdeutlichen.

(1) Handelt es sich um Beratung, wenn eine interne Unternehmensberatung auf der
unternehmensinternen  (Intranet) Homepage Informationen zu  bisher
durchgefihr ten Beratungsprojekten einstelIt?

(2) Sind vorgefertigte und elektronisch abgespeicherte Antworten, die beim Eingang
bestimmter Fragen automatisch via Internet versendet werden, eine
Beratungsleistung?

(3) Handelt es sich bei individuell geschriebenen und via Internet versendeten
Antworten der internen Unternehmensberater auf die Frage eines internen

Klienten um Beratung?

Die nachfolgende Erérterung knipft an die oben vorgenommene Betrachtung des
Dienstleistungsaspektes von Beratungsleistungen an. In Tabelle T.-2.1.4.2. werden die drei
gerade — jewells in Form einer Frage — genannten Konstellationen der Internetnutzung durch
die interne Unternehmensberatung (IUB) eines Versicherers daraufhin Uberprift, ob essichin
Ubereinstimmung mit den Priifkriterien dabei jeweils um Beratung im engeren Sinne oder
aber um Informationsweitergabe handelt. Sofern ein Kriterium erfillt ist, so wird dies durch
einen Kreis mit Kreuz gekennzeichnet. In alen drei Féllen ist das Uno-actu-Prinzip insofern
verletzt, als dald bel den betreffenden Leistungen eine Gleichzeitigkeit von Erstellung und
Nutzung nicht erforderlich ist. Damit einhergehend ist eine Speicherung, das heil eine
Maoglichkeit zur Lagerung der betreffenden Informationen, in alen angesprochenen Féllen
moglich. Dies bedeutet, dal3 in alen drel angesprochenen Fallen zwel Kriterien, anhand derer
sich eine Dienstleistung charakterisieren lief3e, nicht erflllt sind. Das Kriterium der

Immaterialitét ist dagegen in allen drei Fallen erflllt.

Eine Entscheidung dariiber, ob es sich n den hier — beispielhaft — genannten Félen um
Beratung im engeren Sinne oder aber um eine Informationsweitergabe handelt, hangt damit
von der jeweiligen Bewertung der Individuaitét ab. Letzteres wird im nachfolgenden
Abschnitt, unter Heranziehung der auf Searle zuriickgehenden Uberlegungen zur kiinstlichen
Intelligenz (K1), durchgefthrt. Es wird hier alerdings nur der in der Tabelle T.-2.1.4.2.
genannte zweite Fall als klarungsbedirftig angesehen. Im ersten Fall richtet sich das Online-
Angebot an alle Personen, die Zugang zur betreffenden Seite im Intranet haben. Es liegt somit
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keine Individualitét vor. Der dritte Fall ist ebenfals als recht eindeutig anzusehen. Die via
Internet versandte Antwort wird, ausgerichtet an den besonderen Bedurfnissen des

Empfangers, fur den speziellen Einzelfall angefertigt. Es liegt somit Individualitat vor.

T.-2.1.4.2.: Konstellationen der Internetnutzung durch die lUB eines Versicherers

1. Kriterium:
Immaterialitat

2. Kriterium:
Individualitat

3. Kriterium:
Uno-actu

4 Kriterium:
Lagermdglichkeit

|. Fall:

Informationen zu bisher durchgefihrten
Beratungsprojekten der internen
Unternehmensberater auf der internen Homepage.

®

1. Fall:

Von einem Computer anhand zuvor
einprogrammierter Regeln gefertigte Antworten, die
via Internet und/oder Intranet versandt werden.

02

1. Fall:

Von einem internen Unternehmensberater flr den ® ®
Einzelfall geschriebene und via Internet versandte
Antwort auf die Frage einesinternen Klienten.

2.1.4.3. Kunstliche Intelligenz und Beratung via I nternet und/oder Intranet

Ob man den zweiten Fall als Beratung im engeren Sinne oder aber als Informationsweitergabe
(Beratung im weiteren Sinne) bezeichnet, hangt von der jeweiligen Bewertung der
Individualitat ab. Es ist ein Fragezeichen eingetragen, well 2zwe verschiedene

Betrachtungsweisen mit jewells unterschiedlichem Ausgang mdglich sind.
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Erste Betrachtungsmoglichkeit: Im I1. Fall ist das Kriterium Individualitéat nicht erfullt, weil
dem Fragesteller bzw. der Fragestellerin jeweils automatisch (per Computer) eine der zuvor
gespeicherten (standardisierten) Antwortmaoglichkeiten prasentiert wird.

Zweite Betrachtungsmoglichkeit: Im I1. Fall ist das Kriterium Individualitét erfdllt, weil der
Computer auf jede via Internet eingehende Frage gemal? der ihm einprogrammierten Regeln

jeweils eine individuelle Antwort liefert.

Die nachfolgenden Uberlegungen stellen einen kleinen Exkurs dar, der auf den ersten Blick
Uber das Thema interne Unternehmensberater in der Assekuranz hinausgeht. Er wird hier
dennoch unterbreitet, weil in vier der fur die vorliegende Untersuchung gefihrten Gesprachen
die plausible Aussage getroffen wurde, dal3 das Internet und insbesondere firmeninterne
Intranetlésungen im Zusammenhang mit internen Unternehmensberatern eine immer
wichtigere Rolle spielen werden; etwa dergestalt, dass eine firmeninterne Beratungsdatenbank

eingerichtet wird.®°

In der oben vorgestellten zweiten Betrachtungsweise wird die Tatigkeit des Computers
vergleichbar der eines Menschen wahrgenommen. Eine Entscheidung zwischen den beiden
vorgestellten Betrachtungsmoglichkeiten ist somit von dem Bild gepragt, welches sich
Menschen von einem Computer machen. Die hier angesprochene Frage fuhrt direkt zur
Diskussion tber kiunstliche Intelligenz (K1). Es wird aum einen die Auffassung vertreten, der
menschliche Geist verhalte sich zum Hirn wie das Computerprogramm zur Hardware. Der in
Berkeley lehrende Philosoph Searle widerspricht dieser Sichtweise und fuhrt als Beleg das
von ihm erdachte Chinese Room Argument an.®*

Eine von der AufBenwelt abgeschnittene Person erhdlt chinesische Zeichen in den Raum
gereicht (den Datensatz), wo sie Uber ein Buch verfiigt, in dem vorgegeben ist, was bel eéinem
Zeichen X fur eine Antwort Y zu folgen hat. Das Buch enthdlt somit die Regeln zur
Manipulation der Zeichen (das Programm). Es werden chinesische Zeichen durch einen
Schlitz in das Zimmer gesteckt und die eingeschlossene Person stellt anhand des Buches fest,
was se mit den Zeichen machen soll und gibt nach einiger Zeit auch wieder Zeichen nach
drauf3en. Allerdings weil3 die Person nicht, dal3 sie von drauf3en Fragen erhdt und selbst

Antworten nach drauRen gibt. Die Antworten sehen aus, as waren sie von einem echten

€0 Zur Erorterung einer moglichen Unterstiitzung des Unternehmensinternen Wissensmanagement durch die
internen Unternehmensberater, vgl. Abschnitt 6.1.
1 vgl. Searle, J. R. (2001) sowie grundlegend auch Searle, J. R. (1995) und Searle, J. R. (1984).
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Chinesen, und dennoch versteht der eingeschlossene Mensch kein Wort Chinesisch. ,Der
entscheidende Punkt ist, dal3 allein die Einpflanzung eines Programms noch langst kein
Vergtdndnis garantiert.*®® Fur Searle ist dies auch ein offensichtlicher Beleg dafr, dai? ein
Versténdnis fur die Regeln (Syntax) nicht unbedingt mit einem Verstandnis fir die Worter
(Semantik ) einher geht. Die Uberlegungen von Searle sind ein Ansatz, um Aussagen dartiber
zu treffen, ob die Beratungsergebnisse eines Computers Individualitdt aufweisen oder nicht.
In der vorliegenden Arbeit wird unterstellt, daf3 jene Individualitdt, welche definitionsgemald
fir Beratungsdienstleistungen im engeren Snne vorliegen mui3, erst mit einem Verstandnis
fur die Semantik moglich ist. Unter Berlicksichtigung dieser Uberlegung liegt im 11. Fall

keine Individualitdt und damit nur eine Infor mationsweiter gabe vor.

2.2. Anbieter und Empfénger von Beratungsleistungen in der Assekuranz

Es wird nun dargelegt, welche Akteure in der Assekuranz neben den internen
Unternehmensberatern Anbieter und Empfanger von Beratungsleistungen sind. Es soll damit
aufgezeigt werden, in welchem Umfeld der Beratung sich die internen Unternehmensberater
in der Assekuranz mit ihren Beratungsleistungen befinden. Spezielle Berticksichtigung findet
dabei jeweils die Frage der Entlohnung von Beratungsleistungen, © die im Rahmen der fiir die
vorliegende Arbelt durchgefiihrten Hintergrundgespréache von sieben Gesprachspartnern —
ohne dal3 sie vom Interviewer explizit danach gefragt worden wéren — as ein wichtiger
Aspekt benannt worden war. Mit der Vorstellung unterschiedlicher Akteure, die jewells im
Umfeld der Assekuranz Beratungsleistungen erbringen, wird auf3erdem die Grundlage gelegt
fir eine Betrachtung der Wettbewerbssituation, der Interne Unternehmensberater in der

Assekuranz ausgesetzt sein konnen. %

2.2.1. Erstversicherer als Anbieter von Beratungsleistungen

Grundsétzlich ist vorstellbar, da en Versicherungsunternehmen sich bel  seiner
Leistungserstellung auf die Bereitstellung von Risikoschutz beschrankt. Es zeigt sich
alerdings, dald3 Versicherer in aler Regel nicht nur reinen Risikoschutz, sondern auch

Beratungsleistungen anbieten. Die von einem Versicherungsunternehmen erbrachten

62 Searle, J. R. (2001), S. 44.
83 Zu einer ausfuihrlicheren Betrachtung der Entlohnung von Beratungsleistungen, vgl. Abschnitt 2.3.4.
84 vgl. hierzu auch Abschnitt 3.3.
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Beratungsleistungen werden dem  Dienstleistungsgeschaft®  zugerechnet.®®  Famny
unterscheidet beim Dienstleistungsgeschéft eines Versicherers einerseits zwischen Beratung
und Abwicklung, sowie andererseits zwischen internen (innerbetrieblichen) und externen
(kundenbezogenen) Leistungen.®’ Dabei ist alerdings zu beachten, daR’ Beratung nicht gleich
Beratung ist. Zum enen konnen sich Versicherungsunternehmen mit ihren
Beratungsleistungen an ganzlich unterschiedliche Empfanger (Kundengruppen) wenden, also
beispielsweise an private Versicherungsnehmer sowie an Kunden aus dem industriellen
Bereich. Zum anderen lassen sich die Beratungseistungen selbst anhand verschiedener
Kriterien differenzieren.

Beim Versicherungsprodukt handelt es sich um ein Erfahrungsprodukt, das heifdt, der
Versicherungskunde kann das Versicherungsprodukt, anders as beispielsweise ein Auto,
nicht vor dem Kauf ansehen, sondern die wahren Eigenschaften erst im Laufe der
Vertragslaufzeit kennenlernen und sich entsprechend auch erst dann eine Meinung Uber die
Qualitét des betreffenden Versicherungsproduktes bilden. In vielen Félen stellt erst der
Schadensfall die erste Erfahrung dar, die ein Versicherungsnehmer mit dem
Versicherungsprodukt macht. Es verwundert daher auch nicht, dal3 wissenschaftliche
Untersuchungen, wie sie beispielsweise von Finsinger, Griine-Henze und Schulenburg
durchgefuhrt wurden, zu dem Ergebnis kommen, dal? der Wechsel eines Kunden von einem
Versicherer zu einem anderen oft im Gefolge eines Schadenfalles auftritt.®® Aus diesem
Befund kann geschluf3folgert werden, dal3 jene Versicherungsunternehmen, welche sich
wahrend der gesamten Vertragdaufzeit und insbesondere, sofern dieser auftritt, auch im
Schadenfall mittels guter Beratungdeistungen um die einzelnen Kunden kimmern, einen
wichtigen Beitrag dazu leisten, daf3 die Versicherungsnehmer einem Unternehmen treu
bleiben. Um in mdglichst jedem Einzelfal wirklich gute Beratungsleistungen erbringen zu
koénnen, mul3 ein Versicherungsunternehmen Uber entsprechend gut qualifiziertes Personal

verfiigen. "°

Im Rahmen der fur die vorliegende Untersuchung durchgefihrten Interviews wurde deutlich,

dald sich bereits verschiedene Gesprachspartner damit auseinander gesetzt hatten, ob und

85 Zu einer Ubersicht tiber das Zusammenspiel von Risiko-, Spar-/ Entspar- sowie Dienstlei stungsgeschéft eines
V ersicherungsunternehmens, vgl. Farny, D. (2000), S. 23. Zu einer Unterscheidung von ,, Schalenleistungen® und
LKernleistungen“ des Risikogeschéftes, vgl. auch Pusch, H.-D. (1976), S. 72-74.

8 v/gl. Farny, D. (2000), S. 55-57 sowie S. 378-383; Kohne, T. (1997); Haller, M. (1985).

67 vgl. insbesondere Farny, D. (2000), S. 56

68 Kriterien zur Differenzierung von Beratungsleistungen finden sich in Abschnitt 2.3.

9 vgl. Finsinger, J. / Griine-Henze, R. / Schulenburg, J.-M. Graf von der (1987).

"0vgl. Schreiber, H. (1988), S. 1598-1600 sowie Schreiber, H. (1987), S. 178-180.
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inwiefern kinftig die Entlohnung von Beratungsleistungen, die fir die Versicherungsnehmer
erbracht werden, verandert werden sollte.”* Die heute anzutreffende Situation ist dadurch
gepragt, dal3 fur die vom Versicherungsunternehmen erbrachten Beratungsleistungen keine

separate Entlohnung erhoben wird.

Es sei an dieser Stelle nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dal die tbliche Beratung
fur Versicherungsnehmer einerseits und die Beratung der internen Unternehmensberater
anderersaits inhaltlich kaum etwas miteinander zu tun haben. Gemeinsam ist den beiden hier
angesprochenen Beratungsbereichen, dal3 kiinftig — so lassen es zumindest Aussagen von fir
die vorliegende Arbeit interviewten Personen erwarten — jeweils mit einer Weiterentwicklung
der Beratungsentlohnung zu rechnen ist. Die Weiterentwicklung konnte dabei so aussehen,
dai die Beratung starker al's eigenstandiges Produkt angesehen wird. Im folgenden steht dabei
alerdings, geméal der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit, die kiinftige Entlohnung interner
Unternehmensberater der Assekuranz im Mittel punkt. 2

2.2.2. Makler als Anbieter von Beratungsleistungen

Versicherungsmakler helfen ihren Kunden dabei, die im jeweiligen Einzelfall am besten
geeigneten Versicherungsprodukte zu erhalten.”® Der Versicherungschutz wird dabei von den
Maklern vermittelt und nicht selbst erbracht. Somit besteht eine wichtige Hauptleistung der
Versicherungsmakler im Erbringen von Beratungsleistungen. Kromschréder unterscheidet in
Anlehnung an Traub zwischen Absatzleistungen an Versicherungsunternehmen und
Absatzleistungen an  Versicherungsnachfrager.”®  Erstere  werden  unterteilt  in
Informationsleistungen, Vermittlungsleistungen und Serviceleistungen, letztere werden
unterteilt in Beratungseistungen, Vermittlungsleistungen sowie Serviceleistungen. Die
Kundschaft der Versicherungsmakler |&3 sich in zwel  Hauptgruppen unterteilen:
Privatkunden und Firmenkunden. Ein Beispiel fur Industrieversicherungsmakler ist die Aon
Gruppe, zu der auch Jauch & Hubener gehdren. Aon Jauch & Hubener ist im Verbund der
internationalen Aon-Gruppe einer der marktfihrenden Dienstleister fir ganzheitliches Risk

Management.”® Ein Beispiel firr einen Makler, der sich auf das Geschéft mit Privatkunden

1 Zu einer genaueren Darstellung, der im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelten Ergebnisse, vgl.
Abschnitt 5.2.

2\/gl. Abschnitt 2.3.4.

3 Vgl. Kromschroder, B. (1997), S.59-80; Traub, W. (1995), S. 93-95 sowie auch Bosselmann, E. H. (1994), S.
199-213.

" \/gl. Kromschroder, B. (1997), S. 65-67; Traub, W. (1995), S. 56-78.

SVgl. http://www.aon.ch
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spezidisiert hat, ist das in Heidelberg ansissige Unternehmen MLP'®, das sich mit seinen
L eistungsangeboten insbesondere auf die Kundengruppe der Akademiker konzentriert. Das
Unternehmen MLP bezeichnet sich selbst als Makler. Im Zuge der Interviews wurde
alerdings deutlich, dal? diese Selbsteinschdtzung nicht von alen Versicherern geteilt wird:
von funf Interviewpartnern aus Erstversicherungsunternehmen wurde im Rahmen des fur die
vorliegende Arbeit durchgefihrten Hintergrundgespraches darauf hingewiesen dal3 man
Unternehmen wie MLP nicht als Makler, sondern als Mehrfachagenten ansehe. Ein Makler
sei ein Intermediar, welcher aus der Menge aller auf dem Markt erhéltlichen Produkte das fur
den Kunden beste auswéhlen konne. Ein Mehrfachagent sei dagegen als Versicherungsagent
fir verschiedene Unternehmen tétig und wahle daher aus einer entsprechend beschrankten
Grundgesamtheit, namlich der Menge der Unternehmen mit denen er eine Agentenbeziehung
unterhélt, das fur den Kunden beste Produkt aus.

Aus der Perspektive eines Versicherungsunternehmens kann ein Versicherungsmakler sowohl
die Rolle eines Kunden als auch die eines Konkurrenten einnehmen. Die Kundenrolle kommt
dadurch zustande, dal? ein Makler bzw. die Klienten des Maklers immer wieder auf den von
Versicherungsunternehmen produzierten Versicherungsschutz zuriickgreifen. Hinsichtlich der
Beratung kénnen Versicherungsmakler as Konkurrenten eines Versicherers auftreten, indem
sie Beratung erbringen, die ansonsten auch ein Versicherungsunternehmen erbringen kénnte.
Hinzu kommt, dal3 Makler auch den Wettbewerb unter Versicherern verscharfen, well sieihre
Klienten im Zuge der Beratung auf Vor- und Nachteile verschiedener Versicherungsangebote

hinweisen konnen.

Wenn es dazu kommt, dal3 ein Versicherungsunternehmen den gesamten Kontakt zu den
Versicherungsnehmern einem Makler Uberlasst, dann kann dies nicht nur beim Versicherer zu
einem Informationsdefizit Uber Winsche und Sorgen der Versicherungsnehmer fihren,
sondern auch zu einer Abhéngigkeit des Versicherers vom betreffenden Makler. Denn sofern
ein Makler die Schnittstelle zum Versicherungsnenmer besetzt, kénnte der Makler den
Versicherungsnehmer dahingehend “beraten’, dal3 er oder sie den Versicherer wechseln sollte.
In bestimmten Féllen ist es sogar moglich, dald der Makler seine Klienten lediglich tber einen
Wechsel des Versicherers in Kenntnis setzt. Wie ist dies moglich, wenn der Makler nur
Vermittler und nicht selbst Versicherer ist? Der Makler kann mit seinen Kunden darin

Ubereinkommen, dass er in des Kunden Namen mit einem Versicherungsunternehmen einen

8 vgl. http://Aww.mip.de
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Versicherungsvertrag zu den Konditionen XY abschliet und aul’erdem alle
Informationsbedilrfnisse sowie auch Schadenfélle komplett Gber den Makler abgewickelt
werden. Solange die vereinbarten Konditionen XY fir den Versicherungsnehmer nicht
verschlechtert werden, konnte der Makler in einer solchen Situation im Namen des
Versicherungsnehmers den Versicherer wechseln. Entsprechend verfiigen Makler Uber ein
Drohpotential gegentiber den Versicherungsunternehmen. Das hier angesprochene Thema
fuhrt zu einer Frage, die in &hnlicher Form bereits von Grossman und Hart gestellt und

diskutiert wurde: wem gehért die Liste mit den Daten der Versicherungsnehmer?’’

Hinsichtlich der Entlohnung von Maklern sprachen von sich aus sieben Interviewpartner der
vorliegenden Untersuchung die Notwendigkeit an, kinftig Uber eine Weiterentwicklung der
Entlohnung der von Maklern erbrachten Beratungsleistungen nachzudenken. Es wurden dabei
zwei Forderungen erhoben. Die Entlohnung der Beratungsleistungen im Geschéft mit den
Privatkunden sollte fur die Kunden transparenter werden. Im Kontext des Geschaftes mit
Industriekunden gelte es, das heute Ubliche Courtagesystem durch eine leistungsabhangige
Entlohnungsform zu ersetzen. Die zuletzt genannte Forderung deckt sich mit den in der
Literatur anzutreffenden Ausfihrungen. Als Grinde fur die Ablésung des Courtagesystems
werden angefiihrt: "8

a) Das Courtagesystem bringt es mit sich, dal3 die Makler ihre Beratungstatigkeit
zulasten einer Intensivierung der Verkauf sbemilhungen einschranken.

b) Das Courtagesystem beinhaltet fur den Makler enen Anreiz, den
Versicherungsschutz gegentiber anderen risikopolitischen Instrumenten zu
bevorzugen.

c) Sofern die Makler im Rahmen des Courtagesystems eine laufzeitabhangige
Provision und/oder eine Folgeprovision erhaten, impliziert dies einen Anreiz
zum Abschlul3 maoglichst hoher Versicherungssummen und/oder langer
Vertragdaufzeiten.

d) Fur die Makler gibt es kaum enen Anreiz, den Kunden preiswerte
Direktversicherer zu empfehlen, wenn letztere keine Vermittlerprovision

(Courtage) bezahlen.

""\/gl. Grossmann, S./ Hart, O. D. (1986), S. 691-719.
8 \/gl. Kromschroder, B. (1997), S. 78-79.

39



Interne Unternehmensberater in der Assekuranz

2.2.3. Ruckversicherer als Anbieter von Beratungsleistungen

Vereinfacht ausgedriickt sind Riickversicherer sind die Versicherer der Erstversicherer.”® Es
ist dies eine vereinfachte Sichtweise, weil Ruckversicherer sich mitunter auch gegenseitig
versichern. Wenn in der vorliegenden Arbeit von Rlckversicherern die Rede ist, dann sind
damit die professionellen am Versicherungsmarkt auftretenden Rickversicherer gemeint.
Neben dem Risikogeschéft bieten Rickversicherer ihren Kunden auch mehr oder weniger
umfangreiche Beratungsleistungen an. Ruckversicherer verfigen in aller Regel, je nach Art
der zwischenzeitlichen Aggregation, Uber eine breitere Datenbasis a's Erstversicherer, weil sie
zumeist mit unterschiedlichen Erstversicherern Geschéftsbeziehungen unterhalten. Aufgrund
dieser groferen Menge an zur Verfligung stehenden Daten kdnnen Ruckversicherer friher
dazu in der Lage sein, bestimmte Trends im Zusammenhang mit Versicherungsschéden zu

erkennen, als dies einem Erstversicherer moglich ist.

Im Rahmen der fir die vorliegende Arbeit durchgefihrten Gesprache mit unterschiedlichen
Interviewpartnern aus der Assekuranz wurde deutlich, dal3 die Erstversicherer von den grof3en
und weltweit tatigen Rlckversicherungsunternehmen Beratungsleistungen insbesondere in
jenen Bereichen erhalten, in welchen die Rickversicherer Skalen und/oder Lerneffekte bei
der Beratung erziden konnen.® Die beiden zuletzt genannten Punkte sind den
Rickversicherern — im Unterschied zu einzelnen Erstversicherern — méglich, wenn sie mehr
as einen Erstversicherer betreuen. Im finften Kapitel werden jene Praxisbeispiele fir
Beratungsleistungen durch Rulckversicherer vorgestellt, die wahrend der fur die vorliegende
Arbeit durchgefihrten Gesprache jewells von mindestens zwel  verschiedenen
Interviewpartnern benannt worden waren.®! Es sei an dieser Stelle auch schon darauf
hingewiesen, dal3 von einzelnen Gesprachspartnern eine Veranderung der Entlohnung
bestimmter von Rickversicherern erbrachten Beratungsleistungen, die heute in aller Regel als

“kostenlose” Zugabe angesehen werden, erwartet wird.?

79 Zu den verschiedenen Formen und der Rolle der Riickversicherer, vgl. insbesondere Liebwein, P. (2000a),
gZOOOb) und Schulenburg, J.-M. Graf von der (1981).

% Zu einer eingehenden Betrachtung von Skalen- und Lerneffekten, vgl. Abschnitt 3.3.1. sowie Abschnitt 3.3.2.
81 v/gl. Abschnitt 5.2.5.6.
82v/gl. ebenda.
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2.2.4. Verbande als Anbieter von Beratungsleistungen

Im Kontext der vorliegenden Untersuchung interner Unternehmensberater in der Assekuranz
ist eine ganze Reihe von Verbanden als Anbieter von Beratungseistungen zu berlicksichtigen.
Es sind dies Verbande zum einen aus dem Bereich der Versicherungswirtschaft, zum anderen
aus dem Bereich der Unternehmensberatung. Eine Zusammenstellung von Verbanden,
Vereinen und Zusammenschlissen in der Assekuranz findet sich beispielsweise bel
Hoppenstedt.®® Informationen zu Verbénden im Bereich der Unternehmensberatung finden
sich auf der Homepage des Bund Deutscher Unternehmensberater (BDU).®* Die
vorliegendende  Untersuchung  wurde vom  Gesamtverband  der  Deutschen
Versicherungswirtschaft (GDV)® unterstiitzt: einerseits durch die Bereitstellung von
Informationen zu internen Unternehmensberatern in der Assekuranz, andererseits durch die
Herstellung von Kontakten zu Interviewpartnern. Diese Unterstiitzung der vorliegenden
Untersuchung bot sich an, weil der GDV seit dem Jahr 2000 seinen Mitgliedunternehmen die
Moglichkeit bietet, geeignete Mitarbeiter zum internen Unternehmensberater in der

Assekuranz aushilden zu lassen. 8¢

Im Rahmen der fUr die vorliegende Arbeit durchgefihrten Gespréache sprachen ef
Interviewpartner von sich aus die besondere Bedeutung der vom Gesamtverband der
Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) erbrachten Beratung an. Besonders wichtig sel
dabel auch, dal3 Versicherer dem GDV jeweils bestimmte Daten ihres Geschaftes melden, die
dann anschlief3end vom GDV in aggregierter Form wieder an die beteiligten Versicherer
ausgehandigt wirden.

8 vgl. Hoppenstedt (1999), S.V 19—V 27.

8 v/gl. http://www.bdu.de/

8 Zum Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft, vgl. auch http://www.gdv.de/
8 vgl. hierzu Abschnitt 3.1. sowie zu den kiinftig bestehenden Méglichkeiten Abschnitt 6.1.3.
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2.2.5. Externe Unternehmensberater als Anbieter von Beratungsleistungen

Unternehmensberater werden in der Assekuranz immer wieder und bei ganz unterschiedlichen
Aufgabenstellungen hinzugezogen. Das Spektrum kann von speziellen Aufgaben im Bereich
der Informationstechnologie (IT) Uber die Erstellung von Lodsungsvorschldggen beim
Vorliegen betriebswirtschaftlicher Probleme bis hin zur Beratung des Vorstandes im
Zusammenhang mit strategischen Entscheidungen reichen. Dementsprechend findet sich auch
eine breite Palette unterschiedlich ausgerichteter Unternehmensberater.®’
Im Rahmen der fir die vorliegende Arbeit durchgefihrten Gesprache mit Vorstéanden aus der
Assekuranz sowie mit Personen aus externen Unternehmensberatungsgesellschaften wurde
deutlich, dal3 externe Unternehmensberater in der Zeit zwischen 1995 und 2000 insbesondere
zur Unterstitzung bel den nachfolgend genannten Aufgabenstellungen in  ein
Versicherungsunternehmen  geholt wurden:  Vorbereitung der Wahrungsumstellung,
Einrichtung eines Internetauftrittes, Verbesserung des  Schadenmanagements,
Weiterentwicklung im Asset-Managemert, Durchfihrung von Wettbewerbsanalysen. Bei der
Entlohnung von Externen Unternehmensberatern kann typischerweise unterschieden werden
zwischen:®®

a) ener vom Erfolg der Beratungstétigkeit abhangigen Entlohnung.

b) einer von der fir die Beratung aufgewendeten Zeit abhangigen Form der

Entlohnung.
c) einer Mischung aus den beiden vorgenannten Entlohnungsformen.

d) der Vereinbarung eines Fixums fur die zu erbringenden Beratungsl eistungen.

2.2.6. Industrie- und Gewer bebetriebe als Beratungsempfanger

Tritt ein Unternehmen als Empfénger von Beratungseistungen der Assekuranz auf, so treffen
die Berater des Versicherers dort oftmals auf gut informierte Experten. Gerade in gréf3eren
Unternehmen existieren Abteillungen, die sich speziell mit Versicherungsfragen beschéftigen.
Fir ein Versicherungsunternehmen ist es daher nahezu unerlddich, in diesen Félen
hochqualifizierte Berater einzusetzen, um die Kundschaft nicht an die Konkurrenz zu

verlieren. Sofern ein Kunde auch Beratungseistungen wiinscht, die Uber Informationen zu

87 Zu einem Uberblick tiber die auf dem deutschsprachigen Markt tétigen Unternehmensberater, vgl. Schmid, F. /
Schumann, M. (1998).

8 Zu einer Darstellung verschiedener Formen der Entlohnung von externen Unternehmensberatern in der
Literatur, vgl. z.B. Hoffmann, W. H. (1991); Stutz, H.-R. (1988).
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einzelnen Versicherungsprodukten hinausgehen, so ist, wenn ein Versicherer Uber interne
Unternehmensberater verfligt, bei bestimmten Problemstellungen an deren Einsatz zu denken.
Gerade im Zusammenhang mit Beratungsleistungen, die mehr beinhalten als eine Erlauterung
der verkauften Versicherungsprodukte sowie der teilweise daran gebundenen

Dienstleistungen, stellt sich die Frage, wie diese zu entlohnen sind.®°

2.2.7. Private Versicherungskunden als Ber atungsempfanger

Private Versicherungskunden sind in aller Regel weniger gut Uber Versicherungsprodukte
informiert, as dies bel den Versicherungsexperten eines Industrieunternehmens der Fall ist.
Dies liegt insbesondere auch daran, da® zumeist nur ein geringes Interesse an
Versicherungsangel egenheiten (engl.: low interest product) besteht. Diese Konstellation stellt
hohe Anforderungen an die Berater eines Versicherungsunternehmens. Denn von ihnen wird
nicht nur erwartet, dal’3 sie as kompetente und auf die jeweiligen personlichen Belange der
Kunden Ricksicht nehmende Berater auftreten, sondern auch, dal3 sie ihre potentiellen
Kunden davon Uberzeugen, dal3 sie bestimmte Versicherungsprodukte bendtigen. Die dabel
zum Einsatz kommenden Verkaufsmethoden kénnen das Bild prégen, welches sich die
Kunden von enzelnen Versicherungsvermittlern und/oder Versicherungsunternehmen
machen.®® Die Beratung privater Versicherungskunden wird im Rahmen der vorliegenden

Untersuchung allerdings nicht eingehender betrachtet.

2.2.8. Versicherungsunter nehmen als Beratungsempféanger

Es wurde lereits in der Einleitung zu Abschnitt 2.2. darauf hingewiesen, dald Versicherer
nicht nur Anbieter, sondern auch Empfanger von Beratungsleistungen sind. Erstversicherer
erhalten Beratungseistungen insbesondere von Ruickversicherern, Verbadnden und
Unternehmensberatern. Aber auch Ruckversicherer greifen auf die Beratungsangebote von
Unternehmensberatern und Verbanden zuriick. Gerade im Umfeld von Verbandsgremien
entstehen Konstellationen, in denen sich einzelne Mitarbeiter verschiedener Versicherer auch

in Form institutionalisierter Netzwerke untereinander beraten. Auf die Moglichkeiten, ein

8 v/gl. hierzu auch Abschnitt 2.4.

% Umfangreiche Uberlegungen zur Foérderung der Qualifikation der AuRendienstmitarbeiter eines

V ersicherungsunternehmens finden sich bereits bei Schreiber, vgl. Schreiber, H. (1988) sowie Schreiber, H.
(1987).
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solches Netzwerk auch im Bereich der internen Unternehmensberater in der Assekuranz

einzurichten wird weiter unten eingegangen.

2.3. Ansétze zur Systematisierung der Beratungseistungen einesVersicherers

Es sollen nun Ansédtze zur Systematisierung der von Versicherungsunternehmen erbrachten
Beratungsleistungen vorgestellt werden. Eine solche Systematisierung bietet zwei Vorteile.
Ergtens: sie kann einen Beitrag leisten zur Abgrenzung der verschiedenen in der Assekuranz
erbrachten Beratungsleistungen. Eine systematische Unterscheidung von Beratung ist fir die
vorliegende Arbeit von Vorteil, weil so das Tétigkeitsfeld der internen Unternehmensberater
in der Assekuranz besser erfald und gegeniber anderen — in der Versicherungswirtschaft
erbrachten — Beratungsleistungen abgegrenzt werden kann. Zweitens: sie kann hilfreich sein,
wenn Uber einen vermehrten Einsatz interner Unternehmensberater in der Assekuranz
nachgedacht wird und es dabei um die Frage geht, ob und inwieweit die von internen
Unternehmensberatern erbrachten Beratungsleistungen zu der ansonsten vom betreffenden

Versicherer angebotenen Beratung passen. %

2.3.1. Produktnahe als Systematisierungskriterium

Die von einem Unternehmen der Assekuranz erbrachten Beratungsleistungen koénnen
unterschiedlich eng mit dem Produkt Versicherungsschutz verkniipft sein.® Diese
Verknupfung wird im Folgenden als Produktndhe bezeichnet. Die Produktnahe wird hier als
Kriterium zur Systematisierung von Beratungsleistungen ausgewahlt, weil in der vorliegenden
Arbeit davon ausgegangen wird, da? es sich bei der Ubereinkunft iber den Austausch von
Risken um die primédre Interaktion zwischen Versicherungsnehmer und Versicherer
handelt.®* Mit anderen Worten: die von einem Versicherer fir seine Kunden erbrachte
Beratung ist zunéchst einmal kein eigensténdiges Produkt, sondern eine aus der priméaren
Interaktion, der Ubereinkunft Uber den Austausch von Risiken, abgeleitete Zusatzleistung. Im

weiteren Verlauf der Arbeit wird allerdings deutlich werden: je geringer die Produktnéghe der

91 vgl. Abschnitt 5.1.3.1.

92 Ein Ansatz zur Systematisierung von Beratungsleistungen in der Assekuranz findet sich beispielsweise auch
bei Kromschréder, der die Leistungen eines Maklers betrachtet, vgl. Kromschréder, B. (1997), S. 65-68.

93 Zu einer eingehenden Betrachtung der Dienstleistungen von Versicherungsunternehmen, zu denen die
Beratung gehort, vgl. Farny, D. (2000), S. 55-57 und 378-383; Haller, M. (2000), S. 278-295 und die dort
genannte Literatur.

% Vgl. hierzu etwa auch Farny, D. (2000), S. 26.
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von V ersicherungsunternehmen erbrachten Beratung ist, desto eher kann bei den betreffenden

Beratungsleistungen von einem eigenstandigen Produkt gesprochen werden.

In der vorliegenden Arbeit werden drel unterschiedliche Formen der Produktndhe
unterschieden. Es handelt sich um produktgebundene Beratungsleistungen, wenn die
Beratung eng und direkt mit dem zugrundeliegenden Risikotransfer verknipft ist. Als
produktunabhéngig soll die Beratungsleistung eines Versicherers bezeichnet werden, wenn
die erbrachten Beratungs eistungen unabhangig vom Versicherungsprodukt sind. Produktnahe
Beratungsleistungen nehmen ene Zwischenposition zwischen produktgebundenen und
produktunabhangigen Beratungsleistungen ein. Dementsprechend kann es im Einzelfall
mitunter schwierig sein, die produktnahe Beratung von den beiden anderen Formen eindeutig
abzugrenzen. Es wird hier von produktnaher Beratung gesprochen, wenn einerseits ein
eindeutiger inhaltlicher Zusammenhang zwischen Beratung und V ersicherungsschutz besteht,
andererseits die Beratungsleistungen aber auch deutlich Uber die produktgebundene Beratung
hinausgehen, es sich also um einen umfassenderen, in gewisser Weise auch ganzheitlicheren
Beratungsansatz als bei der produktgebundenen Beratung handelt. Im finften Kapitel werden
die vom Versicherungsprodukt unabhangigen Beratungseistungen eines Versicherers im

Kontext der internen Unternehmensberater nochmals aufgegriffen.

2.3.2. Vertragdauf zeit als Systematisierungskriterium

Wird die Laufzeit des Vertrages zwischen Versicherungskunde und Versicherer as
Systematisierungskriterium herangezogen, so lat sich unterscheiden zwischen Beratung
wéahrend der Vertragdaufzeit und Beratung aulerhalb der Vertragslaufzeit. Als mal3geblicher
Vertrag wird dabei, so wie auch schon bei der Betrachtung der Produktnahe im vorherigen
Abschnitt, die Ubereinkunft zwischen Versicherungsnehmer und Versicherer Uber den
Austausch von Risiken angesehen.®® Hieraus folgt, dal® bei produktunabhangigen
Beratungdeistungen die Vertragsaufzeit kaum als Systematisierungskriterium herangezogen
werden kann. Schliefdlich zeichnet sich die produktunabhangige Beratung gerade durch eine
Unabhangigkeit von Versicherungsprodukten aus. Gut anwendbar ist die Vertragslaufzeit als
Systematisierungskriterium dagegen bei den produktgebundenen und bei den produktnahen

Beratungsleistungen eines Versicherers, denn in den beiden zuletzt genannten Fallen besteht

% vgl. hierzu Abschnitt 2.3.1.
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ein direkter Zusammenhang zwischen der Vertragsaufzeit des Versicherungsproduktes und

den vom Versicherer jeweils zu erbringenden Beratungs eistungen.

Hierzu ein Beispiel: produktgebundene Beratung vor Vertragsabschluld liegt etwa dann vor,
wenn ein Versicherungsmakler einen Kunden dartber berét, welche Versicherungsprodukte
zur Absicherung eines ganz bestimmten Risikos am besten geeignet sind.®® Produktgebundene
Beratung nach Vertragsabschluf? liegt beispielsweise dann vor, wenn ein Versicherer seine
Kunden Uber jene technischen, rechtlichen und 6konomischen Entwicklungen informiert,

welche im Kontext der jeweils versicherten Schaden von Bedeutung sind.

2.3.3. Erklarungsbedrftigkeit als Systematisierungskriterium

Versicherungsprodukte sind vielfach erklarungsbediirftig® — und je erklarungsbediirftiger ein
Versicherungsprodukt ist, desto umfangreichere Beratungdeistungen sind grundsétzlich
sinnvoll. Aus Grunden der Vereinfachung sollen nun in einer ersten Betrachtung zundchst
zwel Auspragungen der Erklarungsbedurftigkeit unterschieden werden: die hohe und die
geringe Erklarungsbedirftigkeit. Zu berlicksichtigen ist hierbel auch, da3 sich die
Erklarungsbedurftigkeit eines einzelnen Produktes im Zeitverlauf verandern kann. So kdnnen
beispielsweise im Markt fur Versicherungsprodukte Lernprozesse bei den Konsumenten
ablaufen, die dazu fihren, dad die Erklarungsbedirftigkeit fir enzelne
Versicherungsprodukte im Zeitverlauf abnimmt. Die entsprechenden Lernprozesse kénnen
beispielsweise durch Zeitungsberichte Uber bestimmte Versicherungsprodukte bef6rdert

werden.

2.3.4. Beratungsentlohnung als Systematisierungskriterium

Es wird hier zunéchst ganz algemein die Entlohnung der Beratung, die ein Versicherer fir
seine Kunden erbringt, betrachtet, um im Anschlu? daran dann noch speziell auf die
Entlohnung der Beratungsleistungen, die von den internen Unternehmensberatern erbracht
werden, einzugehen. Die von den Versicherungsunternehmen fir ihre Kunden angebotenen
Leistungen bestehen vielfach aus mehreren Bestandteilen, fur die von den Kunden allerdings
zumeist nur ein einziger Preis zu entrichten ist. Mit der vom Versicherungsnehmer zu

entrichtenden Pramie werden nicht nur der Risikoschutz und die Beratung, sondern etwa auch

% Zur Abgrenzung zwischen Beratung und Verkaufsférderung, vgl. Abschnitt 2.1.
9 \/gl. Farny, D. (2000), S. 22 und S. 56.
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die Verwatungsaufwendungen eines Versicherungsunternehmens entlohnt. Im Folgenden
wird zwischen den beiden Leistungen Risikoschutz und Beratung unterschieden. Wenn ein
Versicherungsunternehmen fir die beiden Leistungen Risikoschutz und Beratung von seinen
Kunden nur einen Pres erhebt, dann hat dies zur Konsequenz, dal3 die bel der Beratung
anfallenden Kosten auf andere Kostentrager zu verteilen sind. In aller Regel wird hierzu der
verkaufte Risikoschutz mit einem Zuschlag versehen. Dies hat wiederum fir die
Versicherungskunden zur Folge, dal3 sich die von ihnen zu entrichtende Entlohnung der
Beratungsleistungen an der Menge des jeweils nachgefragten Risikoschutzes bemif — und
nicht an der Menge der jewells nachgefragten Beratungsleistungen. Somit kann es im
Einzelfal zu Abweichungen zwischen bezahlter und tatséchlich nachgefragter Menge an

Beratungsle stungen kommen.

In Tabdle T.-2.3.4. sind verschiedene Mdglichkeiten der Ausgestaltung eines Zuschlages zum
Risikoschutz zusammengestellt. Es wird hier davon ausgegangen, da3 sich die vom
Versicherungsnehmer zu entrichtende Pramie BP aus einer Nettopramie NP, die definitorisch
der erwarteten Versicherungsleistung entspricht, und einem Zuschlag Z zusammensetzt:

BP=NP+Z

T.-2.3.4.: Formen des Zuschlages zur Bruttopramie®

Bezeichnung Bruttopramie Zuschlag
“Subventionspramien’ BP < NP Z<0
"Faire Prémie’ BP = NP Z=0
“Proportionale Zuschlagsprémie® [BP =(1+ a ) NP Z=aNP
"Risikozuschlagspramie’ BP=NP+ bV Z = bV; (V = Riskomal3 fur
das zedierte Portefeuill €)
"Fixe Zuschlagspramie’ BP=NP+Z Z>0

Plant das Management eines Versicherungsunternehmens, von den Kunden fir Beratung
einen separaten Preis zu erheben, so ist es nicht ganz einfach, den richtigen Preis zu

bestimmen. Es sind insbesondere die folgenden Aspekte zu beachten:

%8 |_eicht verandert nach Schulenburg, J.-M. Graf von der (1984), S. 300. Aussagen zur jeweils optimalen
individuellen Versicherungsnachfrage bei unterschiedlicher Ausgestaltung des Zuschlages finden sich ebenfalls
a.a.0. Zu einer umfassenden Betrachtung von Pramienstrukturen in der Assekuranz, vgl. Schulenburg, J.-M.
Graf von der (1981), S. 27-30.
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(1) Beratung ist in aller Regel mit zusétzlichen Personalkosten™ verbunden;

(2) Beratung kann in Form einer grofReren Kundenzufriedenheit von Vorteil sein;®

(3) Beratung kann zu einer Reduktion von Schadenshohe und/oder Schadenshaufigkeit
beitragen.

Es werden hier nun der Nutzen sowie die Kosten von Beratung in einer beispielhaften
Darstellung zusammengefaldt. Der in Abbildung A.-2.3.4.-1. skizzierte gleichméldige Anstieg
der Kosten ist dann realistisch, wenn die Beratungskapazitéten ohnehin aufrecht erhalten und
den Versicherungskunden jewells ein Kostenanteil zugerechnet wird, der sich aus der Hohe
ihrer Nachfrage nach Beratung ergibt. Der Verlauf der Nutzenfunktion besagt, dal3 jeweils die
ersten Einheiten der Beratung aus Sicht des Versicherungsunternehmens einen
vergleichsweise hohen Nutzen stiften, etwa dann, wenn die Versicherungsnehmer gleich zu
Beginn darlber beraten werden, wie sie durch geeignetes Verhaten zur Reduktion von

Schadenhaufigkeit und/oder Hohe beitragen konnen.

Nutzen der Beratung (BN)
Kosten der Beratung (BK)

BK

BN

Menge an Beratung

A.-2.3.4.-1.: Eine beispielhafte Darstellung von K osten und Nutzen der Beratung'®*

% Die Auspragung der jeweils anfallenden Personalkosten kann dabei zwischen verschiedenen Absatzkanalen
unterscheiden: so ist beispielsweise bei einer Nutzung des Vertriebskanal s Internet mit einem
Personalkostenanteil fir Internetspezialisten zu rechnen. Zur Frage der Beratung via Internet und/oder Intranet,
vgl. Abschnitt 2.1.5.

190 Eiir ein Versicherungsunternehmen ist Kundenzufriedenheit beispielsweise dann von Vorteil, wenn sie zu
einer Erneuerung auslaufender Vertrage und/oder zur Absicherung weiterer Risiken und/oder zu positiver
»Mund-zu-Mund-Propaganda”“ beitragt.

101 Eswird hier davon ausgegangen, daR sich sowohl die Kosten al's auch der Nutzen einer Beratungseinheit
jeweils in Geldeinheiten messen lassen.
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Ein Versicherungsunternehmen sollte von seinen Kunden erst dann einen separaten Preis fur
Beratungdeistungen erheben, wenn die Grenzkosten der Beratung grofder as der
Grenzgewinn der Beratung sind; dabel ist alerdings auch der Verwaltungsaufwand einer
individuellen Erfassung der bereits beanspruchten Beratungsleistungen zu berticksichtigen. Es
sollte auf3erdem bedacht werden, dal3 in bestimmten Féllen ein negativer Preis, also eine
Entlohnung fir die Inarspruchnahme von Beratungsleistungen, sinnvoll sein kann, namlich

dann, wenn der Grenznutzen der Beratung deutlich tber den Grenzkosten liegt.

Im hier betrachteten Kontext ist zu berticksichtigen, dal3 es im Massengeschéft insbesondere
selbststandige Vermittler sind, die die Beratungseistungen fir die Versicherungskunden
erbringen. Im Massengeschéft werden somit in aller Regel die bei der Beratung anfallenden
Kosten von den selbsténdigen Vermittlern getragen. Entsprechend kommt dem Vorstand
eines Versicherungsunternehnmens die Aufgabe zu, das Vergitungssystem der Vermittler so
auszugestalten, dald letztere moglichst so viel Beratung fir die Versicherungskunden

erbringen, wie dies vom V ersicherungsunternehmen gewtinscht wird.

Grundsétzlich gilt: schliefdt der Vermittler mit einem Kunden einen Versicherungsvertrag ab,
so enthdlt er hierfir vom Versicherer eine Entlohnung. Hierbel sind verschiedene
Ausgestaltungsformen denkbar. Erstens. die gesamte Entlohnung erfolgt direkt nach
Vertragsabschlu3. Zweitens: die Entlohnung wird Uber die gesamte Vertragdaufzeit hinweg
verteilt ausbezahlt. Drittens: ein Teil der Entlohnung wird erst ausbezahlt, sobald der
Versicherungskunde seinen Vertrag erneuert hat. Die zweite und die dritte Form der
Entlohnung dirften dazu beitragen, dal} die Vermittler ein Interesse daran haben, den
Versicherungsnehmer nicht nur vor Vertragsabschlul3 sondern auch wéahrend der
Vertragdaufzeit gut zu beraten. Schliefdich entgeht den Vermittlern ein Teil ihres Entgeldes,
wenn sich die Versicherungsnehmer schlecht beraten fihlen und daher ihren Vertrag vorzeitig
kindigen bzw. diesen nicht verlangern lassen. Eine ausfuhrliche Betrachtung
unterschiedlicher Anreizstrukturen hinsichtlich der Erbringung von (Beratungs-)L eistungen' %2
fur die Kunden eines V ersicherungsunternehmens nehmen Grossman und Hart vor.

Wenn ein Versicherer die angebotenen Beratungsleistungen separat entlohnen lassen méchte,

dann bietet sich die Einfihrung eines Stufentarifes an. Die optimale Ausgestaltung des

192 Grossmann und Hart nehmen keine explizite Betrachtung von Beratungsl eistungen vor, sondern sprechen
ganz allgemein von den Leistungen, die ein Vermittler bzw. ein VVersicherer fir die Versicherungsnehmer
zusétzlich zum Risikoschutz erbringt, vgl. hierzu Grossman, S. J. / Hart, O. D. (1986), S. 710-716.
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Stufentarifes kann sich dabel von Versicherungsprodukt zu Versicherungsprodukt jeweils
unterscheiden. In Abbildung A.-2.3.4.-2. werden drei Abschnitte differenziert. Es wird
deutlich, dal} das Versicherungsunternehmen im Bereich |. seinen Kunden etwas bezahlt,
wenn Beratung nachgefragt wird, in Bereich Il. sind die Beratungdeistungen kostenlos und
Bereich Il1. kennzeichnet jene Menge der Beratungsnachfrage, ab der ein Kunde fur die
erhaltene Beratung einen separaten Preis zu entrichten hat. Wenn das Management eines
Versicherungsunternehmens die genaue Form des Stufentarifes festlegt, so sollten dabel zum
einen die Ergebnisse einer KostenNutzenAnalyse, zum anderen die Préferenzen der
Versicherungsnehmer Beriicksichtigung finden.

Grundsétzlich kann die Einfuhrung eines Stufentarifes mit dem Problem einhergehen, dal3
sich der Punkt, an dem Grenzkosten und Grenzgewinn der vom Versicherer erbrachten
Beratung gerade gleich sind, in der Praxis nicht eindeutig bestimmen [&3. Es wird hier daher
in Abschnitt 11. ein flacher Verlauf vorgeschlagen der umso breiter sein sollte, je ungenauer
die Bestimmung des Schnittpunkt zwischen Grenzkosten und Grenzgewinn im jeweiligen
Einzelfal ist. Ausgehend von der heutigen Situation, die dadurch gekennzeichnet ist, dal3 der
fiir den Versicherungskunden “sichtbare’ 1% Preis P der Beratung zumeist auf P = 0 festgesetzt
i — und zwar unabhangig davon welche Menge an Beratung von den Kunden jeweils

nachgefragt wird — wird hier vorgeschlagen, kiinftig eine Preisdifferenzierung vorzunehmen.

Preis (P)
Stufentarif (S)
S
Ps
X
P,=0 N \i<2 !
P X3 Nachgefragte Beratungsmenge X
1

A.-2.3.4.-2.: Ein méglicher Stufentarif fir Beratungsleistungen

103 Auch heute schon miissen die Kunden insgesamt einen “nicht sichtbaren” Preis entrichten, denn esist nicht so,
da3 bei der Beratung keine K osten anfallen, vielmehr werden die anfallenden K osten auf andere K ostentrager
verrechnet.
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Kunftig sollte es das Ziel eines Versicherers sein, den Preis P fir die Beratung, je nach
Situation, addguat mit P £ 0 bzw. P3 0 festzulegen. Ein Praxisbeispiel firr erste Uberlegungen
in Richtung einer stéarkeren Differenzierung der Beratungsentlohnung liefert die Karlsruher
Versicherung. So kam die Karlsruher Versicherung im Rahmen ener in den Jahren
2000/2001 durchgefiihrten Kundenbefragung zu dem Ergebnis, dal’3 Versicherungsnehmer
beim Abschlul? einer Versicherung bereit sind, maximal DM 150,- fir Beratungsleistungen zu
bezahlen.'® Der Autor der vorliegenden Untersuchung kam im Rahmen einer — unabhéngig —
via Internet durchgefiihrten Befragung erganzend zu dem Ergebnis, dal3 die befragten
Versicherungsnehmer bei der Entlohnung von Beratungsleistungen mitunter deutlich
unterscheiden, sofern ihnen eine Méglichkeit hierzu geboten wird. Im Rahmen der Befragung
via Internet!®®, die (iber eine eigens zu diesem Zweck eingerichtete Homepage!®® erfolgte,
wurde den Teilnehmern — fiktiv — ein bestimmter Geldbetrag zur Verfigung gestellt, der dann
jeweils nach eigenem Gutdinken auf — vorgegebene — unterschiedliche Formen der Beratung
zu verteilen war.’%” Hierbel zeigte sich, dai? die Versicherungsnehmer von ihrem Versicherer
insbesondere Beratungsleistungen wahrend der Vertragslaufzeit und ganz besonders beim
Auftreten eines Schadenfalles wiinschen. Es sei nochmals ausdrticklich darauf hingewiesen,
dal3 die Beratung fir private Versicherungsnehmer einerseits sowie die Beratung der internen

Unternehmensberater in der Assekuranz andererseits inhaltlich nicht vergleichbar ist.

Sofern ein Versicherer kiinftig den internen Unternehmensberatern die Ubernahme externer
Beratungsmandate erlaubt, ist hierbel die Frage zu beantworten, wie die Entlohnung fir diese
Beratung aussehen sollte. Es ist dabei zum einen zu kléren, ob und inwieweit beim
Beratungsempfanger auch versicherte Risiken von den externen Leistungen der internen
Unternehmensberater beeinflut werden (z.B. Reduktion von Schadenhdhe und/oder
SchadenausmaR). Ist dies der Fall, so kann, in Anlehnung an die obigen Uberlegungen, Gber
die Einfuhrung eines Stufentarifes fir die externen Leistungen der internen

Unternehmensberater nachgedacht werden.

104 Es sei Herrn Dr. Schareck, dem Vorsitzenden des Vorstandes der Karlsruher Versicherung AG, firr die
Bereitstellung der Daten dieser von der Karlsruher Versicherung AG durchgefiihrten Kundenbefragung gedankt.
105 bje Befragung erfolgte in den Jahren 2000 und 2001 und es nahmen bis zum Zeitpunkt der hier zugrunde
gelegten Auswertung insgesamt 1937 Personen daran teil. Zu einer Prasentation erster Ergebnisse, vgl.
Aschenbrenner, S. Eckert, R. / Werner, U. (2000).

106 E5 handelte sich dabei um die Homepage mit der Adresse: http://www.versicherungen-boerse.de

197 bie im Rahmen der Online-Studie zur Auswahl vorgegebenen Beratungsleistungen wurden in zeitlicher
Hinsicht differenziert: Beratungsleistungen vor Vertragsabschluf3, Beratungsleistungen nach Vertragsabschluf3,
letztere unter besonderer Berlicksichtigung der Beratungsl eistungen im Schadenfall.
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3. Interne Unternehmensberater in Versicherungsunternehmen

Im vorliegenden Kapitel werden die internen Unternehmensberater in der Assekuranz aus
zwel Perspektiven heraus betrachtet. Zum einen wird der Ausgangspunkt der bisherigen
Entwicklung, namlich das Ressort Betriebsorganisation (BO), naher betrachtet. Zum anderen
wird, zuriickgreifend auf die Uberlegungen Porters, auf Aspekte der kinftigen

Wettbewerbssituation interner Unternehmensberater in der Assekuranz eingegangen.
3.1. Zusammenar beit zwischen internen und exter nen Beratern sowie Klienten

3.1.1. Die Akteure eines Unter nehmensber atungspr oj ektes

In der Literatur zur Unternehmensberatung wird, so wie in Abbildung A.-3.1.1. dargestellt,
zumeist nur das Zusammenspiel von zwel Akteuren, namlich Beratern und Klienten,
betrachtet. Eine derartige Betrachtung greift alerdings dann zu kurz, wenn interne und

externe Unternehmensberater hinzugezogen werden.

Beratungspr oj ekt
Beratungsunternehm Klientenunternehmen
en
Beratungsvertrag
<4 4 - - ==Y —) = — Vorgand
Partn [
r Externe Delegation Interne
Interne Delegation
Delegation
Proiedtiditer K oordination der Manager
JQﬂ Beratung l
Mitarbeiter
Consultant Ausfuhrung der
Beratung

A.-3.1.1.-1.: Akteure eines Beratungsprojektes'®

108 \/erandert nach Hoffmann, W. H. (1991), S. 28.
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Die Darstellung in Abbildung A.-3.1.1.-1. greift Uberlegungen von Hoffmann'% auf, der sich
wiederum an Kubr!'® und Stutz'*! orientiert, und erweitert diese.'*? Die dabei vorgenommene
Unterscheidung der verschiedenen Akteure ist fir den Ablauf eines Beratungsprojektes von
Bedeutung, denn typischerweise wird die Durchfihrung eines Beratungsprojektes zwischen
den Fihrungskréften aus Klientenr und Beratungsunternehmen vereinbart und das Projekt
dann anschlieRend von den jeweiligen Mitarbeitern umgesetzt.!*® Ein Beratungsprojekt ist
demnach mit mehrfacher Delegation verbunden. Die Delegationsprozesse sind durch
unterbrochene Linien gekennzeichnet, wobei es sich stets um die dafir typische Struktur
handelt: ein Auftraggeber (Prinzipal) Ubertrégt bestimmte Aufgaben an einen Agenten. Die
bei der Zusammenarbeit zwischen Prinzipal und Agent potertiell entstehenden

Schwierigkeiten sind Gegenstand des sogenannten Prinzipal-Agent-Ansatzes'“.

Greft die Unternehmensfihrung in einem Beratungsprojekt auf interne und externe
Unternehmensberater zuriick, so sind im Unterschied zu Abbildung A.-3.1.1.-1 zwei
Beratungseinheiten zu berticksichtigen. Es entsteht eine Dreiecksbeziehung, in der die
internen  Unternehmensberater eine besondere  Rolle  einnehmen. Die internen
Unternehmensberater sind einerseits dem System des Klienten, andererseits aber auch dem

Systemder Berater zuzurechnen.

Die in Abbildung A.-3.1.1.-2. eingezeichneten Pfeile kennzeichnen den wechselseitigen
Austausch  von Informationen. Der Pfell zwischen internen und  externen
Unternehmensberatern ist unterbrochen, weil im Rahmen der fir die vorliegende
Untersuchung durchgefihrten Gesprache von funf Interviewpartnern mitgeteilt wurde, dal3 die
Zusammenarbeit und hierbel insbesondere der wechselseitige |nformationsaustausch

zwischen internen und externen Beratern nicht immer gut funktioniert.**

199 v/gl. Hoffmann, W.H. (1991), S. 26-29.

10 vgl. Kubr, M. (1986), S. 41-43.

11 y/gl. Stutz, H.-R. (1988), S. 120-124.

12 7um Aspekt der Delegation, vgl. auch Schade, C. (1996), S. 47-51.

113 Anders verhalt essich in der Einpersonen-Beratungsgesellschaft, in der die Filhrungskraft nicht nur die

V ertrage aushandelt, sondern auch komplett selbst ausfihrt.

14 pratt, J. W. / Zeckhauser, R. J. (1985), S. 2. Zur Kritik am Prinzipal-Agent-Ansatz, vgl. z.B. Simon, H. A.
(1991), S. 26-41 sowie zu einer grundsétzlichen Kritik an einer rein neoklassisch geprégten Ausrichtung der
Okonomie McFadden, D. (1999), S. 73-105.

115 Es handelte sich bei diesen fiinf Gesprachspartnern um zwei Personen, mit denen jeweils ausschlieRlich ein
Hintergrundgesprach durchgefuhrt wurde, um zwei Mitarbeiter einer internen Unternehmensberatung sowie um
ein Mitglied des Vorstandes.
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Beratungsempfanger
Klienter- (Klient)
System Berater-

Interne
Unternehmensber ate

Externe
Unternehmensberater

A.-3.1.1.-2.: Das Dreieck aus internen und externen Unternehmensberatern und Klient

3.1.2. Vernetzung im Rahmen der Erbringung von Beratungsleistungen

Die hier vorgenommene Betrachtung der Vernetzung knipft nicht nur an die Ausfihrungen
zur Zusammenarbeit zwischen internen und externen Unternehmensberatern sowie Klient

an, 116

sondern legt zugleich auch die Grundlage fiir Uberlegungen zur Netzwerkposition
interner Unternehmensberater in der Assekuranz, die im sechsten Kapitel'!’ angestellt

werden.

3.1.2.1. Hintergrund zur Analyse von sozialen Netzwerken

Die Analyse sozider Netzwerke ist in den letzten Jahren zunehmend ein wichtiger
Betrachtungsgegenstand der Disziplinen Politikwissenschaft, Soziologie und Okonomie
geworden.*'® Eine wesentliche Grundlage der Auseinandersetzung mit unterschiedlichen
Ausprégungen von Netzwerken entstammt der Transaktionskostenokonomie, in der es nicht
zuletzt auch um die Frage der Problemldsungsfahigkeit unterschiedlicher institutioneller
Strukturen geht.*® Die Institutionen- bzw. Transaktionskostenskonomie kniipft insbesondere
an die Arbeiten von Williamson™?° an. Hinsichtlich einer Beriicksichtigung dieses Ansatzesin

der Soziologie weist der Soziologe Weyer darauf hin, dal3 es sich bei der Betrachtung von

116 \/gl. Abschnitt 3.1.1.

17 vgl. Abschnitt 6.1.3.1.

118 \/gl. Jansen, D. (1999), S. 11.

H19yv/qgl. z.B. Sydow, J. (1992), S. 239-311.

120 y/gl. Williamson, O. E. (1991), S. 269-296; Williamson, O. E. (1981), S. 548-577 und Williamson, O.E.
(1975).
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Transaktionskosten aus soziologischer Perspektive um ,eine verkirzte Sichtweise, die andere

Handlungstypen [...] nur unzureichend erfart“ 2,

Einer der ersten Ansétze zur Analyse von Netzwerken ist die auf den Soziologen Moreno
zuriickgehende Soziometrie.'?> Der Soziometrie geht es darum Organisationsstruktur und
Entwicklung von Personengruppen sowie insbesondere die Stellung einzelner Individuen
innerhalb dieser zu untersuchen.'®® Moreno entwickelte auRerdem auch das so genannte
Soziogramm, welches eine graphische Darstellung der Beziehungen der in einer Gruppe
zusammengekommenen Individuen erméglicht. Die hohen Erwartungen, die Moreno im
Zusammenhang mit den Auswirkungen seines Ansatzes hegte,** etwa die Herausbildung

einer eigenen Mikrosoziologie'?®, erfiillten sich in der Folge nicht.

Eine Weiterentwicklung der Soziometrie liegt in Form der Sozialen Netzwer kanalyse (SNA)
vor. Letztere greift alerdings nicht nur auf die Arbeiten von Moreno zuriick. Die Soziae
Netzwerkanalyse ist insbesondere auch beeinflufd durch Arbeiten von Lewin®?®, der bereitsin
der ersten Hafte des 20sten Jahrhunderts Uberlegungen zur Feldtheorie anstellte und durch

Arbeiten von Kohler'?’

zur Gestaltpsychologie.’®® Im Unterschied zu der auf Moreno
zuriickgehenden Soziometrie, in deren Rahmen einzelne Personen eine zentrale Rolle spielen,
betrachtet die Soziale Netzwerkanayse beliebige soziale Einheiten, wie etwa

Organisationen. 1?°

3.1.2.2. Elemente der Analyse von sozialen Netzwerken

Die oben genannten Soziogramme lassen sich so darstellen, dal3 die Graphentheorie
anwendbar ist.*° Dabei setzen sich die Linien L und die Knoten K zu einem Graphen G
zusammen. Es sollen hier nun zwischen gerichteten und ungerichteten Graphen unterschieden
werden. Die gerichteten Graphen lassen sich hinsichtlich einer Berilicksichtigung von

Kapazitdten nochmals unterteilen. Es wird von adjazenten Knoten gesprochen, wenn

121 \Weyer, J. (2000), S. 11.

122 y1gl. Moreno, J. L. (1967).

123 vgl. Moreno, J. L. (1967), S. 28-34.

124 vgl. z.B. auch Moreno, J. L. (1967), S. 99-101.

125 \v/gl. hierzu etwa Friedrichs, J. (1990), S. 256.

126 \/gl. Wittmann, S. (1998); Liick, H. E. (1996) sowie auch Lewin, K. (1963)
127 ygl. Kohler, W. (1992); Jaeger, S. (1990).

128 /1. hierzu auch Jansen, D. (1999), S. 31-32.

129v/gl. Pappi, F. U. (1987), S. 13-15.

130 yvgl. z.B. West, D. B. (2001); Neumann, K. (1975), S. 18-71.
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zwischen zwei Knoten eine direkte Linie besteht. Veranschaulichen 1&/% sich ein Graph G
mittels einer sogenannten Adjazenzmatrix A Der Matrixwert a; wird dabei auf 1 normiert,
sofern die beiden Knotenpunkte di und d; miteinander verkniipft sind. Besteht keine
Verbindung zwischen den beiden Punkten d und d;, so findet eine Normierung von a; auf O
Statt.

dl d2 d3 d4
@ di 0 O 1 O

d2 0 0 1 1

.' 3 1 1 0 1

dd 0 1 1 O

A.-3.1.2.3.-1.: Darstellung ungerichteter Graphen

Neben den gerade vorgestellten ungerichteten sind auch gerichtete Graphen anzutreffen. Ein
gerichteter Graph wird durch einen Pfeil zum Ausdruck gebracht. Abgesehen von einer
Richtung kann Graphen auch eine Kapazitdt beigemessen werden. Der Ausdruck cjj
beschreibt die Kapazitét zwischen den Knoten d und d.*3* In Abbildung A.-3.1.2.3.-2. sind
alle Graphen, denen die Kapazitdt 1 beigemessen wird, nicht zusdtzlich gekennzeichnet.
Liegen dagegen grol3ere Kapazitdten vor, so sind in der Abbildung die entsprechenden Ziffern

neben den Pfeilen eingetragen.

dl d2 d3 d4
@
dl 0 0 0

0
d4 ) ( d2 2 0 0 0 1
5 d3 5 7 0 0

2 7
d3 d 0 1 2 0

A.-3.1.2.3.-2.: Darstellung gerichteter Graphen mit Kapazitéten

131 vgl. Neumann, K. (1975), S. 67-71.
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Mittels der Benennung von Kapazitdéten kann beispielsweise die Intensitét der
Kommunikation zwischen Akteuren zum Ausdruck gebracht werden. Entsprechend &3t sich
etwa verdeutlichen, wie intensiv der Kontakt zwischen den internen Unternehmensberatern

sowie den Mitarbeitern anderer Ressorts eines Versicherungsunternehmens ist.

3.1.2.3. Ausgewahlte Begriffe der Analyse sozialer Netzwerke

Ein soziales Netzwerk wird in der vorliegenden Arbeit, in Anlehnung an Weyer, definiert
als: , Eigenstandige Form der Koordination von Interaktionen, deren Kern die vertrauensvolle
Kooperation autonomer, aber interdependenter Akteure ist, die flr einen begrenzten Zeitraum
zusammenarbeiten und dabei auf die Interessen des jeweiligen Partners Ricksicht nehmen,
well sie auf diese Weise ihre partikularen Ziele besser realisieren konnen als durch nicht-

koordiniertes Handeln.“13?

Aufgrund der Kooperation kommt es in soziden Netzwerken zu einer Blndelung von
Ressourcen. Diese BiUndelung erméglicht nicht nur Lernprozesse, sondern ach innovative
Projekte, deren DurchfUhrung fur die betelligten Kooperationspartner aleine jewells zu

riskant ware. 133

Die Literatur unterscheidet zwischen verschiedenen Konzepten der sozialen
Netzwerkanalyse.** Es kann unterschieden werden zwischen:

- punktbeschreibenden Konzepten,

- beziehungsbeschreibenden Konzepten;

- strukturbeschreibenden Konzepten.

Zur Charakterisierung der Position interner Unternehmensberater wird in der vorliegenden
Arbelt insbesondere auf ein punktbeschreibendes Konzept zuriickgegriffen, ndmlich auf das
Konzept der Zentralitat.’*®> Im Rahmen des Konzeptes der Zentralitét wird ein Akteur als
besonders bedeutend angesehen, wenn er an vielen Beziehungen eines Netzwerkes teilhat.
Entsprechend sollten auch die internen Unternehmensberater in der Assekuranz daran
interessiert sein innerhalb und aullerhalb des eigenen Versicherungsunternehmens ein

maoglichst tragfahiges Netzwerk zu knupfen.

132 \Weyer, J. (2000), S. 11.

133 v/gl. Semlinger, K. (1993), S. 47-53 und Semlinger, K. (1998); Wurche, S. (1994), S. 142-159; Sydow, J.
(1992), S. 239-311.

34 vVgl. zB. Weyer, J. (2000), S. 13-25; Jansen, D. (1999), S. 90-189.

135 v/gl. hierzu auch Abschnitt 6.1.3.1.
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3.2. Betriebsor ganisation und interne Unternehmensberater in der Assekuranz

Das Ressort Betriebsorganisation spielt im  Zusammenhang mit  den internen
Unternehmensberatern in der Assekuranz eine wichtige Rolle. Bei der Entwicklung des
Fortbildungszyklusses'®*® zum internen Unternehmensberater (IUB), der seit dem Jahr 2000
vom Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) fur geeignete Mitarbeiter
der Assekuranz angeboten wird, wurde das Ressort Betriebsorganisation als ein wichtiger
Ausgangspunkt angesehen. Hierbel spielte insbesondere der Beitrag von Schmidt und
Schiiiter™®” eine wichtige Rolle.®*® Bei der Entwicklung des Fortbildungszyklusses wurde die
von Schmidt und Schiiter identifizierte Auspragung “beratende Betriebsorganisation” in den
Mittelpunkt gestellt. Weil diese Typologisierung der Betriebsorganisationen von den
Organisatoren der Fortbildung zim IUB als ein wichtiger Ausgangspunkt angesehen wird,
soll sie hier vorgestellt und in Teilen auch kritisch hinterfragt werden. Es sai schon an dieser
Stelle darauf hingewiesen, da3 eine Betrachtung, die sich im Kontext der internen
Unternehmensberatung in der Assekuranz ausschlief3lich auf das Ressort Betriebsorganisation
beschrankt, zu kurz greift. Bei der Vorstellung der empirisch ermittelten Daten im vierten
Kapitel wird deutlich werden, dal3 die Teilnehmer des Qualifizierungszyklusses zum internen

Unternehmensberater keinesfalls nur aus dem Ressort Betriebsorgani sation entstammen.

3.2.1. Typologisierung der Betriebsorganisation

Gestiitzt auf ihre empirische Erhebung unterscheiden Schmidt und Schititer'®®  drei
verschiedene Typen der Betriebsorganisation (BO).1*° Die Ergebnisse der vorliegenden
Untersuchung bestétigen die Befunde der beiden Wissenschaftler insoweit, als dal3 wiederum
die erstmalig von Schmidt und Schltter identifizierten Typen der BO angetroffen wurden. Es
wurde allerdings auch deutlich, dal3 ein wichtiger Aspekt, ndmlich Mischformen der BO, bei
Schmidt und Schllter keine ausreichende Berticksichtigung fanden. Den Mischformen der
Betriebsorganisation kommt eine kaum zu unterschétizende Bedeutung zu, weil sie bei der

taglichen Arbeit zu schwerwiegenden Problemen fiihren kénnen.

136 7ur Ausgestaltung des vom Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) angebotenen
Fortbildungszyklusses, vgl. Abschnitt 6.1.4.1.1.

137 vgl. Schmidt, H. / Schititer, H-G. (1999), S. 1593-1597.

138 \/gl. Kaspar, R. (2001).

139 y/gl. Schmidt, H. / Schiiiter, H-G. (1999).

140 pie Typologisierung des Ressorts Betriebsorganisation wird weiter unten wieder aufgegriffen, vgl. Abschnitt
6.1.4.1.2.
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3.2.1.1. Die gestaltende Betriebsor ganisation

Das Ressort Betriebsorganisation ist als gestaltend zu bezeichnen, sofern es in erster Linie
Funktionen mit ordnendem Charakter wahrnimmt, wenn also die Unternehmenseinheit
Betriebsorganisation dazu befugt ist, anderen Bereichen des Unternehmens inhaltliche
Vorgaben zu machen. Zu denken ist hierbei beispielsweise an Vorgaben bei der Entwicklung
eines Informationssystems. Dem Aufgabenbereich einer gestaltenden Betriebsorganisation
gehoren auRerdem auch die Uberwachung sowie die Steuerung von unternehmensinternen
Projekten an. Im Rahmen der fur die vorliegende Arbeit durchgefihrten Gesprache wurde der
Typus der gestaltenden Betriebsorganisation von drei Personent*! as eine Instanz bezeichnet,
die vom Vorstand mitunter eingesetzt wird, um unpopulére Aufgaben durchzusetzen. Im
Kontext der als gestaltend zu bezeichnenden BO wurde noch ein weiterer Aspekt deutlich:
wenn eine gestaltende Betriebsorganisation gemeinsam mit anderen Ressorts Projekte

durchfihrt, dann hat in aler Regel ein Vertreter des Ressorts BO die Projektleitung inne.

3.2.1.2. Die beratende Betriebsor ganisation

Es kann dann von einer beratenden Betriebsorganisation gesprochen werden, wenn sich in
einem Versicherungsunterrehmen das Ressort Betriebsorganisation auf die Erbringung von
Beratungsleistungen und auf die Bereitstellung von methodischem und technischem Wissen
(engl.: know-how) beschrénkt. Hierzu palét ein Befund der vorliegenden Untersuchung. Mit
einer Ausnahme wurde in alen interviewten Betriebsorganisationen, die sich selbst as
beratend bezeichneten, angegeben, dald man bel der Durchfiihrung von Beratungsprojekten
stets darauf achte, den Projektleiter nicht aus der beratenden Einheit, sondern aus den Reihen
der Klienten zu rekrutieren. Hieran werde auch nach Auf3en hin deutlich, daf? es sich bel den
eigenen Beratungsleistungen nur um unterstitzende Hilfestellungen handeln konne, die
eigentliche Verantwortung fir die nachhaltige Losung der vorliegenden Probleme aber in den
einzelnen Abteillungen, das heil¥ beim Klienten, liege. EsS wurde von zwel
Interviewpartnern**? die Meinung vertreten, dafl? immer dann, wenn den Betriebsorganisatoren
‘nur” die Rolle des Anregungen gebenden Beraters zukommt, hierfir im Vergleich zu
gestaltend tétigen Betriebsorganisatoren weniger Persona erforderlich sei. Tatséchlich kann
in der Praxis festgestellt werden, dal3 die sich selbst auch as gestaltend bezeichnenden

141 Es handelte sich dabei um ein reines Hintergrundgespréach sowie um zwei Hintergrundgesprache im Anschlui
an ein Interview mit Mitarbeitern aus einer internen Einheit in der Assekuranz.
142 Es handelte sich dabei um zwei Vorstande aus der Assekuranz.
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Betriebsorganisationen Uber mehr Personal verfiigen, als Betriebsorganisationen, de nicht
gestaltend tatig sind.**®

3.2.1.3. Dievermittelnde Betriebsor ganisation

Wird eine Betriebsorganisation as vermittelnd bezeichnet, so steht fur sie die
Gesamtunternehmenssicht im Vordergrund. Die vermittelnde Betriebsorganisation orientiert
gch bei ihrer Tétigkeit an den von der Unternehmensfiihrung vorgegebenen Strategien und
Zielsetzungen. Zu ihren Aufgaben gehort es, Abweichungen von diesen Zielsetzungen
moglichst frihzeitig zu identifizieren. Von Bedeutung sind hierbei insbesondere das
Aufzeigen von Schwachstellen sowie das Hinweisen auf Anpassungsnotwendigkeiten, die
sich beispielsweise aus einer Verdnderung des Marktumfeldes ergeben kdnnen. Im Einzelnen
kann es sich hierbel um Hinweise zu den im Unternehmen ablaufenden Prozessen und um

Hinweise zur Aufbauorganisation handeln.

3.2.1.4. Mischformen der Betriebsorganisation

In der vorliegenden Untersuchung konnten in vier der untersuchten Versicherer bel der
Betriebsorganisation Mischformen festgestellt werden. In zwei Féllen sagten die betreffenden
Interviewpartner selbst, dal3 das eigene Ressort hinsichtlich der zu bewdtigenden
Anforderungen durch eine Mischform aus beratender, gestaltender und vermittelnder
Téatigkeit gekennzeichnet sei. In zwei Féllen wurde von den Interviewpartnern nicht explizit
gesagt, dal? das Téatigkeitsfeld der unternehmenseigenen Betriebsorganisation eine Mischung
aus beratenden, gestaltenden und vermittelnden Aufgaben ist. Der Befund wurde fir den
Interviewer im Verlauf des Gespréches deutlich, weil die betreffenden Irterviewpartner
immer wieder von ganz unterschiedlichen Anforderungen (beratend, gestaltend und
vermittelnd) an ihre eigene Tatigkeit berichteten. Deutlich wurde im Rahmen der fur die
vorliegende Arbeit durchgefihrten Gesprache auch ein Problem, das Schmidt und Schitter in
ihrer Untersuchung nicht explizit thematisieren. Fur die Mitarbeiter einer Betriebsorganisation
kann es zu schwerwiegenden Problemen fihren, wenn sie im Verlauf ihrer Tétigkeit in
unterschiedlichen Rollen auftreten missen. Ist ein Betriebsorganisator einmal a's gestaltender
Durchsetzer unbeliebter VVorgaben der Unternehmendleitung tétig und mochte die betreffende

143 v/gl. hierzu auch Schmidt, H. / Schiiter, H.-G. (1999), S. 1596.
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Person zu einem anderen Zeitpunkt als unabhéngiger Berater tétig sein, so kann der
Betriebsorganisator bei den Klienten vor einem Glaubwrdigkeitsproblem stehen.

Das hier vorgestellte und Uber die Befunde von Schmidt und Schiiter hinausgehende
Ergebnis ist moglicherweise auch ein Hinweis darauf, dal3 die von Schmidt und Schitter zur
Anwendung gebrachte Untersuchungsform nicht ausreichend ist, um ein madglichst
vollsténdiges Bild der Redlitét zu erhalten. Die beiden Wissenschaftler beschrankten sich auf
eine schriftliche Befragung. In der vorliegenden Untersuchung wurde dagegen jeweils eine
mundliche Befragung durchgefiihrt. Weiter unten*** wird noch ausfuihrlicher auf Vor- und
Nachteile unterschiedlicher Erhebungsformen eingegangen. Es sei aber schon an dieser Stelle
darauf hingewiesen, dal3 die im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefihrten Interviews
dem Interviewer — unter Berlicksichtigung von Nebenbemerkungen — ein Gesamtbild

verschafften, welches im Rahmen einer schriftlichen Befragung kaum zu erzielen ist.

3.2.2. Moglichkeiten der organisatorischen Ansiedlung interner Beratungseinheiten

Ein Versicherungsunternehmen verfigt, so wie jede andere Unternehmung auch, Uber
verschiedene Moglichkeiten zur organisatorischen Ansiediung der internen Beratungseinheit.
Die Betrachtung von Organisationsstrukturen knipft hier an die Grundiberlegungen von
Kosiol'*® an. Das auf Kosiol zuriickgehende Gedankengut bildet in  vielent®
Organisationslehrbiichern die Grundlage.**” Das Organisationssystem einer Unternehmung
wird von Kosiol durch funf Systemzusammenhange (Tellsysteme) erklart. Es sind dies das
Vertellungs-, das Leitungs-, das Stabs-, das Arbeits- und das Kollegiensystem, wobei die
ersten drei zur Stellen und Aufgabengliederung fiihren.'*® Die beiden zuletzt genannten
Tellsysteme représentieren das formale Kommunikationssystem. Die Ausfihrungen von
Kosiol sind allerdings dahingehend kritisch zu bewerten, dal3 sie die Entscheidungsfindung im
Kontext der verschiedenen Tellsysteme einer Unternehmung kaum bericksichtigen. Der
Aspekt der Entscheidungsfindung im Kontext von Organisationen wird insbesondere bel Laux

und Liermann**® sowie Frese®® vertieft.

144 vgl. Abschnitt 5.1.1.2.

145vgl. Kosiol, E. (1976), Kosiol, E. (1972).

146 74 einer entsprechenden Auswertung sowie auch anderen Ansétzen, vgl. Theuvsen, L. (1994), S. 6-7.

147 7u einer kritischen Betrachtung der auf Kosiol zuriickgehenden Uberlegungen sowie auch zu einer kritischen
Betrachtung der Weiterentwicklung seines Gedankengutes durch andere Autoren, vgl. insbesondere Theuvsen,
L. (1994), S. 9 sowie Frese, E. (1993), S. 142 und auch Steinle, C. (1992), Sp. 2311-2312.

148 K osiol weist selbst nachdriicklich darauf hin, daf? es sich bei seiner Einteilung um eine nur gedanklich so
eindeutig moégliche Trennung handelt, vgl. Kosiol, E. (1976), S. 78.

149 yvgl. Laux, H. / Liermann, F. (1990).

150 v/gl. Frese, E. (1992a), und dort insbesondere S. 255-257.
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3.2.2.1. Formen der Aufbauorganisation eines Versicherungsunternehmens

Wenn die organisatorische Ansiedlung der internen Beratungseinheit eines Versicherers
thematisiert wird, dann ist immer auch die jeweilige Aufbauorganisation des betreffenden
Versicherungsunternehmens zu beriicksichtigen. °* Die Aufbauorganisation eines Versicherers
ergibt sich aus den beiden Grundentscheidungen hinsichtlich des Spezialisierungsgrades
einerseits sowie des Zentralisationsgrades andererseits. Mittels Spezialisierung erfolgt eine
Gliederung der Gesamtaufgaben in verschiedene Teilaufgaben gleicher Art. Zentralisierung
bzw. Dezentralisierung kann beispielsweise hinsichtlich der eingesetzten Produktionsfaktoren,
Tellbetriebe, Stellen und Standorte erfolgen. Es ist dabei eine funktions-, produkt-, regio-,
sowie kundengruppenbezogene, aber auch eine Matrixorganisation moglich. Entsprechend
sind in der Praxis der Assekuranz verschiedene Modelle der Aufbauorganisation anzutreffen.
Ein Beispiel ist die traditionelle versicherungszwei gbezogene Aufbauorganisation, die nun, in
Anlehnung an Farny, beispielhaft (vgl. A.-3.2.2.1) dargestellt wird,*®> um dann im
nachfolgenden Abschnitt auf Formen der organisatorischen Ausgestaltung interner

Beratungseinheiten einzugehen.

Versicherungszweige

Kranken-V Lebens-V Sach-V

Beschaffung  Verwaltung | Finanzierung
I I
Leistungserstellung Absatz
Vertragsbearbeitung Schadenbearbeitung

A.-3.2.2.1.: Versicherungszweigbezogene Aufbauorganisation*>?

Es sei an dieser Stelle auch darauf hingewiesen, dai3 in der Assekuranz ein Gebot™®* zur
Spartentrennung besteht.*® In der Praxis fihrt dies zu einer Trennung der Sparten durch

151 7ur Aufbauorganisation eines Versicherungsunternehmens, vgl. ausfiihrlich Frany, D. (2000), S. 455-466.
152 Anmerkungen zur hier gewahlten Form einer graphischen Darstellung von Organisationsstrukturen finden
sich beispielsweise bei Schmidt, vgl. Schmidt, G. (1985), S. 281-283.

153 \yerandert nach Farny, vgl. Farny, D. (2000), S. 459.
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Unternehmenstrennung, denn sowohl die Lebers-, als auch die Krankenversicherung darf
jewells nicht gemeinsam in enem Unternehmen mit anderen Versicherungszweigen (z.B.
Sachversicherung) betrieben werden. Farny zufolge ist die Spartentrennung durch
Unternehmenstrennung  der  entscheidende  Grund  fir  die  Bildung  von
Versicherungskonzernen.**® Die Unterscheidung zwischen einem Konzern, der sich aus
mehren rechtlich selbststandigen Unternehmungen zusammensetzt einerseits sowie der
einzelnen Versicherungsunternehmung andererseits ist auch im Zusammenhang mit den
internen Unternehmensberatern von Interesse. So kann je nach Organisationsstruktur
beispielsweise unterschieden werden, ob interne Beratungseinheiten beim Vorstand des

Konzerns und/oder beim Vorstand eines Einzel unternehmens angesiedelt sind.

3.2.2.2. Formen der organisatorischen Ausgestaltung interner Beratungseinheiten

Die organisatorische Ansiedlung einer internen Beratungseinheit ist ausschlaggebend dafr,
welche Personen den internen Beratern Weisungen erteilen konnen: je hoher eine interne
Beratungseinheit in einer Unternehmung angesiedelt ist, desto unabhangiger sind die internen
Unternehmensberater bei ihrer Beratungstétigkeit. Oder anders ausgedriickt: wenn eine interne
Unternehmensberatung in einem bestimmten Zweig, z.B. im Bereich der Sachversicherung,
angesiedelt ist und damit auch den Weisungen des Leiters bzw. der Leiterin dieses Zweiges
unterworfen ist, dann ist leicht vorstellbar, dal3 sich die betreffende Fihrungskraft durch
entsprechende Vorgaben um eine Verbesserung der eigenen Position im Unternehmen
bemiht. Es konnte zu einer Situation kommen, in der jene Beratungsprojekte, welche mit
groRer Wahrscheinlichkeit Mifstande im eigenen Verantwortungsbereich aufdecken, nicht
gefdrdert oder sogar behindert werden, wohingegen Projekte erwiinscht sind, die Probleme im
Verantwortungsbereich anderer Fuhrungskréfte, z.B. in den Bereichen Lebens- und
Krankenversicherung, aufdecken koénnen. Eine dhnliche Argumentation lief3e sich auf alle

Ebenen einer Unternehmung anwenden.

Je nach Autor lassen sich bis zu sieben verschiedene Grundtypen der Organisation interner
Unternehmensberatungen unterscheiden; *>’ finden auch die Mischformen Beriicksichtigung,

so ergibt sich, zumindest theoretisch, eine kaum noch Uberschaubare Vielfalt an

14 vgl. §8,1aVAG

155 v/gl. hierzu auch Farny, D. (2000), S. 114 sowie die dort angeftihrte Literatur.
156 vgl. Farny, D. (2000), S. 236-268 sowie die dort genannte Literatur.

157 vg. hierzu im folgenden insbesondere Theuvsen, L. (1994), S. 162-220.
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Ausgestaltungsformen.  Fur die  vorliegende Arbeit sind  insbesondere  zwei

Organisationsformen interessant.

Konzentrationsmodel|

Vom Konzentrationsmodell wird gesprochen, wenn ale Beratungsaufgaben einer
Unternehmung in einer einzigen Einheit zusammengefaldt sind. Zu den Merkmalen des
Konzentrationsmodells gehort auerdem eine eindeutige Zuordnung der Mitarbeiter. Es ist
also beispielsweise nicht moglich, dal3 ein Mitarbeiter der Vertriebsabteilung hin und wieder
— sozusagen as unternehmensinterne Nebenbeschéftigung — Aufgaben als interner
Unternehmensberater wahrnimmt. Ist eine interne Unternehmensberatung nach dem
Konzentrationsmodell organisiert, so bietet diese Blindelung der Beratungsressourcen am
ehesten die Mdglichkeit, dal3 sich einzelne Berater im Sinne einer Arbeitsteilung auf
bestimmte Spezialbereiche der Beratung konzentrieren.

Unternehmensvorstand

Vertrieb Beratung

A.-3.2.2.2.-1.:'°8 Organisation interner Unternehmensberater gemaR K onzentrationsmodell

Dekonzentrationsmodel |

Das Dekonzentrationmodell™®®  zeichnet sich dadurch aus, daR fir verschiedene
Aufgabenbereiche der internen Unternehmensberatung jewells verschiedene organisatorische
Einheiten existieren.

Unternehmensvorstand

Technik Personal | | Vertrieb Strategie Prozess
Beratung Beratung

A.-3.2.2.2.-2.:1° Organisation interner Unternehmensberater gemaR Dekonzentrationsmodell

158 \/erandert nach Theuvsen, L. (1994), S. 163.
159 v/gl. Theuvsen, L. (1994), S. 186-188.
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Im Rahmen der Strategieberatung geht es um grundsétzliche und langfristig orientierte
betriebswirtschaftliche Beratungsleistungen. Im Rahmen der Prozef3beratung steht dagegen
die Frage im Mittelpunkt, wie bestehende Prozesse in einer Unternehmung kurz bis

mittelfristig optimiert werden kénnen.

3.2.3. Der Qualifizierungsprozeld zum internen Unter nehmensber ater

Der Quadlifizierungsprozeld setzt sich aus verschiedenen Modulen zusammen, die sich in die
Kernbereiche Training und Wissensvermittlung*®® sowie Praxisreflexion unterteilen lassen.
Waéhrend des Trainings lernen die Tellnehmer des Qualifizierungsprozesses mehr dariber,
wie sie sich as interner Unternehmensberater verhalten sollten, um in unterschiedlichen
Beratungskonstellationen das bestmdgliche Beratungsergebnis erzilen zu  konnen.
Gegenstand der Wissensvermittlung sind die theoretischen Grundlagen der Beratung von
Unternehmen. Im Rahmen der Praxisreflexion besprechen die einzelnen Teilnehmer des
Qualifizierungszyklus konkrete Beratungsprojekte, an denen sie zuvor im eigenen
Unternehmen jeweils selbst beteiligt gewesen waren, um so nicht nur aus den eigenen
Erfahrungen, sondern auch aus den Erfahrungen der anderen Teilnehmer des
Qualifizierungszyklus fir kinftige Beratungsprojekte lernen zu konnen. Ziel der
Praxisreflexion ist dabei nicht zuletzt auch, die einzelnen Teilnehmer dabei zu unterstiitzen, in
ihrem Unternehmen eine Personlichkeit zu werden, die als Berater ernst genommen wird; es
wird daher im Rahmen des Qualifizierungszyklus auch von  sogenannten
“Beraterpersonlichkeiten” gesprochen. Die Lerngruppen werden as “sich selbststeuernd
bezeichnet, weil die einzelnen Teillnehmer selbst darlber zu entscheiden haben, welche

Lerninhalte sie aufgrund ihrer bisher gesammelten Erfahrungen gemeinsam vertiefen wollen.

In Abbildung A.-323. ist der Ablasf des vom Gesamtverband der Deutschen
Versicherungswirtschaft (GDV) organisierten Qualifizierungszyklusses zum internen
Unternehmensberater in der Assekuranz schematisch dargestellt. Es wird ersichtlich, wie viele
Tage sich die Teilnehmer im Rahmen ihrer Partizipation am Qualifizierungszyklus jeweils mit
den einzelnen Modulen beschéftigen. Die ineinander greifenden Zahnréder symbolisieren, dal3

die angebotenen Lehrmodule inhaltlich aufeinander abgestimmt sind.

160 \/erandert nach Theuvsen, L. (1994), S. 187.
161 |m Mittel punkt steht dabei ein systemischer Ansatz, vgl. hierzu z.B. Konigswieser, R. / Exner, A. (1999), S.
15-43; Konig, E. / Volmer, G. (1999), S. 12-85.
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A.-3.2.3.: Elemente des Qualifizierungsprozesses zum internen Unternehmensberater 162

3.3. Interne Unter nehmensberater der Assekuranz im Wettbewer bsumfeld

In den vergangenen Jahren hat sich die Wettbewerbssituation fir V ersicherungsunternehmen
aufgrund verschiedener Entwicklungen deutlich verandert. Hierbei st die Einfihrung eines
gemeinsamen europaischen Binnenmarktes fur Versicherungdeistungen im Jahr 1994 zu
nennen, die nicht nur mit einer Liberalisierung, sondern auch mit einer Deregulierung des
Versicherungsmarktes einherging.’®® In diesem Umfeld des zunehmenden Wettbewerbes
muissen auch die internen Unternehmensberater eines V ersicherungsunternehmens agieren. Im
Hintergrund der nachfolgenden Betrachtungen steht die Idee, dal3 die internen
Unternehmensberater der Assekuranz  kinftig maoglicherweise auch einmal  externe
Beratungsmandate tibernehmen und dabei auf verschiedene Wettbewerber stof3en kénnen. Zur
systematischen Erfassung der Wettbewerbssituation innerhalb eines Wirtschaftszweiges bietet

sich das von Porter6*

vorgeschlagene Konzept der finf Wettbewerbskréfte (engl.: five-forces)
an. Der auf Porter zurtickgehende gedankliche Rahmen wird hier herangezogen, weil er am
besten dazu geeignet ist, erste Aussagen Uber mogliche kinftige Strategien beim Einsatz der

internen Unternehmensberater eines Versicherungsunter nehmens zu treffen. 16°

162 gicht verandert nach Kaspar, R. (2001). Es sei an dieser Stelle Herrn Dr. Kaspar von der R + V Versicherung
sowie Herrn Woll vom GDV fiir die Uberlassung der hier zitierten Abbildung gedankt.

163 \/gl. Aschenbrenner, S./ Wahling, S. (1999), S. 526-528.

164 \/gl. Porter, M. E. (2000).

165 Zu weiteren Ansétzen der Formulierung strategischer Konzepte, vgl. z.B. Steinmann, H. / Schreygg, G.
(2000); Mller-Stewens, G. / Lechner, C. (2001); Besanco, D. / Dranove, D. / Shanley, M. (1996); Ulrich, H.
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3.3.1. Die funf Wettbewer bskr &fte nach Porter

Porter geht davon aus, dal} der Wettbewerb in enem Wirtschaftszweig von funf
Wettbewerbskréften beeinflufdt wird:

(1) Verhandlungsstérke der Lieferanten;

(2) Eintritt neuer Konkurrenten in den Markt;

(3) Verhandlungsmacht der Abnehmer;

(4) Entwicklung von Ersatzprodukten und -diensten;
(5 Rivditat unter den bestehenden Wettbewerbern.

Bedrohung durch neue

Konkurrenten
| <
£
2
Q
Lieferanten | % I o E | ggrna%T;_der
Per sonal S8 _ oy ;
( ) ;;% Wettbewerb in el leistungen
23 der Branche g
5 2 3
> <

Bedrohung durch neue
Beratungsangebote

Ersatzprodukte I

A.-3.3.1.: Die fiinf Wettbewerbskréfte im Kontext der Beratung von Unternehmen©®

Kritik an der Vorgehensweise von Porter findet sich beispielsweise bei Kreikebaum. '’ Der

wesentliche Einwand lautet, dal3 der von Porter vorgeschlagene gedankliche Rahmen zu

(1981) sowie grundlegend Ansoff, I. H. (1980), S. 13-35 und speziell fur Versicherungsunternehmen
beispielsweise Steinle, C. / Eggers, B. (1989), S. 691-712.
166 \/erandert nach Porter, M. E. (2000), S. 29 und unter Beriicksichtigung von Dichtl, M. (1998), S. 44.
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unprazise und zu statisch sei, um zu brauchbaren Erkldrungen und Prognosen zu kommen.
Weitere Kritik liefie sich an der von Porter gewdhlten Darstellungsform auf3ern. Wenn
Vierecke (,, Kastchen") mittels Pfeilen verbunden werden, so ist stets kritisch zu hinterfragen:
welchen Wirkungsmechanismus beschreiben die Pfeile im einzelnen? Porter umgeht dese
Kritik, indem er mégliche EinfluRgrofRen aufzahlt und beschreibt. 8

Bel Schradin findet sich eine kritische Betrachtung der Bedeutung des Ansatzes von Porter
hinsichtlich eines erfolgsorientierten Managements in  Versicherungsunternehmen. 1%°
Schradin kommt dabei zu dem SchluB, daR die Ubertragung der Empfehlungen von Porter auf
die Verhdltnisse der Versicherungswirtschaft ,eine inhaltliche und auch terminologische

Anpassung* 7

erforderlich macht. In der vorliegenden Arbeit wird insofern an Schradins
Uberlegungen angekniipft, als daR von ihm angesprochene Servicefilhrerschaftsstrategie'’?,
unter die auch die Beratungdeistungen eines Versicherers zu zéhlen sind, hinsichtlich der

Einsatzmdglichkeiten einer internen Beratungseinheit vertieft wird.*"2

Um die funf in Abbildung A.-3.3.1. benannten Wettbewerbskrafte im einzelnen Betrachten zu
kénnen, ist es zunachst erforderlich den relevanten Markt abzugrenzen. Diese Abgrenzung!”®
ist insbesondere dann nicht ganz einfach, wenn sich bestehende Branchengrenzen verschieben
oder sogar ganz auflésen.'™® Die Ubernshme der Dresdner Bank durch die Allianz
Versicherung ist ein prominentes Beispiel fur die Verdnderung der Grenze zwischen der
Banken sowie der Versicherungsbranche. Auch die Zuordnung konkreter Akteure zu den
einzelnen von Porter identifizierten Kraften des Wettbewerbes kann mitunter schwierig sein.
Wer ist beispielsweise im Zusammenhang mit den internen Unternehmensberatern in der
Assekuranz als Lieferant anzusehen?

Als Lieferanten konnen im hier betrachteten Kontext im Einklang mit Dichtl'”™ die

Arbeitnehmer angesehen werden. Je mehr Unternehmen auf der Suche nach Personen sind,

167 vgl. Kreikebaum, H. (1989), S. 64-66

168 E{ir einen ersten Einblick, vgl. z.B. Porter, M. E. (2000), S. 32.

169 v/gl. Schradin, H. R. (1994), S. 150-158.

170 Sehradin, H. R. (1994), S. 151.

11 vgl. derselbe, S. 153.

172.y/gl. Abschnitt 3.3.2.

173 Zur Frage der Branchenabgrenzung, vgl. etwa auch Coenenberg, A. G. / Baum, H.-G. (1986), S. 91-110.
174 v/gl. grundlegend zum Gedanken von Allfinanz und Versicherung, Schwebler, R. (1994), S. 460-462.
175 vgl. Dichtl, M. (1998), S. 43-49.
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die eine Téatigkeit als interne oder externe Unternehmensberater ausiiben wollen und kdnnen,
desto grofier wird die Verhandlungsstarke der Arbeitnehmer.

Neue Beratungsanbieter sind beispielsweise Versicherungsunternehmen mit einer internen
Unternehmensberatung, die auch externe Beratungsmandate annehmen. Je mehr Versicherer
kunftig nicht nur eine interne Unternehmensberatung einrichten, sondern diese auch externe
Beratungsmandate Ubernehmen lassen, desto grof3er wird fir jene Gesellschaften, die bereits

als Unternehmensberater tétig sind, die Bedrohung durch neue Konkurrenten.”®

Abnehmer der Beratungsleistungen eines internen Unternehmensberaters sind al jene
Abteilungen eines Versicherungsunternehmens, welche Beratung bendtigen und diese
zumindest teilweise bei den internen Beratungsanbietern nachfragen. Sofern eine interne
Unternehmensberatung auch externe Beratungsauftrage Ubernommen darf, ist sie nicht mehr
alein auf die internen Nachfrager angewiesen. Entsprechend kommt es dann auch zu einer
Abnahme der Verhandlungsmacht der internen Klienten.

Das Beratungsangebot einer internen Unternehmensberatung stellt ein Ersatzprodukt for die
Beratungsleistungen externer Beratungsgesellschaften dar. Aus der Perspektive externer
Unternehmensberater kann damit die Einrichtung und/oder die Ausweitung einer internen
Beratungseinheit eine Bedrohung in Form neuer Beratungsangebote darstellen.”” Esliegt auf
der Hand, dal3 in der Praxis ein enger Zusammenhang bestehen kann zwischen neuen

Beratungsanbietern (Konkurrenten) einerseits sowie Ersatzprodukten andererseits.

Der Wettbewerb innerhalb der Branche wird, so wie in jeder anderen Branche auch, durch
das Angebot von sowie die Nachfrage nach Beratungseistungen beeinflufd. Steht nun das
Management eines Versicherers vor der Frage, ob es den internen Unternehmensberatern des
eigenen Unternehmens erlauben soll, die Beratungsleistungen auch extern anzubieten, so muf
das bestehende Wetthewerbsumfeld in der Beratungsbranche betrachtet werden. Ist es den

internen Unternehmensberatern des eigenen Versicherungsunternehmens tiberhaupt moglich,

176 Wenn in einem Versicherungsunternehmen dartiber nachgedacht wird, ob die bestehende bzw. die noch
einzurichtende interne Unternehmensberatung auch externe Beratungsmandate annehmen soll, dann ist im
Rahmen einer in die Zukunft gerichteten Wetthewerbsanalyse auch der Eintritt potentielle neuer Wettbewerber,
die nicht aus der Assekuranz stammen, zu beriicksichtigen. Zu denken ist hierbei etwa an die internen
Unternehmensberatungen der Unternehmen IBM (Computer und Software) sowie Otto (Versandhandel).

7 Hierbei ist allerdings zu beachten, da sich die Beratungsleistungen interner und externer
Unternehmensberater nicht gegenseitig ausschlief3en, sondern auch kombiniert zum Einsatz kommen kénnen,
vgl. z.B. Petzold, R. (1987), S. 529-534; Wohlgemuth, A. C. (1985), S. 81-88.
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sich im Wettbewerb der Beraterbranche zu behaupten? Um eine Basis zur Beantwortung der
hier aufgeworfenen Frage zu ermoglichen, werden im folgenden Abschnitt, wiederum in
Anlehnung an Porter, Strategien der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen vorgestellt.* "

3.3.2. Strategietypen fur den Einsatz interner Unternehmensber ater

»Zwar mag ein Unternehmen im Vergleich zu seinen Konkurrenten unzéhlige Stérken und
Schwéchen haben, doch gibt es zwel Grundtypen von Wettbewerbsvorteilen, tber die ein

Unternehmen verfiigen kann: niedrige Kosten oder Differenzierung.“*"

Die beiden Grundtypen der Wettbewerbsvorteile sind gemal3 Porter fur jedes Unternehmen
die Grundlage zur Entscheidung Uber den im jeweiligen Wettbewerbsumfeld am besten
geeigneten Strategietyp.'®® Bei den Strategietypen ist zwischen den drei folgenden zu

unterscheiden; 18*

(1) Kostenfuhrerschaft;
(2) Differenzierung;

(3) Konzentration auf Schwerpunkte.

Es wird nun betrachtet, inwiewelt ein bestimmter Strategietyp im Zusammenhang mit den

internen Unternehmensberatern eines Versicherungsunternehmens zum Einsatz kommen
kann.

3.3.2.1. Kostenflhrerschaft als Strategietyp fur interne Unternehmensberater ?

Verfolgt das Management in einem Unternehmen den Strategietyp Kostenfuhrerschaft, so
wird das Ziel verfolgt, der kostengiinstigste Anbieter zu werden. ,,Ein Kostenfihrer muf3 alle
Quellen firr Kostenvorteile aufspiiren und nutzen.“18?

Es besteht die Mdglichkeit, dal3 die internen Unternehmensberater bei ihren externen
Beratungsmandaten als kostengiinstige Anbieter auftreten konnen, indem bestimmte Kosten

nicht den internen Beratern, sondern dem Gesamtunternehmen zugerechnet werden. So

178 74 einer anderen als der hier vorgestellten Darstellung von Strategien zur Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen, vgl. Miiller-Stewens, G. / Lechner, C. (2001).

179 porter, M. E. (2000), S. 37.

180 \/gl. hierzu auch Porter, M. E. (2000), S. 38, wo das Feld der drei potentiellen Wettbewerbsstrategien in einer
Graphik zusammengefalit ist.

181 v/gl. Porter, M. E. (2000), S. 37-56.

182 Derselbe, S. 39.
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kénnten beispielsweise die in den Sekretariaten der internen Unternehmensberatung
anfallenden Kosten vom Gesamtunternehmen getragen werden. Wenn die Kosten, die
aufgrund der Tétigkeit der internen Unternehmensberater anfallen, den internen Beratern nicht
vollstandig zugerechnet werden, dann ist dies nichts anderes als eine Subventionierung der
internen Berater durch das Gesamtunternehmen. Eine derartige Subventionierung ist mit dem
Nachteil verbunden, dal3 es zu einer die Kosten betreffenden Intransparenz kommen kann, in
deren Folge eine Entscheidung darUber, welche Aktivitéten sich fir eine Unternehmung
tatsachlich lohnen und welche nicht, erschwert wird. Ein Vortell der Subventionierung von
Beratungsleistungen, die fir ecterne Abnehmer erbracht werden, ist beispielsweise dann
gegeben, wenn ein preiswertes Beratungsangebot zu einer Erhdhung der Beratungsnachfrage
fuhrt und die erbrachten Beratungseistungen zugleich auch den Absatz anderer vom

Versicherungsunternehmen erbrachter Leistungen, wie z.B. Versicherungsschutz, befordert. 83

3.3.2.2. Differenzierung als Strategietyp fur interne Unternehmensberater ?

Verfolgt ein Unternehmen den Strategietyp der Differenzierung, so ist es bemuht, moglichst
in Bereichen, die auch von den Kunden als wichtig erachtet werden, einmalig zu sein. Sollte
es einem V ersicherungsunternehmen gelingen, in einem bestimmten Bereich einmalig zu sein
bzw. von den Kunden in einem bestimmten Bereich fir einmalig gehalten zu werden, dann ist
es ihm madglich, hohere Preise fir seine Produkte zu verlangen. Sofern der Vorstand eines
Versicherungsunternehmens den internen Unternehmensberatern die Bearbeitung externer
Beratungsmandate gestattet, sollte diese Erlaubnis immer auch mit einer exakten Vorgabe
dartiber verbunden sein. Mit anderen Worten: die Unternehmensleitung eines Versicherers hat
darliber zu entscheiden, in welchem Bereich eine Position der Einmaligkeit angestrebt werden

soll. 184

3.3.2.3. Konzentration auf Schwer punkte: Strategietyp interner Berater ?

Die Konzentration auf Schwerpunkte bietet eine Moglichkeit zur Realisation von
Spezialiserungsvorteilen. Fir einen Versicherer bietet es sich an, immer dann, wenn die
internen Unternehmensberater externe Beratungsmandate bearbeiten, die Schwerpunkte der
Tatigkeit so festzulegen, dal3 die Kernkompetenzen des eigenen Unternehmens optimal

genutzt werden konnen: ein Beispiel fur eine spezifische Kernkompetenz eines

183 Zur Preisgestaltung des Beratungsangebotes eines Versicherungsunternehmens, vgl. Abschnitt 2.3.4.
184 Zur Betrachtung der Aufgaben der Unternehmensleitung im Zusammenhang mit der internen
Unternehmensberatung eines V ersicherungsunternehmens, vgl. Abschnitt 6.2.
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Versicherungsunternehmens ist der Umgang mit unterschiedlichen Risiken. Im nachfolgenden
Abschnitt wird erortert, inwiefern ein kombiniertes Angebot aus Unternehmensberatung
einerseits und Risikoberatung andererseits durch ein Versicherungsunternehmen zu einem
spezifischen Beratungsangebot zusammengeftihrt werden kénnte.

Porter weist darauf hin, dal3 Unternehmen, die sich nicht fir einen Strategietyp entscheiden
konnen, sondern versucht sind, alles gleichzeitig zu erreichen, leicht ,, zwischen den Stihlen®

zuU sitzen kommen, was mit Nachteilen im Wettbewerb verbunden sein kann. 18°

3.3.3. Interne Unternehmensberater als Tell einer Serviceflihrer schaftsstrategie?

Hinsichtlich einer méglichen Servicefiihrerschaftsstrategie®®®

ist zu berlcksichtigen, dal3
Service- und Beratungsleistungen'®’ in aller Regel personaintensiv und damit einhergehend
auch kostenintensiv sind. Schradin meint hierzu: fir einen Versicherer sei es wichtig, dal3 ,,es
potentielle Kunden gibt, die auf einen entsprechenden Service Wert legen und bereit sind, die
damit verbundenen Pramien zu entrichten.“*%® Die Aussage von Schradin ist grundsitzlich
zutreffend, greift alerdings insofern zu kurz, as dal3 hinsichtlich des Service- und
Beratungsangebotes eines Versicherers noch weitere Faktoren zu berticksichtigen sind.
Geeignete Service- und Beratungsleistungen verursachen nicht nur Kosten, sondern kénnen
fur das betreffende Versicherungsunternehmen auch zu einer Kostenreduktion beitragen. Zu
denken ist etwa daran, dal3 Service und Beratung teilweise zu einer Senkung von
Schadenhéhe und/oder Schadenhéufigkeit beitragen.'®® Im Idealfall kénnen Service- und
Beratungsleistungen somit nicht nur einen Beitrag zur ServicefUhrerschaft, sondern auch
einen Beitrag zur Kostenfihrerschaft eines Versicherungsunternehmens leisten.

Nach Lauda'®® kénnen Servicefiihrerschaft und Kostenfihrerschaft in eine ,outpacing
Strategie® einmunden. Der englische Begriff ,,outpace” bedeutet soviel wie , ausstechen® und
»uberholen“. Von einer so genannten outpacing Strategie kann dann gesprochen werden,
wenn ServicefUhrerschaft um kostengiinstige Standardangebote erganzt wird bzw. wenn

K ostenfiihrerschaft abgerundet wird durch die Bereitstellung differenzierter Neuprodukte®?

Anhand einer auf Schradin zurtickgehenden Weiterentwicklung des Wettbewerbsmodells von

Porter |at sich beschreiben, inwiefern die internen Unternehmensberater eines Versicherers

185 v/gl. Porter, M. E. (2000), S. 44.

186 \/gl. Schradin, H. R. (1994), S. 153-155.

187 7u einer moglichen Systematisierung der Beratungsleistungen eines Versicherers, vgl. Abschnitt 2.3.
188 Sehradin, H. R. (1994), S. 153.

189 \/gl. Abschnitt 2.3.4.

190 vgl. Lauda, K. (1989), S. 220-226.

191 y/gl. hierzu auch Schradin, H. R. (1994), S. 158.
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einen Beitrag zur Realisation einer outpacing Strategie leisten kénnen. Die von Schradin
vorgenommene Weiterentwicklung besteht in einer Dynamisierung des Wettbewerbsmodells

von Porter,1%?

Serviceleistung

A

(1.)
hoch . i i
Standardisierung Strategie

(2) l Differenzierung

niedrig

Prémienvorteil

n
»

niedrig hoch

A.-3.3.3.: Schradin’sche Dynamisierung des Wettbewerbsmodells von Porter1%®

Die internen Unternehmensberater eines Versicherers kdnnen auf zwei unterschiedlichen
Ebenen einen Beitrag zur Realisation der outpacing Strategie leisten. Zum einen kdnnen die
internen Berater andere Abteilungen bel Standardisierungsbemihungen (1.) unterstitzen.
Zum anderen konnen die internen Berater mittels ihrer eigenen Beratungsangebote einen
Beitrag zur Differenzierung (2.) der Service- und Beratungsangebote eines Versicherers
leisten.

Zu (1.): Eine Moglichkeit zur Anwendung von standardisierten Leistungen bietet das Internet.
Inwieweit sich das Internet auch fir eine Bereitstellung von Service- und Beratungsleistungen
eignet, kann anhand der im zweiten Kapitel aufgestellten Kriterien erdrtert werden. 194

Zu (2.): Ein Versicherer kann sein Beratungsangebot differenzieren, indem den internen
Unternehmensberatern erlaubt wird, auch spezielle externe Beratungsmandate zu
Ubernehmen. Zu denken wére hierbel beispielsweise an ein erweitertes Beratungsangebot fir

die Industrie- und Gewerbekunden eines Versicherers.

192.y/gl. hierzu insbesondere auch Schradin, H. R. (1994), S. 156-158.
193 Geringfiigig erganzt und verandert nach einer Vorlage von Schradin, vgl. Schradin, H. R. (1994), S. 158.
194 vgl. zB. T-2.1.4.2.
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4. Interne Unternehmensber ater als Handlungsoption

Das vorliegende Kapitel betrachtet Handlungsoptionen im Kontext der internen
Unternehmensberatung. Neben der Entscheidung zwischen Selbsterstellung und Fremdbezug
von Beratungsleistungen wird auch das Thema Unternehmenskultur im Kontext der internen
Unternehmensberater ndher bel euchtet.

4.1. Selbsterstellung oder Fremdbezug von Unter nehmensber atungsleistungen?

Die Voraussetzung dafur, dal3 in einem Unternehmen eine Entscheidung zwischen der
Selbsterstellung (engl.: make) und dem Fremdbezug (engl.: buy) von Beratungsleistungen
getroffen werden kann, ist das Vorhandensein einer internen Beratungseinheit. Existiert keine
interne Beratungseinheit, so muld bei Beratungsbedarf in jedem Fall auf externe Berater
zurickgegriffen werden. Hinsichtlich der sogenannten M ake-or-Buy-Entscheidung sind somit
zwel Zeithorizonte zu unterscheiden. Ein Unternehmen hat eine langfristige Entscheidung
darUber zu treffen, ob es eine interne Unternehmensberatung Uberhaupt einrichtet oder nicht.
Sofern eine interne Beratungseinheit eingerichtet ist, kann von Fall zu Fall, d.h. eher
kurzfristig, dartiber entschieden werden, ob bei Beratungsbedarf interne Unternehmensberater
hinzugezogen werden oder nicht. Die langfristige Make-or-Buy-Entscheidung ist nichts
anderes als eine Entscheidung Uber die Integration der Beratungseinheit in das eigene
Unternehmen. Insbesondere Williamson'®® beschaftigt sich ausfiihrlich mit den verschiedenen
Moglichkeiten der Integration und vertritt dabei die Auffassung, dal3 es in erster Linie die
Transaktionskosten'®® bzw. die Méglichkeiten zur Einsparung von Transaktionskosten sind,
die for oder gegen die Integration von Organisationseinheiten in ein  Unternehmen

sprechen. 1%’

Mit einzelnen Aspekten der Make-or-Buy-Frage im Kontext der Unternehmensberatung
befalten sich insbesondere Allanson, Oefinger und Perlitz.'%® Neben dem Fehlen einer
systematischen Gesamtbetrachtung verschiedener 6konomischer Konzepte findet sich bislang
auch keine Betrachtung potentieller Besonderheiten in der Assekuranz. Es werden nun
nachfolgend verschiedene tkonomische Konzepte vorgestellt, die sich von einem Versicherer

bei der Entscheidung zwischen Selbsterstellung und Fremdbezug heranziehen lassen.

195 yvgl. Williamson, O. E. (1990), S. 117-148.

196 \/gl. hierzu auch Abschnitt 3.3.4.

197 williamson, O. E. (1990), S. 117.

198 \/gl. Oefinger, T. (1986); Allanson, S. P. (1985); Perlitz, W. (1975).
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Die nachfolgenden Uberlegungen dienen aber keinesfalls nur dem Ziel, eine Entscheidung
zwischen der Selbsterstellung und dem Fremdbezug von Beratungsleistungen zu erleichtern
(engl.: make-or-buy). Sie konnen vielmehr auch bei der Entscheidung Uber eine gleichzeitige
Hinzuziehung von internen und externen Unternehmensberatern (engl.: make-and-buy)

Beriicksichtigung finden.

4.1.1. Transaktionskosten und Vertrage als Argumente bel der M ake-or-Buy-Frage
» Eine Transaktion findet statt, wenn ein Gut oder eine Leistung Uber eine technisch trennbare

Schnittstelle  hinweg  tbertragen wird.“**® Im Jahr 1937 publiziert Coase®® sdne
Veroffentlichung “The Nature of the Firm’, in der er als erster die Transaktionskosten explizit
beschreibt. Er geht dabei der Frage nach, weshab Unternehmungen bestimmte Leistungen
Uber den Markt beziehen und andere Leistungen im Unternehmen selbst erbringen. Seine
Antwort lautet: Die Kosten der Marktnutzung koénnen vermieden werden, wenn der
Marktmechanismus durch Anweisungen und Vorgaben innerhalb der Unternehmung ersetzt
wird. Diese Kosten, die bei der Nutzung des Marktmechanismus anfallen, werden als
Transaktionskosten bezeichnet. Arrow charakterisiert Transaktionskosten als ,, Betriebskosten
des Wirtschaftssystems*?°2,

Williamson fhrt sehr anschaulich aus, dal3 — bei abstrakter Betrachtung — Transaktionskosten
in der Okonomie mit dem Phénomen der Reibung in der Physik zu vergleichen sind:?%? Bei
Maschinen wird darauf geachtet, dal3 die Zahnrader reibungslos ineinander greifen, um
unnotige Reibungsverluste zu vermeiden. In der Okonomie wird, ganz analog dazu, der Frage
nachgegangen, ob die Transaktionspartner miteinander harmonieren, um unndtige
Transaktionskosten zu vermeiden. So kann beispielsweise das (haufige) Auftreten von

MiRversténdnissen und Kontroversen zu Verzogerungen und anderen Fehlfunktionen fihren.

Was bedeutet dies fur die Zusammenarbeit zwischen Unternehmensberatern und ihren
Klienten? Zieht ein Versicherer (oder auch jedes andere Unternehmen) Unternehmensberater
hinzu, so sollte die Vermeidung der gerade genannten Fehlfunktionen sichergestellt werden.

Dies ist umso eher dann mdglich, wenn es ohne allzu grof3en Aufwand gelingt, Vertrége

199 williamson, O. E. (1990), S. 1.

200 \/q1, Coase, R. (1937), S. 386-405.
201 Arrow, K. J. (1969), S. 48.

202 /g1, Williamson, O. E. (1990), S. 1.
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auszuhandeln und durchzusetzen, in denen die Leistungserstellung eines Beraters moglichst
exakt spezifiziert wird.?*

Ein vollstdndiger Vertrag, adso ein Vertrag, der ale Eventuditdaten abdeckt, macht
opportunistisches Verhalten unmoglich. Williamson definiert Opportunismus wie folgt:
,unter Opportunismus verstehe ich die Verfolgung des Eigeninteresses unter Zuhilfenahme
von List.“?%* Verschiedene Ursachen fiihren dazu, dai? in der Realitét eher unvollstandige als

vollstandige Vertrége anzutreffen sind. Zu diesen Ursachen gehdren:

Asymmetrische Informationen. Sie liegen dann vor, wenn die Vertragsparteien nicht Uber

den gleichen Informationsstand verfiigen.

Begrenzte Rationalitat (engl.: Bounded Rationality). Der Begriff bringt zum Ausdruck, dal3
ein Mensch nur Uber eine begrenzte Kapazitét verfigt, Informationen zu verarbeiten und Ziele
auf rationale Weise zu verfolgen; er ist also nicht dazu in der Lage, vorab ale Eventuditéten

zu berticksichtigen.

Mef3probleme. Sie treten auf, weil die in einem Vertrag niedergeschriebenen Aspekte
vielfach kompliziert sind. Aus diesem Grund ist oft nicht nur die Spezifizierung, sondern auch

die anschliefende M essung®®® von vertraglich vereinbarten Leistungen schwierig.

Ein Unternehmen, das die Leistungen von Unternehmensberatern nutzen mochte, steht damit
vor der Frage, welche Kosten grof3er sind: die Kosten der Marktnutzung, wenn auf externe
Unternehmensberater zurlickgegriffen wird, oder aber die Kosten, die anfallen, wenn auf
interne Unternehmensberater zuriickgegriffen wird. Es dirfte in der Praxis nicht immer ganz
einfach sein, die jeweils anfallen Kosten exakt zu erfassen. Moglicherweise |&sst sich die
"Historie der Vertrage mit externen Beratern” als ein Kriterium heranziehen. Ein Indikator fur
hohe Transaktionskosten ist es, wenn sich die Vertragsverhandlungen mit externen Beratern
fir einen Klienten regelmalig schwierig gestalten und einen grofen Personalaufwand
erfordern. Auch haufig auftretende Uneinigkeiten Uber die Erfullung der Vertréage sind ein
Indiz fir hohe Transaktionskosten.

203 y/gl. Besanko, D. / Dranove, D. / Shanley, M. (1996), S. 93.
204 williamson, O.E. (1990), S. 54.
205 7um besonderen Problem der Qualitatsmessung bei Dienstleistungen, vgl. Haller, S. (1995).
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Hypothese 4.1.1. (TransaktionskostenHypothese)
,Die Transaktionskosten bei der Zusammenarbeit mit externen Unternehmensbheratern sind

ein Argument fir die Einrichtung einer internen Unternehmensberatung.”

4.1.2. Skaleneffekte als Argument bei der Make-or-Buy-Frage
Skaleneffekte beschreiben eine Situation, in der mit zunehmender Produktionsmenge die

Kosten pro Einheit abnehmen. Mit anderen Worten: die Durchschnittskosten (engl.: average
cost) AC nehmen bei zunehmender Produktionsmenge ab. Deshab missen auch die
Grenzkosten (engl.: marginal cost) MC beim Vorliegen von Skaleneffekten kleiner ds AC
sein; beim Vorliegen von Skaleneffekten gilt somit: AC > MC. Bel den Skaeneffekten ist zu
unterscheiden zwischen einerseits Economies of Scope und andererseits Economies of
Scale 296

Economies of Scope liegen vor, wenn ein Unternehmen Kostenersparnisse erzielen kann,

indem es eine grofiere Vielfalt von Sachgitern und/oder Dienstleistungen anbietet.

Economies of Scale liegen vor, wenn ein Unternehmen dadurch Kostenersparnisse erzielen
kann, dal3 es von ein und demselben Sachgut und/oder ein und derselben Dienstleistung eine
grof3e Menge anbietet.

Zur Erlauterung der Skaleneffekte im hier betrachteten Kontext wird nun unterstellt, dal? ein
Versicherungsunternehmen zwei Beratungsguter produziert: zum einen Beratungsleistungen
far interne Kunden (z.B. fir die Vertriebsabteilung), zum anderen Beratungsleistungen fir
externe Kunden (z.B. fur ein versichertes Chemieunternehmen). ES wird hier davon
ausgegangen, dal3 es sich bei den internen Beratungsdeistungen um Vorschlége zur

Prozef3optimierung?®’

(PO) handelt und bel den extern erbrachten Beratungsleistungen um
Vorschlage zur Risikominderung®® (RV). Fir beide Beratungsprodukte entstehen
Gesamtkosten (engl.: total cost) TC in H6he von TC(Qpo, Qrv). Dabel beschreibt Qx fur X =
PO, RV die Menge (engl.: quantity) Q des Gutes X. Economies of Scope liegen dann vor,
wenn gilt:

TC(Quo, Qny )< TC(Qpo,0)+TC(0,Qr,)  (4.1.2-A)

206 7 einer Betrachtung von BetriebsgroRe sowie GroRenvorteilen bei Schaden- und
Unfallversicherungsunternehmen, vgl. Kaluza, B. (1990), S. 251-273 sowie Kirble, G. / Schwake, E. (1984), S.
113-131.

207 yvgl. Wohlgemuth, A. C. (1991), S. 132.

208 \/gl. in diesem Zusammenhang insbesondere auch Miiller-Reichart, M. (1994).
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Sofern ein Versicherungsunternehmen tber die Voraussetzungen verfgt, sowohl PO als auch

RV herzustellen, davon aber keinen Gebrauch macht, 183 sich auch schreiben
TC(00)=0 (4.1.2.-B)
Und somit &% sich 4.1.2.-A umformen zu:

TC (QPO \Qrv ) B TC(O’ Qeo ) <TC (QRV ’O) -TC (O’O) (412-C)

Erlauterung der Umformung:
Eswird auf beiden Seiten der Ungleichung jeweils TC(Qpo, 0) und TC(0, 0) subtrahiert,

TC(Qro:Quv) - TC(0.0)- TC(Qp0.0) < TC(Qro, 0)+ TC(0, Qry )- TC(0.0)- TC(Qr0,0)

woraus die in 4.1.2.-C. genannte Ungleichung hervorgeht. Es wére also vorstellbar, dass ein
Versicherungsunternehmen  Skaleneffekte erzielen kann, indem es ene interne
Beratungseinheit aufbaut, die nicht nur interne Beratungsprojekte bearbeitet, sondern auch

extern — im Rahmen der Versichertenberatung®®® — tétig wird.

Hypothese 4.1.2. (Ska eneffekt-Hypothese)

»FUr Versicherungsunternehmen bietet die Einrichtung einer internen Unternehmensberatung

die Moglichkeit, Skal eneffekte im Bereich der Beratung zu realisieren.”

4.1.3. Lernkurve als Argument bei der Make-or-Buy-Frage
Das Konzept der Lernkurve wurde Ende der 60er Jahre von der US-amerikanischen

Unternehmensberatung Boston Consulting Group (BCG) vorgestellt.?!’ Die von der BCG
durchgefuihrte empirische Untersuchung kommt zu dem Ergebnis, da3 im Zuge des
Produktionsprozesses Erfahrungen gesammelt werden und Lernprozesse®!! ablaufen, was mit

zunehmender Produktionsmenge zu K ostenvorteilen fiihrt.?2

209 Z7um Begriff der Versichertenberatung, vgl. Abschnitt 2.1.1.1.

210 \/g|. Henderson, B. D. (1971).

211 74 einer Betrachtung der Erfahrungskurve im Kontext der Assekuranz, vgl. Kaluza, B. / Kirble, G. (1986), S.
193-232.

212 71 einem Anwendungsbeispiel, vgl. Lieberman, M. B. (1984), S. 213-228.
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Liegen L ernprozesse vor, so falen die Durchschnittskosten (engl.: average cost) AC mit dem
Anwachsen der kumulierten Produktionsmenge.?*® In Abbildung A.-4.1.3. wird beispielhaft
die von einem Versicherungsunternenmen Uber die Zeit insgesamt erbrachte Menge an
Beratung betrachtet. Steigt die kumulierte Produktionsmenge an Beratung B von Qs auf 2Qg,
so fallen gleichzeitig die Durchschnittskosten AC, namlich von AC; auf AC,.

Unter der Voraussetzung, dal3 auf der Abszisse die kumulierte Produktionsmenge und auf der
Ordinate die Anzahl der Ewro pro Einheit abgetragen sind, handelt es sich bei dem in
Abbildung A.-4.1.3. gezeigten Verlauf der Kurve AC um die typische Form einer Lernkurve.
Zur Bestimmung der produzierten Menge an Beratung |&3t sich die von den Beratern
aufgewendete Zeit heranziehen, die beispielsweise in sogenannten Personentagen’* bemessen

werden kann.

Euro pro Einheit
(Beratung)

AC,
AC,
AC
Qs 2Q8 Kumulierte Produktionsmenge
(Beratung)

A.-4.1.3.: Die Lernkurve

Wenn eine Person einen vollen Arbeitstag, d.h. einen Personentag, beratend tétig ist, dann
wird dies hier as eine "Einheit an Beratung™ definiert. Entscheidend beim Konzept der
Lernkurve ist, dal3 die kumulierte Produktionsmenge und nicht etwa die Produktionsmenge
einer bestimmten Periode betrachtet wird. Dieser Unterscheidung kommt Bedeutung zu, wenn
zwischen Lerneffekten und Skaleneffekten differenziert werden soll. In beiden Féllen sinken
die Kosten je produzierter Einheit, alerdings aufgrund unterschiedlicher Ursachen. Bel den

Economies of Scale sind sie auf die grof3e Produktionsmenge je Zeiteinheit und bei der

213 Zur Lernfahigkeit von Unternehmen, vgl. z.B. Greschner, J. (1996).
214 Erijher wurde an dieser Stelle teilweise auch von sogenannten “Manntagen” gesprochen.
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Lernkurve auf die kumulierte Produktionsmenge zurlickzufihren. Die Strategieexperten
Besanko et a. meinen in diesem Zusammenhang: “"Managers who do not correctly distinguish
between economies of scale and learning may draw incorrect inferences about the benefits of
sizein a market."?*®

Die internen Unternehmensberater konnen in mehrfacher Hinsicht die innerhalb einer

Unternehmung ablaufenden Lernprozesse unterstiitzen. 216

Im Zusammenhang mit der
Hinzuziehung von externen Unternehmensberatern kann beispielsweise davon ausgegangen
werden, dal3 sich ein in Beratungsangelegenheiten erfahrener interner Unternehmensberater
eher dazu in der Lage sieht, einen externen Berater mit kritischen Fragen zu konfrontieren, als
ein Mitarbeiter des Klienten, der zum ersten Ma mit externen Beratern konfrontiert ist und
Uber keinerlei Erfahrung mit Beratungseistungen verfugt. Mit anderen Worten: wenn die
internen Unternehmensberater eines V ersicherungsunternehmens immer wieder mit externen
Unternehmensberatern zusammenarbeiten, dann erlernen sie die Zusammenarbeit mit ihnen.

Es ist davon auszugehen, dald die internen Unternehmensberater, die im Zeitverlauf in
vielféltige Beratungsprojekte in der eigenen Klientenunternehmung involviert sind, einen
vergleichsweise guten Uberblick tber die unterschiedlichen Projekte haben und damit dafiir
sorgen konnen, dald die verschiedene Abteilungen des eigenen Unternehmens zusammen
gebracht werden, um voneinander zu lernen. Dies bietet sich insbesondere dann an, wenn im
Laufe der Zeit in verschiedenen Abteillungen des Versicherungsunternehmens ahnliche

Projekte durchgefiihrt werden muissen.

Zusammenfassend |3t sich festhalten: es ist bel der Beglnstigung von Lernprozessen durch
interne Unternehmensberater zum einen an ihre Rolle beim Erhalt von Beratungsleistungen
durch externe Berater zu denken, aso an die Erfahrungen, die interne Unternehmensberater
aufgrund ihrer wiederholten Zusammenarbeit mit externen Unternehmensberatern sammeln
kébnnen. Zum anderen ist zu denken an eine Unterstitzung des im betreffenden
(Versicherungs-)Unter nehmen ablaufenden Wissensaustausches und der daraus resultierenden

Lernprozesse.
Hypothese 4.1.3. (Lernprozef3-Hypothese)

»Eine interne Unternehmensberatung beglnstigt Ler nprozesse.”

215 Besanko, D. / Dranove, D. / Shanley, M. (1996), S. 199.
216 7y einer vertiefenden Betrachtung der Unterstiitzung von unternehmensinternen L ernprozessen durch interne
Unternehmensberater, vgl. Abschnitt 6.1.3.
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4.1.4. Holdup als Argument bei der Make-or-Buy-Frage
Wann spricht man von Holdup??!” Grundvoraussetzung fiir das Entstehen einer Situation, in

der es zu Holdup, was in direkter Ubersetzung soviel wie Uberfall bzw. Behinderung
bedeutet, kommen kann, ist das Vorliegen von sogenannten beziehungsspezifischen
Investitionen (engl.: relationship specific assets) bei einer Vertragspartei, also das Vorliegen
von Vermogenswerten, die ganz spezifisch fir eine bestimmte Geschéftsverbindung
aufgebaut wurden. 2*® Relationship Specific Assets entstehen demnach, wenn Investitionen nur
in einer ganz bestimmten Geschéftskonstellation genutzt werden konnen — sobald die
Geschéftsbeziehung nicht mehr besteht, sind die zuvor getétigten Investitionen wertlos.
Daraus folgt unmittelbar, dal3 eine Unternehmung, die sogenannte Relationship Specific
Assets aufgebaut hat, von ihren Geschéftspartnern erpreffbar ist. Schliefdich mul3 das
Management stets abwagen, ob ein hoherer Einkaufspreis fur bestimmte Leistungen, oder
aber —in letzter Konsequenz — ein Abbruch der Geschéftsbeziehung, der zu einer Entwertung
der zuvor aufgebauten Relationship Specific Assets fuhrt, vortellhafter ist.

Ein Beispiel: ein Berater B hilft einem Versicherer bei Programmierung und Installation einer
speziellen Software, die in dieser Form in keinem anderen Unternehmen verwendet wird und
die in dieser Form auch nur von ganz wenigen Programmierern beherrscht wird. Sobald mit
der betreffenden Software Probleme auftreten oder eine Weiterentwicklung erforderlich ist,
bleibt dem Versicherer nichts anderes dbrig, as sich wieder an den Berater B zu wenden. In
gewisser Weise ist der Versicherer damit von Berater B abhangig. Dies ist umso mehr der
Fall, je weniger die durchgefiihrte Programmiertétigkeit dokumentiert und damit auch fur
Dritte nachvollziehbar ist. Das hier geschilderte Beispiel st den Verhdltnissen in der Praxis
angelehnt: Akteure, die sich selbst als externe Unternehmensberater bezeichnen, Ubernehmen
immer wieder operative Aufgaben beim Klienten.?'® Esist dabei allerdings die grundsétzliche
Frage zu stellen, ob in diesem Zusammenhang nicht mehr von Beratung gesprochen werden
sollte, sondern vielmehr von der zeitweiligen Einstellung eines zusétzlichen Mitarbeiters. Es
sei an dieser Stelle auch ausdricklich darauf hingewiesen, dal3 die Mdoglichkeit zur

Entstehung von Holdup nicht an eine bestimmte Ausprégung von Unternehmensberatern

217 7um Aspekt des Holdup im Kontext der Unternehmensberatung, vgl. auch Schade, C. (1996), S. 141-143 und
S. 160-164. Zu grundlegenden Uberlegungen zum Thema Holdup, die fiir das Feld der Beratung von I nteresse
sind, vgl. Milgrom, P. / Roberts, J. (1992), S. 140-147 und S. 300-301; Hashimoto, M./ Yo, B. T. (1980), S.
539-541.

218 7ur erstmaligen Verwendung des Begriffes “Holdup’, vgl. Goldberg, V. (1976).

219 prominentes Beispiel ist hierbei die Beratungsgesellschaft Accenture (ehemals Anderson Consulting), deren
Mitarbeiter vielféaltige Aufgaben bei der Installation von Software tbernehmen, vgl. hierzu
http://www.accenture.de.
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gebunden ist. Bei dem gerade genannten Berater B kann es sich nicht nur um einen externen
Unternehmensberater handeln, sondern grundsétzlich auch um einen internen Berater, der als

einziger Uber bestimmte Kenntnisse verfugt.

Eine Moglichkeit zur Vermeidung von Abhangigkeiten besteht darin, sich nicht nur von den
Beratern einer einzigen Beratungsgesellschaft beraten zu lassen, sondern stets Berater
verschiedener “Herkunft” hinzuzuziehen. Dies konnen entweder Berater aus zwel
verschiedenen externen Beratungsgesellschaften oder aber Berater aus einer internen

Beratungseinheit sowie Berater aus einer externen Beratungsgesellschaft sein.
Hypothese 4.1.4. (Holdup-Hypothese)
, Die Hinzuziehung mehrerer Beratungsunternehmen vermeidet Holdup.”

4.1.5. Marktdisziplin als Argument bel der Make-or-Buy-Frage
Ist ein Unternehmen (bzw. eine Unternehmensabteilung) dem freien Marktwettbewerb

ausgesetzt, so erfolgt typischerweise eine Disziplinierung Uber den Markt. Es wird in aller
Regel davon ausgegangen, dal? Marktdisziplin wirkungsvoller ist als eine Disziplinierung
durch unternehmensinterne Instrumente also etwa mittels Lob und Tadel oder einer vom
Erfolg abhéangigen Entlohnung. >2° Begriindet wird dieser Unterschied damit, daR eine Einheit,
die ausschliedich for den externen Markt produziert (z.B. ene externe
Unternehmensberatung), sich dort entweder mittels guter Produkte behaupten muf3, oder aber
langfristig keinen Bestand hat. Einer Einheit, die fir den internen Bedarf einer Unternehmung
produziert (z.B. eine interne Unternehmensberatung), steht dagegen noch eine weitere
Moglichkeit zur Absicherung des eigenen Uberlebens offen: Quersubventionierung. Eine
Quersubventionierung liegt vor, wenn eine defizitare Abteillung eines Unternehmens ihre
Existenz dank Transfers aus anderen Abteilungen sichern kann. Somit steht eine
ausschliefdlich fur den externen Markt produzierende Einheit unter einem stérkeren Druck als

eine Einheit, die (nur) flr unternehmensinterne Abnehmer produziert.

Der Ausgangspunkt einer Quersubventionierung kann eine direkte Weisung des Vorstandes
sein. Sie kann auch mehr oder weniger indirekt erfolgen. Eine Quersubventionierung kann
beispiel sweise so ausgestaltet sein, dal? ale Abteilungen eines Unternehmens beim Vorliegen

von Problemen immer erst auf die internen Unternehmensberater zurtickgreifen missen und

220 vgl. Besanko, D. / Dranove, D. / Shanley, M. (1996), S. 84-89 sowie die dort genannte Literatur.
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damit das Uberleben der internen Unternehmensberatung sichern. Denkbar ist auch, dal? eine
Einheit zwar externe Berater hinzuziehen darf — aber stets vor der Unterzeichnung des
Vertrages mit den internen Unternehmensberatern Ricksprache halten muf: bietet die interne

Beratungseinheit ein mindestens gleichwertiges®?

Angebot, so sind die internen Berater mit
dem Projekt zu betrauen; ganz so, wie es Eccles beim Umgang mit externen Anbietern — fUr
den Fall, dal3 eine Leistung auch intern erstellt werden kann — vorschlagt: ,,Giving inside

suppliers a “last look” chance to meet outside quotes,“%??

Interessant ist vor diesem Hintergrund die organisatorische Ausgestaltung einer internen
Unternehmensberatung:>*® Frese erlautert, dal sich fir all jene Unternehmenseinheiten,
welche ihre Leistungen nicht nur fir unternehmensinterne, sondern auch fir externe
Abnehmer erbringen, das Profitcenter-K onzept al's Organisationsform anbietet. ?** Einer seiner
Schiiler, Theuvsen, greift die allgemeinen Uberlegungen zum Profitcenter-Ansatz auf und
zeigt, da3 sich der Profitcenter-Gedanke auch auf den speziellen Fall interner

Unternehmensberatungen anwenden 143t.%%°

Hypothese 4.1.5. (Profitcenter-Hypothese)
,ES ist es vorteilhaft, eine interne Unternehmensberatung als eigenstandiges Profitcenter zu
betreiben.”

Eine interne Beratungseinheit lief3e sich auch as rechtlich eigenstdndige Unternehmung
betreiben. Dies konnte fur ein Unternehmen der Assekuranz dann von Interesse sein, wenn
die internen Unternehmensberater eines Versicherers auch externe Beratungsmandate
Ubernehmen sollen, die nicht dem Versicherungsgeschéft zuzuordnen sind. Schliefdich
verbietet das Versicherungsaufsichtsgesetz den Versicherern das Betreiben  von

versicherungsfremdem Geschft.?2°

221 pje Bestimmung der Gleichwertigkeit kann sich allerdings in der Praxis schwierig gestalten, weil die Qualitat
der Beratungsl ei stungen — insbesondere vorab — kaum bestimmt werden kann.

222Eccles, R. G. (1983), S. 152.

223 \/gl. hierzu auch Abschnitt 3.2.2.2.

224 7ur Bedeutung und den Einsatzmoglichkeiten des Profit-Center-K onzeptes, vgl. insbesondere Frese, E.
(1992b), S. 373-375 und Frese, E. (1987), S. 282-285. Zu einer ausfiihrlichen Besprechung der Profitcenter-
Steuerung, vgl. Henke, H. / Jakubczik, G. D. / Skubch, N. (1995), S. 178-183; Kah, A. (1994).

225 y/gl. hierzu insbesondere Theuvsen, L. (1994), S. 167-168.

226 Zum Verbot versicherungsfremden Geschéftes, vgl. Versicherungsaufsichtsgesetz § 7, Absatz 3.
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4.2. Unternehmenskultur des Klienten und Unter nehmensber ater

Der Aspekt der Unternehmenskultur im Zusammenhang mit der Unternehmensberatung soll
nun vergleichsweise ausfuhrlich behandelt werden. Die hier nachfolgende Betrachtung dient
im funften Kapitel als Grundlage fir weitergehende Uberlegungen zur Einbindung der
internen Unternehmensberater in die Kultur der Klientenunternehmung. Fir eine eingehende
Betrachtung der Unternehmenskultur in der vorliegenden Untersuchung sprechen
insbesondere zwel Argumente. Erstens. im Rahmen der durchgefihrten Gesprache wurde von
den Gesprachspartnern wiederholt auf die besondere Bedeutung der Unternehmenskultur im
Zusammenhang mit der Beratung von Unternehmen hingewiesen. Zweitens. in der
Literatur®?’ finden sich viefdtige Hinweise auf die besondere Bedeutung von

Unternehmenskulturen.

Die zuletzt genannten Aussagen sind alerdings oft mit einem entscheidenden Mangel
verbunden. Sie beruhen auf (durchaus plausiblen) Uberlegungen der Autoren und nicht auf
zuvor (selbst) ermittelten empirischen Ergebnissen. Eine wichtige Ausnahme bildet hierbei
Hofstede®®®, der seine vielfdtigen Aussagen zur Unternehmenskultur auf umfangreiche
empirische Erhebungen stiitzt. Hofstede wiederum befalét sich nicht mit dem Themenfeld
Unternehmenskultur und Unternehmensberatung. Es soll nun nachfolgend im vorliegenden
dritten Kapitel sowie darauf aufbauend im vierten und finften Kapitel ein Beitrag geleistet

werden zur Schlief3ung der aufgezeigten Llicke.

4.2.1. Konstituenten einer Kultur

Eine grundsétzliche Anndherung an den Begriff der Kultur ermdglicht die Betrachtung der
Konstituenten von Kultur. Letztere werden von Werner®®®, aufbauend auf Arbeiten von
Posner?®®, vorgestellt. Kultur wird dabei as ein Komplex ineinandergreifender Systeme
verstanden. Bei den Systemen handelt es sich um Konstrukte, mit deren Hilfe sich der
Zustand einer Kultur zu beliebigen Zeitpunkten beschreiben [&a3t. Als Kultur konstituierend
werden im einzelnen die Systeme der:

- Artefakte

- Mentefakte

227 ygl. z.B. Bolten, J. (1999), S. 195-198 zu einer Literaturiibersicht sowie auch Lewis, R. D. (2000), S. 65-93;
Kusters, E. A. (1998), S.XII-X1V, S. 72-80 und S. 145-181; Mauritz, H. (1996), S. 213-220 und S. 258-269.

228 \/gl. insbesondere Hofstede, G. (1980) und Hofstede, G. / Neuijen, B. / Ohayv, D. D. / Sanders, G. (1990)
229 y/gl. Werner, U. (1999).

230 v/gl. Posner, R. (1989), S. 240-295; Posner, R. (1991), S. 37-74.
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- Individuen

betrachtet. Als Artefakt wird ales vom Menschen Geschaffene bezeichnet; als Mentefakte
jene Muster und Kategorien, die Gefuihl, Wahrnehmung, Denken sowie Verhalten leiten und
as Individuen die Tréger der jewelligen Kultur. Die gerade genannten Konstrukte reichen
alerdings nicht aus, um den Zustand einer Kultur auch tatséchlich beschreiben zu kénnen.
Dies ist erst dann méglich, wenn auch die Tétigkeiten und Prozesse, die den Zustand einer

Kultur manifestieren, Berlicksichtigung finden. Es sind dies:

System von Individuen:
Tréger der Kultur

~

~ I nstitutionen, 7
Rollen und Rituale P

System der N 7’
M entefakte: N System dgr
° ~ 7 Artefakte:
Kategorien und ~ 7 all
Muster der y M S:S\g?]rgn
Perzeption, I Geschaffene
Kognition, und e I .
desVerhaltens .-~ I ™
Konventlonen . k A
_— Fertigkeiten
Mentalitat | derDarstellung | der Herstellung
und Verwendung | ynd verwendung
der Mentefakte | der Artefakte
|
|

A.- 4.2.1.: Kongtituenten von Kultur 2%t

Die drei genannten Subsysteme einer Kultur beeinflussen sich jeweils gegenseitig.?** So
kénnen beispielsweise Konventionen auch die Ausprégung der soziden Instituionen
beeinflussen und damit letztlich auch die vielféltigen Funktionen der Artefakte. Artefakte

dienen ihrerseits wiederum als Bezugspunkt oder ,Anker‘, ,,an denen sich Kultur manifestiert

21 ygl. Werner, U. (1999), S. 11.
232 Eine ausfiihrliche Darstellung der hier angedeuteten wechsel seitigen Beeinflussungen findet sich bei Werner,
U. (1999), vgl. insbesondere S. 12-29.
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und Uber die sie tradiert, also weitergegeben wird, was ohne die Gesellschaft als kollektivem
Trager der Kultur nicht geschehen kénnte.“233

Aus den in Abbildung A.-4.2.1. vorgestellten Konstituenten von Kultur findet in den hier
nachfolgenden Betrachtungen insbesondere die Mentalitét Berlicksichtigung. Die Mentalitét
bildet die Grundlage fur den Ausdruck in sozialen Beziehungen. Letztere konnen sich auf
ganz unterschiedliche Art und Weise manifestieren. Es ist dabei beispielsweise an die
ausgesprochene oder unausgesprochene Kleiderordnung innerhalb eines
Versicherungsunternehmens zu denken. Zu denken ist aber auch an die Ausgestaltung von
Geschéftsberichten sowie die architektonische Gestaltung der Gebdude, in denen ein
bestimmter Versicherer angesiedelt ist. Grundsétzlich ist hierbei zu berticksichtigen, daf3 nicht
von elner reinen Ursache-Wirkung-Beziehung ausgegangen werden kann, etwa dergestalt, dal3
eine bestimmte Mentalitdt wohldefinierte Wirkungen zeitigt. Vielmehr ist es so, daf3 die
Wirkungen (Manifestationen) einer bestimmten Mentditdt (z.B. eine sehr transparente
Architektur des Versicherungsgebdudes) auch Rickwirkungen auf ihre Ursachen (die
Mentalitdt von Mitarbeitern und Fuhrungskréften) haben kénnen.

Kultur ist ein oft verwendeter Begriff, dem je nach Verwendung ganz unterschiedliche
Kulturkonzepte zugrunde liegen. Bereits im Jahr 1952 trugen Kroeber und Kluckhohn tber
160 unterschiedliche Definitionen des Kulturbegriffes zusammen,?** die knapp 50 Jahre
spater um zahlreiche weitere Ansétze erweitert werden konnten. >*® In der vorliegenden Arbeit

wird, Hofstede folgend, Kultur wie folgt definiert:

"Culture is the collective mental preprogramming that distinguishes the members of one

group or category of people from another."23®

Der hier verwendete Begriff der Unternehmenskultur orientiert sich an der Definition von
Hampden Turner:

»1he culture of an organization defines appropriate behavior, bonds and motivates

individuals, and asserts solutions where there is ambiguity. Culture governs the way a

company processes information [...].“>*’

233 \Werner, U. (1999), S. 11

234 vgl. Kroeber, A .L. / Kluckhohn, C. (1952).
235 yvgl. Wermner, U. (1999), S. 10.

236 Hofstede, G. (1995), S. 423-424.
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4.2.2. Sechs Dimensionen zur Klassifizierung von Unternehmenskulturen
Es konnte an dieser Stelle eingewandt werden, so wie dies auch drei fur die vorliegende

Arbeit interviewte Personer® taten, dai? sich kulturelle Aspekte nicht sinnvoll erfassen und
klassifizieren lassen und somit in der téglichen Arbeit auch kaum Beriicksichtigung finden
konnen. Der Einwand ist insofern ernst zu nehmen, als dal3 es mitunter schwierig sein kann,
eine bestimmte (Unternehmens-)Kultur zu erfassen und zu beschreiben, insbesondere dann,
wenn es sich dabel um die eigene Kultur handelt. Letzteres wird von Hall anschaulich auf den
Punkt gebracht:

» Culture hides much more than it reveals, and strangely enough what it hides, it hides most

effectively from its own participants.“%°

In die gleiche Richtung weist eine Aussage von Trompenaars.

»A fish only discovers its need for water when it is no longer in it. Our own culture is like

water to a fish.“?*°

Obgleich beide Zitate auf Landeskulturen bezogen sind, spricht nichts dagegen, die Aussagen
auch auf Unternehmenskulturen zu (bertragen.?*! Fir ein Versicherungsunternehmen
empfiehlt es sich somit, stets aul3enstehende Experten zu beauftragen, wenn die
Unternehmenskultur zu untersuchen ist. Von Vorteil kann eine derartige Untersuchung
beispielsweise immer dann sein, wenn abgeklart werden soll, welcher Unternehmensberater
flr ein bestimmtes Beratungsprojekt kulturell am ehesten palit.

Der oben angesprochene Einwand, dal3 es kaum maoglich sei, Unternehmenskulturen sinnvoll
zu erfassen und zu beschreiben, 143t sich insofern ertkréften, as dal3 von Hofstede en

Instrumentarium zur Klassifizierung von Unternehmenskulturen erarbeitet und auch bereits

a|.242

mehrfach angewandt wurde. Hofstede et identifizieren sechs verschiedene Dimensionen

237 Hampden-Turner, C. (1992), S. 1.

238 E5 handelte sich dabei um einen Vorstand, um einen Mitarbeiter einer internen Beratungseinheit und um eine
Person, mit der nur ein Hintergrundgespréch durchgefiihrt worden war.

239 Hall, E.T. (1959), S. 53.

240 Trompenaars, A. (1994), S. 22.

241 7ur Unterscheidung von Landes- und Unternehmenskulturen, vgl. Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./
Sanders, G. (1990), S. 289. Es sei an dieser Stelle auch darauf hingewiesen, dal3 gerade fir ein

V ersicherungsunternehmen eine Unterscheidung nach Landeskulturen zu kurz greifen kann; mitunter kénnen
auch regional e sowie soziale Subkulturen von Bedeutung sein. Beispielhaft sind in diesem Zusammenhang die
von der R + V Versicherung durchgefiihrten Studien zum unterschiedlichen Gewicht verschiedener Angste, die
durch Versicherungsprodukte ausgeglichen werden kdnnen, vgl. R + V-Versicherung (1998).

242 y/gl. Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. 302-310.
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zur Klassifizierung von Unternehmenskulturen. Es werden dabei fir jede Dimension zwel
entgegengesetzte Werte genannt, wobe die individuelle Ausprégung der Unternehmenskultur
einer einzelnen Unternehmung jewells innerhalb dieses abgesteckten Bereiches liegt. Im

Einzelnen werden mit den sechs Dimensionen (D) folgende Aspekte erfafdt:?*3

D1 : Arbeitsweise im Unternehmen:2** Ergebnisorientierung (0) — Prozessorientierung (1);
D2 : Unternehmensausrichtung:2*> Mitarbeiterorientierung (0) — Aufgabenorientierung (1):
D3 : Mitarbeiteridentifikation mit:**® Art der Arbeit (0) — Unternehmen (1);

D4 : Kommunikationsklima:?*” eher offen (0} eher verschlossen (1);

D5 : Fiihrungsstil :>*® lockere Uberwachung (0) — strenge Uberwachung (1);

D6 : Kundenorientierung?*® ausgerichtet an: Markterfordernissen (0) — Regelwerk (1).

Bei einer Anwendung®® in der Praxis wird so vorgegangen, dal in der betrachteten
Unternehmung zunéchst die sechs verschiedenen Dimensionen einzeln erfaldt werden. Dies
erfolgt mittels mehrstufiger Interviews, deren Ergebnisse nicht einfach hingenommen,
sondern mit den interviewten Personen nochmals besprochen werden. Als Ergebnis der

Interviews wird fur jede Dimension D eine Auspragung festgestellt.

In der vorliegenden Arbeit wird der von Hofstede vorgeschlagene Ansatz zusétzlich auch an
einem Punkt weiterentwickelt. Die verbalen Beschreibungen der sechs Dimensionen werden
durch Zahlenwerte erganzt. Es wird dabel eine Skala von 0 bis 1 verwendet. Am Beispiel der
Dimension D1 (Arbeitweise im Unternehmen) bedeutet dies. die Ziffer O kennzeichnet
vollstandige Ergebnisorientierung und die Ziffer 1 vollstdndige Prozessorientierung. Alle
Zahlenwerte W, fir die gilt: 0 < W < 1, charakterisieren die entsprechenden Zwischenstufen

der Arbeitweise.

Verschiedene Argumente sprechen dafur, dald der auf Hofstede zurlickgehende Rahmen

momentan das geeignetste Instrument zur Erfassung von Unternehmenskulturen ist. Die

243 \/gl. Hof stede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. 302-304, wo auch Hinweise auf diein
den sechs direkt nachfolgenden Fuf3noten genannte Literatur gegeben werden.

244 \/gl. Peters, T. J. / Waterman, R. H. (1984); Burns, T. / Stalker, G. M. (1961).

245 vgl. Blake, R. R. / Mouton, J. S. (1964).

246 yvgl. Merton, R. K. (1968).

247 ygl. Poole, M. S. (1985), S. 79-108.

248 \/gl. Hofstede, G. (1967).

249 ygl. hierzu Peters, T. J. / Waterman, R. H. (1984).

250 74 konkreten Anwendungsbeispielen, vgl. Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990).
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Aussagen von Hofstede stiitzen sich auf umfangreiche empirische Studien. Es waren dies eine
unternehmenslbergreifende (engl.: cross-organizational-study) Untersuchung (1967 bis
1974)>! von insgesamt 116 000 Mitarbeitern des Unternehmens IBM  sowie eine
lander Uber greifende (engl.: cross-national-study) Betrachtung (1985 bis 1986) von insgesamt
20 déanischen und niederlandischen Unternehmer?®2. Zu nennen ist aber nicht nur die breite
empirische Fundierung durch Hofstede selbst, sondern insbesondere auch, dal3 sich eine ganze
Reihe weiterer Wissenschaftler®®® kritisch mit seinen Arbeiten auseinandersetzte und
Hofstede seinerseits Kritik und Anregungen bei der Weiterentwicklung seines Ansatzes

berticksichtigte.?>*

Einen ersten Uberblick dariiber, wie verschiedene Beratungsunternehmen jeweils die
spezifischen Kulturen ihrer Klienten berticksichtigen, findet sich bei HampdenTurner. Er
présentiert aul3erdem eine recht umfangreiche und gut recherchierte Liste, die aufzeigt, auf
welche Ansprechpartner und Berater weltweit in Sachen Unternehmenskultur zuriickgegriffen

werden kann. 2*°

Ein Ziel der vorliegenden Untersuchung ist es, Aussagen Uber die Bedeutung der
Unternehmenskultur im Kontext der Erbringung von Beratungsleistungen zu treffen. Zur
Illustration der Unternehmenskulturen verschiedener Versicherungsunternehmen wird im
Folgenden auf eine graphische Darstellungsform zuriickgegriffen.?®® Diese Form der

Darstellung soll hier nun an einem Beispiel erlautert werden.

Fur ale sechs in Abbildung A.-4.2.2. eingezeichneten Achsen (D1 bis D6) ist festgelegt: im
Zentrum befindet sich der Nullpunkt und am &aul3eren Rand der Wert 1. Entsprechend kann
auch das karierte Feld, das — hier fiktiv — die spezifischen Ausprégungen einer bestimmten
Unternehmenskultur illustriert, interpretiert werden. Wenn, wie in Abbildung A.-4.2.2.
dargestellt, die Dimension D6 (Kundenorientierung) einen Wert von 0,05 annimmt, dann
bedeutet dies, dal} sich das betreffende Unternehmen an den Markterfordernissen ausrichtet.
Wenn die Dimension D5 einen Wert von 1 annimmt, dann weist dies auf strenge
Uberwachung hin. Werden die einzelnen Punkte, wie dies in Abbildung A.-4.2.2. der Fall ist,

21 pje Auswertung der Daten erfolgte in den Jahren 1973 bis 1979, vgl. Hofstede, G. (1980).

252 y/gl. Hofstede, G. / Bond, M. H. (1988), S. 4-21.

23 yvgl. z.B. Lewis, R. D. (2000); Dawson, R. (1999); Adler, N. J (1991), S. 262-290.

254 y/gl. Hofstede (1991), S. 247-258 sowie Hofstede, G. / Bond, M.H. (1984), S. 417-433.

255 \/gl. Hampden-Turner, C. (1992), S. 208-236. Eine Liste mit weltweiten Ansprechpartnern zu Fragen der
Unternehmenskultur findet sich auf den Seiten 237-243.

256 7u einer moglichen Anwendung dieser hier vorgeschlagenen Form der Darstellung, vgl. Abschnitt 6.2.6.1.2.
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durch Linien miteinander verbunden, so ergibt jewells ein spezifisches Muster.

D2

D5 D3

D

A.-4.2.2.. Beispielhafte Darstellung der Dimensionen einer Unternehmenskultur

Gegen die vorgeschlagene Vorgehensweise zur Beschreibung und Erkennung von Mustern
einer Unternehmenskultur lief3e sich einwenden, dal3 es sich um einen Ansatz handelt, der
,offensichtlich sehr pragmatisch-heuristisch orientiert“?®’ ist. Dennoch sollte das Verfahren
der Mustererkennung nicht zu gering geachtet werden. Es pald, vereinfacht ausgedriickt, in
den Kontext der biologischen Evolution. Lebewesen nutzen die Mustererkennung als ein
Mittel der Informationsverarbeitung im Nervensystem. Auch im Umfeld des bereits weiter

0ben258

angesprochenen Forschungsfeldes der Kunstlichen Intelligenz (K1) spielt Erkennung
von Mustern schon seit geraumer Zeit eine wichtige Rolle.®° Inwieweit Mustererkennung als
Verfahren der empirischen Zielforschung im Kontext unternehmerischer Zielsysteme zum

Einsatz kommen diskutiert Werner?®® ausfuihrlich.

257 yvgl. Werner, U. (1991), S. 133.

258 \/gl. Abschnitt 2.1.4.3.

259 yvgl. z.B. Peipmann, R. (1976), S. 22-25.
280\/g1. Werner, U. (1991), S. 133-137.
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4.2.3. Symbole, Helden, Rituale und Wertvor stellungen
Aus den Ergebnissen seiner umfangreichen empirischen Studien leitet Hofstede verschiedene

Merkmale zur Beschreibung einer Unternehmenskultur ab. Bel diesen Merkmalen handelt es
sich um Symbole, Helden, Rituale und Wertvorstellungen Hofstede kommt aufgrund seiner
Untersuchungen zu dem Ergebnis, dal3 sich die genannten Merkmale hinsichtlich ihrer
Verankerung in der Unternehmung unterscheiden. Symbole sind am oberflachlichsten, das
heil}, sie lassen sich am ehesten veréndern, und wéahrend Wertvorstellungen am tiefsten in
einem Unternehmen verankert sind.?®* Die unterschiedlich tiefe Verankerung wird in
Abbildung A.-3.4.3. mittels der verschiedenen Schichten (in Form der Kreise) zum Ausdruck
gebracht.

Rituale

Wertvor-

I Konventionen
stellungen

A.-4.2.3.: Manifestationen einer Unternehmenskultur 22

Symbole sind z.B. Gesten, Bilder, Objekte und Worte, denen innerhalb einer Kultur eine
bestimmte Bedeutung zukommt.

Bei den Helden handelt es sich um Personen, denen Eigenschaften zugeschrieben werden,
welche in der jeweiligen Kultur hoch angesehen werden. Die Helden nehmen damit eine
Vorbildfunktior?®® en — und zwar unabhéngig davon, ob es sich um reale oder imaginare

bzw. |ebende oder bereits tote Personlichkeiten handelt.

261 v/gl. Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. 291-292.
262 |_gjcht verandert nach Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. 291.
263 y/gl. Wilkins, A. L. 1984.
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Rituale sind jene (gemeinsam vorgenommenen) Aktivitdten, die strenggenommen — was die
spezifische Form der Ausiibung anbetrifft — eigentlich Uberfllssig sind, die aber aufgrund des
Umstandes, dal3 ihnen im Rahmen einer Kultur eine soziale Bedeutung zukommt, dennoch,

sozusagen um ihrer selbst willen, durchgefiihrt werden. %4

5 266

Wertvorstellungen®® représentieren den Kern einer Kultur.?®® Wertvorstellungen werden
hier im Sinne von allgemeinen und nicht auf spezielle Féle begrenzten Vorstellungen z.B.
Uber gut und bose, schon und ha@ich, normal und abnormal, ratiorel und irrational
verstanden. 2°” Wertvorstel lungen”®® sind unbewuf3t, zumeist nicht verhandelbar und als solche
nicht beobachtbar, lassen sich aber anhand unterschiedlicher Auspragungen individuellen

V erhaltens bestimmen.

Rituale, Helden und Symbole lassen sich als Gruppe den Wertvorstellungen gegentiberstellen,
denn die drel erstgenannten sind im Gegensatz zu letzteren direkt beobachtbar. Rituale,
Helden und Symbole lassen sich zusammenfassend auch as Konventioner?® bezeichnen. "
Wertvorstellungen und Konventionen sind aufgrund der spezifischen Geschichte eines jeden

Unternehmens in verschiedenen Unternehmen in aller Regel jeweils unterschiedlich

ausgepragt.

Die Unterscheidung in Rituale, Helden, Symbole und Wertvorstellungen lief3e sich als
gedanklicher Rahmen heranziehen, wenn in einem Versicherungsunternehmen Gber den
Stellenwert nachgedacht wird, den Unternehmensberater in der Unternehmenskultur einer

Klientenunternehmung einnehmen konnen. Konkrete Schlul3folgerungen kénnten dabel so

264 Es sei an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen, dai? Rituale ein wesentlicher Bestanditeil des sozialen
Miteinanders sein kénnen.

265 Hofstede spricht in seinen englischsprachigen Arbeiten von values, die sich aus dem Kontext heraus sowohl
mit Werten, als auch mit Wertvorstellungen in das Deutsche Ubersetzen lassen. Es wird hier letzterer Begriff
gewahlt, weil er besser zum Ausdruck bringt, dal es sich nicht um etwas von AulRen vorgegebenes, sondern um
eine gemeinsam getragene Uberzeugung handelt.

266 Eswird hierbei die obige Definition zugrunde gelegt, die bei der Abgrenzung von Kultur die Mentalitét in
den Mittelpunkt stellt.

257 pje vorgenommene Aufzahlung benennt Beispiele und erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

268 \Wertvorstellungen setzen sich aus verschiedenen K omponenten zusammen: etwa kognitive, affektive und
konative Komponenten.

269 Hof stede verwendet sowohl den Begriff der practices (Praktiken), als auch den der conventions
(Konventionen), als Oberbegriff fir Symbole, Helden und Rituale, vgl. hierzu insbesondere Hofstede, G./
Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. 311.

270 bje Unterscheidung zwischen der Gruppe der Konventionen einerseits und Wertvorstellungen andererseits
wird durch die von Hof stede ermittelten empirischen Daten gestiitzt, vgl. Hofstede, G./ Neuijen, B/ Ohayv, D.
D./ Sanders, G. (1990), S. 296 sowie Hofstede, G. (1980), S. 72.
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aussehen, dal3 die internen Unternehmensberater im Rahmen ihrer Tétigkeit ganz bewufl3t auf
bestimmte Symbole oder Rituale verzichten. Zu erortern ist auch, inwiewet es
winschenswert und mdglich ist, die internen Unternehmensberater eines Versicherers in die

Rolle anerkannter Helden, deren Wort beim Klienten etwas zahlt, hineinwachsen zu lassen.

Hypothese 4.2.3. (Unternehmenskultur-Hypothese)
» Die spezifische Auspréagung der Unternehmenskultur einer Klientenunternehmung lafd sich
bei der Entscheidung zwischen internen und externen Unternehmensberatern als ein

Entscheidungskriterium heranzehen.”

Abschlief3end sei nochmals Hofstede zitiert: , Insurers have to do with culture, whether they

like it or not.“?"*

271 Hofstede, G. (1995), S. 424.
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5. Ergebnisse der empirischen Erhebung
5.1. Zielsetzung und Vorgehensweise bel der Datenerhebung und -auswertung

Mit der im Rahmen der vorliegenden Arbeit vorgenommenen Erhebung und Auswertung von
Daten werden zwel Hauptzielsetzungen verfolgt. Die ermittelten Daten werden einerseits
herangezogen, um Aussagen zu den weiter oben abgeleiteten Hypotheser?’? zu treffen. Die
ermittelten Daten bilden andererseits eine Grundlage, um potentielle Einsatzmdglichkeiten
interner Unternehmensberater in der Assekuranz aufzeigen zu konnen.?”® Kern der
empirischen Erhebung waren Gesprache mit 64 Personen. Hinzu kam, soweit dies moglich
war, eine Auswertung weiterer Datenquellen.?’* Bei den Gesprachspartnern handelte es sich
um Mitarbeiter und Fihrungskréfte aus unterschiedlichen Versicherungsunternehmen,
Unternehmensberatungsgesellschaften, Makler aus dem Versicherungsbereich sowie um
Unternehmungen aus anderen Branchen. Gespréche mit Personen aus anderen Branchen (z.B.
Telekommunikation) wurden dann gefihrt, wenn in der betreffenden Unternehmung eine
interne Unternehmensberatung existierte. Ziel dabel war es, auch Einblicke zu gewinnen, die
Uber die internen Unternehmensberater in der Assekuranz hinausgehen. Alle befragten
Personen verfugten jeweils Uber Erfahrungen in der Assekuranz und/oder Uber Erfahrungen
mit Unternehmensberatung. 2"

5.1.1. Methodische Grundlagen der Untersuchung

5.1.1.1. Unterscheidung zwischen Interview und Hinter grundgesprach

Vor Beginn einer empirischen Untersuchung ist zu kléaren, ob hinsichtlich des jeweiligen
Untersuchungsgegenstandes auch tatsachlich die richtige Methode zur Erhebung der Daten
eingesetzt wird. Bel der Gewinnung empirischer Daten zu den internen Unternehmensberatern
in der Assekuranz wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung zweigleisig
vorgegangen. Es wurde unterschieden zwischen Interviews sowie Hintergrundgesprachen.
Ziel der Interviews war es anhand enes standardisierten Fragebogens in zufdlig
ausgewahlten Versicherungsunternehmen Informationen zu erhalten. Die zuféllige Auswahl
und der Einsatz des jeweils gleichen Fragebogens ermoglicht am ehesten eine
Veralgemeinerung der ermittelten Ergebnisse. Die Hintergrundgesprache dienen dazu

zusdtzliche Informationen zu ermitteln, die im Rahmen der standardisierten Interviews nicht

272 y/gl. hierzu Kapitel 4.

273 v/gl. hierzu Kapitel 6.

274 \/gl. hierzu beispielsweise T.-5.2.1.

275 Eine Auflistung der Gesprachspartner findet sich im Anhang.
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erfasst werden. Um eine mdoglichst grof3e Offenheit fir neue Anregungen und Ideen zu
gewdhrleisten wurde im Rahmen der Hintergrundgesprache auf den standardisierten
Fragebogen verzichtet. Eine Aufschliisselung der insgesamt 64 fir die vorliegende Arbeit
durchgefihrten Unterredungen in Interviews und Hintergrundgespréche findet sich weiter
unten.?’® Anhand der  nachfolgenden Abbildung A.-5.1.1.1. 1&% sich die gewahlte

V orgehenswei se verdeutlichen.

Menge der in Deutschland
tétigen Versicherer

Menge der fr die Untersuchung
interessanten Unternehmen

A.-5.1.1.1.: Interviews und Hintergrundgesprache

Interviews (zuféllige Auswahl des Versicherungsunternehmens und Verwendung enes
standardisierten Fragebogens) sind gekennzeichnet durch einen Kreis.@

Hinter gr undgespr ache sind durch ein Rechteck gekennzeichnet: [

Sofern direkt im Anschluf3 an ein Interview gleich noch ein Hintergrundgesprach stattfindet,

s0 ist dies durch eine Kombination aus Rechteck und Kreis verdeutlicht: @]

276 yvgl. Abschnitt 5.1.4.1.
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Um die auf unterschiedliche Art und Weise ermittelten Daten nicht mdglichen
Fehlinterpretationen auszusetzen, werden die jeweiligen Resultate getrennt vonelnander
présentiert. Tabelle T.-5.1.1.1. fal% zusammen, in welchen der nachfolgenden Abschnitte
jewells auf die Ergebnisse aus Interviews bzw. aus Hintergrundgespréachen zuriickgegriffen

wird.

T.-5.1.1.1.: Interviews und Hintergrundgespréche

Abschnitt: Daten entstammen aus:

5.14. Interviews

5.21. Hintergrundgespréchen

5.2.2. Hintergrundgesprachen

523. Interviews

5.24. Interviews und Hintergrundgesprachen
5.25. Hintergrundgespréchen

5.3.1. Interviews

53.2. Interviews

5.3.3. Interviews

5.1.1.2. Aufbau der Mef3- und Erhebungsinstrumente
Sowohl beim Interview als auch beim Hintergrundgespréch wurde die befragte Person

zunéchst jewells darum gebeten, allgemeine Informationen zur eigenen Person zu geben. Es
waren dies insbesondere Fragen nach dem Erfahrungshintergrund, der hierarchischen Position
sowie dem gegenwartig bearbeiteten Aufgabenfeld.?’” Bei den sich daran anschlieRenden
Fragen unterschieden sich Interview und Hintergrundgespréch deutlich voneinander. Im
Rahmen der Interviews wurden allen Interviewpartnern jeweils identische Fragen gestellt, um
so eine Vergleichbarkeit der Antworten zu gewéhrleisten. Die Interviews werden im
Anschlul3 an die hier nun zunéchst folgende Erdrterung der Hintergrundgespréache naher
betrachtet.

277 Zum Stellenwert der einleitenden Fragen im Rahmen eines Interviews, vgl. Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E.
(1993), S. 353.
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Wahrend der Hintergrundgespréche wurden die vom Interviewer gestellten Fragen auf den
jewelligen Einzelfall abgestimmt. Fir die unterschiedlichen Fragen im Rahmen der
Hintergrundgespréche lassen sich insbesondere drei Griinde anfuhren.

Erstens. die Gespréachspartner kamen mitunter aus ganz unterschiedlichen Bereichen. So kann
der interne Unternehmensberater eines Telekommunikationsunternehmens zwar Uber
Probleme und Erfolge interner Unternehmensberater Auskinfte erteilen, nicht aber Uber die
Spezifika der internen Berater eines Versicherungsunternehmens.

Zweitens. sofern sich das Hintergrundgespréach aus einem zuvor durchgefihrten Interview
heraus entwickelte, waren es regelméafdig ganz unterschiedliche Aspekte, die vom betreffenden
Interviewpartner im Anschlufd an das Interview angesprochen wurden.

Drittens: es kam vor, dal3 der Interviewer wahrend eines Gespréches mit neuen Informationen
und Sichtweisen konfrontiert wurde. In nachfolgenden Gesprachen wurden dann die neuen
Informationen — zumeist in eine Frage verpackt — auch anderen Personen vorgestellt, um auf
diese Art und Weise ein Gefuihl dafir zu gewinnen, ob es sich bei den neuen Einsichten eher

um eine Einzelmeinung oder aber um eine haufiger anzutreffende Sichtweise handelt.

Zurick zur Betrachtung der Interviews. In der vorliegenden Untersuchung wurde auf teil-
standardisierte Interviews>’® zuriickgegriffen. Ein teil-standardisiertes Interview ist dadurch
gekennzeichnet, dal3 die einzelnen Fragen zuvor genau ausformuliert und im Fragebogen
schriftlich fixiert wurden, der Interviewer allerdings die Mogdlichkeit hat, die Reihenfolge der
Fragen dem jewelligen Gesprachsverlauf anzupassen. Die tell-standardisierte Befragung

verbindet die Vorteile von schriftlichen und miindlichen Befragungen. 2’°

Der Hauptvortell einer schriftlichen Befragung liegt in der Datenauswertung: die erhaltenen
Antworten lassen sich verhadltnisméaldig gut vergleichen. Der Hauptvorteil einer mindlichen
Befragung liegt in der Datenerhebung: es kénnen bel Unklarheiten direkt Rickfragen gestellt
werden. Schriftliche Befragungen sind mit dem Nachteil verbunden, daf3 nicht zweifelsfrei
feststellbar ist, wer den Fragebogen ausgefillt hat. Telephonische Befragungen erschweren
den Austausch zusétzlicher, das heif3 Uber den Fragebogen hinausgehender Informationen.
Hierzu ist zum einen die nonverbale Kommunikation der Interviewpartner, zum anderen aber
auch das Gesamterscheinungsbild eines Versicherungsunternehmens zu zéhlen. Personliche

Befragungen vor Ort kénnen insbesondere dann mit einem Nachteil verbunden sein, wenn es

278 7ur Bedeutung des I nterviews al's der wichtigsten miindlichen Befragungsart, vgl. Stier, W. (1996), S. 186.
279 y/gl. hierzu ausfiihrlicher auch Stier, W. (1996), S. 183-189.

97



Interne Unternehmensberater in der Assekuranz

zu jeweils unterschiedlichem Antwortverhalten kommt, weil unterschiedliche Interviewer
eingesetzt werder’®® — was allerdings in der vorliegenden Untersuchung nicht der Fall war.
Alle Gespréache wurden vom Autor der vorliegenden Arbeit bei personlicher Anwesenheit der

Interviewpartner durchgefihrt.

In der vorliegenden Arbeit wurden bel der Entwicklung des Interviewleitfadens die in der
Literatur anzutreffenden Resultate experimenteller Untersuchungen zu Wortwahl und Satzbau
eines Interviewleitfadens berticksichtigt.?®! Die eingesetzten Fragetypen werden nachfolgend
vorgestelt.282

5.1.1.2.1. Die Anwendung offener Fragen
Von offenen Fragen wird hier immer dann gesprochen, wenn im Rahmen des Interviews

keine Antwortmoglichkeiten vorgegeben werden, so dal3 die befragten Personen ihre
Antworten in eigenen Worten formulieren missen. Ein Vorteil der offenen Fragen besteht
darin, dald sich mit ihrer Hilfe eine vergleichsweise breite Palette von Ansichten und Ideen
erfassen 1d%. Mit dem genannten Vortell geht allerdings der Nachteil einher, daf3 die
Auswertung offener Fragen mit mehr Aufwand verbunden ist als die Auswertung
geschlossener Fragen. So kann es mitunter schwierig sein, die unterschiedlichen Antworten
verschiedener Personen sinnvoll zu gruppieren. Ein weiterer Nachteil offener Fragen bestelt
darin, da es zu sogenannten Interviewereffekter?® kommen kann. Aus den mitunter
umfangreichen und sich tellweise auch wiederholenden Antworten der Interviewpartner ist
durch den Interviewer die eigentliche Botschaft herauszufiltern. Dieses Filtern wird aich
dadurch beeinflul®, was der Interviewer — moglicherweise sogar bereits vorab — selbst fur
wichtig erachtet. So ist vorstellbar, dald der Interviewer einen Aspekt als unwichtig ansieht,
obgleich die interviewte Person eben diesen Gesichtspunkt fur besonders wichtig hélt. Es
sollte daher, Stier folgend, stets kritisch hinterfragt werden, inwieweit es dem Interviewer

Uberhaupt moglich ist, die wesentlichen Aspekte ,in vollig objektiver Weise?84

280 v/gl. z.B. Konrad, E. D. (2000) und Ritter, T. (1998).

281 \/gl. im einzelnen hierzu etwa Stier, W. (1996), S. 179-182; Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E. (1993), S. 344-
346; Schumann, H. / Presser, S. (1981).

282 Zur Unterscheidung verschiedener Fragetypen, vgl. auch Stier, W. (1996), S. 177-178.

283 \/gl. Stier, W. (1996), S. 177 sowie S. 187-188; Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E. (1993), S. 302-365; Esser,
E. (1986), S. 316-332.

284 Stjer, W. (1996), S. 177.
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herauszufiltern. In der Praxis sind wesentlich héufiger geschlossene as offene Fragen

anzutreffen, 28°

5.1.1.2.2. Die Anwendung halboffener Fragen
Halboffene Fragen liegen dann vor, wenn in ein und derselben Frage Antwortmoglichkeiten

vorgegeben sind, gleichzeitig dem Interviewpartner aber auch ermdglicht wird, selbst noch
zusétzliche — nicht vorgegebene — Aspekte zu benennen. Derartig gedffnete Fragen werden
auch as Hybridfragen bezeichnet. Grundsétzlich sind die im Zusammenhang mit den offenen
Fragen angefihrten Vor- und Nachteile auch bel den halboffenen Fragen mal3geblich. In der
vorliegenden Arbeit wurde der Typus der halboffenen Frage eingesetzt, um die Ergebnisse
einer friiheren Studie®®® in zweierlei Hinsicht zu Uberpriifen. Im geschlossenen Teil der Frage
konnte Uberprift werden, inwieweit die in der vorliegenden Arbeit ermittelten
Einschétzungen mit den Ergebnissen der fritheren Studie tibereinstimmen.?®” Der offene Teil
der Frage bot die Moglichkeit, zu Uberprifen, ob die im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung befragten Personen Aspekte fur wichtig erachten, die in der friheren Studie
nicht benannt worden waren.

Es sai an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen, dal die in einer Frage vorgegebenen
Aspekte die antwortende Person bei ihrer Antwort in eine bestimmte Richtung leiten kdnnen.
Wie wichtig dieser Aspekt des “in eine bestimmte Richtung Leitens” ist, konnten Kahneman
und Tversky im Rahmen ihrer vielbeachteten experimentellen Untersuchungen menschlichen
Entscheidungsverhaltens zeigen.?®® In der Terminologie der von Kahneman und Tversky
mitbegrindeten Prospect Theory kénnen die Vorgaben der haboffenen Fragen auch als
Referenzpunkt bezeichnet werden. Die Ergebnisse der beiden Wissenschaftler zeigen, dai3

sich Menschen bei sonst gleichen Bedingungen unterschiedlich entscheiden, wenn ihnen

285 A uswertungen bestehender Studien kommen zu dem Ergebnis, dai? der Anteil offener Fragen nur 3%
ausmacht, vgl. hierzu Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E. (1993), S. 341.

286 \/gl. hierzu Schmidt, H. / Schiiter, H.-G. (1999), S. 1993-1597

287 \Ware an dieser Stelle statt der halboffenen Frage eine offene Frage eingesetzt worden, so hétte dies
maoglicherweise dazu gefihrt, dald bestimmte Aspekte, diein der friiheren Studie behandelt worden waren, von
den Interviewpartnern der vorliegenden Untersuchung gar nicht angesprochen worden wéren. Ein Vergleich mit
der friheren Studie wére dann nicht moglich gewesen.

288 \/gl. Kahneman, D. / Tversky, A. (2000) sowie Kahneman, D. / Tversky, A. (1979).
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einma ein Referenzpunkt vorgegeben wird und das andere Ma nicht, bzw. wenn ihnen

jeweils unterschiedliche Referenzpunkte genannt werden. 28°

5.1.1.2.3. Die Anwendung geschlossener Fragen
Von ener geschlossenen Frage wird hier immer dann gesprochen, wenn die interviewte

Person sich ausschliefdlich zwischen bereits vorgegebenen Antworten entscheiden kann. Ein
Nachteil geschlossener Fragen besteht darin, dal3 die Interviewpartner maoglicherweise
aufgrund der Art und Welse der Fragestellung davon abgehalten werden, bestimmte
Informationen zu benennen.?*® Auch kann der Fall eintreten, dai die Antwortvorgaben einer
geschlossenen Frage fur eine, mehrere — oder im schlechtesten Fall — alle interviewte(n)
Person(en) unpassend ist (sind). Unpassend wére eine Frage etwa, wenn die befragten
Personen im betrachteten Zusammenhang typischerweise ganz andere Begriffe verwenden,
als jene, welche in der Fragestellung benutzt werden. Eine Mdglichkeit zur Einschrankung

des zuletzt genannten Problems bietet ein sogenannter Pretest. %

Geschlossene Fragen sind nicht nur mit dem Vortell verbunden, dal3 sich die erhaltenen
Antworten gut vergleichen lassen. In aler Regel kdnnen die Interviewpartner ihre Antworten
auch schneller geben, weil die Antwortmdglichkeiten bereits vorgegeben sind. Die
Geschwindigkeit war im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ein wichtiger Aspekt, denn
es mufde davon ausgegangen werden, dal3 die anvisierten Interviewpartner (z.B. Mitglieder
des Vorstandes) sich nur dann zu einem Interviewtermin bereit erklaren, wenn die hierflr
erforderliche Zeit eine Dauer von 30 bis 60 Minuten nicht Gbersteigt.

5.1.1.2.4. Die Verwendung von Antwortskalen
Sofern in der vorliegenden Arbeit Antwortskalen zur Anwendung kamen, wurde bei deren

Konstruktion die Ergebnisse empirischer Studien zur Entwicklung von Antwortskalen
beriicksichtigt.?? Als vorteilhaft sind eine maRige Stufenzahl, eine ungerade Stufenzahl sowie

auch eine numerische und verbale Bezeichnung der Sufen anzusehen. Wenn in der

289 Bej spiel: Menschen unternehmen tendenziell grof3ere Anstrengungen, um eine Ersparnis von € 10,-
realisieren wenn es sich um ein Produkt fir € 100,- (Referenzpunkt A) und nicht um ein Produkt far € 100 000, -
(Referenzpunkt B) handelt, obgleich in beiden Fallen die absolute Ersparnis gleich groR3ist.

290 Der angefiihrte Nachteil kann allerdings insofern relativiert werden, al's daf? es den I nterviewpartnern jederzeit
maoglich war, z.B. im Rahmen eines sich anschlieffenden Hintergrundgespréches zusétzliche Informationen
anzufuhren.

291 y/gl. hierzu Abschnitt 5.1.3.2.

292 Zur Entwicklung und Anwendung von Antwortskalen, vgl. Berekoven, L. / Eckert, W. / Ellenrieder, P.
(2001); Huttner, M. (1999), S. 71-77; Stadtler, K. (1980), S. 9-10; Rohrmann, B. (1978), S. 222-245; Guilford, J.
P. (1954), S. 263-281 sowie die dort jeweils genannte Literatur.
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vorliegenden Arbeit Antwortskalen zum Einsatz kamen, dann wurde hierbei stets auf eine
sieber?®® Stufen umfassende Skala zuriickgegriffen, die im folgenden auch als “7er-Skala
bezeichnet wird.?* Der wiederholte Einsatz ein und derselben Stufenzahl bei einer
Antwortskala erleichterte den befragten Interviewpartnern ihre Aufgabe, well sie sich nicht
bei jeder Frage erneut in ein anderes Antwortformat hineinzudenken hatten. Nachfolgende ist
ein Beispid fur ein im Rahmen der vorliegenden Untersuchung eingesetztes, sieben Stufen

umfassendes, Bewertungsschema aufgefiihrt.

T.-5.1.1.2.4.: Ein Beispiel fir die bei den Interviews verwendete “7er-Skala’

Zahlenwert Zugrunde liegende Aussage der Interviewten Person

Ich simme dem Argument voll und ganz zu

Ich stimme dem Argument weitgehend zu

Ich simme dem Argument tellweise zu
Ich bin unentschieden

Ich wider spreche dem Argument teilweise
Ich wider spreche dem Argument weitgehend

~N[(O|O1 A [W|IN|F-

Ich wider spreche dem Argument voll und ganz

Insgesamt kann hinsichtlich der Ausgestaltung eines Fragebogens festgehalten werden: zwar
ist eine ganze Reihe unterschiedlicher Aspekte bekannt, die es zu berticksichtigen gilt —
dennoch muf3 man sich darlber im klaren sein, dald weder fur die Formulierung einer
einzelnen Frage, noch fur den Entwurf eines kompletten Fragebogens eine Theorie zur
Verfligung steht, deren Beachtung einen optimalen Fragebogen garantiert. Stier schreibt in
diesem Zusammenhang: , Fragebogendesign ist eher als 'Kunst” denn als Wissenschaft

anzusehen.“?%

293 7ur Frage der Stufenzahl, vgl. grundlegend insbesondere auch Rohrmann, B. (1978), S. 223.

294 Zur Anwendung von siebenstufigen Antwortskalen, vgl. auch Konrad, E. D. (2000), S. 110; Helfert, G.
(1998), S. 95-97; Ritter, T. (1998), S. 109 sowie Geminden, H. G. / Ritter, T. / Heydebreck, P. (1996).

298 gtier, W. (1996), S. 183.
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5.1.2. Uberlegungen zur Aussagekraft der ermittelten Daten

Bereits im Vorfeld sowie auch bel der Auswertung einer Datenerhebung sind verschiedene
Aspekte zu berlicksichtigen, um sicherzustellen, dal3 den ermittelten Daten tatséchlich die
gewiinschte Aussagekraft beigemessen werden kann.?®® Zunichst ist dabei die Frage zu
kl&ren, ob dem angestrebten Untersuchungsziel eine empirische Erhebung tberhaupt dienlich
sein kann. Wird die Frage mit einem “ja  beantwortet, so lassen sich im zweiten Schritt

hinsichtlich der Aussagekraft der ermittelten Daten die folgenden Fragen stellen:

(1) Wird mit der Untersuchung tberhaupt das untersucht, was sie zu untersuchen vorgibt?
(Kriterium der Validitét)

(2) Wie zuverléssig sind die Messungen der betrachteten Merkmale?
(Kriterium der Reliabilitét)

(3) Sind ermittelte Ergebnisse al's objektive oder als subjektive Erkenntnisse zu bezeichnen?
(Kriterium der Objektivitét)

In den drei nachfolgenden Abschnitten wird die Bedeutung der zuletzt aufgeworfenen Fragen
naher betrachtet und es wird erértert welche Aussagekraft den im Rahmen der vorliegenden

Untersuchung ermittelten Daten beigemessen werden kann. 2%7

5.1.2.1. Validitat einer Untersuchung
Die Validitat gibt Auskunft Uber die Gultigkeit einer Untersuchung. Anhand der Validitat

lassen sich Aussagen dartiber treffen, ob ein Mefdinstrument tatséchlich misst, was es messen
s0l1.2%8 Oder, wie Bortz und Déring es formulieren: , Die Validitét eines Test gibt an, wie gut
der Test in der Lage ist, genau das zu messen, was er zu messen vorgibt.“?*° Eine Beurteilung
der Validitét eines eingesetzten Mefdinstrumentes 183 sich ausschliefdich im Vergleich zu
Melergebnissen, die mittels anderer Instrumente erzielt wurden, ermitteln. Um die Validitét
der fUr die vorliegende Untersuchung durchgefihrten Interviews zu Uberprifen, wurden die

ermittelte Interviewergebnisse, soweit dies moglich war, mit anderen Erhebungsmethoden —

29 \/gl. hierzu ausfihrlicher etwa Yin, R. K. (1994), S, 32-38; Neibecker, B. (1985), S. 73-85.

297 7u konkreten Beispielen firr die Berticksichtigung der Kriterien Reliabilitat und Validitat, vgl. beispielsweise
Konrad, E. D. (2000), S. 124-126 sowie Ritter, T. (1998), S. 120; zu einer ausfihrlichen theoretischen
Beschreibung der beiden Kriterien, vgl. insbesondere Stier, W. (1996), S. 51-65.

298 74 einem anschaulichen Beschreibung der Validitat, vgl. Stier, W. (1996), S. 56-57, der seinerseits auf die
umfangreichen Ausfihrungen von Japel, W. (1985), S. 88 zurlickgreift.

299 vgl. Bortz, J. / Déring, N. (1995), S. 185.

102



Interne Unternehmensberater in der Assekuranz

z.B. der Auswertung schriftlicher Unterlagen®® — verglichen. Ein Beispidl: die Aussagen der
im Rahmen der vorliegenden Studie befragten Interviewpartner lief3en deutlich werden, dal3 es
— anders as ursprunglich angedacht — keinesfalls nur Mitarbeiter des Ressorts
Betriebsorganisation (BO) sind, bei denen das weitgehend aus der Praxis heraus organisierte
Fortbildungsangebot zum internen Unternehmensberater auf Interesse stofdt. Bestétigt werden
diese Aussagen durch die schriftlichen Unterlagen des Gesamtverbandes der Deutschen
Versicherungswirtschaft (GDV), aus denen die Zusammensetzung des Tellnehmerfeldes
hervorgeht.>° Laatz weif’t darauf hin, daR® den Aussagen von Personen, die im untersuchten
Feld aufgrund ihrer Erfahrungen as Experten anzusehen sind, hinsichtlich der Validitét
insbesondere dann eine Bedeutung beigemessen werden kann, wenn sie zu sehr dhnlichen
Erfahrungen kommen.3%? Fiir die vorliegende Arbeit kann festgehalten werden, dal3 mit der
schwerpunktméalligen Befragung von internen Beratern (Mitarbeiter und leitendes Personal)
sowie Vorstandsmitgliedern aus der Versicherungswirtschaft®*® Experten fir den

Themenkreis "Interne Unternehmensberater in der Assekuranz” hinzugezogen worden waren.

Bel dem Kriterium der Validita handelt es sich, wie auch beim weiter unten behandelten
Kriterium der Reliabilitét, typischerweise nicht um eine dichotome Eigenschaft, die im Sinne
einer 0-oder-1-Konstellation entweder vorliegt oder nicht, sondern um en graduell
abgestuftes Merkmal.

5.1.2.2. Reiabilitat einer Untersuchung
Ziel einer jeden Messung sind moglichst prézise Mef3werte. Allerdings sind Mel¥fehler nahezu

unvermeidlich. Meffehler kdénnen nicht nur von der die Messung durchfihrenden Person,
sondern auch von den MeRinstrumenten selbst verursacht werden. *** Anhand der Reliabilitat
lassen sich Aussagen Uber die Zuverlassigkeit der Messung eines Merkmales treffen. 3°° Die
Reliabilitdt R &3 sich definieren als das Verhéltnis der Varianz der wahren Mel3werte aur
Varianz der beobachteten Mefiwerte: 3%

309 | n der vorliegenden Untersuchung handelte es sich dabei um schriftliche — insbesondere auch vertrauliche —
Unterlagen, die von einzelnen Versicherungsunternehmen zur Verfiigung gestellt worden waren.

301 y/gl. Tabelle T-5.2.1.

302 yvgl. Laatz, W. (1993), S. 77.

303 y/gl. Abschnitt 5.1.3.1.

304 v/gl. Stier, W. (1996), S. 51.

305 vgl. Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E. (1993), S. 158.

306 v/gl. Stier, W. (1996), S. 53.
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2

. s2-s?
— 2bi _ Li =1- Sizi /szi (5122-A)
Sy

Es bezeichnen dabel bi den beobachteten und wi den wahren (aber unbekannten) Mef3wert bel
Objekt i —es kann sich dabel um eine Person i oder aber um einen Mef3vorgang i handeln. Bei

1. handelt es sich um eine Zufalsvariable, die den Mel¥ehler beschreibt. Wenn keine

Meffehler vorhanden sind, dann gilt: R = 1. Kommt es im Rahmen einer Messung
ausschlieRlich zu Mef¥fehlern, dann gilt: R = 0.3

Fir die vorliegende Untersuchung wurde zur Berechnung der Reliabilitét auf die so genannte
Retest-Reliabilitét zurlickgegriffen. Ein Retest liegt dann vor, wenn die an einer Befragung
teilnehmende Personen nach einiger Zeit, sinnvoll ist hierbei eine Zeitspanne von 4 bis 12
Wochen, nochmals befragt werden.3%® Hinsichtlich der Aussagekraft eines Retests sind die
folgenden Gesichtspunkte zu berticksi chtigen:

(1) Veranderung der untersuchten Merkmale im Zeitraum zwischen der ersten Befragung zum
Zeitpunkt t; und der zweiten Befragung zum Zeitpunkt to.

(2) Fahigkeit der Interviewpartner sich zum Zeitpunkt t, genau an die Befragung zum

Zeitpunkt t; erinnern zu kénnen. 3%

Um potentielle Veranderungen der untersuchten Merkmale zwischen t und & mdglichst zu
identifizieren, wurde zum Zeitpunkt t, mit den betreffenden Personen neben dem
standardisierten Interview jeweils auch ein Gesprach Uber die Verénderungen der letzten
Wochen geftihrt. Hinsichtlich einer genauen Erinnerungsfahigkeit der Interviewpartner kann
davon ausgegangen werden, dal3 sie zum Zeitpunkt t nicht geben war. Hierfir spricht der
recht umfangreiche Fragenkatalog, die Tatsache dal3 in allen Féllen zwischen t; und ¢ ein
Zeitraum von 8 bis 10 Wochen lag.

Wenn fir einen Test gelten soll:

R=1, (5.1.2.2.-B.)

307 7u Methoden der Bestimmung der Reliabilitét eines MeRinstrumentes, vgl. ebenda.

308 \/gl. Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E. (1993), S. 140-143; Friedrichs, J. (1990), S. 102.

309 | n der Literatur wird davon ausgegangen, daRsich die Aussagefahigkeit der Retests gegenlaufig zur
Erinnerungsfahigkeit der Interviewpartner entwickelt, vgl. Bortz, J. / Déring, N. (1995), S. 182.
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der Test aso vollstandig reliabel wére, dann mifdten sich bei einer Wiederholung des Tests
zum Zeitpunkt t, mit denselben Interviewpartnern identische Ergebnisse ermittelt werden, wie

zum Zeitpunkt t;.

S cov(tl t2)
R oy = _— ! = 5.1.2.2.-C.
1, (Retest- Reliabilita) S s s s . I ?(Re—Re) ( )

4

Mit R, wird die Reliabilitét der Messungen zu den beiden Zeitpunkten t; und t;, die hier as

Restest-Reliabilitat (Rrere) bezeichnet wird, zum Ausdruck gebracht. Mit s *wird die
Varianz zum Ausdruck gebracht. Sie bezeichnet das arithmetische Mittel der quadratischen

Abweichungen der Beobachtungswerte x (fur n Beobachtungswerte >g(i :],...,n) eines

metrisch mef3baren Merkmales X) von ihrem arithmetischen Mittel X. Der Ausdruck s

bezeichnet die Standardabweichung: s =+s 2. Mit dem Ausdruck Cov(t,,t,) wird die

Kovarianz zwischen den beiden Merkmalen t; und t, benannt.

Wenn beispielsweise eine Retest-Reliabilitét (Rrere) in Hohe von 0,65 vorliegt, dann ist dies
ein Hinweis darauf, dal} 65% des Gesamtunterschiedes der ermittelten Ergebnisse auf
“tatsachliche” Merkmal sunterschiede, das heilét auf Veranderungen der zu messenden Grof3en,
und 35% auf Einfliisse durch MeRfehler.3*° Aus dem Kreis der 37 Personen mit denen im
Rahmen der vorliegenden Arbeit in zuféllig ausgewahlten Unternehmungen ein Interview
durchgefiihrt worden war,®'! konnten vier Weiderholungsteilnehmer gewonnen und damit
auch die angestrebte Quote von zehn Prozent knapp Ubertroffen werden (10,81%). Im
Einzelnen wurden die folgenden Ergebnisse der Retest-Reliabiltat ermittelt:

310v/gl. hierzu auch Bortz, J. / Déring, N. (1995), S. 182-183.
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T.-5.1.2.2.: Befunde zur Retest-Reliabilitét der durchgefiihrten Interviews
Person ‘ A ‘ B ‘ C ‘ D
Reliabilitat ‘ 0,821 ‘ 0,794 ‘ 0,901 ‘ 0,869

Aufgrund der in Tabelle T.-5.1.2.2. vorgestellten Werte kann die Reliabilitdt als ausgepragt
angesehen werden ( R, gy = 84,6%).

5.1.2.3. Objektivitat einer Untersuchung
Hinsichtlich des Begriffes der Objektivitédt ist zwischen Theorie und Empirie zu

unterscheiden. Im Kontext empirischer Forschung wird mit dem Ausmald der Objektivitét
zum Ausdruck gebracht, inwieweit die ermittelten Ergebnisse von der sie erheben Person
unabhangig sind.3'? Nach Bortz und Déring kann eine Differenzierung in drei Untergruppen
vorgenommen werden:3

(1) Durchfihrungsobjektivitat: sie diurfte in der vorliegenden Untersuchung weitgehend
gegeben sein, well alle Interviews mit einem standardisierten Fragebogen von ein und
demselben Interviewer durchgefthrt wurden.

(2) Auswertungsobjektivitat: sie kann fir die vorliegende Untersuchung unterstellt werden,
weil aufgrund der zumeist klar vorgegebenen Antwortmoglichkeiten fir die auswertenden
Personen kaum eine Mdglichkeit zur Einflul3nahme besteht.

(3) Interpretationsobjektivitat: nimmt der Autor einer Untersuchung Interpretationen der
ermittelten Daten vor, so sind diese nahezu zwangdaufig subjektiv gepragt. Um dem Leser
eine gewisse Interpretationsobjektivitdt zu erdffnen, wird in der vorliegenden Arbeit darauf
geachtet, dal? die einer Interpretation zugrunde liegenden Rohdaten, z.B. die genaue Anzahl

der eine bestimmte Auffassung vertretenden Interviewpartner, jeweils benannt werden.

Im Unterschied zum gerade erdrterten empirischen Kontext sprechen aus Sicht der Theorie
Argumente dafir, dal3 so genannte Objektivitét gar nicht erreichbar ist. Zu nennen sind
hierbei insbesondere die Uberlegungen des Konstruktivismus. Die Kernaussage
konstruktivistischer Uberlegungen lautet: Wissen ist nicht unabhangig von einer Person oder
gar objektiv erfalbar, sondern wird vielmehr in einem notwendigerweise subjektiven Akt

vom jeweiligen Beobachter konstruiert. Im Rahmen des Konstruktivismus wird aus dieser

312 vgl. Bortz, J. / Déring, N. (1995), S. 180-180.
313 vgl. Ebenda.
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Uberlegung heraus der Ansatz der Objektivitét abgelehnt.3** Jegliche Form der Beobachtung,
nicht zuletzt auch die wissenschaftliche, wird als vom beobachtenden Subjekt abhangig
angesehen. Entsprechend erfolgt beispielsweise die Unterscheidung in “wahr” und “falsch’
nicht aufgrund objektiver Erkenntnisse, sondern aufgrund von — z.B. im jeweiligen

kulturellen®!® Kontext gepragten — Konventionen. 31

5.1.3. Informationen zur durchgeftihrten Datenerhebung

5.1.3.1. Die betrachtete Grundgesamtheit

Bei der vorliegenden Untersuchung handelt es sich um keine Vollerhebung®!’, sondern um
eine Stichprobe aus der Grundgesamtheit der auf dem deutschen Markt tétigen
V ersicherungsunternehmen. Die Datengrundlage far die  Auswahl der
Versicherungsunternehmen lieferte das  Versicherunggahrbuch von Hoppenstedt, das
ausfuhrliche und jahrlich aktualisierte Informationen zu den einzelnen in Deutschland tétigen

Versicherungsunternehmen  enthalt.3!®

Damit die in der vorliegenden Untersuchung
herangezogene Stichprobe, die 27 Unternehmen aus der Assekuranz und 44 Interviews mit
verschiedenen Interviewpartnern umfaldt, moglichst auch Aussagen iber die interessierende
Grundgesamtheit der Versicherer in Deutschland ermdglicht, wurde bei der Auswahl der
betrachteten Versicherungsunternehmen nach mehreren Kriterien differenziert. Die
nachfolgend aufgefihrten Aspekte fanden besondere  Beriicksichtigung:  die
Soartenzugehorigkeit (Lebensversicherer, Krankenversicherer, Unternehmen aus den HUK -
und Sachsparten sowie Rechtsschutz), die GroRe®'® sowie die Ausrichtung auf das Erst
und/oder Ruckversicherungsgeschaft. Im Zusammenhang mit der Groéfe der untersuchten
Unternehmen wurde darauf geachtet, dal3 sich in der betrachteten Stichprobe Unternehmen
verschiedener Grofde befinden. Dies wurde erreicht, indem in alen Sparten jeweils eine
Einteilung in kleine, mittlere und grofRe Unternehmen erfolgte, um dann im néchsten Schritt
bei der Zufalsauswahl verschiedene Groélensegmente zu beriicksichtigen. Grundlage der
Einteilung in GroRenklassen waren die bei Hoppenstedt zusammengestellten Daten. 52

314 vgl. hierzu z.B. Vollmer, G. (2002).

315 vgl. z.B. Abschnitt 4.2.

316 Wildmann, L. (1995), S. 70.

317 Zu Vollerhebungen, vgl. Stier, W. (1996), S. 117.

318 \/gl. Hoppenstedt (1999).

319 Als Rangkriterium werden bei Hoppenstedit die , gebuchten Brutto-Beitrage® des Geschéftsjahres 1998
verwendet, vgl. Hoppenstedt (1999), S. V 57.

320 \/gl. Hoppenstedt (1999), S. V 58—V 70.
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Bei der Stichprobenauswahl wurde aul3erdem die Haufigkeit, mit der die einzelnen Sparten an
der Gesamtzahl der in Deutschland tétigen Versicherungsunternehmen vertreten sind,
berticksichtigt. Es ergibt sich dabel die folgende Aufteilung: HUK- und Sachsparten (49%),
Lebens- (26%), Kranken (10%), Rechtsschutz (8%), Riickversicherung (7%).%%

Es sind auf dem Deutschen Markt insgesamt 548 Versicherungsunternehmen tétig. *2 Werden
Versicherer, die Uber verschiedene Sparten verfugen, nur einma und nicht aufgrund ihrer
Einzel gesellschaften mehrfach gezahlt, so erhdlt man einen Wert von 307 auf dem deutschen
Markt tétigen Versicherungskonzerne.®?® Die Entscheidung, ob die zuerst oder aber die zuletzt
genannte Zahl in der vorliegenden Arbeit als mal3gebliche Grundgesamtheit N angesehen
werden mul3, ist nicht ganz einfach. Beide Sichtweisen liefien sich mit Beispielen aus der
Praxis untermauern. Im Allianzkonzern verfigen die Allianz Leben in Stuttgart sowie die
Allianz  Sachversicherung in Minchen jeweils Uber eine egenstandige interne

Unternehmensberatung. Verfiigte jede Sparte®?*

eines Versicherers Uber eine eigenstandige
interne Beratungseinheit, so ware es im Rahmen der vorliegenden Arbeit sinnvoll, ale
Versicherungsunternehmen einzeln zu betrachten, ganz gleich, ob sie zu einem Konzern
gehdren oder nicht. Es lage andererseits alerdings eine unerwiinschte Doppelzaéhlung vor,
wenn jedes rechtlich eigenstandige Unternehmen eines Konzernes, der insgesamt nur Uber
eine interne Unternehmensberatung verfigt, jeweils als Versicherer mit eigener interner
Beratungseinheit berlicksichtigt wirde. Um auszuschliefien, dal3 der vorliegenden
Untersuchung im Nachhinein unterstellt wird, in der vorab abgegrenzten Grundgesamtheit
selen nicht ale auf dem deutschen Markt tétigen Versicherer berticksichtigt worden, wurde
die hier grofitmogliche Grundgesamtheit von N = 548 fir alle weiteren Betrachtungen
zugrunde gelegt. Gleichzeitig wurde im Rahmen von Interviews und anschlief3ender
Datenauswertung stets darauf geachtet, dal3 Doppelzdhlungen interner Beratungseinheiten

nicht vorkommen.

321 ygl. eigene Auswertung nach Hoppenstedt (1999).

322 Ejgene Auszahlung nach Hoppenstedt, vgl. Hoppenstedt (1999), S. V 72—V 76. Die verwendeten Daten
spiegeln den Stand vom Oktober 1999 wieder, vgl. Hoppenstedt (1999), S. II.

323 Ejgene Auswertung anhand der bei Hoppenstedt zur Verfiigung gestellten Daten, vgl. Hoppenstedt (1999), S.
V 72—V 76.

324 Zum Gebot der Spartentrennung und der daraus resultierenden Konzernbildung in der Assekuranz, vgl.
Abschnitt 3.2.2.1.
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5.1.3.2. Vorgespr ache, Fragebogenentwicklung und Pretest
,Die Entwicklung eines Fragebogens ist ein Prozel3, der vom ersten Entwurf bis zur

Einsatzreife kritischer Evaluation “von aufen” bedarf.“3?® Der im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung zum Einsatz gebrachte Fragebogen wurde aus den weiter oben behandelten
Forschungsfragen heraus entwickelt. Ganz bewuf3 fuhrte der Autor mit insgesamt sechs
verschiedenen Praktikern Vorgesprache zur hier bearbeiteten Thematik durch, um ein Gefiihl
dafir zu erhalten, ob moglicherweise fir die Praxis wichtige Aspekte — im Rahmen von
Literaturauswertung und eigenen Uberlegungen — zunachst unberticksichtigt geblieben waren.
Nach der vorlaufigen Fertigstellung des Interviewleitfadens der vorliegenden Arbeit wurde
ein zwei Stufen umfassender Pretest mit insgesamt acht Personen durchgefiihrt. In der ersten
Stufe, zu der gezielt vier geeignet erscheinende Personen eingeladen wurden, ging es
insbesondere darum, potentielle Fehler (z.B. Rechtschreibung und offensichtliche
Unklarheiten) des Fragebogens zu eiminieren. Die zweite Stufe des Pretest erfolgte dann mit
vier Personen aus dem Feld der potentiellen Interviewpartner, um sicherzustellen, dai3 die
gewdhlte Struktur sowie die verwendeten Begriffe in der anvisierten Zielgruppe verstanden
und auch als sinnvoll erachtet werden. Unter Berticksichtigung der im Verlauf des Pretest
erhaltenen Informationen wurde dann der im Rahmen der vorliegenden Untersuchung

eingesetzte Interviewleitfaden entwickelt.

5.1.3.3. Das verwendete Auswahlverfahren
Ist die in einer Untersuchung zu betrachtende Grundgesamtheit abgegrenzt und steht dartiber

hinaus auch der im Rahmen der Untersuchung einzusetzende Interviewleitfaden®?® fest, so
mul3 die Auswahl der im einzelnen zu betrachtenden Merkmalstréger erfolgen. In der
vorliegenden Arbeit wurde der Identifikation eines geeigneten Verfahrens zur Auswahl der zu
untersuchenden Unternehmen (Merkmalstréger) besondere Aufmerksamkeit geschenkt. Als
Auswahlverfahren kamen zum einen die Zufallsauswahl und zum anderen die bewulite
Auswahl typischer Falle zur Anwendung.

Eine Zufallsauswahl bietet sich an, wenn anhand der Stichprobenergebnisse Riickschltisse auf
die betrachtete Grundgesamtheit gezogen werden sollen. Eine Auswahl kann nur dann als
zufdllig bezeichnet werden, wenn, was im vorliegenden Fall gegeben war, drei
Voraussetzungen erfiillt sind.3?” Erstens: die Grundgesamtheit, aus der die jeweilige Auswahl

vorgenommen wird, ist eindeutig abgegrenzt. Zweitens: nicht der Forscher entscheidet nach

325 gStjer, W. (1996), S. 186.
326 vgl. Abschnitt 5.1.2.2.
327 vgl. hierzu Stier, W. (1996), S. 119.
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eigenem Gutdunken (willkdrlich), sondern ein nach vorab festgelegten Kriterien ablaufender
Zufallsprozess, ob ein Merkmalstréger der Grundgesamtheit Gegenstand der Untersuchung ist
oder nicht. Drittens: die jeweilige Wahrscheinlichkeit, in die Auswahl zu kommen, ist for
jeden Merkmalstrager bekannt. Eine Auswahl typischer Félle bietet sich dagegen an, wenn
ganz spezielle Merkmalstrager fur eine Untersuchung von besonderem Interesse sind.

In der vorliegenden Arbeit wurde zunéchst die Zufallsauswahl vorgenommen. Weil von
vornherein absehbar gewesen war, dal eine bestimmte Anzahl von fir die vorliegende Arbeit
besonders interessanten Unternehmungen nicht in der Menge der zufdlig ausgewahlten
Unternehmen enthalten sein wirde, war neben der Zufalsauswahl auch eine bewufite
Auswahl eingeplant worden. Bewuld ausgewéhlt wurden im Verlauf der Untersuchung
insbesondere Unternehmen, die Uber eine vergleichsweise weit entwickelte interne

Beratungseinheit verfiigen.

Daten zur Zufallsauswahl: aus der oben abgegrenzten Grundgesamtheit der in Deutschland
tatigen Versicherungsunternehmen (N = 548) wurden 5% — oder aufgerundet 28 Versicherer —
zu einer ndheren Untersuchung zuféllig ausgewahlt.3?® Tatsachlich betrachtet werden konnte
eine Stichprobe der Grof3e n = 27, dain einer der 28 ins Auge gefaldten Unternehmungen sich
keine Moglichkeit zur Durchfiihrung eines Interviews ertffnete. In alen anderen Fallen war
der Autor der vorliegenden Arbeit von der jewells grofden Bereitschaft zur Teilnahme an
einem Interview positiv Uberrascht.

Daten zur Auswahl typischer Falle: zusdtzlich zu den zufdllig ausgewahlten Unternehmen
wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung aus der Grundgesamtheit von N = 548

noch 1% — bzw. 6 Versicherer — zu einer ndheren Untersuchung bewuf3t ausgewahit.

Hinsichtlich der Kontaktaufnahme mit Interviewpartnern ist die Untersuchung in zwei
Abschnitte zu unterteilen. Zundchst wurden fur die Untersuchung in Frage kommende
Unternehmen unter Beriicksichtigung der oben genannten Aspekte ausgewahlt. Anschlief3end
wurden dann gezielt Personen in diesen Unternehmen angeschrieben. Hilfreich waren hierbei

die Kontakte des Lehrstuhls fiir VVersicherungswissenschaft der Universitét Karlsruhe (TH).32°

328 Zu Methoden der zufalligen Auswahl, vgl. z.B. Krug, W. / Nourney, M. / Schmidt, J. (1994), S. 74-75 sowie
auch http://www.random.org/

329 Ausdriicklich zu danken ist in diesem Zusammenhang Prof. Dr. Dr. h.c. Robert Schwebler. Herr Professor
Schwebler verfgt Gber vielfatige Kontakte in der Assekuranz, da er nicht nur Vorstandsvorsitzender der
Karlsruher Versicherung AG, sondern auch Vorsitzender der Gesamtverbandes der Deutschen
Versicherungswirtschaft (GDV) war.
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Im zweiten Abschnitt kam es zu der erfreulichen Situation, dal3 verschiedene Interviewpartner
dem Interviewer anboten, noch weitere Kontakte zu anderen Versicherungsunternehmen
herzustellen.®* AuRerdem war die Unterstitzung der vorliegenden Arbeit durch den
Ausschuf? fur Betriebswirtschaft beim Gesamtverband der Deutschen V ersicherungswirtschaft

(GDV) ausgesprochen fruchtbar. 3!

5.1.3.4. Kritische Anmerk ungen zur Durchfuhrung von Interviews
Es sollte nicht tbersehen werden, dal3 Interviews, so gut sie auch geplant und vorbereitet sein

mogen, AnlaR zu kritischen Einwanden bieten.®3? Zu beriicksichtigen ist beispielsweise, daf?
der Eignung des Interviewers (z.B. Befahigung zur Fihrung eines Gespréches, personliche
Ausstrahlung) eine wichtige Bedeutung zukommt. Vom Verfasser der vorliegenden Studie
wurden alle Interviews selbst durchgefihrt, um sicherzustellen, daf3 Interviewergebnisse nicht
aufgrund unterschiedlicher Interviewerpersonlichkeiten voneinander abweichen. 33

Es wird von Kromrey darauf hingewiesen, dal3 die Antworten fir einen Interviewpartner -
nicht zuletzt aufgrund der vom Interviewer zugesicherten Anonymitét - in aller Regel ohne
soziale Folgen bleiben Die wéahrend eines Interviews gedul3erten Meinungen werden deshalb
mitunter auch als unverbindlich angesehen. *3* Es ist zudem moglich, daB sich eine interviewte
Person auf eine bestimmte Frage im Rahmen eines Interviews anders aul3ert, as dies bei
derselben Frage unter natirlichen Bedingungen, also auf3erhalb der Interviewsituation der Fall
gewesen wére. Um die Kunstlichkeit einer Interviewsituation so gering wie moglich zu
halten, wurde, sofern dies moglich war, der Interviewpartner an seinem Ublichen Arbeitsplatz
interviewt. Stier betont, daR auch AuRerlichkeiten wie die Kleidung des Interviewers "einen
erheblichen EinfluR auf das Antwortverhalten ausiiben"*® kénnen. Aus diesem Grund
kleidete sich der Interviewer stets so, wie es bei Versicherern dblich ist (z.B. gutes
Schuhwerk, Anzug und Krawatte).

330 Dje betreffenden K ontakte wurden nur dann in der Zufallsauswahl beriicksichtigt, wenn das betreffende
Unternehmen schon vor dem Angebot zur Kontaktvermittlung ausgewahlt worden war.

331 Zu danken ist hierbei insbesondere Herrn Josef Woll vom Gesamtverband der Deutschen
Versicherungswirtschaft in Berlin sowie Herrn Dr. Rainer Kaspar von der R+V Versicherung in Wiesbaden.
332 yvgl. hierzu etwa Stier, W. (1996), S. 187-188.

333 Zu Beispielen fur den Einsatz studentischer Hilfskréfte al's Interviewer im Rahmen von
Dissertationsprojekten, vgl. z.B. Konrad, E. D. (2000), S. 113 sowie Ritter, T. (1998), S. 112.

334 vgl. Kromrey, H. (1998), S, 269-271.

335 Stier, W. (1996), S. 187.
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Schnell, Hill und Esser schreiben, dal’ es im Rahmen von Interviews zu Antwortverzerrungen
(engl.: response errors) kommen kann. 33

Erstens konnen Verzerrungen infolge der so genannten Zustimmungstendenz, worunter de
Zustimmung zu einer Frage — ohne Bezug zum Inhat — verstanden wird, entstehen. In der
vorliegenden Untersuchung wurde tberprift, ob méglicherweise eine Zustimmungstendenz
vorliegt. Wenn ein Interviewpartner im Zeitverlauf zweimal befragt wurde,®’ dann wurden
einzelne Fragen in unterschiedlicher Form gestellt. Hierzu ein Beispiel. Die befragten
Personen hatten einmal — mittels "7er-Tabelle” — die Aussage ,,Das Vorhandensein einer
internen Unternehmensberatung begunstigt Lernprozesse” zu kommentieren und das andere
mal die Aussage ,Das Vorhandensein einer internen Unternehmensberatung beglnstigt
Lernprozesse nicht”. Es zeigte sich keine Zustimmungstendenz.

Zweitens sind auch Verzerrungen aufgrund (vermuteter) sozialer Erwinschtheit méglich:
Interviewpartner sagen in einem solchen Fall nicht das, was sie wirklich meinen, sondern das,
was sie als sozial erwiinscht erachten. In der Literatur wird alerdings darauf hingewiesen, dal3
dem Problem der Antwortverzerrungen infolge sozider Erwinschtheit in  der

Befragungspraxis nur wenig Bedeutung zukommt. 338

5.1.4. Ein erster Uberblick tiber die ermittelten Daten
Weiter unten werden, beginnend mit dem nachfolgenden Abschnitt 5.2., die hier ermittelten

Ergebnisse im Einzelnen vorgestellt. Um dem Leser dabei den Uberblick zu erleichtern,
werden im Folgenden einige ausgewdhite Ergebnisse zusammengefald. Die
Zusammenstellung beschrankt sich dabei auf jene Interviewergebnisse, welche sich kurz und

bundig mittels weniger Worte oder einer Zahl darstellen lassen.

336 v/gl. Schnell, / Hill, / Esser, E. (1993), S. 359-361.

337 yvgl. hierzu Abschnitt 5.1.2.2.

338 \/gl. Esser, E. (1986), S. 332 sowie zusétzlich auch die sich auf Esser beziehenden Ausfiihrungen bei Stier,
W. (1996), S. 188-189.
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5.1.4.1. Informationen zu den befragten Personen

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wurden insgesamt 64 Gespréche durchgefihrt.
Dabel wurden 33 Versicherungsunternehmen, acht externe Beratungsgesellschaften, drei
Versicherungsmakler sowie vier sonstige Institutionen ndher betrachtet. Die 33 betrachteten
Versicherer unterteilen sich in 27 zuféllig und 6 bewul3 ausgewahlte Unternehmen.

Die 64 durchgefiihrten Gesprache setzen sich zusammen aus 53 Gesprachen, in denen ein
Fragebogen eingesetzt wurde und 11 reinen Hintergrundgesprachen. Hierbei sind zwel
Aspekte zu berticksichtigen.

Erstens: an 18 der 53 Gespréche, in denen ein Fragebogen zum Einsatz kam, schlof3 sich
jeweils noch ein Hintergrundgespréch an.

Zweitens: in der nachfolgenden Zusammenfassung der Interviewergebnisse®*® sind nur jene
37 Interviews bertcksichtigt, die in zufédllig ausgewéhlten Versicherungsunternehmen
durchgefiihrt worden waren. 34

Die 37 Gesprachspartner der in 27 zufdlig ausgewahlten Versicherungsunternehmen
durchgefihrten Interviews setzen sich folgendermal3en zusammen: 11 Mitglieder des
Vorstandes bzw. Vorsitzende des Vorstandes, drel Vorstandsassistenten sowie 11 Leiter und
12  Mitarbeiter der internen  Unternehmensberatung  bzw. der  Abteilung
Betriebsorganisation®*?  eines Versicherers. In 8 der 27 zufdlig betrachteten

V ersicherungsunternehmen wurde jewells mehr a's eine Person befragt.

5.1.4.2. Zusammenfassung der |nterviewer gebnisse
In Tabelle T.-5.1.4.2. werden, um die Darstellung Uberschaubar zu halten, nur die Ergebnisse

der zufallig ausgewahlten Interviewgespréache vorgestellt.3*? Beziiglich der Fragen 1 bis 4, 8
und 9 sowie 14 und 15 erfolgt die Ergebnisdarstellung unternehmensbezogen (u), das heif3t,
bei der Auswertung werden die 27 betrachteten Unternehmen zugrunde gelegt. Bel alen
anderen Fragen erfolgt die Ergebnisdarstellung personenbezogen (p), das heildt, bel der
Auswertung werden die 37 befragten Einzelpersonen (aus den 27 betrachteten
Versicherungsunternehmen) zugrunde gelegt. Die Unterscheidung ist wichtig, weil eine

Betrachtung auf der Unternehmensebene (u) nur dann méglich ist, wenn die innerhalb ein-und

339 v/gl. hierzu auch Tabelle 5.1.1.1.

340 7um angewendeten Auswahlverfahren, vgl. Abschnitt 5.1.3.3.

341 7u den unterschiedlichen Auspragungen interner Beratungseinheiten in Versicherungsunternehmen, vgl. z.B.
Abschnitt 3.2.

342 Der verwendete Fragebogen findet sich im Anhang.
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desselben Unternehmens befragten Personen jewells beziglich einer Frage dieselbe

Auffassung vertraten.
In Tabdle T.-5.1.4.2. werden Abklr zungen verwendet:

IUB fir interne Unternehmensberater;
VN fur Versicherungsnehmer;

VU fir Versicherungsunternehmen;
EUB fur externe Unternehmensberater;
u fur unternehmensbezogen;

p flr personenbezogen.

In den Fragen 3 und 4 werden nur jene 13 Unternehmen bertcksichtigt, die zuvor bei Frage 1
angegeben hatten, Uber eine interne Unternehmensberatung zu verfiigen. Bei den Ergebnissen
zu den ‘7er-Tabellen3*® bedeutet eine 1 groRtmogliche Zustimmung und eine 7
groltmaogliche Ablehnung; die Ergebnisse der Fragen, in denen die “7er-Tabelle” zum Einsatz
kam, werden direkt im Anschlul® an Tabelle T.-5.1.4.2. zur Verdeutlichung auch graphisch
dargestel|t.3*

343 \/gl. hierzu Abschnitt 5.1.1.2.4.
344 |m Anhang sind zu den Fragen, bei denen die “7er-Tabelle" zum Einsatz kam, die jeweils ermittelten
Einzelwerte dargestellt.
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T.-5.1.4.2.: Zusammenfassung der Interviewergebnisse

Gestellte Frage: ErmitteltesErgebnis:

ToTTEO g

Nr. | Inhalt
[UB vorhanden: 13
"
1| 1UB vorhanden’ IUB nicht vorhanden: 14 u
Ausbau / Ausbau geplant: 5
2 Grindung Grindung geplant: 1 u
einer |UB geplant? | Ausbau / Grindung nicht geplant: 21
Aspekt®® als | Aspekt ds | Aspekt als
1. genannt 2. genannt 3. genannt
. Auspragung
3 | Charakterisierung | der Tztigkeit:
der IUB-Téatigkeit: EYe—; 5 5 5
Vermittelnd 3 7 3
Gestaltend 1 4 8
Nur Dauerstellen: 4
4 | Ausgestaltung der | Nur befristete Stellen: 4 y
SelleninlUB? | \ischung aus befristeten und Dauerstellen: 5
|UB beteiligt an: Ja Nein
Beratungsbedarf ermitteln 18 19
Rolle der 1UB bei : .
Hinzuziehung von Entscheidung, ob EUB hinzugezogen 8 29
5 | externen Beratern | Auswahl der EUB 16 21 p
(EUB)? o
Beaufsichtigung der EUB 1 36
Lernen von den EUB 36 1
Implementierung der Beratungsergebnisse 20 17
Gemél3 Bewertung mit 7er-Tabelle ergibt sich:
Fordert lUB Mittelwert: 2,14
6 interne Maximum: 4 p
Lernprozesse? | Minimum: 1
(7 = maximale Ablehnung; 1 = maximale Zustimmung)

345Dje Aussage “Aspekt als 1. (bzw. 2. bzw. 3.) genannt” bezieht sich auf die jeweilige Reihenfolge, in der die
einzelnen Interviewpartner antworteten.
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Anzahl der jahrlich durchgefiihrten Projekte:
Mittelwert: 14,08

Maximum: 20
7 | Proiekte der [UB: Minimum: 7 _ _
rojexte aer " | Abgrenzung eines Projektes in Personenwochen:
Mittelwert: 11,92
Maximum: 16
Minimum: 8
8 Zurechnung der Keine explizite Zurechnung der Kosten: 12
Kosten der IUB auf| i oqen der Beratung werden den Klienten zugerechnet: 1
interne Klienten?
9 Mirrllgaztfeur rngie Bearbeﬁtung externer Mandate_ ist s_innvql I: 4
[UB sinnvol1? Bearbeitung externe Mandate ist nicht sinnvoll: 9
Gemal3 Bewertung mit 7er-Tabelle ergibt sich:
IUB ermoglicht | Mittelwert: 3,49
10| skaleneffekteim | Maximum: 7
Beratungsbereich? | Minimum: 2
(7 = maximale Ablehnung; 1 = maximale Zustimmung)
Gemél3 Bewertung mit 7er-Tabelle ergibt sich:
IUB ermbglicht | Mittelwert: 3,12
11} Vermeidungvon | Maximum: 7
Holdup? Minimum: 1
(7 = maximale Ablehnung; 1 = maximale Zustimmung)
Transaktionskosten Gg”néﬁ Bewertung mit 7er-Tabelle ergibt sich:
. . | Mittelwert: 2,78
12 sn_d Argument far Maximum: 5
die Einflhrung s ;
giner IUB? | Minimum: 1 | |
(7 = maximale Ablehnung; 1 = maximale Zustimmung)
Gemal3 Bewertung mit 7er-Tabelle ergibt sich:
IUB kann auch | Mittelwert: 5,76
13 | Beratung fir VN | Maximum: 7
erbringen? Minimum:; 2
(7 = maximale Ablehnung; 1 = maximale Zustimmung)
14 Unternehmens- Die Ergebnisse werden in Abschnitt 5.3. dargestellt.

kultur und -berater
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a) Heutiger Zustand:

Kein befragtes VU fuhrt IUB al's Profitcenter.
b) Zur kinftigen Einfihrung des Profitcenterkonzepts: | u
Ja, sinnvoll: 15

Nein, nicht sinnvoll: 15

15 IlUB als
Profitcenter?

UBim a) He_utiger Zustand: _ _
Versicherungs- In keinem der befragten VU handelt es sich bei der IUB
konzern als cigene um eine e|genstand|g_e G@ellschaft. _ _

16 Gesel|schaft b) Bewertung kinftiger Moglichkeiten: Wére es sinnvoll | p
eine IUB as eigenstandige Gesellschaft zu fuhren?
Ja, sinnvoll: 4

Nein, nicht sinnvoll: 23

fuhren?

Bei den Fragen 6 sowie 10 bis 13 kam im Rahmen der Interviews jeweils eine “7er-Tabelle’
zum Einsatz. Es soll in Abbildung A.-5.1.4.2. nun eine direkte Gegenuberstellung der
ermittelten Werte erfolgen.

8 —_
2
6
5
4
3
: B
1 |
0 - T T T T T T 1
Q 8 ) &
o & & & o N &
Q;\gj{(\ %\l‘
& N

A.-5.1.4.2.: Gegenuiberstellung der mittels “7er-Tabelle” ermittelten Ergebnisse

Minimum und Maximum bezeichnen die beiden Extremwerte, die den Interviewpartnern im
Rahmen der Interviews mittels der “7er-Tabelle” vorgegeben worden waren. Es gilt dabei:
Minimum=1 (,lch stimme dem Argument voll und ganz zu“),

Maximum =7 (,,1ch widerspreche dem Argument voll und ganz*).
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Minimumwert und Maximumwert des Interviewbogens sind in Abbildung A.-5.1.4.2. as

Referenzgroen eingezeichnet. 34

Die in Abbildung A.-5.1.4.2. vorgenommene Reihenfolge zeigt, welchen Bereichen der
internen Beratungseinheit (IUB) enes Versicherers Starken beigemessen werden.
Hinsichtlich der Unterstiitzung von unternehmensinternen Lernprozessen wird den internen
Unternehmensberatern das grofdte Potenzial beigemessen. Vergleichsweise gering ist die
Zustimmung der befragten Interviewpartner, wenn es um die Frage geht, ob die interne
Beratungseinheit auch Beratungsleistungen fir Versicherungsnenmer erbringen kann und
sollte.

5.2. Befunde zur internen Unternehmensberatung in der Assekuranz

5.2.1. Begriffliche Einordnung der internen Beratungseinheiten
Die Ergebnisse der im Rahmen der vorliegenden Arbeit durchgefiihrten Untersuchung zeigen,

dald in den Unternehmen der Assekuranz kein einheitlicher Begriff zur Bezeichnung der
internen Beratungseinheiten verwendet wird. Es sollen hier nun zundchst die Ergebnisse der
vorliegenden Untersuchung vorgestellt und dabel zu den Resultaten einer von Schmidt und

Schiiiter durchgefilhrten Untersuchung®*’

in Beziehung gesetzt werden, um dann darauf
aufbauend Uber mogliche Konsequenzen hinsichtlich der kunftigen Begriffsverwendung

nachzudenken.

Es wurde in sechs Fédlen auf die Frage nach dem Vorhandensein einer internen
Unternehmensberatung geantwortet: "Ja, das ist bel uns das Ressort Betriebsorganisation
(BO)". Andererseits ist es aber keinesfalls so, dal? in allen Versicherungsunternehmen das
Ressort BO als interne Unternehmensberatung angesehen wird. Beispielsweise beantworteten
funf Interviewpartner die Frage nach der Existenz einer internen Unternehmensberatung mit
einem Nein. Die sich direkt anschlief3ende Nachfrage des Interviewers fuhrte dann alerdings
in alen funf Félen zu dem Ergebnis, da3 im betreffenden Unternehmen eine Abteilung
Betriebsorganisation existiert. Die Feststellung, da3 die Abtellung BO in einigen
V ersicherungsunternehmen al's interne Unternehmensberatung angesehen wird und in anderen

nicht, steht im Einklang mit den Ergebnissen der oben bereits genannten Untersuchung von

346 Zur Ausgestaltung der Antwortmaglichkeiten des Fragebogens, vgl. T.-5.1.1.2.4.
347 vgl. Schmidt, H. / Schiiiter, H.-G. (1999).
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Schmidt und Schliiter:**® es existieren die Ausgestaltungen “beratend’, “gestaltend” und
“vermittelnd”.**° Die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung zeigen alerdings auch, dafd
anknipfend an Schmidt und Schliter, bei einer Betrachtung der internen
Unternehmensberater der Assekuranz  die adleinige Betrachtung des Ressorts
Betriebsorganisation (BO) nicht ausreichte. In den im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung  betrachteten  Versicherungsunternehmen  wurden  immer  wieder
Organisationseinheiten angetroffen, bei denen es sich nicht um das Ressort BO handelte und
die dennoch interne Beratungsleistungen erbringen. Untermauert wird dieser Befund, wenn
man den vom Gesamtverband der deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) angebotenen
Quialifizierungszyklus zum internen Unternehmensberater betrachtet.

T.-5.2.1.: Teilnehmer des Qualifizierungszyklusses zum internen Unternehmensberater >>°

Bezeichnung der entsendenden Einheit Entsendende VU Tellnehmer zahl
Betriebsorganisation (BO) 13 23
Revision 7 12
Organisationsberatung 5 8
Zentrale Informationssysteme 4 6
Geschéftsprozesse (GP) 3 10
Controlling 3 5
Betriebswirtschaft 2 4
Organi sationsentwicklung 2 2
Consulting 1 1
Garantie 1 1

Summen: 41 72

Aus Tabelle T.-4.2.1. geht hervor, dald in den bislang sechs Qualifizierungszyklen zum
internen  Unternehmensberater in der Assekuranz insgesamt 72 Personen aus 41

verschiedenen Versicherungsunternehmen teilgenommen haben. Und nur 23 der 72

348 \/g. dieselben.

349 v/gl. hierzu auch ausfihrlicher auch Abschnitt 3.2.1.

350 Ejgene Auswertung auf der Grundlage von Daten des Gesamtverbandes der deutschen
Versicherungswirtschaft. Es handelt sich um die bislang (Stand April 2002) sechs durchgefiihrten
Qualifizierungszyklen mit jeweils 12 Teilnehmern.
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Teilnehmer entstammen dabei aus dem Ressort BO. Es kann damit festgehalten werden, dai3
es jewells ganz unterschiedliche Einheiten sind, die aus den Versicherungsunternehmen
Tellnehmer zu den vom GDV angebotenen Qualifizierungszyklen zum internen

Unternehmensberater entsenden.

5.2.2. Einschatzungen der Interviewpartner zum Thema interne Unter nehmensber ater
Die nachfolgende Zusammenstellung der ermittelten Vor- und Nachteile interner

Unternehmensberater kann nur ein erster Schritt sein. Im sechsten Kapitel wird anhand
verschiedener Gesichtspunkte aufgezeigt, welche Moglichkeiten es fur einen Versicherer gibt,
um im Zusammenhang mit internen Unternehmensberatern die erkannten Vorteile zu nutzen

sowie die identifizierten Nachteile zu vermeiden.

5.2.2.1. Vorteleinterner Beratungseinheiten
(1) Befragte Gespréchspartner gehen davon aus, dai eine interne Unternehmensberatung

bei der Zusammenarbeit mit externen Unternehmensberatern eine flr das eigene
Unternehmen vorteilhafte Rolle spielen kann, wenngleich sich auch die
Einschétzungen zu einzelnen Gesichtspunkten mitunter deutlich unterscheiden. Am
deutlichsten wird das Lernen von den externen Unternehmensberatern als Vorteil
hervorgehoben: in 12 der 13 Unternehmen, die nach eigenen Angaben Uber eine
interne Unternehmensberatung verfiigen, sind die internen Berater beteiligt, wenn die
externen Berater tétig sind, um von letzteren etwas zu lernen. Ganz anders stellt sich
dagegen das Bild dar, wenn es um die Frage geht, ob interne Berater hinzugezogen
werden sollten, um externe Berater bel ihrer Tétigkeit zu beaufsichtigen: nur in einem
der 13 hier betrachten Versicherer wird die Auffassung vertreten, dal3 die internen

Berater Aufgaben bei der Uberwachung von externen Beratern Gbernehmen sollten.

(2) Interne  Unternehmensberater konnen die Netzwerke, die innerhab eines
Unternehmens bestehen, nutzen.®*' Wahrend der fir die vorliegende Arbeit
durchgefihrten Gespréche wurde wiederholt die Bedeutung des Netzwerkgedankens
angesprochen. Im Einzelnen ging es dabei insbesondere um zwei Aspekte. Zehn®?

Gespréchspartner hoben hervor: sofern Berater Uber Netzwerkkenntnisse verfligen, ist

es fur sie einfacher, die Informationstréger ,,anzuzapfen* und somit das bereits im

351 Zu Uberlegungen zum Netzwerkgedanken im Kontext der Unternehmensberatung, vgl. Abschnitt 6.1.3.
352 Es handelte sich dabei um 7 Interne Unternehmensberater, 2 Vorstande aus Versicherern und 1 Makler.
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eigenen Unternehmen vorhandene Wissen , zu heben“.3>® Sieben®* Gesprachspartner
meinten: gute Netzwerkkenntnisse erleichtern das Vermeiden von Problemen, die im
Gefolge eines Beratungsprojektes auftreten konnen. So wurde darauf hingewiesen,
dal3 externe Berater — ohne Netzwerkkenntnisse — bel ihrer Beratungstétigkeit immer

wieder auf , Tretminen treten“ bzw. ,,ins offene Messer laufen”.

(3) Den internen Unternehmensberatern wurde von insgesamt neun Interviewpartnern

eine spezielle Klammerfunktion im eigenen Unternehmen zugesprochen.**® Die
internen Unternehmensberater wurden dabei in zweifacher Hinsicht abgegrenzt. Zum
einen gegenlber externen Unternehmensberatern und zum anderen gegentiber
normalen, das heif3t nicht als Berater tétigen Mitarbeitern eines Versicherers. Die
internen Unternehmensberater eines Versicherers sind im  Unterschied zu nicht
beratend tétigen Mitarbeitern in vielfatigen Projekten tétig und kdnnen dabel ein Netz
aus personlichen Kontakten Uber das ganze Versicherungsunternehmen hinweg
aufbauen. Hinsichtlich der externen Unternehmensberater ist zu berticksichtigen, dal3
sie vielfach nur fur eine ganz bestimmte Aufgabenstellung hinzugezogen werden. Dies
kénne zur Folge haben, da3 die externen Berater bel ihren Vorschlagen nicht
ausreichend berticksichtigen, welche Folgen die erarbeiteten Vorschlége fir andere
Bereiche der Klientenunternehmung haben. FUr interne Berater ist eine solch
eingeschrénkte Sichtweise kaum vertretbar, denn as Teil der Gesamtunternehmung
missen sie ihr Handeln nicht nur gegeniber dem sie im jewelligen Einzelfall

beauftragenden Unternehmensbereich verantworten.

(4) Die interne Unternehmensberatung stellt eine gute Mdglichkeit dar, qualifiziertes

Personal zu gewinnen und zu for der n. Sowohl interviewte Vorstande (drei Personen)
als auch interviewte Leiter der internen Beratungseinheit (funf Personen) sind
aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen der Auffassung, dal3 die interne
Unternehmensberatung eines Versicherers eine besonders gute Voraussetzung dafUr
biete, interessante Personen fur das eigene Unternehmen zu gewinnen, die ,, sonst eher

nicht zu einem V ersicherungsunternehmen gegangen waren.” Es handele sich um eine

353 Bei den hier und im Folgenden in Anfiihrungszei chen gesetzten Begriffen handelt es sich jeweils um
Begriffe, dieim Rahmen der Interviews von den I nterviewpartnern genannt worden waren.

354 Es handelte sich um 5 Interne Unterehmensberater und einen Vorstand aus V ersicherungsunternehmen

sowie um einen externen Unternehmensberater.

355 Eswaren dies 6 Interne Unternehmensberater und ein Vorstand aus V ersicherungsunternehmen sowie zwei

Gesprachspartner, mit denen reine Hintergrundgespréche durchgeftihrt worden waren.
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»attraktive Stelle fr Entwicklungskandidaten® und damit um eine ,, gute Plattform fur
Leute mit Potential .

(5) Dieinterne Unternehmensberatung wird in bestimmten Versicherungsunternehmen als

geschitzte Ressource angesehen. Entsprechende Aussagen wurden von vier
Mitarbeitern interner Beratungseinheiten (drel dieser vier Personen hatten zum

Zeitpunkt des Interviews eine Leitungsposition®®

in der internen Beratungseinheit
inne) getroffen. Ein ,Schutz vor zuviel Tagesgeschéft® sel erforderlich, um
ausreichend Zeit fur die Erarbeitung von Innovations- und Verbesserungsvorschlégen
zu haben. Es zeige sich, dal3 die internen Unternehmensberatungen eher Uber den fur
Innovationen und Verbesserungsmal3nahmen erforderlichen Freiraum verfigen, als
diesin Staben traditionell der Fall sei. Auf entsprechende Nachfragen des Interviewers
hin wurde alerdings deutlich, da3 die geschitzte Ressource eher eine
Wunschvorstellung der betreffenden Personen, als eine bereits realisierte Tatsache ist.
Die Ruckfragen zeigten, dal3 nur zwei der vier gerade genannten Interviewpartner

zumindest ansatzweise das Gefuhl haben, in ithrem Haus tatsachlich Uber eine
geschiitzte Ressource zu verflgen. Auffalend war in diesem Zusammenhang auch,
daid keiner der interviewten Vorstdnde den Aspekt geschiitzte Ressource als einen

moglichen Vorteil interner Beratungseinheiten anfihrte.

(6) Der internen Unternehmensberatung wurde von sechs Interviewpartnern®™’ eine

groRere Neutralitdt zugesprochen as externen Unternehmensberatern.®®® Die
Feststellung einer grofReren Neutralitét der internen Unternehmensberater ist

interessant, weil in der Literatur®®®

ublicherweise davon ausgegangen wird, dal3 sich
externe Unternehmensberater aufgrund ihrer Externditét zur Klientenunternehmung
durch eine grofere Unabhangigkeit auszeichnen. Da sich in der Literatur zur
Unternehmensberatung bislang keine Hinweise darauf finden, dal3 sich interne

Unternehmensberater im Vergleich zu externen Unternehmensberatern durch eine

356 Zu den Leitungspositionen einer internen Unternehmensberatung werden hier Chef / Chefin sowie Vizechef /
Vizechefin gezahlt. Interessant war in diesem Zusammenhang die Tatsache, dal3 in den internen
Beratungseinheiten, im Unterschied zu den betrachteten Vorstandsgremien, auch Frauen in Fihrungspositionen
anzutreffen waren. Zum Zeitpunkt der Interviews waren beispielsweise bei der internen Unternehmensberatung
der Allianz Versicherung in Miinchen sowohl die Chefposition als auch die Vizechefposition mit einer Frau

besetzt.

357 Bei den genannten Personen handelte es sich um ein Vorstandsmitglied eines V ersicherungsunternehmens,
um 4 Personen, die fUr eine interne Beratungseinheit in der Assekuranz tétig sind sowie um eine Person, die
auRerhalb der Assekuranz als interner Berater tétig ist.

358 Zur gegenteiligen Auffassung hierzu, vgl. aber auch Punkt (5) in Abschnitt 5.2.2.2.

359 vgl. z.B. Hunecke, J. (2001), S. 27-79; Schade, C. (1996), S. 5-8; Stutz, H.-R. (1988), S. 85-116 sowie die
dort jeweils angegebene Literatur.
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grolRere Neutraitdt auszeichnen, seien hier nun die in den Interviews angefihrten

Argumente benannt:

(@ Interne Unternehmensberater sind als ein Bestandteil des Unternehmens dem
Wohl des Gesamtunternehmens starker verpflichtet, als dies teillweise bei

externen Beratern der Fall ist®® (fiinfmal genannt);

(b) Interne Unternehmensberater werden, anderes as externe
Unternehmensberater, firr die einzelnen Auftrage nicht explizit entlohnt®*
(einmal genannt);

(©) Interne Unternehmensberater verfolgen mit geringerer Wahrscheinlichkeit im
Rahmen ihrer Beratungstétigkeit verdeckte Zielsetzungen (engl.: hidden
agenda) als externe Berater. Die einzelnen internen Berater seien zumeist
langer fur die Klientenunternehmung tétig als die Mitarbeiter einer externen
Beratungsgesellschaft und erstere (die internen Berater) miften daher auch
mehr Wert auf den langfristigen Bestand der eigenen Glaubwurdigkeit legen

(zweimal genannt).>®2

(7) Acht Gespréchspartner®®® gehen davon aus, da3 interne Unternehmensberater (iber
eine grofere Akzeptanz im Unternehmen verfligen als externe Unternehmensberater.
Der Grund hierfir sei, dal3 sich die Mitarbeiter der Klientenunternehmung eher mit
Vorschlagen identifizieren kdnnten, die aus der eigenen Unternehmung entstammen,
als mit Vorschlagen, die von externen Unternehmensberatern in die Unternehmung
hineingetragen werden Aus dieser groferen Akzeptanz resultiere eine Verbesserung
der unternehmensinternen Lernprozesse sowie eine grofere Bereitschaft zur
individuellen Mitwirkung am Veranderungsmanagement (engl.: change- management)

innerhab e nes Unternehmens.

360 \/gl. hierzu Punkt (4) in Abschnitt 5.2.2.1.

361 Zur Entlohnung von Beratungsleistungen, vgl. auch Abschnitt 2.3.4.

362 Dje Anzahl der Nennungen (insgesamt 7) stimmt nicht mit der Anzahl der bei Punkt (6) eingangs genannten
Anzahl an Personen (insgesamt 5) tiberein, weil zwei Interviewpartner mehr als einen der unter (a) bis (c)
angefihrten Aspekte anfihrten.

363 Dje acht Personen setzen sich zusammen aus 3 Mitgliedern des Vorstandes sowie 5 Mitgliedern der internen
Beratungseinheit eines Versicherungsunternehmens.
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5.2.2.2. Nachteile interner Beratungseinheiten
VVon den interviewten Personen wurden, aufgrund der im eigenen Unternehmen gesammelten

Erfahrungen, die folgenden Aspekte als Nachteille einer internen Unternehmensberatung

benannt.

(1) Insgesamt 11 Personem®® vertraten im Rahmen der Hintergrundgesprache die
folgende Auffassung: interne Beratungseinheiten bringen die Gefahr mit sich, dal3 die
dort engesetzten Unternehmensberater nur Uber enen eingeschrankten
Erfahrungshorizont verfigen. Es se bel den internen Unternehmensberatern ein
sogenanntes , Kirchturmdenken“ bzw. eine verzerrte Wahrnehmung durch die
,unternehmensbrille* zu beflrchten, weil den internen Beratern nicht so viele
Vergleichsmoglichkeiten  offen  stinden, wie dies bel den externen

Unternehmensberatern der Fall sei.

(2) Neun Gespréchspartner®®® sehen die Gefahr, dal interne Unternehmensberater in
gewisser Weise Angst vor gravierenden Mal3nahmen haben. Es war im Verlauf der
Interviews in diesem Zusammenhang die Rede von ,Befthemmung” und
»Scheuklappen®. Begrindet wurde dies damit, da® es sich in der internen
Unternehmensberatung um Entwicklungsstellen handele und die einzelnen Mitarbeiter
der internen Beratungseinheit ein Interesse daran haben durften, moglichst nicht zu
vielen Personen im Unternehmen ,auf die Ful3e zu treten”. Hieraus wurde auch
geschluf¥folgert, dal3 sich die internen Berater mitunter schwer tun, wenn es darum
geht, Tabus zu brechen und zwar insbesondere dann, wenn sie sich damit in en
»unternehmenspolitisch-kritisches* Feld begeben missen. All dies kdnne auch dazu
fUhren, dal3 die internen Unternehmensberater in bestimmten Fallen nicht objektiv

saen.

(3) Vier interviewte Personen®® vertraten die folgende Auffassung: aus unterschiedlichen
Grinden konnen fir die internen Unternehmensberater Probleme mit Kollegen,
welche aul3erhalb der internen Beratungseinheit angesiedelt sind, auftreten. Auf die

364 5 Vvorstande eines Versicherungsunternehmens, 4 externe Unternehmensberater, 2 in einer internen
Unternehmensberatung eines Versicherers tétige Personen.

365 Es handelte sich dabei um zwei Vorstande, um 3 Mitglieder interner Beratungseinheiten der Assekuranz
sowie 5 Mitarbeiter externer Beratungsgesell schaften.

366 Es handelte sich bei diesen vier Personen ausnahmslos um Mitglieder interner Beratungseinheiten in

V ersicherungsunternehmen.
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Nachfrage des Interviewers hin, inwiefern es denn zu Problemen mit Kollegen
komme, die aul3erhalb der internen Beratungseinheit angesiedelt sind, wurden von
unterschiedlichen Interviewpartnern Argumente angefihrt, die sich teilweise
widersprechen. Zwel Interviewpartner vertraten die Auffassung, dald die internen
Berater gegentiber ihren aul3erhalb der internen Unternehmensberatung angesiedelten
Kollegen gerade deshalb Uber keine Macht verfiigen, weil es sich um Kollegen aus
dem eigenen Unternehmen handelt. Einer dieser beiden Interviewpartner meinte
hierzu: bei den Mitarbeitern des eigenen Versicherungsunternehmens handelt es sich
um ,,immer noch gultige Kollegen*, aso um Kollegen, auf deren Wohlwollen man
kunftig selbst einmal angewiesen sein konnte. Die beiden anderen der vier oben
genannten Interviewpartner sprachen ebenfalls potentielle Probleme mit Kollegen an,
die aulRerhalb der Beratungseinheit tétig sind. Fur die beiden zuletzt genannten
Personen stand alerdings das Phdnomen einer zu grof3en Machtfillle seitens der
internen Unternehmensberater im Vordergrund. Diese Machtfille kénne mit Personen,
die Uber Linienverantwortung verfligen, zu Problemen fuhren, weil die internen

Unternehmensberater mitunter als Konkurrenz angesehen werden.

(4) Im Rahmen der durchgefuhrten Interviews wurde deutlich, dal3 die internen

Beratungseinheiten in  der Assekuranz tellweise mit ener (zu) breten
Tatigkeitspalette konfrontiert sind. Das Problem wurde zum einen von einzelnen

Interviewpartnern al's solches benannt (fiinf Personen) %67

, Zum anderen gab es Félle, in
denen das Problem enes zu weit gesteckten Tétigkeitsfeldes von den
Interviewpartnern zwar nicht direkt angesprochen worden war (drei Personen)3®8, fir
den Interviewer jedoch naheliegend war. Ein solch naheliegender Fall war etwa dann
gegeben, wenn ein Leiter der Betriebsorganisation (BO) Uber die , erdrickend"
vielfdtigen operativen Aufgaben im Bereich der Elektronischen Datenverarbeitung
(EDV) sprach und einige Zeit spater dann Uber die betriebswirtschaftlich motivierten
Beratungsaufgaben der BO berichtete, fiir die man jeweils ,kaum Zeit“ habe.3%°
Neben dem zeitlichen Zielkonflikt kann es in einer solchen Situation auch zu

inhaltlichen Zielkonflikten kommen. Namlich dann, wenn man in einer Abteillung des

367 3 Interne Unternehnensberater und 1 Vorstand aus Versicherungsunternehmen, 1 Interner
Unternehmensberater, der auf3erhalb der Assekuranz tétigist.

368 3 Interne Unternehmensberater aus V ersicherungsunternehmen.

369 Zur Aufgabenzuordnung durch den Vorstand eines Versicherungsunternehmens, vgl. Abschnitt 6.2.1.
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Versicherers aufgrund der Unzufriedenheit mit von der BO erbrachten EDV-
Leistungen nicht mehr willens ist, sich von der BO be betriebswirtschaftlichen

Problemstellungen beraten zu lassen.

(5) Sechs der interviewten Personen®’® gehen davon aus, da bei internen

Unternehmensberatern eine geringere Neutralitdt anzutreffen ist als bel externen
Unternehmensberatern. In allen Féllen wurde dies damit begrindet, dal3 die externen
Unternehmensberater von auf3en kommen und daher keine Verpflichtungen gegentber
Personen in der Klientenunternehmung haben. Die verschiedenen Rollen der internen
Unternehmensberater eines Versicherungsunternehmens und damit einhergehend auch
die Frage ihrer Machtposition werden im sechsten Kapitel nochmals aufgegriffen.3’
Schon an dieser Stelle sei allerdings festgehalten, dald die gerade genannte Aussage
einer geringeren Neutraitdt interner Berater nicht grundsétzlich zutreffend sein
kann.*2 Die Begriindung der geringeren Neutralitét greift insofern zu kurz, as dai?
auch bei den externen Beratern Abhangigkeiten gegeniiber der Klientenunternehmung
anzutreffen sind; eine solche Abhangigkeit kann etwa gegenuber der den

Beratungsauftrag vergebenden Person bestehen.

(6) Funf Gesprachspartner®”® wiesen im Rshmen der Hintergrundgesprache darauf hin,

dal’3 interne Unternehmensberater aus ihrer Sicht Uber eine geringere Akzeptanz im
Unternehmen verflgen as externe Unternehmensberater. Die Aussage steht damit in
direktem Widerspruch zu der in Abschnitt 5.2.2.1. getroffenen Aussage (6). Die
geringere Akzeptanz wurde auf die nachfolgenden Gesichtspunkte zurlickgefihrt:
Einem externen Unternehmensberater werde in vielen Fallen zunéchst ein sogenannter
,Kompetenzbonus® zuteil, und zwar insbesondere dann, wenn er oder sie einer
renommierten  Beratungsgesellschaft angehtren.  Hinsichtlich  der  internen
Unternehmensberater werde von den Mitarbeitern der Klientenunternehmung dagegen
eher einmal die Uberlegung angestellt: ,, Weshalb sollen die schlauer sein alsich?:.

370 Es handelt sich dabei um die Auffassungen dreier Mitarbeiter externer Beratungsgesellschafen, zweier
Versicherungsvorsténde und eines Mitarbeiters einer internen Unternehmensberatung eines

V ersicherungsunternehmens.

371y/g1. Abschnitt 6.2.5.

372 7u den im Rahmen der Interviews angefiihrten Argumenten, die fiir eineim Vergleich zu den externen
Unternehmensberatern groRere Neutralitét der internen Berater sprechen, vgl. Abschnitt 5.2.2.1. und dort Punkt

{

7

%

Es handelte sichdabei um drei Mitarbeiter externer Beratungsgesellschaften, ein Vorstandsmitglied eines

Versicherers sowie einen Mitarbeiter einer internen Beratungseinheit eines V ersicherungsunternehmens.
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5.2.3. Ergebnisse zu den Hypothesen zur internen Unter nehmensberatung
Die nachfolgend prasentierten Ergebnisse zu den Hypothesen wurden im Rahmen der fur die

vorliegende Untersuchung durchgefihrten Interviews ermittelt.

5.2.3.1. Transaktionskosten-Hypothese
Die Transaktionskosten-Hypothese lautet:*’* | Die Transaktionskosten bei  der

Zusammenarbeit mit externen Unternehmensberatern sind ein Argument fir die Einrichtung

einer internen Unternehmensberatung.”

Die Uberwiegende Mehrzahl der im Rahmen der vorliegenden Arbeit interviewten Personen
vertrat die Auffassung, dai die Aussage der TransaktionskostenHypothese zutreffend ist.®"
Von sechs Gespréachspartnern®’® wurde ausdriicklich darauf hingewiesen, dal? zwar sowohl
interne as auch externe Unternehmensberater Transaktionskosten verursachen, sie aber die
Erfahrung gemacht hétten, dal3 bestimmte Transaktionskosten nur im Zusammenhang mit
externen Unternehmensberatern, nicht aber bei der Hinzuziehung von internen
Unternehmensberatern anfallen. Als Beispiel fir Transaktionskosten, die in stérkerem
Ausmal? bei der Zusammenarbeit mit externen Unternehmensberatern anfallen, wurde dabei
die jewels mit den externen Unternehmensberatern erforderliche Vertragsverhandiung
benannt. Von einem Interviewpartner wurde in diesem Kontext darauf hingewiesen, dal3 das
Vorliegen von Transaktionskosten ein Argument fir den Abschlul3 von Rahmenvertréagen mit
externen Unternehmensberatern sei. Denn wenn mit einem Beratungsunternehmen en
langfristiger Rahmenvertrag bestehe, dann sei es nicht erforderlich fir jede einzelne

Beratungsaufgabe jeweils einen eigenen Vertrag abzuschliefzen.

374 ygl. Abschnitt 4.1.1.

375 7u den Ergebnissen im einzelnen, vgl. T.-5.1.4.2.

376 Es handelte sich dabei um drei Mitarbeiter externer Beratungsgesellschaften, zwei Mitarbeiter interner
Beratungseinheiten sowie einen Vorstand eines V ersicherungsunternehmens.
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5.2.3.2. Skaleneffekt-Hypothese
Die Skaleneffekt-Hypothese lautet:>’” ,Firr Versicherungsunternehmen bietet die Einrichtung
einer internen Unternehmensberatung die Moglichkeit, Skal eneffekte im Bereich der Beratung

zurealiseren.”

Zurlckhaltend wurde die Moglichkeit bewertet, dal3 sich im Bereich der normalen Beratung
von Versicherungsnehmern Skaleneffekte erzidlen lassen, indem auch die internen
Unternehmensberater hinzugezogen werden. Denn gerade bei den Privatkunden unterscheide
sich die Versichertenberatung®® zu sehr von den Leistungen, die typischerweise von den
internen  Unternehmensberatern  erbracht werden. Anderer Meinung waren die
Interviewpartner dagegen bel der Bewertung des speziellen Falles einer Zusammenarbeit
zwischen Versichertenberatern und internen Unternehmensberatern, die sich gemeinsam um
die Beratung von Industriee und Gewerbekunden kimmern. In einem solchen Fall seien
Ankniipfungspunkte zwischen den unterschiedlichen Anbietern (Versichertenberater und
interne Unternehmensberater) von Beratungsleistungen gegeben und somit auch die
Realisierung von Skaleneffekten gut vorstellbar, etwa indem gemeinsam auf eine bestimmte
Beratungssoftware zurtickgegriffen werde. Auch hinsichtlich eines dritten Aspektes ergab
sich wiederum ein recht einheitliches Bild. Die interviewten Personen vertraten mehrheitlich
die Auffassung, dal3 die internen Unternehmensberater eines Versicherungsunternehmens
Uber gute Moglichkeiten verfiigen, um andere Ressorts des Versicherers bei der Realisierung
von Skaleneffekten im Bereich der Beratung zu unterstiitzen. Vier®” Interviewpartner
benannten das Online-Angebot eines Versicherers als ein Feld, in dem sich — unterstiitzt durch
Vorschlage der internen Unternehmensberater — noch Skaleneffekte im Bereich der Beratung
realisieren lief3en.

Im Zusammenhang mit der Realisierung von Skaleneffekten infolge der Einrichtung einer
internen Unternehmensberatung ist — zusammenfassend — zu unterscheiden zwischen
Konstellationen, in denen die internen Berater selbst Tell des moglichen Skaleneffektes sind
(Zusammenarbeit mit Versichertenberatern), sowie Konstellationen, in denen die internen
Unternehmensberater durch ihre Hinweise anderen Abteilungen dabel helfen, Skaleneffekte
zuredlisieren.

377y gl. Abschnitt 4.1.2.
378 Zur Abgrenzung von Versichertenberatung und Unternehmensberatung, vgl. Abschnitt 2.1.1.1.
379 Es handelte sich dabei um 3 interne Unternehmensberater und um einen Versicherungsvorstand.
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5.2.3.3. Lernprozef3-Hypothese

Die Lernprozel3-Hypothese lautet;32°

»Eine interne Unternehmensberatung beglnstigt

Lernprozesse.”

Die in Tabdle T.-5.1.3.2. dargestellten Daten zeigen: die Gespréchspartner gehen ganz
Uberwiegend davon aus, dald das Vorhandensein einer internen Unternehmensberatung die
unternehmensinternen Lernprozesse unterstiitzt. Die befragten Personen benannten zwel
Hauptbereiche, in denen ihrer Auffassung nach die internen Unternehmensberater eines
Versicherers Lernprozesse unterstiitzen konnten. Zum einen wurde angefthrt, dal3 die
internen Unternehmensberater den Wissensaustausch innerhalb eines Unternehmens fordern
koénnten. Zum anderen wurde darauf hingewiesen, dal3 die internen Unternehmensberater aus

der Zusammenarbeit mit extern hinzugezogenen Unternehmensberatern lernen kénnten.

Fur eine Unterstiitzung des Wissensaustausches innerhalb der Klientenunternehmung mitsamt
der daraus resultierenden Lernprozesse seien die internen Unternehmensberater prédestiniert.
Interne  Unternehmensberater kommen in aufeinanderfolgenden Projekten in  ganz
unterschiedlichen Bereichen der Klientenunternehmung zum Einsatz und kénnen daher
aufgrund ihrer Einblicke einen Beitrag dazu leisten, dal3 die verschiedenen Bereiche eines
Unternehmens voneinander lernen; dies sei insbesondere dann maoglich, wenn &hnliche
(Beratungs-)Projekte in unterschiedlichen Bereichen einer Unternehmung durchgefihrt
werden.

Sechs Gespréchspartner®®! sagten ausdriicklich, daR die momentane Situation bei der
Zusammenarbeit mit externen Unternehmensberatern insofern unbefriedigend sei, als dal3 mit
der Verabschiedung der externen Berater oft auch das zuvor von diesen gelieferte Wissen
wieder verloren gehe bzw. nicht richtig genutzt werde. Eine intensivere Zusammenarbeit
zwischen internen und externen Unternehmensberatern biete eine gute Moglichkeit, um das
von den externen Beratern gelieferte Wissen kinftig besser in der Klientenunternehmung zu
halten. Weiter unten wird der hier benannte Aspekt der Unterstiitzung von Lernprozessen

durch interne Unternehmensberater nochmals aufgegriffen und weiter vertieft.382

380 \/gl. Abschnitt 4.1.3.
381 Es handelte sich dabei um zwei Vorstande und um vier Personen aus internen Beratungseinheiten.
382 \/gl. Abschnitt 6.1.2.
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5.2.3.4. Holdup-Hypothese

Die Holdup-Hypothese lautet:*3

,Die Hinzuziehung mehrerer Beratungsunternehmen kann

Holdup vermeiden.”

Aus den in Tabelle T.-5.1.3.2. zusammengefaldten Interviewergebnissen geht hervor, dald sich
die zur Holdup-Hypothese gedul¥erten Meinungen tber die groftmogliche Bandbreite (von 1
bis 7) erstrecken. Es sollen hier nun verschiedene AuRerungen der befragten Interviewpartner

zur Holdup-Hypothese exemplarisch vorgestellt werden.

Die Antworten von drei befragten Interviewpartnern®®* waren besonders interessant.
Theoretisch sei es moglich, eine Vermeidung von Holdup erreichen, indem gleichzeitig
interne sowie externe Unternehmensberater hinzugezogen werden. In der praktischen Arbeit
habe sich dann aber gezeigt, dal3 eine enge Verflechtung zwischen den Vorstdnden des
Klienten und den externen Unternehmensberatern bestehe und es daher selbst dann zu
Abhéngigkeiten und letztlich zu Holdup kommen kodnne, wenn zu den externen
Unternehmensberatern gleichzeitig auch interne Unternehmensberater hinzugezogen werden.

Auf die Rickfrage des Interviewers hin, wie denn ein solcher Fall des Holdup konkret
aussehen konne, schilderte einer der Interviewpartner die folgende Situation: man habe als
Mitarbeiter der internen Beratungseinheit bei der Zusammenarbeit mit den externen
Unternehmensberatern versucht, zusétzliche Informationen von letzteren zu erhaten. Das
Ansinnen sai alerdings von den Externen abgelehnt worden und auch beim eigenen Vorstand
habe man nicht erreichen konnen, dal? ausreichender Druck auf die externen Berater zur
Herausgabe der zuvor angefragten Informationen ausgelibt wurde. Einige Monate, nachdem
die externen Unternehmensberater das Unternehmen verlassen hatten, sei ein dem ersten
Problem ahnliches aufgetreten. Dieses habe man aber, obwohl ein Wiederholungsfall vorlag,
als interne Beratungseinheit nicht vollsténdig bearbeiten kdnnen — und ein wichtiger Grund
hierflir sei gewesen, dal3 man zuvor von den externen Unternehmensberatern nicht alle
relevanten Informationen erhalten habe. Man sai somit beim wiederholten Auftreten des

Problems als Klient von den externen Unternehmensberatern abhangig gewesen.

383 \gl. Abschnitt 4.1.4.
384 Es handelte sich dabei um zwei Leiter sowie einen Mitarbeiter einer internen Beratungseinheit.
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5.2.3.5. Profitcenter-Hypothese
Die Profitcenter-Hypothese  lautet:®° Es ist es vortelhaft, ene interne

Unternehmensberatung als eigensténdiges Profitcenter zu betreiben.”

Die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelten Aussagen zur Profitcenter-
Hypothese lassen in gewisser Weise ein widerspriichliches Bild deutlich werden. 3¢ Es findet
sich in keiner der interviewten Unternehmungen eine interne Unternehmensberatung, die
bereits vollsténdig auf der Grundlage des Profitcenter-Ansatzes operiert. Auch war im
Rahmen der Interviews kein Versicherungsunternehmen anzutreffen, in dem die interne
Beratungseinheit al's rechtlich eigensténdige Gesellschaft gefuhrt wird.

Andererseits zeigte sich aber, da® in fast der Hélfte (12 von 27) der interviewten
Unternehmungen eine Einfihrung des Profitcenter-Konzeptes a's sinnvoll erachtet wird. Auf
entsprechende Ruckfragen des Interviewers hin wurde in drei Unternehmen geaul3ert, dal3
man schon konkret dartiber nachgedacht habe bzw. momentan gerade dartiber nachdenke, die
interne Unternehmensberatung (vollsténdig) als eigensténdiges Profitcenter zu fihren. Und in
vier der 27 Versicherungsunternehmen, in denen im Rahmen der vorliegenden Arbeit ein
Interview durchgeftihrt worden war, hielt man es fur grundsétzlich sinnvoll, die eigene interne
Unternehmensberatung als rechtlich selbststandige Gesellschaft zu fihren; in einem dieser
vier zuletzt genannten Unternehmen hatte man auf3erdem schon ganz konkret Uber die
Umgestaltung der internen Beratungseinheit zu einer eigenstdndigen Tochtergesellschaft
nachgedacht, sich aber (zundchst) aus steuerlichen Griinden dagegen entschieden.

385 \/gl. Abschnitt 4.1.5.
386 \/gl. hierzu auch T.-5.1.4.2.
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5.2.4. Zwischenergebnis: Vor- und Nachteile interner Unter nehmensber ater
Als Zwischenergebnis der bislang vorgestellten Ergebnisse soll hier nun eine erste
Zusammenfassung der ermittelten Vor- und Nachteile interner Unternehmensberater in der

Assekuranz erfolgen.

T.-5.2.4.: Zusammenfassung der Vor- und Nachteile interner Unternehmensberater

Mogliche Vorteile Mogliche Nachteile
H | Lernprozesse unterstiitzen N | Angst der IUB vor gravierenden Mal3nahmen
H | Transaktionskosten senken | N | Eingeschrankter Erfahrungshorizont
H | Holdup reduzieren N | Probleme mit Kollegen, die auRerhalb der IUB arbeiten
H | Skaleneffekte realisieren N | Zu breite Tétigkeitspal ette der IUB
N | Bildung von Netzwerken N
Geringere Ak zeptanz
N | Personalgewinnung N | Geringere Neutralitat
N | Klammerfunktion
N | Zusammenarbeit mit EUB
N | Geschitzte Ressource
N | GroRRere Akzeptanz
N | Grof3ere Neutralitat

In Tabelle T.-5.2.4. wird ganz bewul® eine Ubersicht, nicht aber eine durchgehende
Rangfolge aufgestellt. Allen in Tabelle T.-5.2.4. benannten Aspekten ist jeweils en
Buchstabe vorangestellt. Ein H bedeutet, dal3 sich der Aspekt bereits in einer der zu Beginn
abgeleiteten Hypothesen wiederfindet. Ein N steht fir Neu. Die betreffenden mit einem N
gekennzeichneten Gesichtspunkte wurden nicht bereits bei den Interviews in Form von
Hypothesen angesprochen, sondern von den Gesprachspartnern selbst benannt. Die mit einem
H gekennzeichneten Nennungen sind geméR? der ermittelten Interviewergebnisse sortiert.3®’
Bei den mit einem N gekennzeichneten Aspeketen wére die Aufstellung einer Rangfolge
unangebracht, weil sie zu einem verzerrten Bild fihren konnte. Denn es ist daran zu denken,
dal? die mit einem N gekennzeichneten Gesichtspunkte erst im Verlauf der Untersuchung von

Gesprachspartnern benannt worden waren.

387 vgl. hierzu z.B. die Zusammenstellung in T.-5.1.4.2.
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Die beiden Gesichtspunkte Akzeptanz und Neutralitat sind kursiv eingetragen, weil sie von
verschiedenen Personen hinsichtlich der internen Unternehmensberater in der Assekuranz

jeweils vollig unterschiedlich bewertet worden waren.

5.2.5. Zusammenstellung weiterer Resultate aus den Hinter grundgesprachen
Im Rahmen der fur die vorliegende Arbeit durchgefihrten Hintergrundgesprache wurden von

den Gespréachspartnern weitere Gesichtspunkte angesprochen, die hier nun vorgestellt werden
sollen. Es handelt sich dabei um Aspekte, auf die mindestens zwel Gesprachspartner
unabhangig voneinander zu sprechen kamen. Die nachfolgend zusammengestellten Punkte
werden im sechsten Kapitel nochmals aufgegriffen.

5.2.5.1. GroReinterner Beratungseinheiten ?
Die GrolRe interner Beratungseinheiten wurde von sieben®® Gesprachspartnern im Rahmen

der Hintergrundgesprache thematisiert. Es traten dabel deutliche Unterschiede zwischen den
Auffassungen der Vorstande elnerseits sowie der internen Unternehmensberater andererseits
zutage. Von den drei Vorstanden wurde jewells die Beflrchtung angesprochen, dai3 die
interne Beratungseinheit zu personalintensiv werden kdnne. Von den internen Beratern wurde
dagegen jeweils darauf hingewiesen, dal3 man eigentlich mehr personelle Ressourcen as
bisher bendtige. Uberlegungen zur Bestimmung der optimalen GroRe einer internen

Unternehmensberatung finden sich im sechsten Kapitel . 3°

388 Es handelte sich dabei um drei Vorstande und drei interne Berater aus der Assekuranz sowie einen internen
Berater, der fur ein Unternehmen auRerhalb der Assekuranz tétig ist.
389 \/gl. Abschnitt 6.2.2.
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5.2.5.2. Staatliche Anerkennung des GDV-Abschlusses ?

Drei Gesprachspartner®®® meinten, dai? es ausihrer Sicht vorteilhaft wére, wenn die Personen,
die am Quadlifizierungszyklus zum internen Unternehmensberater in der Assekuranz
teilnehmen, nicht nur ein vom Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV)
ausgestelltes Zertifikat, sondern zugleich auch einen staatlich anerkannten Abschluf3 erhielten.
Im sechsten Kapitel wird auf Vor- und Nachteile einer staatlichen Anerkennung des GDV-

Abschlusses eingegangen. 3%

5.2.5.3. Bekanntheitsgrad interner Unternehmensberater im eigenen Unternehmen ?
In drei Falen wurde deutlich, dald die internen Unternehmensberater eines

Versicherungsunternehmens in der eigenen Klientenunternehmung nicht immer bei alen
Akteuren bekannt sind. In zwei  Versicherungsunternehmen wiesen interne
Unternehmensberater von sich aus darauf hin, dal3 es mitunter ein Problem fir die eigene
Beratungstétigkeit sei, wenn bestimmte FUhrungskrafte der Klientenunternehmung nicht
wissen, dal3 im eigenen Unternehmen eine interne Unternehmensberatung existiert. In einem
dritten Versicherungsunternehmen trat der folgende Fall auf: ein befragtes Mitglied des
Vorstandes meinte auf die Frage, ob eine interne Unternehmensberatung existiere: ,,Ja, die
haben wir gerade neu eingerichtet.” Ein anderes Mitglied desselben Vorstandes, das wenige
Wochen spéter interviewt worden war, meinte auf dieselbe Frage sinngemai3. ,Nein, eine
interne Unternehmensberatung gibt es bel uns nicht, und ich glaube auch nicht, dal3 wir hier

eine solche Einrichtung brauchen.”

Die beiden internen Unternehmensberater machten auf3erdem auch darauf aufmerksam, dal3
eine mangelnde Bekanntheit auch mit mangelnder Anerkennung der erbrachten
Beratungdeistungen eingehen koénne, insbesondere im Vergleich zu Leistungen externer
Unternehmensberater, die — fur jede Person sichtbar — vom Vorstand beauftragt werden. Im
sechsten Kapitel werden verschiedene Aufgaben der Unternehmensleitung im Kontext
interner Unternehmensberater besprochen. Insbesondere wird dabei dann auch auf mdgliche

Malnahmen zur Férderung der internen Anerkennung hingewiesen. 3%

3% Es handelte sich dabei um zwei interne Unternehmensberater der Assekuranz und eine Person, mit der nur ein
Hintergrundgespréach durchgefiihrt worden war.

391 vgl. Abschnitt 6.1.4.4.

392 ygl. Abschnitt 6.2.6.2.
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5.2.5.4. Mitarbeiteraustausch zwischen Versicherern ?
Zwei  Gespréchspartner  auferten die ldee, dal3 man kinftig den internen

Unternehmensberatern eines Versicherungsunternehmens die Mdoglichkeit bieten solle,
zeitwellig an einem Austausch mit anderen Versicherungsunternehmen teilzunehmen. Ziel
dieser Malinahme sei es, den internen Beratern jewells einen breiteren Erfahrungshintergrund
zu erschaffen und damit — was die Viefdtigkeit unterschiedlicher Beratungserfahrungen
anbetrifft — den Abstand zu guten externen Unternehmensberatern zu verringern. Im sechsten
Kapitel finden sich verschiedene Uberlegungen zur Vernetzung der internen Berater der
Assekuranz. 3%

5.2.5.5. Unterschiedliche Beliebtheit von Unternehmensberatern und Versicherern ?
Es wurde weiter oben bereits die Uberlegung angesprochen, daR e€ine interne

Unternehmensberatung eine  Mdoglichkeit biete, um gutes Persona fir ein
Versicherungsunternehmen zu gewinnen.®** Die AuRerungen der Gesprachspartner konnen
insofern bestétigt werden, als dal3 eine Auswertung von einschlagigen Listen, in denen die bei
Hochschulabsolventen beliebtesten Arbeitgeber zusammengestellt sind, zu dem Ergebnis
kam, dal3 Unternehmensberater als Arbeitgeber in aller Regel vor Versicherern rangieren. So
finden sich beispielsweise in einer Liste des Magazins Focus-Online, 3% das im Jahr 2001 im
Jahr 2001 die bei Studenten der Wirtschaftswissenschaften 100 beliebtesten Arbeitgeber
ermittelt hat, unter den ersten 16 Platzen sechs Unternehmensberatungsgesel Ischaften. 3% Der

erste Versicherer findet sich in der genannten Liste mit der Allianz auf Rang 21.

393 vgl. z.B. Abschnitt 6.1.4.4.

394 y/gl. Abschnitt 5.2.2.1. Punkt (4).

395 vgl. http://www.focus.de/

39 Es sind dies: Anderson Consulting, Boston Consulting Group, Ernst & Young, KPMG,
McKinsey& Company, PriceWaterhouseCoopers.
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5.2.5.6. Beispiele fur die Beratung durch professionelle Riickver sicherer

Von verschiedenen Interviewpartnern wurde im Rahmen der fur die vorliegende Arbeit
durchgefihrten Gesprache auf die Bedeutung der Rickversicherer bei der Erbringung von
Beratungseistungen hingewiesen. Es werden hier nun al jene Aspekte benannt, die von
mindestens zwei Gespréchspartnern wahrend der Hintergrundgespréache angesprochen worden
waren.

Drei  Gesprachspartner®®’ wiesen darauf hin, daB Riickversicherer zunehmend als
Sparringspartner der Erstversicherer auftreten und damit teilweise eine Rolle Gbernehmen,
die bislang ansonsten eher externen Unternehmensberatern zukommt. Es wurde der Begriff
Sparringspartner verwendet, weil die Erstversicherer kompetenten Mitarbeitern der
Rickversicherer ihre Situation schildern und letztere dann ganz bewul3t kritische Fragen zur
Situation der Erstversicherer stellen, um dann gemeinsam mogliche Defizite der
Erstversicherer zu identifizieren. Zwei der drel Gespréachspartner verwiesen dabel darauf, dali3
einige Erstversicherer bestimmte Themen nicht mehr so wie friher in den Gremien des
Gesamtverbandes der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) diskutieren, sondern
vielmehr die betreffenden Aspekte mit ihrem Rulckversicherer ertrtern. Gefragt nach den
Grunden hierfir sowie nach der Unterscheidung zwischen friher und heute, sagten die beiden
Gesprachspartner Ubereinstimmend: der Hauptgrund fur das teilweise Ausweichen aus den
Gremien des GDV sei die Befurchtung, dal’ konkurrierende Erstversicherer, die ebenfalls
Vertreter in die Gremien entsenden, zu sehr von den in der Gruppe dargelegten Informationen
profitieren konnten. Einen entsprechenden Umbruch habe es im Gefolge der rechtlichen

Verénderungen Mitte der 1990er gegeben. 39

Zwe  Gesprachspartner®® benannten die Relntra GmbH*®° as ein Beispiel fir die
Beratungsangebote der Ruckversicherer. Bel der Relntra handelt es sich um enen
medizinisch-berufskundlichen Beratungs- und Reintegrationsdienst, der Informationen zu

Reintegration und Rehabilitation von Unfallopfern anbietet. Fur viele Erstversicherer wére es

397 Es handelte sich dabei um zwei Vorstande aus Erstversicherungsunternehmen und um einen Vorstand aus
einem Ruickversicherungsunternehmen, die ihre Aussagen jeweilsim Rahmen der sich an die standardisierten
Interviews anschliefRenden Hintergrundgespréche trafen; zur Unterscheidung zwischen Interview und
Hintergrundgespréch vgl. Abschnitt 5.1.1.1.

398 v/gl. hierzu vertiefend Aschenbrenner, S. / Wahling, S. (1999).

399 Es handelte sich dabei um Vorstande aus Erstversicherungsunternehmen.

400 pje Relntra GmbH ist (zum Zeitpunkt des Interviews) eine eigenstandige Tochter der Bayrischen Riick, die
ihrerseitsin die Swiss Re AG integriert ist. [Anmerkung: zum Zeitpunkt des Interviews im Jahr 2001 firmierte
die Bayrische Riick als Tochtergesellschaft der SwissRe noch unter eigenem Namen. Zum Zeitpunkt der
Drucklegung (2002) hatte sieihre eigenstandige Firmierung bereits zugunsten der Bezeichnung SwissRe
abgelegt.]
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zu aufwendig, die im Zusammenhang mit einer Berufunfahigkeitsversicherung erforderliche
medizinische, juristische, berufskundliche und wirtschaftliche Fachkompetenz bereit zu
halten, die nicht nur zur Leistungsprifung, sondern auch zur Unterstiitzung von Maldnahmen
zur Reintegration in den Arbeitmarkt erforderlich ist.

Drei*®* Gesprachspartner wiesen ausdriicklich auf die Bedeutung der Bereitstellung spezieller
Software durch Rickversicherer hin, die fir Erstversicherer bei der Erstellung ihrer Bilanzen
hilfreich sei. Die Entwicklung derartiger Spezialsoftware biete sich eher fur enen
Ruckversicherer, der se bei verschiedenen Kunden zum Einsatz bringen kann, als fur einen
Erstversicherer, der sie nur im eigenen Hause nutze an. *%2

Drei Gesprachspartner*®?

vertraten die Auffassung, dald es kinftig zunehmend zu einer
separaten Entlohnung fir die von Rickversicherern erbrachten Beratungsleistungen kommen

werde.

Drei®® der fir die vorliegende Untersuchung befragten Personen nannten im Rahmen der
Hintergrundgespréche sogenannte Naturkatastrophen als en wichtiges Feld fir

Beratungslei stungen seitens der Riickversicherer.

Exkurs zu Naturkatastrophen

Eswird hier von sogenannten Naturkatastrophen gesprochen, daesin aller Regel erst dann zu
versicherten Schadenféllen kommt, wenn ein Aufeinandertreffen von Zivilisation und
Verdnderungen in der Natur vorliegt. Ein Beispiel: Uberschwemmungen konnen fir die
Nahrstoffversorgung eines Landstriches wichtig sein und sind somit fur das Okologische
Gleichgewicht einer Region mitunter winschenswert. Ist die betreffende Region von
Menschen besiedelt, so kann die 6kologisch eigentlich wiinschenswerte Uberschwemmung
aus Sicht der betroffenen Menschen zu unerwiinschten Folgen fhren. Zu denken ist hier an —
maoglicherweise auch versicherte — Schaden an Strallen, Gebduden und landwirtschaftlich

genutzter Flache.

401 E5 handelte sich dabei um zwei Vorstande aus Erstversicherungsunternehmen und um einen Vorstand eines
Rickversicherers.

402 7.r Realisation von Skaleneffekten, vgl. Abschnitt 4.1.2.

403 Es handelte sich dabei um zwei Vorstande aus V ersicherungsunternehmen (ein Erst- und ein Riickversicherer)
sowie um eine Person, mit der ausschliefilich ein Hintergrundgespréach durchgefiihrt worden war.

404 Es handelte sich dabei um einen Vorstand eines Erstversicherers sowie um einen Vorstand eines
Ruckversicherers.
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Rickversicherer®® haben ein unmittelbares geschéftliches Interesse daran, zu einer
Begrenzung der aufgrund von sogenannten Naturkatastrophen entstehenden Schéden
beizutragen. *®® Konkrete Beispiele fiir von Riickversicherern gegriindeten Einrichtungen zur
Erbringung von Beratung sind zum einen das Environmental Liability Department” (EL D)%%’
der Swiss Re in Amerika. Es werden dort Beratungsleistungen fir Erstversicherer angeboten,
die Versicherungsprodukte im Bereich der Umwelthaftpflichtversicherung anbieten wollen.
Die Leterin des ELD meint hierzu: ,Wir tragen dazu bel, Gewasserverschmutzung
einzudammen.“*® Zum anderen ist die 1989 von der Bayrischen Riick gegriindete
"Assekuranz und Technik Risk Management Service GmbH™ (AssTech) zu nennen. Von der
AssTech wurde das computergestiitzte "Environmental Liability Information and Assessment
System” (ELIAS) entwickelt. Ziel von Elias ist es, europdische Erstversicherer bel der
Bewertung von Umweltrisiken, die von (dort versicherten) Industrieunternehmungen

ausgehen, zu unterstiitzen.

5.2.5.7. Mogliche Wider sprliche zwischen Qualifizierungszyklus und Ber ateralltag
Im GDV-Qualifizierungszyklus zum internen Unternehmensberater wird ein ganz bestimmtes

Beratungsverstandnis, namlich ein systemischer Beratungsansatz, zugrundegelegt. Im
Rahmen der fir die vorliegende Untersuchung durchgefiinrten Gesprache wurde allerdings
deutlich, dal3 es mitunter zu Schwierigkeiten kommt, wenn die Teilnehmer mit zusétzlichem
Wissen und neuen Erkenntnissen im Anschlu an den Qualifizierungszyklus in ihr
Unternehmen zuriickkommen. In vier Hintergrundgesprachen®® wurde auf konkrete Féle
hingewiesen, in denen ehemalige Qualifizierungszyklusteilnehmer zundchst Schwierigkeiten
im eigenen Unternehmen gehabt hatten. Uberlegungen zu den sich aus diessm Befund
ergebenden Konsequenzen fur die Fuhrungskrafte eines Versicherungsunternehmens finden
sich im sechsten Kapitel. 41°

405 Bei der Beschaftigung mit dem Thema “Naturkatastrophen” gehdren die Swiss Re sowie die M inchener
Ruckversicherung zu den fhrenden Akteuren, dabei sollte allerdings nicht tibersehen werden, daf sich auch
bestimmte Erstversicherer, die hier nicht alle genannt werden kénnen, ausfiihrlich mit dem Themenbereich
befassen. Alsein Beispiel fur die Vielfalt der ergriffenen Maf3nahmen sei hier nur die Tatigkeit des zur
R+Versicherung gehdrenden "R+V-Infozenter fir Sicherheit und Vorsorge™ angefiihrt, das unter anderem
Herausgeber der Studie *Die Angste der Deutschen 1998 ist, in der etwa auch nach Luft- und
Gewasserverunreinigung gefragt worden war, vgl. R+V Versicherung (1998).4%°

406 Zur Bedeutung von Beratungsl eistungen im Zusammenhang mit “Naturkatastrophen’, vgl. auch
Aschenbrenner, S./ Mechler, R. (1999).

407 DasELD ist in Armonk, USA, angesiedelt.

408 Atwell, A. (2000), S. 47.

409 Es handelte sich dabei um zwei Teilnehmer des Qualifizierungszyklusses sowie um zwei Ausbilder des
Qualifizierungszyklusses.

410 v/gl. z.B. Abschnitt 6.2.

138



Interne Unternehmensberater in der Assekuranz

5.2.5.8. Unterschiedliche Akteure der internen Beratung
In einigen Versicherungsunternehmen sind unterschiedliche interne Beratungseinheiten

anzutreffen. Es griffe daher zu kurz, wirde man nur die Ressorts, die sich explizit als
beratende Betriebsorganisation bzw. as interne Unternehmensberatung bezeichnen asinterne
Berater wahrnehmen. Von den 27 zufallig ausgewahlten V ersicherungsunternehmen hatten 13
angegeben, Uber eine interne Unternehmensberatung zu verfugen. In alen 13 Unternehmen
war neben der internen Unternehmensberatung noch mindestens eine weitere Einheit
anzutreffen, die ebenfalls Beratungsleistungen fir interne Abnehmer erbringt. Zu nennen sind
hierbel insbesondere:

- die Beratungseinheiten in den Fachbereichen,

- dieInformationsverarbeitung (1T),

- die Personalentwicklung,

- dieRevision,

- das Konzerncontrolling,

- die Organisationsentwicklung und

- die Konzernentwicklung.

5.3. Unternehmenskultur und Unternehmensber ater

Das Thema ,, Unternehmenskultur und Unternehmensberater” wurde im Rahmen der fur die
vorliegende Untersuchung durchgefiihrten Befragung vergleichsweise ausfuhrlich behandelt.
Ursache hierfir war, dal einerseits in der ausgewerteten Literatur*'! das Wechselspie
zwischen  den  Unternehmensberatern  sowie  der  Unternehmenskultur  der
Klientenunternehmung nur wenig Berticksichtigung fand, andererseits aber im Zuge der fir

412 immer wieder nachdriicklich

die vorliegende Untersuchung durchgefihrten Vorgesprache
auf die Bedeutung der Unternehmenskultur im Kontext der Unternehmensberatung

hingewiesen wurde.

411 Zur Berticksichtigung der Kultur einer Klientenunternehmung bei der Hinzuziehung von
Unternehmensberatern, vgl. auch Miller, M. (1994).
412 7. Vorgesprachen, Fragebogenentwicklung und Pretest, vgl. Abschnitt 5.1.3.2.
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Die oben aufgestellte Unter nenmenskultur-Hypothese lautet:
» Die spezifische Auspréagung der Unternehmenskultur einer Klientenunternehmung lafd sich

bei der Entscheidung zwischen internen und externen Unternehmensberatern als ein

Entscheidungskriterium heranziehen.“4*3

Die hierzu im Rahmen der Voruntersuchung erhatenen Einschdtzungen wurden insofern
bestétigt, als da3 der Unternehmenskultur als Auswahlkriterium eine wichtige Rolle
beigemessen wurde.

5.3.1. Einschétzungen zum Einflul3 der Berater auf die Klientenkultur
Eine reine Bestdtigung der Aussage, dal3 der Unternehmenskultur im Zusammenhang mit dem

Einsatz von Unternehmensberatern eine wichtige Bedeutung zukommt, ware, aufgrund ihrer
Allgemeinheit, als unbefriedigend zu bezeichnen. Aus diesem Grund beschrankte sich die
nachfolgende Betrachtung der Unternehmenskultur nicht auf das Abfragen von allgemeinen

Einschétzungen.

Im Rahmen der Interviews wurde den Interviewpartnern die nachfolgende Frage gestellt:

"Konnen aus lhrer Scht externe Unternehmensberater Einfluf? auf die Unternehmenskul tur

des Klienten haben?"

Es antworteten von den insgesamt 37 Personen 35 mit "Ja’ und zwei mit "Nein". Fur die
ablehnende Antwort wurde in einem Fall keine weitere Begriindung benannt, im anderen Fall
meinte die betreffende Person, da® eine von auflen kommende Veranderung der
Unternehmenskultur nicht mdglich sei. Bei den zustimmenden Aussagen wurde in elf Féllen
darauf hingewiesen, dal3 sich durch die Anwesenheit von Unternehmensberatern in der
Klientenunternehmung das Verhdltnis der Abteilungen zueinander verandern konne. Ein
Einsatz der Unternehmensberater verschérfe das Wettbewerbsklima in einem Unternehmen
und aulRerdem kamen im Zuge des Beratungsprozesses teilweise auch Sachverhate ,,an das

Licht, die bidang ,,unter der Decke" gelegen hétten.

Wahrend der Hintergrundgesprache griffen insgesamt 27 Personen das Thema

“Unternehmenskultur und Unternehmensberater” von sich aus (wieder) auf. Ein grof3er Tell

413 vgl. Abschnitt 4.2.3.
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(21 von 27) dieser Personen auferte sich dahingehend, dal3 kinftig die Unternehmenskultur
bei der Zusammenarbeit mit Unternehmensberatern eine starkere Berticksichtigung finden
sollte. Begrundet wurde dies mit dem Hinweis darauf, dal3 die Kultur eines Unternehmens ein
entscheidender Faktor fur den (wirtschaftlichen) Erfolg sei. Ausdriicklich hingewiesen wurde
auch darauf, dal3 sowohl die spezifische Unternehmenskultur der Unternehmensberater (die
sogenannte  Beratungskultur), as auch die spezifische Unternehmenskultur der

Klientenunternehmung zu berticksichtigen sind.

5.3.2. Ergebnisse auf Basis des von Hofstede vor geschlagenen gedanklichen Rahmens
Hofstede geht davon aus, daf3 die Kultur einer Unternehmung in verschiedene Schichten

unterteilt werden kann: Symbole, Helden, Rituale und Wertvorstellungen. *** Im Rahmen der
empirischen Untersuchung wurden die Uberlegungen Hofstedes aufgegriffen. Es standen

dabei die folgenden Fragen im Mittel punkt:*1°

(1) Welche Symbole verbinden Sie mit externen/internen Unternehmensberatern?
(2) Sind externe/interne Unternehmensberater in Ihren Augen Helden?

(3) Zeichnen sich externe/interne Unternehmensberater durch bestimmte Rituale aus?

Ganz bewuld nicht gefragt wurde nach den Wertvorstellungen, da sie als solche nicht
beobachtbar sind.*'® Die nachfolgenden Ausfihrungen beziehen sich jeweils auf die
Grundgesamtheit der 37 befragten Interviewpartner, die aus den 27 zuféllig ausgewahlten

Unternehmen entstammen.

414 vgl. Abschnitt 4.2.3.
415 |m Anhang findet sich der verwendete Fragebogen.
416 \/gl. hierzu auch Abschnitt 4.2.3.
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5.3.2.1. Symbole der Unternehmensber ater

Bei der Frage nach den Symbolen der Unternehmensberater ergaben sich die in Tabelle

T.-5.3.2.1 zusammengestel lten Ergebnisse. Die Frage war als offene Frage*!” gestellt worden,

um ein moglichst breites Spektrum an Meinungen erfassen zu kdnnen. Aufgrund der dabei

ermittelten Ergebnisse werden in Tabelle T.-53.21. nur die Symbole der externen
Unternehmensberater benannt. Hinsichtlich der internen Unternehmensberater wurden von
den Interviewpartnern keine eigensténdigen Symbole benannt. Im zweiten Schritten hatten
dann die befragten Personen eine Bewertung der von ihnen benannten Symbole vorzunehmen.
Es war dabel von den Interviewpartnern zu benennen, ob sie mit den einzelnen Symbolen —
hinsichtlich Unternehmensberatern — eher positive oder eher negative Assoziationen

verbinden. Um diese Unterscheidung (positiv und negativ) im Interview deutlich werden zu

lassen, wurde die ansonsten verwendete “7er-Tabelle” geringfligig verandert:

—3 =voll und ganz negativ;
0 = unentschieden;

+ 3 =voll und ganz positiv.

T.-5.3.2.1: Symbole externer Unternehmensberater

Benanntes Symbol Nennungen | Bewertung.
Mittelwert | Varianz
Kleidung: (sehr hochwertig) n=26 X=+146| s2=162
Auftreten: (z.T. gepragt durch Arroganz) n=21 Xx=-186| s?=203
Technlsghe Ausristung: (sehr n=17 x=+206| s2=068
hochwertig)
Overhead Folien: (gut gestaltet / n=10 X=+210| s?=166
z.T. zuviele) n=9 X=-222| s2=119
Sprache: (z.T. Verwendung unpréziser Begriffe) n==8 x=-275| s2=021

De Mittelwert X wurde als arithmetisches Mittel errechnet:

X ==L (53.2.1-A)

417 vgl. Abschnitt 5.1.1.2.1.
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Das Streuungsmal’ wurde anhand der nachfolgenden Formel fir die Varianz s ? errechnet:

(x-%)

S 2 :”'T (5321‘8)

Qo>

Die in Tabdle T.-5.3.2.1. zusammengestellten Ergebnisse zeigen hinsichtlich welcher
Symbole seitens der Unternehmensberater in den Augen der Interviewpartner Mdglichkeiten
zur Verbesserung bestehen. Verbesserungen erscheinen insbesordere hinsichtlich des
Auftretens, hinsichtlich der zum Einsatiz kommenden Anzahl an Overhead-Folien und
hinsichtlich der verwendeten Begriffe angeraten zu sein. Anhand der im Rahmend er
vorliegenden Untersuchung ermittelten Ergebnisse |&sst sich damit die folgende Empfehlung
aussprechen. Der Auftritt interner  Unternehmensberater in der Assekuranz sollte
Hochwertigkeit signalisieren (z.B. technische Ausristung, Kleidung und Foliengestaltung).
Gleichzeitig sollte auf ein eher zuriickhaltendes Auftreten, das in erster Linie durch gute
Arbeitsergebnisse auf sich aufmerksam macht, an den Tag gelegt werden. Wichtig ist
aullerdem die Verwendung von fir die Klienten verstandlichen und inhaltlich glaubwirdigen

Begriffen.

Sechs Gesprachspartner wiesen darauf hin, dal3 ihrer Erfahrung nach die externen
Unternehmensberater haufig Anglizismen und Abkirzungen verwenden, wie z.B. "Customer
Relationship Management” (CRM), um so die Bedeutung ihrer Vorschldge hervorzuheben.
Vier Gesprachspartner sagten, in der Vergangenheit habe sich fir sie der Eindruck ergeben,
dald externe Unternehmensberater viele ,Worthilsen“ verwenden wirden, um so nicht
sichtbar werden zu lassen, dal3 man nur Uber begrenzte Einblicke in den Beratungsgegenstand
verfige. Ein Gesprachspartner meinte: , Interne Unternehmensberater wissen, wovon sie

sprechen und brauchen daher nicht so Uberheblich daherkommen®.

5.3.2.2. Unternehmensberater alsHelden ?
Die befragten Gespréchspartner waren sich weitgehend darin einig, dald es sich bei

Unternehmensberatern nicht um Helden handelt. Die ermittelten Ergebnisse sind in Tabelle

T.-5.3.2.2.-1. zusammengestellt. Mittelwert X und Varianz s > wurden dabei anhand von
(5.3.2.1.-A.) und (5.3.2.1.-B.) erechnet.
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T.-5.3.2.2.-1.: Unternehmensberater als Helden im Sinne von Hofstede?

Mittelwert | Varianz | Maximum| Minimum
Einschatzu Externer x=559 |s2=197 7 3
ng Unternehmensberater
hinsichtlich: Interner X=470 |s?2=216 7 2
Unternehmensberater

Zu Erleichterung ihrer Interpretation sei an dieser Stelle nochmals die Bedeutungen der in
Tabelle T.-5.3.2.2. enthaltenen Ziffern benannt:*'®

2 =, Ich stimme weitgehend zu*;
3 =,Ich stimme teilweise zu*;
5=Ich widerspreche teilweise®;

7 =, Ich widerspreche voll und ganz".

Von den 37 befragten Personen vertreten 20 die Auffassung, dal3 es sich, wenn Uberhaupt, bel
internen Unternehmensberatern (IUB) eher um Helden im Sinne von Hofstede handelt, as
dies bei externen Unternehmensberatern (EUB) der Fall sei. Nur drel Interviewpartner
vertreten die Auffassung, dal3 es sich bei den externen Unternehmensberatern ener um Helden
handelt, als internen Unternehmensberatern. In 14 Féllen wurde von den Interviewpartnern
hinsichtlich lTUB und EUB jeweils eine gleichlautende Einschétzung gedul3ert. Die Ergebnisse
zeigen, dald trotz der grundséizlich eher reservierten Haltung der Interviewpartner den
internen Unternehmensberatern eher die Rolle eines Helden zugesprochen wird, als dies bei
den externen Unternehmensberatern der Fall ist.

Es soll hier nun Uberpriift werden, welche Aussagekraft dem im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung ermittelten und in Tabelle T.-5.3.2.2.-1. dargestellten Unterschied zwischen
internen und externen Unternehmensberatern zukommt. Hierzu werden die beiden

nachfolgenden Hypothesen aufgestel It:41°

418 \/gl. hierzu auch den Fragebogen im Anhang.
419 Zur Formulierung statistischer Hypothesen, vgl. Bortz, J. (1999), S. 108-110; Hager, W. (1992), S. 18-92.
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Hi:  ,Innerhalb einer Unternehmung wird eher internen Unternehmensberatern, als
externen Unternehmensberatern die Rolle eines Helden (im Snne von Hofstede)

zugesprochen.”

Ho: ,Innerhalb einer Unternehmung wird eher externen Unternehmensberatern, als
internen Unternehmensberatern die Rolle eines Helden (im Snne von Hofstede) zu

zugesprochen bzw. es besteht kein Unterschied hinsichtlich der Einschatzung.”

Zum Vergleich der Stichprobenmittelwerte findet im folgenden ein tTest Anwendung. Es
wird hier nicht davon ausgegangen, dal3 es sich bei den Aussagen zu internen und externen
Unternehmensberatern um vollkommen unabhangige Stichproben handelt.*?° Zum einen
handelt es sich bei den im Rahmen der vorliegenden Untersuchung interviewten Personen um
eine Grundgesamtheit. Zum anderen lassen sich die fur interne und externe
Unternehmensberater ermittelten Ergebnisse jeweils paarweise einander zuordnen, was
ebenfalls fiir das Vorliegen abhangiger Stichproben spricht.*** In diesem Falle ist firr jedes

Paar an Messwerten (i) die Differenz d; zu bilden:

d =x,- X, (5.3.2.2-A)

Im folgenden soll nun Uberprift werden, mit welcher Sicherheit die in der vorliegenden
Arbeit ermittelten empirischen Ergebnisse dafiir sprechen, dal? die Hy verworfen werden kann.
Hierzu wird anhand einer Tabelle*??

enthalt der kritische t-Wert bestimmt. Mit n = 37 ist in der vorliegenden Arbeit die Bedingung

, welche die Verteilungsfunktion fir die tVertellungen

n3 30 eflllt. Es kann somit davon ausgegangen werden, dal3 die betrachteten Werte der
Stichprobe angenahert normalverteilen und somit die Vorraussetzung zur Anwendung der hier
verwendeten Methode (t-Test) erfilllt sind.*** Es ergeben sich in Abhéngigkeit vom jeweiligen

Signifikanzniveau a die folgenden t-Werte:

flr a=5% gilt: t(3.45,) =169

fir a= 1% gilt: 1350900 = 2,44

420 7yr Unabhangigkeit einer Stichprobe bei der Anwendung einest-Test, vgl. Bortz, J. (1999), S. 137.
421 y/gl. hierzu ausfuhrlicher Bortz, J. (1999), S. 10 und S. 140.

422 y/gl. Bortz, J. (1999), S. 775, dort zitiert nach Glass, G. V. / Stanley, J. C. (1970), S. 521.

423 vgl. Bortz, J (1999), S. 142.
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Die gerade benannten Werte dienen als Referenzgrof3e, um die mittels Gleichung (5.3.2.2.-B.)
— anhand empirischer (beobachteter) Daten — ermittelten t-Werte einordnen zu kénnen. Bortz
schreibt hierzu: , Das Ergebnis ist signifikant, wenn der beobachtete +Wert grof3er ist als der
fur ein betimtes Signifikanzniveau und df = n — 1 (n = Anzahl der Messwertpaare!l) kritische t-
Wert.“4?* Der Ausdruck df bezeichnet dabei die Anzahl der Freiheitsgrade®® — im hier
betrachteten Fall gilt: df <(n- 1)=36.

t=—2% (5.3.2.2.-B.)

Im Folgenden wird nun aufgezeigt, wie X, und S ;, anhand der empirischen Daten bestimmt

werden kénnen. Zunéchst wird das arithmetische Mittel der di-Werte errechnet:

X, =L (5.32.2.-C)

wobel n hier nicht die Anzahl aler Messwerte, sondern die Anzahl aller Messwertpaare

benennt. Die Streuung der Vertellung der Mittelwerte ergibt sich zu:

v,

6, =—¢ (5.3.2.2.-D)

%~ n

Dabel bezeichnet s, die geschétzte Streuung der Differenzen in der betrachteten Population.
Anhand der Gleichung (5.3.2.2.-D.) kann mittels der ermittelten Stichprobendifferenzen der
Wert fiirs , geschétzt werden:*?°

424 Bortz, J. (1999), S. 141.
425 vgl. hierzu z.B. Bortz, J. (1999), S. 80.
426 vl Bortz, J. (1999), S. 141.
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2
. &a?
é_ d?- %
= |2 (5.3.2.2.-E)
n-1

T.-5.3.2.2.-2.: Daten zum t-Test

P IlUB | EUB d, d? P IUB | EUB d, d?
1 4 4 0 0 20 6 7 -1 1
2 6 7 -1 1 21 6 6 0
3 3 6 -3 9 22 3 3 0
4 5 6 -1 1 23 4 4 0 0
5 7 7 0 24 3 6 -3 9
6 4 4 0 25 7 7 0 0
7 4 6 -2 4 26 4 6 -2 4
8 7 7 0 0 27 5 3 2 4
9 2 6 -4 16 28 4 4 0
10 5 6 -1 1 29 7 5 2
11 7 7 0 0 30 6 7 -1 1
12 5 7 -2 4 31 3 6 -3 9
13 3 5 -2 4 32 3 5 -2 4
14 4 4 0 0 33 5 7 -2 4
15 6 7 -1 1 34 7 7 0
16 5 5 0 0 35 4 4 0
17 5 6 -1 1 36 5 3 4
18 2 3 -1 1 37 4 7 -3 9
19 4 7 -3 9 2 =-33 | 2=103

Diein Tabelle T.-5.3.3.2.-2. verwendeten Abkiirzungen stehen fiir:*?’

IP = Interviewpartner
IUB = Einschatzung des Interviewpartners beztiglich der Frage: ,,Handelt es sich bel
internen Unternehmensberatern (IUB) um Helden im Sinne von Hof stede?*

EUB = Einschétzung des Interviewpartners beztiglich der Frage: ,,Handelt es sich bel

427 Dje Tabelle T-5.3.2.2.-2. findet sich im Text und nicht im Anhang, um die Nachvollziehbarkeit der hier
angestellten Rechnungen zu erleichtern.
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externen Unternehmensberatern (EUB) um Helden im Sinne von Hofstede?"

d, = Differenz fur das Paar der Mef3werte (IUB und EUB) — vergleiche hierzu auch

Gleichung (5.3.2.2.-A)).

Es gilt im vorliegenden Fal n = 37 und damit kénnen anhand der in Tabelle T.-5.3.2.2.-2.

zusammengestel lten Daten die folgenden Berechnungen angestellt werden:

ad=-33 (5.3.2.2.-F)
i=1
Q d? =103 (5.3.2.2.-G)

i=1

Hinsichtlich des arithmetischen Mittels aller di-Werte ergibt sich:

X, =1t - =_"2=.089 (5.3.2.2.-H))

Zur Ermittlung des Wertesvon s, wird auf die Ergebnisse aus (5.3.2.2.-F.) und (5.3.2.2.-G.)

zurickgegriffen.
& 6
g , @897 33
qd?- &L 2 —103- =103- 29,43 = 7357 (5.3.2.2-1.)
i=1 n
o5y o2
n g di -
a d ei:ln : 73,57
s =\ = =143 (5.3.2.2.-J.
¢ n-1 \/ 36 L ( )

Fur die Vertellung der Mittelwerte der Differenzen ergibt sich:
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L=oL=2 =2 -024 (5322-K)

Anhand der empirischen Ergebnisse kann demnach der t-Wert bestimmt werden zu:

=X 2089 4010 (53221
$. 024

Das heifdt das Ergebnis ist signifikant (*). Der empirisch ermittelte t-Wert liegt oberhalb der
zuvor bestimmten Grenze tyq.qq,) = 169 (0ZW. t1550900,) = 2,44 ) flr die Beibehaltung der H.

Die H kann, mit anderen Worten, auf dem strengen 1%-Signifikanzniveau*?® zugunsten der

H; verworfen werden.

5.3.2.3. Rituale der Unternehmensber ater
Die Frage nach den Ritualen externer Unternehmensberater wurde, wie schon die Frage nach

den Symbolen, ohne Vorgaben des Interviewers gestellt. Von den 37 befragten Personen
sagten 14, dal3 sie sich nicht imstande sdhen besondere Rituale externer und/oder interner
Unternehmensberater zu benennen. Die Aussagen der verbleibenden 23 Persoren sind in der
nachfolgenden Tabelle T.-5.3.2.3. zusammengestellt.

T.-5.3.2.3.: Rituale der Unternehmensberater

Benannte Rituale _ _
Haufigkelt der

Nennung

fur EUB |flr IUB
Sehr lange Anwesenheit am Arbeitsort 11 3
Héufige und umfangreiche Folienprasentationen 7 0
Zumeist geschlossenes Auftreten in Beratergruppen 5 0
Gemeinsame Vorbesprechung der zu |6senden Probleme |0 2

Die befragten Interviewpartner vertraten die Auffassung, da3 sich die internen
Unternehmensberater insbesondere hinsichtlich Folienprésentationen und Auftreten positiv

von den externen Unternehmensberatern abheben wirden. Be internen Beratern sel das

428 71 den Konventionen des Signifikanzniveaus, vgl. Cowles, M / Davis, C. (1982), S. 553-558.
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Présentieren von moglichst vielen Folien weniger deutlich ausgeprégt. Flr interne Berater
stinden vielmehr die umzusetzenden Inhalte im Mittelpunkt. Hinsichtlich des Auftretens in
Gruppen sai festzustellen, dal? die internen Unternehmensberater beispielsweise eher einmal
in der Kantine mit Mitarbeitern der Klientenunternehmung zusammensél3en, als dies bei
externen Unternehmensberatern zu beobachten sei. Eine offene Aussprache zwischen*®
Consultants und Mitarbeitern Uber die im Rahmen des Beratungsprojektes zu ldsenden
Probleme sai, wenn Uberhaupt, nur ein Ritual der internen Unternehmensberater (IUB), nicht

aber eines der externen Unternehmensberater (EUB).

5.3.3. Spezifische Einschatzungen zur Erfolgsrelevanz der Unternehmenskultur

5.3.3.1. Vorgehensweise der spezifischen Befragung

Die gpezifische Befragung erfolgte in zwei Schritten. Im ersten Schritt wurden die
Interviewpartner gebeten, drei — ohne Vorgaben frei wahlbare®® — Aspekte einer
Unternehmenskultur zu benennen, die fir den Erfolg eines Unternehmens von Bedeutung, das
heil¥ erfolgskritisch, seien. Im zweiten Schritt hatten die Interviewpartner dann eine Aussage
darliber zu treffen, inwieweit die jewells benannten Aspekte einer Unternehmenskultur durch
die Téigkeit externer Unternehmensberater bzw. Interner Unternehmensberater beeinflufit

werden.

Die potentiell mit der Anwendung einer offenen Frage verbundenen Probleme wurden weiter
oben bereits thematisiert. Es kann beispielsweise im Einzelfall unklar sein, ob mit —aus der
Perspektive des Interviewers — dhnlichen Aussagen verschiedener Interviewpartner tatsachlich
das gleiche gemeint gewesen war und somit eine Zusammenfassung der entsprechenden
Antworten zu einer Gruppe zulassig ist oder nicht. Grundsétzlich wére es in dieser Situation
moglich, die betreffenden Interviewpartner nach Beendigung der Gesamtbefragung nochmals
aufzusuchen, um sie nach ihrer Menung hinsichtlich der erarbeiteten Vorschldge zur
Gruppierung zu befragen. Eine solche Vorgehensweise wurde gleich zu Beginn der
Untersuchung as nicht praktikabel erachtet, weil davon auszugehen war, da3 die
Interviewpartner, auch wegen ihrer hierarchischen Position — z.B. als Mitglied des Vorstandes
— keine Zeit und/oder kein Interesse an einer zweifachen Beschéftigung mit ein und

demselben Interview haben wirden.

429 vgl. Abbildung A-3.1.1-1.
430 Es handelte sich somit um eine offene Frage. Zur Anwendung offener Fragen, vgl. Abschnitt 5.1.1.2.1.
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Aufgrund dieser Voriberlegung wurde eine andere Vorgehenswei se gewéhlt. Bereits wahrend
der Interviews wurde Uberprift, inwiewelt eine spdtere Gruppenbildung moglich sein kénnte.
Dies war moglich, weil ale Interviews von ein und derselben Person durchgefihrt wurden.
Sobald der Interviewer den Eindruck hatte, dal3 die von einem Interviewpartner genannten
Begriffe dazu geeignet sind, mit anderen — zuvor bereits einmal benannten Begriffen — zu
einer Gruppe zusammengefaldt zu werden, wurden die betreffenden Interviewpartner direkt

danach gefragt.

Ein Beispiel: Wenn wahrend des Interviews X,.1 vom Interviewpartner |I,.; auf die Frage F; die
Antwort ,Mitsprache der Mitarbeiter“ und wahrend des (spater stattfindenden) Interviews X,
von Interviewpartner I, die Antwort ,Betroffene zu Beteiligten machen” as Antwort gegeben
worden war und der Interviewer den Eindruck hatte, dal? die beiden Begriffe zu einer Gruppe
zusammengefihrt werden kdnnten, dann wurde der Interviewpartner |, direkt im Anschluf3 an
seine eigenen Antworten auf Frage F; danach gefragt, ob er (oder sie) damit einverstanden se,
die betreffende Gruppierung vorzunehmen. Obgleich die angewendete Vorgehensweise die
Interviewpartner einbezieht und somit die potentiell mdgliche Willkir bei der

Gruppenbildung verringert,**! sind dennoch zwei Einschrénkungen zu benennen:

(1) die Vorschlage zur Bildung von Begriffsgruppen gingen stets vom Interviewer aus,
(2) es wurde immer nur die Person I, nicht aber die Person I,.1 danach gefragt, ob sie die

vorgeschlagene Begriffsgruppe fur sinnvoll erachtet.

Im Anschlul® an die Benennung von drel Aspekten durch die Interviewpartner wurden die
Gespréchspartner  jeweils vom Interviewer darum gebeten, unter Zuhilfenahme eines

vorgegebenen Bewertungsschemas®3?

eine Einschézung dartber vorzunehmen, inwieweit
externe und interne Unternehmensberater im Rahmen ihrer Tétigkeit die zuvor benannten
Aspekte einer Unternehmenskultur beeinflussen. Hierbei kam ein  erweltertes
Bewertungsschema, das von —7 bis +7 reicht, zum Einsatz. Ursache fir die Verwendung eines
erweiterten Bewertungsschemas waren Erkenntnisse der Vorgesprache®*3. Es war deutlich
geworden, dal3 die Einschdtzungen der befragten Personen hinsichtlich potentieller
Beeinflussungen der Unternehmenskultur sehr weit auseinander gehen konnen. Um diese

Bandbreite moglichst gut erfassen zu konnen, wurde den Gespréchspartnern ein

431 Willkiir konnte gegeben sein, wenn die Bildung der Begriffsgruppen— ohne jegliche Riicksprache —vom
Interviewer alleine vorgenommen werden wirde.

432 \gl. Abbildung A -5.3.3.1.

433 vgl. Abschnitt 5.1.3.2.
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Bewertungsschema an die Hand gegeben, das — im Unterschied zum ansonsten nur insgesamt

7 Stufen umfassenden Schema — in beide Richtungen (Unterstiitzung und Beeintréchtigung)

jeweils sieben Stufen beinhalt

et. 434

7 65 4 -3-2 -1 01 2 3 4 5 6 7
maximal i
NN Y O T O O T L
|
Negativer Einflufl3 . Positiver Einfluld
durch Berater auf die Einflufl? neutral durch Berater auf die
Unternehmenskultur . . Unternehmenskultur des
des Klienten. - kein Einflul3 der Klienten.

Berater auf

A.-5.3.3.1: Skala zur Bewertung des Einflusses von Beratern auf die Unternehmenskultur

Um die erhaltenen Antworten moglichst vergleichbar zu halten, wurden die Interviewpartner

dazu aufgefordert, ihrer Einschétzung Projekte aus dem Bereich der Prozel3beratung zugrunde

Zu legen.

5.3.3.2. Ergebnisse der spezifischen Befragung zur Unter nehmenskultur
Aufgrund der erhaltenen Antworten |14 sich die folgende Ergebnisliste zusammenstellen. 43°

Der Klammerausdruck [...] bezeichnet die Haufigkeit der Nennungen im Rahmen der

Interviews. Es werden hier nur jene Aspekte vorgestellt, die — unabhangig voneinander — von

mindestens zwei Interviewpartnern benannt worden waren.

VII.

Eigenverantwortung / Mitsprache der Mitarbeiter / Betroffene zu Beteiligten machen.... [23]

Transparenz im eigenen Unternehmen..........oo v e [17]
REGEIN/ SIIUKTUIEN. .. . e e e e e e rr e eaas [13]
Offenheit fUr UmwelteinfllSSe. .........o i [12]
Kommunikation / AUSOIUCKSIWEISE. ..o e e e e e [6]
Fuhrungsverhalten / Vorleben....... ..o [9]
ZUIESSEN VON KK Lo e e e e e e e e [2]

434 Zum Differenzierungsvermdgen der interviewten Personen sowie zum Differenzierungsbedarf der die
Forschung durchfiihrenden Personen, vgl. Rohrmann, B. (1978), S. 222-224.
435 Eine detaillierte (anonymisierte) Einzelaufstellung der ermittelten Ergebnisse findet sich im Anhang.
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Das Differenzierungskriterium der ersten Begriffsgruppe (1.) ist die Betonung der
Sbsténdigkeit der Mitarbeiter. Die Gemeinsamkeit der dritten Begriffsgruppe (I11.) ist im
Aspekt des Ordnenden zu sehen. Mit den in der funften Gruppe (V.) zusammengefaldten
Begriffen wird jewells ein Aspekt des Austausches von Informationen angesprochen. In der
sechsten Begriffsgruppe (VI.) steht die Rolle der Vorgesetzten im Vordergrund. In der
nachfolgenden Auswertung**® werden nun die vier haufigsten Nennungen beriicksichtigt, da
diese jeweils von mehr as 10 Personen benannt worden waren. Bel den présentierten
Ergebnissen handelt es sich um Interviewaussagen. Diese sollten immer auch kritisch
hinterfragt werden. Zu Uberprifen wére beispielsweise, ob es sich bei der Begriffsgruppe I.
eher um Aussagen Uber die tatsachlich im Unternehmen anzutreffende Situation oder aber um

Aussagen Uiber die erwiinschte™’ Situation handelt.

436 vgl. T.-5.3.3.2.
437 vgl. hierzu Abschnitt 5.1.3.4.
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T.-5.3.3.2.: Einschédtzungen: Einful3 von Unternehmensberatern auf die Unternehmenskultur

Aspekte der Auspréagung einer Beeinflussung der Aspekte durch:
Unternehmenskultur:
1. Externe 2. Interne
Unternehmensberater Unternehmensberater
Mitewert | S~ |>% | Mittewert | S | Sx
| Eigenverantwortung/ Mitsprache / 499 522
* | Betroffene zu Beteiligten machen ~h 181| 0,27 : 281(0,34
Transparenz imeigenen
Il | Unternehmen -1,71 2,72 | 0,39 3,59 2,76 | 0,39
I11. | Regeln / Srukturen 1,77 34,53 1,59 0,69 14,40 1,03
V. | Offenheit fir Umwelteinfllisse 4,08 4,81 | 0,62 -0,58 3,71 | 0,54

In Tabdle T.-5.3.3.2. wurde der Mittelwert X (arithmetisches Mittel) berechnet gemals:

. mo:
X

x|
1
I

(5.3.3.2.-A)

wobei die Zahl n den Stichprobenumfang benennt und die Daten der Stichprobe mit x, ..., X,

bezei chnet werden.

Als Streuungsmal3 fand, unter Verwendung des zuvor erhaltenen Mittelwertes X, in Tabelle

T.-5.3.3.2. die Varianz s * Verwendung. Die Varianz &% sich gemaR des folgenden
Ausdruckes berechnen:

S — (5.3.3.2.-B.)

Um sicherzustellen, dal? die ermittelte Stichprobenvarianz eine erwartungstreue Schatzung der
Populationsvarianz darstellt, ist eine Korrektur um den Faktor n/ (n — 1) erforderlich.
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Entsprechend ergibt sich der nachfolgende Ausdruck zur Schéatzung der Populationsvarianz

aus Stichprobendaten; +%#

n n 2
a (x-x) alx-x
S Y e (5.33.2.-C)

Neben dem Mittelwert X und der Varianz s * wurde in der vorliegenden Untersuchung auch

der Standardfehler des Mittelwertes s, berechnet. Letzteres wird weiter unten darlegt,

zunéchst soll hier nun erlautert werden, weshalb in der vorliegenden Untersuchung gerade auf
das arithmetische Mittel und nicht auf einen anderen Stichprobenkennwert, wie z.B. den
Median, zuriickgegriffen wurde. Fischer**® stellte bereits 1925 hierfiir einen Kriterienkatal og
auf anhand dessen sich bestimmen 1813, inwieweit ein Stichprobenkennwert zur Schétzung

eines Parameters der Grundgesamtheit, d.h. der zu betrachtenden Population, geeignet ist.**°

Konsistenz ist dann gegeben, wenn sich bei zunehmender Stichprobengrof3e der statistische
Kennwert dem zu schétzenden Parameter annghert. Erwartungstreue liegt vor, wenn das
arithmetische Mittel der Verteilung der statistischen Kennwerte dem Populationsparameter
entspricht. Effizienz kennzeichnet die Genauigkeit, mit der sich ein Parameter der Population
schétzen 181%. Es gilt dabei, dal3 die Effizienz eines Schatzwertes umso geringer, je grofer die
Varianz der Verteillung der Stichprobenkennwerte ist. Suffizienz liegt bel einem Schatzwert
dann vor, wenn er als erschopfend bezeichnet werden kann. Als erschopfend (suffizient) ist
ein Schdtzwert dann zu bezeichnen, wenn ale Informationen Uber den zu schétzenden

Parameter der betrachteten Grundgesamtheit bereits enthalten sind.

Ein Vergleich moglicher Stichprobenkennwerte anhand der vier gerade benannten Kriterien
zeigt, , daR das arithmetische Mittel X und die geschétzte Populationsvarianz s 2 die besten
Schétzwerte fiir die Populationsparameter m und s 2 darstellen.« 44

Um die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung richtig einordnen zu konnen, ist es von

Interesse, inwieweit der Stichprobenmittelwert X den Populationsparameter n zutreffend

schétzt. Auskunft hierlber gibt die Streuung der X-Wertevertellung, die auch als

438 \/gl. zum folgenden auch WeiR, C. (1999), S. 52-53 und 185-186.
439 vgl. Fisher, R. A. (1925).

440 vgl. auch Bortz, J. (1999), S. 95-97.

441 Bortz, J. (1999), S. 97.
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Standardfehler (s ) bezeichnet wird.**? Es gilt dabei: je kleiner der Standardfehler ist, desto

préziser féallt die Schazung des Populationsparameters aus. Der Standardfehler des

Mittelwertes kann geschétzt werden mittels:

wobel s ? die geschitzte Populationsvarianz (vgl. Gleichung 5.3.3.2.-C.) und n den Umfang
der Zufalsstichprobe bezeichnet. Der Ausdruck in Gleichung 5.3.3.2.-D. ist alerdings nur
dann anwendbar, wenn es sich um eine sehr grof3e (theoretisch sogar unendlich grof3e)
Grundgesamtheit handelt. Mindestens sollte aber die Grundgesamtheit N 100mal grél3er als

der Stichprobenumfang n sein. *** Wenn dagegen gilt:

N/n£ 100 (5.3.3.2.-E)

(finite Grundgesamtheit)*** dann ist der Standardfehler um den Faktor

JIN-n)/(N-12) (5.3.3.2-F)
zu korrigieren, der auch as Endlichkeitskorrektur bezeichnet wird. Aufgrund der gegebenen

Werte (n £ 23)*% und (N =548)*46 ist der Standardfehler des Mittelwertes dementsprechend

hier zu errechnen aus:**’

S, = . (5.3.3.2.-G)

442 v/gl. Bortz, J. (1999), S. 89.
443 vgl. Bortz, J. (1999), S. 86.
444 Zur Inferenzstatistik fur endliche (finite) Grundgesamtheiten, vgl. z.B. Cochran, W. G. (1972).
445
Vgl. Anhang.
448 vgl. Abschnitt 5.1.3.1.
447 Dastiefgestellte " steht fiir “finite’.
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5.3.3.3. Kritische Betrachtung und mogliche I nter pretation er mittelter Daten
Die in Abschnitt 5.3.3.2. vorgestellten Ergebnisse basieren auf den Einschétzungen der

jeweiligen Gesprachspartner. Insofern ist bei der Bewertung der Resultate zu beriicksichtigen,
daf3d sich in den erhatenen Antworten potentiell auch der Wunsch der Interviewpartner nach

einer moglichst guten AuRendarstellung widerspiegelt.*#®

Die zu den internen Unternehmensberatern einerseits und den externen Unternehmensberatern
andererseits ermittelten Ergebnisse konnen in gewisser Weise als nahezu spiegelverkehrt
angesehen werden. Hinsichtlich der ersten beiden Kriteriengruppen (I. und 11.) wird den
internen Unternehmensberatern ein  Uberwiegend positiver Einflu3 und den externen
Unternehmensberatern ein Uberwiegend negativer Einflul? zugesprochen. Hinsichtlich der
letzten beiden Kriterien (111. und IV.) verhdt es sich dagegen praktisch umgekehrt: es wird
von den interviewten Personen unterstellt, dal3 externe Unternehmensberater bezilglich der

zuletzt benannten Aspekte einen positiveren Einflul? haben als interne Unternehmensberater.

Insbesondere bel Kriterium 1l1. sind zwel Einschrénkungen bezlglich der Aussagekraft der

ermittelten Daten berticksichtigen. Erstens: die fur Kriterium [l11. ermittelte Streuung

(S"?bzw.S';, ) ist grofer als die bei den anderen drei Kriterien ermittelte. **° Dementsprechend

ist es kaum moglich anhand der Daten zu Kriterium Ill. sinnvolle Aussagen Uber die
Grundgesamtheit zu treffen. Zweitens. beim Kriterium |1l. besteht ein vergleichsweise
geringer Unterschied zwischen internen und externen Unternehmensberatern. Dies wird
deutlich, wenn man anhand von Tabelle T.-5.3.3.2. die absoluten Unterschiede zwischen den
Mittelwerten fUr die beiden betrachteten Beratertypen errechnet. In der nachfolgenden Tabelle
T.-5.3.3.3. sind die entsprechenden Werte zusammengestel|t.

448 \/gl. Abschnitt 5.1.3.4.
449 vgl. Tabelle T .-5.3.3.2.
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T.-5.3.3.3.: Zur Unterscheidung zwischen internen und externen Unternehmensberatern

Kriterium Abstand der Mittelwerte

1. [+5,22- (- 4,22) = 9,44

. [+359- (-171)= 5,30

(
. |+0,69- (+1,77) = 1,09
(

\V2 |- 058- (+4,08)= 4,46

Je geringer der sich ergebende Zahlenwert bei einem Kriterium ist, desto geringer ist dann

auch der Unterschied zwischen internen und externen Unternehmensberatern.

Es fdlt bel den ermittelten Ergebnissen ins Auge, dal3 die Punkte V. bis VII.
(Kommunikation/Ausdrucksweise; Fuhrungsverhaten/Vorleben; Zulassen von Kritik) im
Rahmen der fur die vorliegende Untersuchung durchgefihrten Gespréche vergleichsweise
selten benannt wurden, obgleich in der einschlagigen Literatur*®® eben diese Aspekte im
Hinblick auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter einen wichtigen Stellenwert einnehmen.
Hier ware in kinftigen Untersuchungen zu Uberprifen, ob sich diese Diskrepanz auch in
weiteren Untersuchungen bestétigt und worauf sie gegebenenfalls zuriickzufUhren sein

konnte.

Welche Schlussfolgerungen kdnnen aus den présentierten Ergebnissen gezogen werden? Die
in Tabelle T.-5.3.3.2. zusammengestellten Ergebnisse liefern erste Anhaltspunkte fir den
Vorstand eines Versicherers, der dartber zu befinden hat, ob in ener bestimmten
Konstellation interne oder externe Berater hinzuzuziehen sind. Wenn "Eigenverantwortung
und Mitsprache der Mitarbeiter” sowie "Betroffene zu Beteiligten machen” im betreffenden
V ersicherungsunternehmen eine zentrale Rolle spielen (sollen), dann bietet es sich tendenziell
eher an interne Unternehmensberater und nicht externe Unternehmensberater hinzuzuziehen.
Wenn beim betreffenden Versicherer eine ausgepragte "Offenheit fir Umwelteinflisse” im
Vordergrund stehen soll, dann sind eher externe as interne Unternehmensberater zu

bevorzugen.

450 v/gl. hierzu ausfihrlicher z.B. Neuberger, O. (2002); Ebert, G. / Kopp, M. / Neuberger, O. (1992); Neuberger,
0. (1985); Neuberger, O. (1974).
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Es griffe zu kurz, wirde man die gerade getroffenen Aussagen isoliert berticksichtigen.

Kulturelle Aspekte kénnen in die Reihe moglicher Kriterien®™?!

zu einer Entscheidung
hinsichtlich interner und/oder externer Unternehmensberater aufgenommen werden. Es ist
aullerdem zu beachten, dald3 die ermittelten Befunde im Laufe der Zeit Veranderungen
unterworfen sein kénnen. Wird beispielsweise den internen Unternehmensberatern eines
Versicherers die Moglichkeit gegeben den eigenen Erfahrungshorizont auszuweiten, so kann
dies zu einer Veranderung hinsichtlich der “Offenheit fur Umwelteinfliisse” flihren. Wenn ein
interner Unternehmensberater eines Versicherungsunternehmens nicht  nur  interne
Beratungsprojekte bearbeitet, sondern von Zeit zu Zeit auch externe Beratungsmandate
betreut, dann dirfte sich der Erfahrungshorizont von internen und externen Beratern im
Zeitverlauf angleichen. Konkrete Maldnahmen zur Ausweitung des Erfahrungshorizontes
interner Unternehmensberater in der Assekuranz werden im nachfolgenden Kapitel
besprochen. 4>

451 vgl. hierzu ausfihrlicher Abschnitt 4.1.
452 v/gl. hierzu z.B. Abschnitt 6.1.4.2. und Abschnitt 6.1.4.5.
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6. Klnftige M 6glichkeiten interner Unternehmensberater in der Assekuranz

6.1. Die Forderung von Lernprozessen durch interne Unter nehmensber ater

Von den im Rahmen der vorliegenden Untersuchung befragten Gespréchspartnern wurde den
internen Unternehmensberatern in der Assekuranz eine wichtige Rolle bei der Unterstiitzung

3 Inwiefern kann den internen Unternehmensberatern

von Lernprozessen zugeschrieben.*®
eines Versicherungsunternehmens auch kinftig eine wichtige Rolle im Zusammenhang mit
unternehmensinternen Lernprozessen zukommen? Um eine Anngherung an eine Antwort auf
diese Frage zu erreichen, wird hier im folgenden zunéchst das Lernen einer Organisation
ndher betrachtet, um dann im Anschlufd daran auf konkrete Einsatzmoglichkeiten der internen

Unternehmensberater bei unternehmensinternen Lernprozessen einzugehen.

6.1.1. Lernen der Organisation
Den Uberlegungen Greschners™* folgend soll hier im folgenden die von Hacker eingefiihrte

allgemeine Definition des L ernens Verwendung finden:

,Lernen bezeichnet I nfor mati onsverar beitungsvor gange zZum Aufbau von
verhaltensregulierendem  Gedachtnisbesitz  [=Wissen], der ene 2zweckmaldigere

Ausei nander setzung mit gegenstandlichen und sozialen Anforderungen ermoglicht.“4%°

Es wird haufig darauf hingewiesen, dal3 sich jene Forschung, welche die in Organisationen
ablaufenden Lernprozesse zum Gegenstand hat, noch in einer frithen Phase befindet.**® In der
Vergangenheit wurde wiederholt der Versuch unternommen, Ordnung in die (auch in jingster
Zeit immer noch bestehende)*®’ Vielfalt des stark fragmentierten Forschungsfeldes lernender

Organisationen zu bringen. 8

Es stellt sich im Zusammenhang mit dem Thema “lernende Organisationen” die Frage, ob es
Uberhaupt moglich ist, einer Organisation as ganzer und nicht den einzelnen Personen
Lernprozesse zuzuschreiben. Cyert und March gehorten zu den ersten, die sich explizit mit

den Lernprozessen in Organisationen beschéftigten. Sie schreiben: ,, Organizations learn: [...]

453 vgl. Tabelle T-5.1.4.2. und dort insbesondere Frage 6 sowie Abschnitt 5.2.3.3.

454 \/gl. Greschner, J. (1996), S. 59-65.

455 Hacker, (1984), S. 467; der Einschub und die kursive Schreibweise finden sich bereitsim Original bei
Hacker. [Die genannte Quelle ist hier zitiert nach Greschner, J. (1996), S. 64.]

456 Kim, D. H. (1993), S.37-38; Reinhardt, R. (1993), S. 43; Pautzke, G. (1989), S. 103.

457 \vgl. Greschner, J. (1996), S. 102.

458 Entsprechende Zusammenstellungen finden sich beispielsweise bei Pawlowsky, P. (1992), S. 177-238; Daft,
R. L./ Huber, G. P. (1987), S. 1-36; Fiol, C. M. / Lyles, M. A. (1985), S. 803-813.
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organizations exhibit (as do other socia institutions) adaptive behavior over time“**°

Besonderen Wert auf das Zusammenspiel zwischen individuellem Lernen und dem Lernen
einer Organisation legen Argyris und Schon: "Organizational learning occurs when members
of the organization act as learning agents for the organization, responding to changes in the
internal and external environment of the organization by detecting and correcting errors in
organizational theory-in-use, and embedding the result of their inquiry in private images and
shared maps of organization.”® Ein Uberblick tber die Vielzahl der in der Literatur
anzutreffenden Definitionsversuche zum Thema organisationales Lernen findet sich bel

Greschner. %61

62 463

Aufbauend auf von Argyris und Schon'®? angestellte Uberlegungen wird in der Literatur
vielfach unterschieden zwischen den drei folgenden Auspréagungen organisationaler
Lernprozesse: Single-Loop-Learning, Double-Loop-Learning sowie Deutero-Learning.
Obgleich verschiedene Autoren "neue” Begriffe zur Kennzeichnung von Lernprozessen in
Unternehmen verwenden, zeigt sich, dal3 die den Begriffen zugrunde liegende Inhalte vielfach
mit jenen Ubereinstimmen, welche zundchst von Aryris und Schon formuliert worden
waren.*®* Aus diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit im Zusammenhang mit der
Erléauterung von Lernprozessen immer wieder auf die beiden zuletzt genannten Autoren

zuriickgegriffen.

Hilfreich zum Verstandnis der Uberlegungen von Argyris und Schon sind insbesondere die
Arbeiten von Ashby und Piaget. Argyris und Schon weisen selbst darauf hin,*®® dai sie sich
bei ihrer Unterscheidung zwischen Single- sowie Double-Loop-Learning seinerzeit
gedanklich an eine Arbeit von Ashby anlehnten.*®® Piaget*®’ wiederum beschaftigt sich
ausfuhrlich mit Begriffen, die zur Beschreibung von Lernprozessen verwendet werden
konnen; er ist dabei ein Vertreter kognitiver Lerntheorien.®® Die Aussagen von Piaget

basieren auf seiner Beobachtung von Lernprozessen bei der Entwicklung von Kleinkindern.

459 cyert, R. M. / March, J. G. (1992), S. 123.
480 Argyris, C./ Schon, D. A. (1978), S. 29
461 \/gl. Greschner, J. (1996), S. 103-104.
462 v/gl. Argyris, C./ Schon, D. A. (1996), S. 25-27 und 200-201; Argyris, C. / Schén, D. A. (1978), S. 17-20.
483 v/gl. z.B. Kieser, A. / Hegele, C. / Klimmer, M. (1998), S. 249-256; Kim, D. H. (1993), S. 37-50; Reinhardt,
R. (1993).
464 Ejne entsprechende Ubersicht findet sich beispielsweise bei Greschner, J. (1996), S. 122.
465 vgl. Argyris, C. / Schon, D. A. (1996), S. 21.
466 \/gl. Ashby, R. W. (1960), S. 71-75. [Quelle hier Zitiert nach Argyris, C. / Schén, D. A. (1996), aa.0.]
467 vgl. Piaget, J. (1985).
68 Zum Unterschied zwischen kognitiven und behavioristischen Lerntheorien, vgl. z.B. Gardner, H. (1992), S.
39-45.

161



Interne Unternehmensberater in der Assekuranz

Trotz dieses begrenzten Untersuchungsfeldes wird von verschiedenen Autoren unterstellt, dal3
im Erwachsenenalter ahnlich geartete Lernprozesse anzutreffen sind.*®® Dieser Auffassung

wird in der vorliegenden Arbeit gefolgt.

Piaget stellt die kognitiven Strukturen in den Mittelpunkt seiner Betrachtungen. Es handelt
sich dabei um hypothetische Konstrukte, die die Basis fir Lernvorgénge und Verhalten
bilden.*”® Der Begriff K ognition wird hier im folgenden so verwendet, wie er von Edelmann

definiert wurde;

,unter Kognition versteht man jene Vorgange, durch die ein Organismus Kenntnis von seiner
Umwelt erlangt. Im menschlichen Bereich sind dies besonders. Wahrnehmung, Vorstellung,

Denken, Urteilen, Sprache. Durch Kognition wird Wissen erworben.“4"*

Piaget Ubertrégt den Begriff der Homoostase (griechisch: Gleichgewicht, Ruhelage) auf
psychische Sachverhalte’? Er interpretiet Lernen und Denken as fortwahrende
Entwicklungsprozesse, in deren Verlauf sich ein Individuum darum bemuht, immer stabilere
Gleichgewichtszusténde zu erreichen, indem es seine eigenen Anschauungen mit den von der
sozialen und materiellen Umwelt gesetzten Bedingungen fortwéahrend vergleicht und dabel
gegebenenfalls Anpassungen vornimmt. Der Prozeld der Gleichgewichtsherstellung wird
dabei auch als Aquilibration bezeichnet. Die Aquilibration kann auf zwei Arten erfolgen: 4”3
Assimilation: Umweltinformationen werden in die bestehenden kognitiven Strukturen
integriert.*™

Akkomodation: Umweltinformationen fihren dazu, dal3 die kognitiven Strukturen strukturell
angepald und/oder vollstandig neu gebildet werden.

Es s an diessr Stelle nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dal3 Piaget seine
Betrachtungen von Lernprozessen auf einzelne Menschen (vor alem Kleinkinder) bezog und
nicht auf Lernprozesse in Organisationen. Die Unterscheidung unterschiedlicher Lernniveaus
flr organisationstheoretische Zusammenhange mittels der einprégsamen Bezeichnungen

Single-Loop- und Double-Loop- sowie Deutero-Learning erfolgte erst bei Argyris / Schon.

489 v/gl. z.B. Greschner, J. (1996), S. 55-57.

479 v/gl. Montada, L. (1970), S. 18-20.

41 Edelmann, W. (1986), S. 7.

472 \/gl. Montada, L. (1970), S. 21-25.

473 vgl. hierzu z.B. die Darstellungen bei Keller, H. B. / Weinberger, T. (1992), S. 9 sowie bei Piaget, J. (1985),
S. 32-35.

474 pjaget spricht in diesem Zusammenhang von einem aktiven ProzeR der Bedeutungszuweisung in bestehende
Schemata. Zum Begriff der Schemata, vgl. Piaget, J. (1985), S. 60-62.
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Allerdings verdeutlicht Greschner, da3 eine wechselseitige Ubertragung der Begriffe zur

Beschreibung von organisationalen Lernprozessen enerseits sowie individuellen

Lernprozessen andererseits ,, ohne inhaltliche Entstellungen”#”® méglich ist.*"®
Erlernen des Lernens
(Verbesserung der
Lernfahigkeit)
NDaitern-
Umwel tbeobachtung
Handlung Assimilatior

Nniithla.l nnn.

Akkomodatior

(Es wird Aquilibration angestrebt)

A.-6.1.1.: ProzeRmodell des Lernens*’’

Mittels Abbildung A.-6.1.1. wird deutlich gemacht, dal3 sich Lernprozesse analog zu einem

478 Oder, wie

kybernetischen Regelkreis mittels eines Lernregelkreises darstellen lassen.
Sterman es ausdriickt: , All learning depends on feedback.“*”® Single-Loop-Learning ist —im
Sinne von Piaget — durch Assimilation gekennzeichnet, das heildt Single-Loop- Learning laft

sich mittels eines einfachen Regelkreises darstellen. Das Single-Loop-Learning zeichnet sich

475 Greschner, J. (1996), S. 86 und S. 128-129.
47 vgl. hierzu auch Kim, D. H. (1993), S. 38 und insbesondere Argyris, C. / Schon, D. A. (1978), S. 17-19. [Die
9enannten Fundstellen sind hier zitiert nach Greschner, J. a.a.0.]

" Die Darstellung greift zum einen Uberlegungen von Argyris/ Schon auf und zum anderen Uberlegungen von
Piaget. Vgl. z.B. Argyris, C. / Schon, D. A. (1996), S. 25-27 und S. 200-201 sowie Piaget, J. (1985), S. 32-41.
Zu einer dhnlichen Darstellung, vgl. Greschner, J. (1996), S. 85.

478 vgl. Espejo, R. (1993), S. 88-89.
479 Sterman, J. D. (1994), S. 292.
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mit anderen Worten dadurch aus, dal3 Informationen aus der Umweltbeobachtung zu einer
Anpassung fiihren. *®° Beim sogenannten Double-Loop-Learning wird der einfache Regelkreis
durch einen weiteren erganzt: es wird nicht nur eine Anpassung der eigenen Handlungen in
Betracht gezogen, sondern vielmehr auch die dem eigenen Verhalten zugrunde liegenden
Annahmen, die von Argyris/ Schon als subjektive Theorien bezeichnet werden, Gberprift und
gegebenenfalls durch der Situation angemessenere ersetzt. Montada weist in Anlehnung an
Piaget darauf hin, dal3 es oft zu einem sténdigen Oszillieren zwischen Assimilation und
Akkomodation kommt. Wenn sich Informationen nicht in geeigneter Weise in die
bestehenden kognitiven Strukturen einordnen lassen (Assimilation), dann kann der
entstehende Ungleichgewichtszustand einen Lernprozess héherer Ordnung (Akkomodation)
anregen. *® Aufgrund einer Tendenz zur Aquilibration (Gleichgewichtsherstellung) kommt es

dann zu Lern und Entwicklungsprozessen.

Wenn die as Single-Loop- und Double-Loop-Learning bezeichneten Lernprozesse ihrerseits
wiederum zum Betrachtungsgegenstand Ubergeordneter Lernvorgange werden, wenn also
vom Lernen des Lernens bzw. von einer Verbesserung der Lernfahigkeit gesprochen werden
kann, dann handelt es sich nach Argyris und Schén um sogenanntes Deutero-Learning. *8? Der
Begriff des Deutero-Learning stammt urspriinglich, worauf Argyris und Schon auch selbst

3 von Bateson*®

hinweisen, *8 , der neben dem Deutero-Learning noch weitere hohere
Lernformen identifiziert. Verschiedene Autoren bezeichnen die auch as Meta-Lernen
bezeichnete Fahigkeit, das Lernen zu lernen (Erlernen des Lernens) als entscheidende

Voraussetzung zur Erreichung des Zieles einer lernenden Unternehmung. #8°

6.1.2. M6gliche Rollen interner Berater bei den Lernprozessen einer Organisation
Aus den im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelten Ergebnissen sollen hier nun

drei mdgliche Rollen interner Unternehmensberater differenziert und betrachtet werden. Es
wird dabel insbesondere aufgezeigt, wie die jeweiligen Rollen von den internen
Unternehmensberatern dazu genutzt werden konnen, um die in der Klientenunternehmung

ablaufenden Lernprozesse in geeigneter Weise zu unterstiitzen.

480 7u Praxisbeispielen fiir eine Anpassung von Handlungen im Rahmen des Single-Loop-Learning, vgl. z.B.
Kieser, A./ Hegele, C. / Klimmer, M. (1998), S. 250.

481 \/gl. Montada, L. (1970), S. 38-41.

482 \/g|. Reinhardt, R. (1993), S. 67-70.

483 vgl. z.B. Argyris, C. / Schon, D. A. (1996), S. 29 und Argyris, C. / Schon, D. A. (1978), S. 26-30.

484 \/gl. Bateson, G. (1972).

485 v/gl. z.B. Milller-Stewens, G. / Lechner, C. (2001), S. 401-404; Kirsch, W. (1997), S. 482-485; Schein, E.H.
(1993), S. 40-52.
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6.1.2.1. Interne Unternehmensber ater als M oder atoren
Die internen Berater eines Unternehmens verfiigen tber einen guten Uberblick hinsichtlich

des in der Organisation vorhandenen Wissens, weil sie im Laufe ihrer Tétigkeit ganz
unterschiedliche Beratungsprojekte in verschiedenen Abteilungen durchfiihren und damit
umfassende Einblicke in die Unternehmung als Ganzes erhalten. % Das in einer Organisation
vorhandene Wissen 183 sich hinsichtlich der Verflgbarkeit in verschiedene Teilmengen

unterteilen:

Getelltes Wissen (Kern)

Verflgbares Wissen

Erreichbares Wisser

Privates Wisser

A.-6.1.2.1.: Teilmengen organisationalen Wissens*®’

Die Rolle eines Moderators beim unternehmensinternen Wissensaustausch kénnen die
internen Unternehmensberater Ubernehmen, indem sie ihre Erfahrungen, die sie be ihren
vielfaltigen Einblicken in die von ihnen beratenen Abteilungen sammeln, weitergeben, und
die einzelnen Abteilungen der Klientenunternehmung dabei unterstiitzen, voneinander zu
lernen. Wenn beispielsweise in Abtellung A; ein bestimmtes Problem vorliegt, das der
betreffenden Abteilung génzlich neuartig erscheint, so kann es die Aufgabe der internen
Unternehmensberater sein, A1 nicht nur bei der Lésung des Problems zu unterstiitzen, sondern
auch darauf hinzuweisen, dald sich die Abteilung A, vor einiger Zeit mit einem ahnlich
gelagerten Problem auseinandersetzen mufite. Dartber hinaus kénnte es auch die Aufgabe der
internen Unternehmensberater sein, die in Abteilung A, ablaufenden Lernprozesse Uber
langere Zeitrdume zu beobachten, um so Kenntnisse darlber zu erhalten, was aus den

Problemen gelernt wurde und wie die Lernprozesse dabei abliefen. Die bel dieser

486 \/gl. Abschnitt 5.2.3.3.
“87 |_eicht verandert nach Greschner, J. (1996), S. 113. Zu hnlichen Darstellungsformen, vgl. auch Miiller
Stewens, G. / Lechner, C. (2001), S. 350 sowie Pautzke, G. (1989), S. 87.
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Beobachtung von A gesammelten Erfahrungen kénnen dann spéter gegebenenfalls an A;
weitergegeben werden, um dort die Lernprozesse und insbesondere auch das Erlernen des
Lernens (Deutero-Learning) zu unterstitzen. Wenn die internen Unternehmensberater den
Erfahrungs- und Wissensaustausch innerhalb eines Unternehmens in geeigneter Weise
moderieren, dann kann dies im Idealfall dazu beitragen, dald sich die in Abbildung A.-6.1.2.1.

eingezeichneten Grenzen des Wissens nach auf3en hin verschieben.

6.1.2.2. Interne Unternehmensber ater als Bindeglied
Im Rahmen der fur die vorliegende Untersuchung durchgefiihrten Gesprache wurde immer

wieder bemangelt, dal3 das bei den externen Unternehmensberatern eingekaufte Wissen
vielfach nur ungeniigend in die Klientenunternehmung integriert wird.*® Vor diesem
Hintergrund ist darlber nachzudenken, ob nicht die internen Unternehmensberater die Rolle
eines Bindegliedes zwischen externen Unternehmensberatern einerseits sowie internen
Klienten (Abteilungen der Klientenunternehmung) andererseits Ubernehmen sollten. Konkret
konnte dies bedeuten, dald die internen Unternehmensberater nicht nur wahrend eines
Beratungsprojektes mit den externen Beratern zusammenarbeiten, sondern auch im Anschlufl3
an das Beratungsprojekt, wenn die Externen das Unternehmen bereits wieder verlassen haben,
immer dann als Ansprechpartner zur Verfigung stehen, wenn in der Klientenunternehmung
ein dhnliches Problem nochmals auftreten sollte. Dabel dirfte es hilfreich sein, wenn sich alle
Abteillungen eines Unternehmens jederzeit und problemlos, z.B. per Intranet, Uber frihere
Beratungsprojekte informieren kénnen, um dann auf dieser Grundlage eine Entscheidung Uber

die Hinzuziehung der am besten geeigneten Berater treffen zu konnen.

6.1.2.3. Interne Unter nehmensber ater als Austauschpartner
Im Rahmen der fir die vorliegende Untersuchung durchgefiihrten Gesprache wurde mehrfach

auf den eingeschrénkten Erfahrungshorizont der internen  Unternehmensberater

hingewiesen. 8°

Wenn interne Unternehmensberater zeitweilig zwischen enzelnen
Versicherern ausgetauscht werden, dann béte dies kinftig eine Moglichkeit zur Verringerung
des eingeschrankten Erfahrungshorizontes.

Ein  Austausch der internen  Unternehmensberater  zwischen  verschiedenen
Versicherungsunternehmen kann Lernprozesse unterstitzen, indem die einzelnen Berater

beim jeweiligen Austauschpartner sehen und erleben kdnnen, dal’ bestimmte Prozesse anders

488 \/gl. hierzu auch Abschnitt 5.2.2.1. Punkt (3).
489 vgl. Abschnitt 5.2.2.2. Punkt (1).
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ablaufen, as dies im eigenen Unternehmen der Fall ist. Wenn aufgrund der auswarts
gesammelten Erfahrungen die eigene Sichtweise in Frage gestellt wird und es somit — ganz im

Sinne Piagets*®°

— zu einem Prozef? der Akkommodation kommt,*** dann kann der Austausch
von internen Unternehmensberatern zwischen verschiedenen V ersicherungsunternehmen dazu

beitragen, verstérkt Prozesse des Double-Loop-L earning anzustol3en.

Gerade well die internen Unternehmensberater wahrend ihrer Zeit ds Austauschpartner bel
einem anderen Versicherungsunternehmen sehr viel Uber dieses erfahren konnen, ist die Idee
des Austausches interner Unternehmensberater als politisch heikel zu bewerten. Die
Unternehmendeitung des Unternehmens U; hat darlber zu befinden, ob der erwartete
Erfahrungszugewinn der eigenen internen Unternehmensberater, die fir eine Zeit in einem
fremden Versicherungsunternehmen U, tétig werden, grofer ist, als die erwartete
Wissensentnahme durch jene Berater, welche aus U kommen und fir eine gewisse Zeit im
eigenen Unternehmen (U;) tétig werden. In den nachfolgenden Abschnitten wird der Gedanke

einer kiinftig stérkeren Vernetzung interner Unternehmensberater noch weliter vertieft.

6.1.3. Vernetzung als M églichkeit zur Forderung von Lernprozessen
Ein Vortell einer stéarkeren Vernetzung interner Unternehmensberater ist im die einzelnen

Versicherungsunternehmen Ubergreifenden Erfahrungsaustausch und den dadurch unter
Umstanden initiierten Lernprozessen zu sehen. Dabel sollte allerdings nicht Ubersehen
werden, dal3 ein unternehmensiibergreifender Austausch von Informationen fir deutsche
Versicherungsunternehmen keinesfalls etwas ungewohnliches ist. Vielmehr ist es so, dal in
verschiedenen Gremien des Gesamtverbandes der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV)
ein reger Informationsaustausch zwischen den einzelnen Versicherern stattfindet.*? Es soll
hier nun zunéchst aufgezeigt werden, inwiefern die Netzwerkposition eines Beraters von
Bedeutung ist. Im AnschluR an diese eher algemeingiltige Betrachtung werden dann
konkrete Beispiele dafUr vorgestellt, wie die Lernprozesse der internen Unternehmensberater
in der Assekuranz durch eine geeignete Form der Vernetzung eine Forderung erfahren

konnten.

4% v/gl. Piaget, J. (1985).
491 vgl. Abbildung A -6.1.1.
492 v/gl. hierzu auch Abschnitt 2.2.4.
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6.1.3.1. Uberlegungen zur Netzwerkposition eines Beraters
Insbesondere Soziologen ziehen den Begriff der Zentralitét heran, um die Positionen

verschiedener Akteure innerhab eines Netzwerkes*®®

von Beziehungen, aso etwa
Geschéftsfreundschaften, vergleichen zu kénnen. Cook meint hierzu: , The centrality of a
position in a network refers to its location in relation to other units in the network.“*** Im hier
betrachteten Kontext der Beraternetze |&3 sich die Netzwerkposition as Anzahl der
Geschéftsfreundschaften, die ein Berater bzw. Alumni aufrecht erhélt, definieren.*®> Dabe
steht N fir die Gesamtzahl aller Teilnehmer des Netzwerkes und Z(b) fir die Zentralitét des
Unternehmensberaters b innerhalb des betrachteten Netzes. B, kennzeichnet die Zahl direkter
Geschéftsfreundschaften, welche vom Teilnehmer n des Netzwerkes unterhalten werden;
wobel gilt: n = 1 bis N. Mit R, kommt die Anzahl jener direkten Geschéaftsfreundschaften,

welche vom Berater b unterhalten werden, zum Ausdruck. 46

Die Zentralitét 183t sich damit formal folgendermalien erfassen:

Z(b) = — R . (6.1.3.1.-A)*%7
& 0 1
¢a P- B ——
€n=1 g N-1

Es it in der Reditdd davon auszugehen, dal3 die Anzahl der Kontakte
(Geschéftsfreundschaften) eines Beraters alleine nicht ausreicht, um eine Aussage Uber seine
Bedeutung im Netzwerk treffen zu kénnen. Zu berticksichtigen st ndmlich auch, dal3 nicht
nur direkte, sondern auch indirekte Kontakte, also etwa Freunde von Freunden, bis zu einem
gewissen Grad wichtig sind. Hierbel ist, gemd? einer auf Hafner und Renecke
zuriickgehenden Untersuchung, zu berlicksichtigen, dal3 (kinftige) Klienten oft keine offene
Ausschreibung durchfihren, sondern auf jene Berater zurtickgreifen, die ihnen direkt oder
Uber Geschaftsfreunde vertraut sind.*%® Soll der oben genannte Term 6.1.3.1.-A zu groferer
Redlitdtsndhe hin weiter entwickelt werden, so sind zusdtzlich folgende Aspekte zu

berticksichtigen.

493 7u einer ausfiihrlichen Betrachtung von Unterehmensnetzwerken, vgl. auch Ritter, T. (1998), S. 12-28. Zu
einer Klassifkation von Netzwerken im weiteren Sinne, vgl. z.B. Gemiinden, H. G. (1990), S. 44-45.

494 cook, K. (1977), S. 71. [Hier Zitiert nach Becker, U. / Schade, C. (1995), S. 332.]

495 v/gl. hierzu insbesondere Becker, U. / Schade, C. (1995), S. 332, sowie dort genannte Literatur.

4% \/gl. zum nachfolgenden insbesondere Becker, U. / Schade, C. (1995), S. 332-336; Freeman, L. C. (1979), S.
215-239.

497 Becker, U. / Schade, C. (1995), S. 333.

498 \/gl. Hafner, K. / Reinecke, R-D. (1992), S. 50-54.
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Erstens. Die Madaglichkeit, Uber (Geschéfts-)Freunde mit anderen Personen Kontakt

aufzunehmen, ist begrenzt. Es soll nun Granovetter®®

gefolgt werden, der die Auffassung
vertritt, dald Bekanntschaften Uber vier Zwischenschritte hinweg bereits mit Anonymitét
gleichzusetzen sind. Aus diesem Grund finden im folgenden auch nur maxima drei
Zwischenschritte Berticksichtigung, was mit k von O bis 3 verdeutlicht wird. Die Entfernung

50 einer Information wird durch die Anzahl der

einer Person von der urspringlichen Quelle
Zwischenglieder x zum Ausdruck gebracht.

Zweitens. Es wird davon ausgegangen, dal3 die Anzahl der Personen, die auf jeder Stufe
(Freunde von Freunden ...) jeweils Informationen erhdlt, abnimmt. Griinde fur diese Abnahme
sind: zum einen verfiigen alle Akteure nur Uber ein begrenztes Zeitbudget, zum anderen diirfte
der Nachricht, dald3 in einer bestimmten Unternehmung voraussichtlich Berater bendtigt
werden, mit zunehmender Entfernung von diesem Unternehmen immer weniger Bedeutung
beigemessen werden. Die Anzahl jener Personen, die von der urspringlichen Quelle

informiert werden, sei n. Es |&Rt sich damit der nachfolgende Term aufstellen:®%

3
a

R,
z(b)=—— cok +1 (6.1.3.1-B)5?
R R
& Qk+1 ™ Gkl Yy N-1

Z(b) kennzeichnet wiederum die Zentralitét des Beraters b. Die Anzahl der Personen, die der
Berater b erreichen kann bzw. von denen er erreicht werden kann, ohne dabel eine direkte

Beziehung zu diesen haben zu missen, wird mit Py, bezeichnet.

Sofern ein Berater die ihm zur Verfiigung stehende Netzwerkposition, das heil3t die einzelnen
Kontaktmdglichkeiten, zur Verbreiterung der eigenen Wissensbasis nutzt, ist davon
auszugehen, dal3 mit zunehmender Zentralitdt auch Moglichkeiten der Ausdehnung des

jeweils erreichbaren Wissens®® einhergehen.

499 \/gl. Granovetter, M. (1985).

500 A|so etwa einer Filhrungskraft eines Unternehmens, die der Auffassung ist, dal3 im eigenen Unternehmen
schon bald Berater hinzu gezogen werden sollen.

01 Eswird dabei davon ausgegangen, daf jede Person nur einmal informiert wird.

%02 Becker, U./ Schade, C. (1995), S. 335.

%03 y/gl. Abbildung A -6.1.2.1.
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Der mit Gleichung 6.1.3.1.-B zum Ausdruck gebrachte Zusammenhang |&3t sich auch
graphisch verdeutlichen. Die in beiden nachfolgenden Abbildungen dargestellten Netzwerke
umfassen jeweils 27 Tellnehmer. Der Berater ist jewells durch einen dunklen Punkt

gekennzeichnet. %

4 ) U 4 N4

A.-6.1.3.1.-2.: Randstandige Netzwerkposition eines Beraters

In Abbildung A.-6.1.3.1.-1. nimmt der Berater eine zentrale Position ein, wahrend er in
Abbildung A.-6.1.3.1.-2. eher eine Randposition inne hat. Berechnet man in beiden Fallen die
Zentralitét, so ergeben sich die folgenden Werte®*®
Z (a) = 1,438;

Z (b) =1,024.

Es konnen Fdlle auftreten, in denen die in Abbildung A.-6.1.3.1. gewéhlte Darstellungsform
nicht hinreicht, um die Position eines Beraters innerhalb eines Netzwerkes detailliert
darzustellen. In diesen Félen kann auf die in Abschnitt 3.1.2.2. vorgestellten Elemente zur
Anayse von sozialen Netzwerken zurtickgegriffen werden. Sie bieten eine Moglichkeit, um
Richtung und Intensitdt des in Netzwerken dtattfindenden Informationsaustausches

darzustellen. 59

*04 Die beiden nachfolgenden Darstellungen sind jeweils leicht verandert nach Becker, U. / Schade, C. (1995), S.

335.

%05 Das Ergebnis Z (a) > Z (b) ist plausibel, denn schlieRlich handelt es sich bei Geschaftsfreundschaften um
wechsel seitige Beziehungen: bei grof3er (geringer) Zentralitét eines Beraters | &3t sich jeweils auch eine grofe
(geringe) Anzahl von Personen finden, die den Berater al's Geschéftsfreund ansehen und bei Bedarf auf seine
Dienste zuriickgreifen.

%06 v/gl. Abbildung A -3.1.2.3.-2.
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Wenn ein Versicherungsunternehmen die Wahrscheinlichkeit erhéhen méchte, dald eigene
Interne Unternehmensberater madglichst gut, das heildt zentral, im Netzwerk der Internen
Unternehmensberater in der deutschen Assekuranz positioniert sind, dann bietet es sich an,
moglichst ale in Frage kommenden Personen an der vom Gesamtverband der Deutschen
Versicherungswirtschaft ~ (GDV)  angebotenen  Quadlifizierung®®’  zum  Internen
Unternehmensberater teilnehmen zu lassen, und auf3erdem auch die einzelnen Teilnehmer in
geeigneter Weise bei der Erlangung einer moglichst guten Netzwerkposition zu unterstiitzten.
Zu denken ist dabel etwa daran, da’ eine regelmallige Teilnahme an Nachtreffen zur
Qualifizierung gestattet wird.

6.1.3.2. Externe Beratungsgesellschaften als Beispiel der Vernetzung
Wenn in der Assekuranz Uber mogliche Formen der Vernetzung im Bereich der internen

Unternehmensberater nachgedacht wird, dann bietet es sich an, zunéchst auch einen Blick auf
externe Beratungsgesellschaften zu werfen, denn unter den externen Beratern sind
unterschiedliche Auspragungen der Vernetzung — sogenannte Beratungsnetze — anzutreffen. °%
Unter einem Beratungsnetz wird hier ein aus verschiedenen Beratern bestehendes Netzwerk
verstanden. Beratungsnetze konnen verschiedene Ausprégungen aufweisen. So gibt es
einerseits Netzwerke, in denen kleine Beratungsunternehmen bzw. Einzelberater mehr oder
weniger eng zusammenarbeiten.®®® Andererseits bauen groRe Beratungsunternehmen ihre

eigenen Netzwerke auf.

Ein Beispiel fur intensive Vernetzung ist die Unternehmensberatung McKinsey & Company,
wo der Kontakt zu ehemaligen Beratern ganz bewuf3t geférdert wird. Ehemalige Mitarbeiter,
die im Anschluld an ihre Beratertétigkeit vielfach leitende Positionen in der Industrie inne
haben, werden als Alumni regelméllig zu Veranstaltungen eingeladen. Seit 1997 wird
auRerdem einem Teil der Praktikanter® angeboten, in das eigens eingerichtete McKinsey
College einzutreten, um so den Kontakt zu McKinsey & Company auch wéhrend des

07 v/gl. hierzu auch Abschnitt 3.2.3.

%08 Zu einem einfiihrenden Uberblick tber die Vernetzung im Bereich der externen Unternehmensberater, vgl.
Becker, U. / Schade, C. (1995).

%09 v/gl. Becker, U. / Schade, C. (1995), S. 327-354.

%19 bje Beratungsgesel Ischaft McKinsey & Company unterscheidet bei den Praktikanten zwischen *Summer-
Fellows™ und "Summer-Associates’. Erstere befinden sich noch im Studium, wahrend letztere ihr Studium zum
Zeitpunkt des Praktikums bereits abgeschl ossen haben.
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Byrne und McWilliams meinen: ,,Nobody ever leaves McKinsey & Co.

Studiums und/oder der Promotion weiter aufrecht zu erhalten. Es verwundert daher nicht, dal}

«511

Beratertatigk
eit bel
Netz der Ex- Berater kdnnen, Ehemalige
Berater wird vielfach McKinsey
genutzt, um aus unterstutzt durch Mitarbeiter
erster Hand und McKinsey, nutzen das
informell Informa- Positionen bei Netzwerk fir
tionen Uber neue Klienten ihren eigenen
Entwicklungenim einnehmen. Aufstieg.
Markt auszu-
tauschen.
Ehemalige McKinsey
Berater greifenin Alumni
ihrer neuen beriicksichtigen
Position bei Einstellungen
vorzugswei se auf vorzugsweise
McKinsey ehemalige
zurtick. McKinsey
Berater

A.-6.1.3.2.: Netzwerk der Unternehmensberatung McKinsey & Company®*?

Sofern auch eine Vernetzung interner Unternehmensberater in der Assekuranz as sinnvoll
erachtet wird, ist die Frage zu stellen, ob und inwieweit sich die einzelnen Aspekte der
Vernetzung externer Unternehmensberater auch auf interne Unternehmensberater tbertragen
lassen. Ein mogliches Beispidl: sofern auch ehemalige interne Unternehmensberater, die im
Anschlul? an ihre interne Beratungstatigkeit neue Aufgaben beim betreffenden Versicherer
Ubernehmen, vorzugsweise auf ihren “friheren Arbeitgeber” zurtickgreifen, dann kénnte dies,
Zug um Zug, zu einer stdrkeren Nutzung der internen Unternehmensberater im eigenen

Unternehmen fuhren.

11 Byrne, J. A./ McWilliams, G. (1993), S. 41. [Hier zitiert nach Dichtl, M. (1998), S. 105.]
®12 yerandert nach Dichtl, M. (1998), S. 106, der seinerseits auf Byrne, J./ McWilliam, G. (1993), S. 41
zurtickgreift.
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6.1.4. Uberlegungen und Ideen zur Vernetzung interner Unter nehmensber ater

Es soll nun aufgezeigt werden, welche Mdoglichkeiten zur Vernetzung der internen
Unternehmensberater in der Assekuranz schon realisiert bzw. kinftig denkbar sind — und
zwar jeweils zur Unterstitzung firmeninterner sowie firmentbergreifender Lernprozesse.

Dabel wird sich zeigen, daR die Idee der Vernetzung®®

im Zusammenhang mit dem
Qualifizierungsprozesses zum internen Unternehmensberater gleich in mehrfacher Hinsicht
noch weiter an Bedeutung gewinnen kann. Eine geeignete Unterstiitzung des Austausches von
Informationen kann insbesondere zu einer Verbesserung der Problemldsungskompetenz der

Internen Unternehmensberater in der Assekuranz beitragen.

6.1.4.1. Der Qualifizierungsprozess als ein moglicher Ausgangspunkt

6.1.4.1.1. Das Angebot des Gesamtver bandes

Es wurde bereits zu Anfang®* der vorliegenden Arbeit darauf hingewiesen, dal der
Gesamtverband der deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) seinen Mitgliedsunternehmen
seit dem Jahr 2000 die Moglichkeit anbietet, geeignete Mitarbeiter an einer Fortbildung zum
internen  Unternehmensberater tellnehmen zu lassen. Ein Angebot, das in den
Versicherungsunternehmen auf grof3es Interesse stofdt. Im Verlauf der bisherigen Laufzeit
nahmen 72 Personen aus 41 Versicherungsgesellschaften daran teil. Auch fur die Zukunft
zeichnet sich eine Nachfrage ab, die Uber die Anzahl der vom GDV angebotenen Plétze
hinausgeht.>*® Hauptziel der sich in mehrere Module unterteilenden Veranstaltung ist ein —an
der Erfordernissen der Praxis orientiertes — Qualifizierungskonzept zur Entwicklung bzw.
Weiterentwicklung der jeweiligen Beraterpersonlichkeit.>*® Das bisherige Teilnehmerfeld®’
|a3t deutlich werden, dal’ der vom GDV angebotene Qualifizierungszyklus, bei verschiedenen
Versicherern in jewells ganz unterschiedlichen Abteilungen, die sich auf die ein oder andere
Art (auch) mit internen Beratungseistungen befassen, auf Interesse stofdt. Der
Qualifizierungszyklus bietet somit einen guten Ausgangspunkt zur Vernetzung einer grof3en
und mitunter auch heterogenen Personengruppe, die das Interesse an internen

Beratungd eistungen verbindet.

®13 Zu einer ausfiihrlichen Erérterung der Méglichkeiten, die sich durch Vernetzung fiir Unternehmen ergeben,
vgl. insbesondere Ritter, T. (1998) sowie auch Gemiinden, H. G. / Ritter, T. (1996), S. 45-54; Hinterhuber, H. H.
[ Stahl, H. K. (1996), S. 87-117; Gemiinden, H. G. / Heydebreck, P. (1994), S. 251-283.

>14 vgl. Abschnitt 1.2.

%1% Dje Teilnehmerzahl ist je Qualifizierungszyklus auf maximal 12 Personen beschrankt.

%16 vgl. Kaspar, R. (2001).

17 vgl. Tabelle T-5.2.1.
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6.1.4.1.2. Die Bedeutung der Typologisierung der Betriebsor ganisation
Der oben vorgestellten Typologisierung®'® des Ressorts Betriebsorganisation (BO) kommt im

hier betrachteten Zusammenhang in zweierlel Hinsicht eine wichtige Bedeutung zu.

Erstens. die identifizierten Unterschiede zwischen den einzelnen Betriebsorganisationen
verdeutlichen die Notwendigkeit, die einzelnen Tellnehmer im Rahmen des
Qualifizierungskonzeptes inhaltlich dort abzuholen, wo sie sich aufgrund ihrer bisher
gesammelten Erfahrungen jeweils befinden.>® Da bislang nur 23 von 72 Teilnehmern®?° der
Qualifizierung zum internen Unternehmensberater aus dem Ressort BO kamen, wére es
sicherlich nicht ausreichend, dabel kinftig ausschliefdlich die verschiedenen Auspragungen

des Ressorts BO zu berticksichtigen.

Zweitens. der Qualifizierungszyklus zum internen Unternehmensberater knipft in seiner
Ausrichtung am Typus der beratenden Betriebsorganisation an und entwickelt diese inhaltlich
weiter. Es stellt sich dabei die Frage, welche Konsequenzen dies fur Teilnehmer aus
Versicherungsunternehmen haben kann, deren Betriebsorganisation as vermittelnd oder
gestaltend zu bezeichnen ist. Vorstellbar sind Diskrepanzen zwischen den im Rahmen des
Qualifizierungszyklus vermittelten Inhalten einerseits sowie den tatséchlichen Verhaltnissen
im eigenen Unternehmen andererseits. So konnte es bel den betreffenden Mitarbeitern zu
einer Unzufriedenheit fihren, wenn ihnen bei der Qualifizierung dargelegt wird, inwiefern
eine beratende Betriebsorganisation vortellhaft ist, sie selbst im Anschlull an die
Qualifizierung aber wieder tagtéglich in ener nicht nach dieser Idealvorstellung

ausgerichteten Betriebsorganisation arbeiten missen.

6.1.4.2. Konkrete M dglichkeiten der Vernetzung interner Unter nehmensber ater
Ein Schritt hin zur Forderung einer stérkeren Vernetzung der teilnehmenden Personen

untereinander war das fur Marz 2002 erstmals angesetzte Treffen der bisherigen Teillnehmer

°18 v/igl. Abschnitt 3.2.1.

519 Entsprechende Aussagen wurden auch von Organisatoren des Qualifizierungszyklusses getroffen. Die
betreffenden Gespréche wurden mit Herrn Dr. Kaspar (31.08.2001) in Wiesbaden, Herrn Woll (25.10.2001) in
Berlin und Herrn Krause (27.11.2001) in Minchen durchgefihrt.

520 ygl. Tabelle T-5.2.1.
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des QuadlifizierungsprozeR in Wiesbaden, in den R&umen der R+V Versicherung.®?

Vernetzung braucht sich alerdings nicht auf die Ebene der Teilnehmer zu beschranken. °22

6.1.4.2.1. Zunehmende Netzwer ktellnehmer zahl: Kontakte versus Vertrautheit
Im Zusammenhang mit Uberlegungen zur Vernetzung von Internen Unternehmensberatern in

der Assekuranz sind mehrere Aspekte zu beriicksichtigen. Wenn die Anzahl der Teilnehmer
eines Netzwerkes grofRer wird, dann sind zwei gegenlaufige Prozesse zu erwarten. Einerseits
fuhrt die grol3ere Teillnehmerzahl dazu, dal3 jeder einzelne Teilnehmer — zumindest theoretisch
— mehr Mdglichkeiten des Informationsaustausches erhdt. Andererseits fuhrt die groRere
Teilnehmerzahl auch dazu, dald die Intensitét der personlichen Kontakte zwischen den
einzelnen Teilnehmern abnimmt. Letzteres ergibt sich schon alleine aus der Tatsache, dal3 die
einzelnen Teilnehmer eines Netzwerkes jewells nur Uber eine begrenzte Zeit zur Pflege der

Netzwerkkontakte verfiigen. 5>

Ein intensiver Informationsaustausch, bei dem auch ganz offen eigene Probleme und Fehler
im Zusammenhang mit internen Beratungsprojekten zur Sprache kommen, wird wohl nur
dann zustande kommen, wenn ein Mindestmald an Vertrautheit unter den jeweiligen
Diskussionsteilnehmern gewahrleistet ist.

Theoretisch mogliche 4
Kontakte

Durchschnittliche Vertrautheit Kontakte
Vertrautheit mit den

einzelnen Tellnehmern

Anzah der Netzwerkteilnehmer

A.-6.1.4.2.1.: Vetrautheit und Kontaktmoglichkeit bei zunehmender Netzwerkteilnehmerzahl

%21 Der Autor der vorliegenden Arbeit wurde vom Gesamtverband der Deutschen V ersicherungswirtschaft
E()GDV) zu diesem Treffen (12.-13. M&rz 2002) als Berichterstatter eingeladen.

22 Zur Betrachtung einer tiber die Assekuranz hinausgehenden Vernetzung, vgl. Abschnitt 6.1.4.5.
523 7u einer theoretischen Betrachtung von Netzwerkkontakten, vgl. Abschnitt 6.1.3.1.
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Vor dem Hintergrund der gerade angestellten Betrachtung wird hier eine bewul3te Einteilung

des Informationsaustausches in verschiedene Ebenen vorgeschlagen.

6.1.4.2.2. Die Ausgestaltung ver schiedener Ebenen eines Netzwer kes
Zunéchst einmal it an den Austausch von Informationen innerhalb des eigenen

Versicherungsunternehmens via Intranet zu denken. Wahrend das Internet ein offenes
Computernetzwerk ist, zu dem grundsétzlich jede Person Zugang hat, sofern se Uber die
technischen Voraussetzungen verfugt, handelt es sich beim Intranet dagegen um en nach
auBen hin abgeschlossenes Computernetzwerk, zu dem nur ein bestimmter — von den
Administratoren des jeweiligen Intranets definierter Personenkreis — Zugang hat.°** Das
Intranet bietet den internen Unternehmensberatern eines Versicherers die Moglichkeit, allen —
oder auch nur ausgewdahlten — Mitarbeitern des betreffenden Unternehmens einen einfachen
Zugang zu aktuellen Beschreibungen bisher durchgefihrter Beratungsprojekte zu verschaffen.
Auf eine derartige Beschreibung konnten beispielsweise Mitarbeiter, die in ihrer Abteilung
vor einem Problem stehen, zurtickgreifen, um zu so Uberprifen, ob ein dhnliches Problem
bereits einmal in einer anderen Abteilung vorlag und wie dort damit umgegangen worden
war. Mit anderen Worten: wenn die bisher von Unternehmensberatern bearbeiteten Félle in
geeigneter Weise im Intranet préasentiert werden, dann verbessert dies die Mdglichkeit, dai3

die einzelnen Abteilungen voneinander lernen.

Wenn Informationen Uber die bislang durchgefihrten Beratungsprojekte in geeigneter Form
bereitgestellt werden, dann ist dies nicht nur bel der Losung von bereits vorliegenden
Problemen hilfreich, indem nachgesehen werden kann, wie ein dhnliches Problem in der
Vergangenheit gelst worden war, sondern es kann auch einen Beitrag dazu leisten, dal
auftretende Schwierigkeiten bereits im Keim erkannt werden. Im Intranet lief3en sich nicht nur
einfach die bereits im Unternehmen durchgefihrten Beratungsprojekte prasentieren, sondern
es konnte — soweit moglich — auch etwas dartiber gesagt werden, wie es Uberhaupt zu den im
Rahmen der Beratungsprojekte bearbeiteten Problemen kam, um so auch Mitarbeiter aus

anderen Abteilungen vorab fir bestimmte Problemkonstellationen zu sensibilisieren.

Wie kann der Informationsaustausch der Internen Unternehmensberater Uber das eigene

Unternehmen hinaus aussehen? Es bietet sich die bewuf3te Einrichtung von zwei Ebenen des

524 Zu einer Besprechung, inwieweit sich Internet und/oder Intranet nutzen lassen, um Beratungsl eistungen zu
erbringen, vgl. Abschnitt 2.1.4.
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I nformationsaustausches an; eine allgemeine Ebene, zu der alle Internen Unternehmensberater
sowie ausgesuchte weltere Personen Zutritt erhalten, sowie ene in verschiedene
Untergruppen eingeteilte spezielle Ebene. Ziel der speziellen Ebene ist es, die gegenseitige
Vertrautheit der einzelnen Tellnehmer mdglichst grol3 zu halten, indem die Tellnehmerzahl
klein gehalten wird, um so einen mdglichst intensiven und offenen Informationsaustausch zu
gewdhrleisten. Konkret kann die spezielle Ebene so ausgestaltet sein, da3 sich
Regionalgruppen der Internen Unternehmensberater und/oder die Tellnehmer einzelner
Qualifizierungszyklen treffen. Auch die Einrichtung von — auf einen bestimmten
Personenkreis beschrénkten — Mailinglisten bietet sich an.

Auf der algemeinen Ebene sollten alle bisherigen Teilnehmer des Qualifizierungszyklusses
zum Internen Unternehmensberater die Moglichkeit zu einem Ubergreifenden Austausch von
Informationen erhalten. Mit dem Vorteil eines Ubergreifenden Informationsaustausches geht
dlerdings der bereits genannte Nachteil einer geringeren Vertrautheit einher. Konkrete
Umsetzungen der Vernetzung auf einer allgemeinen Ebene sind zum einen das im Jahr 2002
erstmalig durchgefihrte Jahrestreffen der Internen Unternehmensberater, zum anderen eine,
ebenfalls im Jahr 2002, von der Deutschen Versicherungsakademie (DVA) sowie dem
Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) gemeinsam eingerichtete
Online-Plattform.>?®

6.1.4.2.3. Vorschlag zur Ausgestaltung der Netzwer kstruktur interner Berater
Es soll hier nun auf der Grundlage zuvor angestellter Uberlegungen und auf der Grundlage

der Ergebnisse von Hintergrundgespréchen, die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung
durchgefuihrt wurden, ein Vorschlag zur Ausgestaltung der Netzwerkstruktur unterbreitet
werden.

Soezielle Ebene der Vernetzung: die konkrete Ausgestaltung der Vernetzung wird weiterhin
den einzelnen Tellnehmergruppen Uberlassen, um so zu gewéhrleisten, dal3 nach dem Prinzip
der Selbstorganisation die jeweils optimalen Formen der Vernetzung entdeckt und gewahit
werden konnen. Aufgabe der Organisatoren beim Gesamtverband sollte es allerdings sein, die
Teilnehmer auf die verschiedenen sich bietenden Vernetzungsformen explizit hinzuweisen.

Auch wére vorstelbar, da kunftig be der Zusammenstellung der einzelnen

%25 Der allgemeine Internetauftritt der Deutschen Versicherungsakademie ist zu erreichen tiber
http://www.lernpark-versicherungswirtschaft.de. Das spezielle L eistungsangebot fir die internen
Unternehmensberater der Assekuranz ist nur mittels eines speziellen PalRwortes mdglich. Der Autor der
vorliegenden Arbeit erhielt — zu Untersuchungszwecken — ebenfalls ein Passwort fiir diesen geschiitzten Bereich.
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Qualifizierungszyklen stérker auf eine regional homogene Zusammensetzung geachtet wird,
um so anschlief3ende Regionaltreffen zu erleichtern.

Allgemeine Ebene der Vernetzung: es ist nach Moglichkeit, wie vom GDV bereits
vorgesehen, ein jahrliches Treffen fur ale Internen Unternehmensberater anzubieten. Hierbel
sollte darauf geachtet werden, dal3 stets auch Vortrége von Personen stattfinden, die auf3erhalb
der Internen Unternehmensberatungen in der Assekuranz angesiedelt sind. Auf diese Art und
Weise kann dazu beigetragen werden, da3 sich die Internen Unternehmensberater der
Assekuranz bel ihren Treffen nicht irgendwann im Kreis drehen, weil sie immer nur unter
ihresgleichen diskutieren.

Die fur die Ausgestaltung des Fortbildungszyklusses zum Internen Unternehmensberater
Verantwortlichen Ubernehmen, stérker als dies bislang der Fall ist, Verantwortung fur die
inhaltliche Ausgestaltung der oben genannten Online-Plattform. Fir die Ausgestaltung der
online dargestellten Inhalte sollten nach Moglichkeit Personen zustandig sein, die mit den
speziellen Anforderungen und Inhaten der Thematik “Interne Unternehmensberater (der
Assekuranz)” gut vertraut sind. Nur so ist im Rahmen der Fortbildung zum internen
Unternehmensberater eine langfristige und zugleich tragféhige inhaltliche Verknupfung
zwischen den Préasenzveranstaltungen sowie dem Online-Angebot méglich. Wahrend heute
der Online-Auftritt weitgehend von der DVA betrieben und ausgestaltet wird, ware kinftig
eine starkere Trennung in Verantwortung fur die technische Bereitstellung einerseits sowie
Verantwortung fur die inhaltliche Ausgestaltung des Online-Angebotes andererseits

wiinschenswert.

Vorstellbar ist auch, dal3 ein inhaltlicher Austausch zwischen der allgemeinen und der
speziellen Ebene der Vernetzung initiiert wird. Dieser Austausch kdnnte im einzelnen so
aussehen, dal? die kleinen Zirkel auf der speziellen Ebene, die typischerweise Probleme in
groerer Offenheit diskutieren, die jeweils diskutierten Probleme von Zeit zu Zeit — in
anonymisierter Form — an die allgemeine Ebene weitergeben. Im allgemein zugénglichen
Forum mifden diese Informationen dann so aufbereitet werden, dal3 sie fur ale Nutzer

verwertbar sind.

Sofern eine fachlich kompetente Betreuung gewéhrleistet ist, liefde sich die Online-Plattform
zu einem Element eines fortlauferden Fortbildungsangebotes ausbauen: ehemalige
Teilnehmer der Qualifizierung kénnten via Internet nicht nur Uber neue Entwicklungen in

Theorie und Praxis der Unternehmensberatung auf dem Laufenden gehalten werden, sondern
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auch an speziellen weiterfihrenden Lehr- sowie Lernprogrammen teilnehmen. Eine
Uberzeugende Darstellung der Gestaltungsraume und Erfolgsfaktoren des Lernens via Internet

(engl.: E-Learning) findet sich beispielsweise bei Simon. >2°

6.1.4.3. Vernetzung und die Unter nehmenskultur
Wenn man dawon ausgeht, dal3 in verschiedenen Versicherungsunternehmen jewells

unterschiedliche Unternehmenskulturen anzutreffen sind, dann sollten diese Unterschiede bei
einer  Vernetzung von  Versicherungsunternehmen  Beriicksichtigung  finden.®?’
Moglicherweise sind auch die unterschiedlichen Ausprdgungen der in  vielen
Versicherungsunternehmen anzutreffenden Abteilung Betriebsorganisation (BO)°? ds eine

Manifestation von Unterschieden bei der Unternehmenskultur zu begreifen.

Treffen Personen, die durch unterschiedliche Unternehmenskulturen gepragt sind,
aufeinander, so ist zum einen an das (potentielle) Problem zu denken, dal3 es aufgrund der
jeweiligen Prégung zu Verstandigungsschwierigkeiten kommt. Zum anderen ist an die
(potentielle) Chance zu denken, dad sich Personen aus unterschiedlichen
Unternehmenskulturen vor ihrem jeweiligen Erfahrungshintergrund gegenseitig auf neue
Ideen bringen konnen. Ist beispielsweise ein — zetweiliger — Austausch von internen
Unternehmensberatern zwischen verschiedenen Versicherungsunternehmen vorgesehen, so
durfte es hilfreich sein, wenn die betreffen Personen vorab Uber moégliche Unterschiede
zwischen den Unternehmenskulturen sowie die daraus mitunter resultierenden Konsequenzen
informiert werden. Hierbel ist daran zu denken, da® es heute bereits in bestimmten
Institutionen, wie z.B. der Industrie- und Handelskammer, Ublich ist, jene Mitarbeiter, welche
— zeitwellig — in einer anderen Landeskultur tétig sein werden, vorab Uber kulturelle

Unterschiede zu informieren, um so das spétere Zurechtfinden zu erleichtern, %%

Sofern angestrebt wird, bereits im Vorfeld einer Vernetzung interner Unternehmensberater in
der Assekuranz mehr Uber die konkreten Auspréagungen der Unternehmenskultur einzelner

Versicherungsunternehmen in Erfahrung zu bringen, so bietet sich hierfir das weiter oben

526 \/gl. Simon, B. (2001).

527 7u Unterschieden und Ubereinstimmungen bei Antworten im Rahmen der Interviews hinsichtlich der
erfolgskritischen Aspekte einer Unternehmenskultur, vgl. Abschnitt 5.3.3.

528 \/gl. Schmidt, H. / Schliter, H.-G. (1999) sowie auch Abschnitt 3.2.1.

529 Zum Aufeinandertreffen unterschiedlicher Kulturen im Geschéftsleben, vgl. Lewis, R. D. (2000).
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genannte,®® von Hofstede et al.>®' entwickelte und auch bereits mehrfach erprobte

I nstrumentarium an. 32

6.1.4.4. Vernetzung der Beratungseinheiten einesVersicherers
Im zweiten Kapitedd wurde deutlich, da3 in der Assekuranz vielfdltige Akteure ganz

unterschiedliche Beratungsleistungen erbringen. Eine wichtige Herausforderung der Zukunft
besteht darin, die verschiedenen Beratungdeistungen eines Versicherers sinnvoll zu
verknupfen. Hierbel ist zum einen an die intern und zum aderen an die extern erbrachten

Beratungd eistungen zu denken.

Konkrete Beispiele fur Institutionen, die von Versicherern speziell zur Erbringung von
Beratungdleistungen fir Industriekunden geschaffen wurden, sind etwa das "Allianz Zentrum
fur Technik™ in Minchen sowie die Gerling Beratungsgruppe "GRIPS'. Zu letzterer gehtren
das "Gerling Welt Ingtitut fir Risiko-Beratung plus Sicherheits-Management GmbH" in Kdln
sowie die "Gerling Consulting Gruppe Institut fir Risiko-Management plus Sicherheits
Planung AG’ in Zirrich.>*® Sofern sich bei den bislang bereits von Versicherungsunternehmen
beratenen Industriekunden kiinftig auch ein Interesse an den spezifischen Beratungsl eistungen
der internen Unternehmensberater der Assekuranz entwickelt, ware vorstellbar, dal3 die
internen Unternehmensberater auch externe Beratungsmandate Ubernehmen, indem sie sich an

der Beratung von Industriekunden beteiligen.

Neben einer Vernetzung unterschiedlicher Beratungsleistungen, die fur externe Kunden
erbracht werden, ist auch an eine Vernetzung der verschiedenen internen Beratungseistungen
zu denken. Die Ergebnisse der fur die vorliegende Arbeit durchgefiihrten Gespréche lief3en
deutlich werden, dal3 es keinesfalls nur die internen Unternehmensberater sind, die innerhalb

eines V ersicherungsunternehmens Beratungsl eistungen erbringen.

%30 v/gl. Abschnitt 4.2.

%31 vgl. etwa Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. (1990).

%32 7y weiterfiihrenden Uberlegungen, vgl. Abschnitt 6.2.6.

%33 Zu weiteren Institutionen, die im Bereich des Risk-Management beratend tétig sind, vgl. Barth-Weishaupt, S.
(1999) sowie inshesondere auch Mller-Reichart, M. (1994).
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Ein gutes Praxisbeispiel fur die vielfdltigen Akteure, die innerhalb eines Versicherers
Beratungsleistungen erbringen ist die R + V Versicherung.®** Die Abbildung A.-6.1.4.4.
vermittelt einen Uberblick tber die verschiedenen Akteure, diein der R + V Versicherung als

interne Berater tatig sind:

Informationsverarbeitung

(Im)
Revision Betriebsorganisation
= (BO)
K onzernentwicklung Personal entwicklung
(KE) Konzerncontrolling Organisationsentwicklung
(K C) (OE)

Beratungseinheiten in den
Fachbereichen (FB)

A.-6.1.4.4.: Verschiedene interne Berater eines Versicherungsunternehmens

Hinsichtlich einer optimalen Ausnutzung der in einem Versicherungsunternehmen
vorhandenen Beratungskapazitéten durfte es sinnvoll sein, wenn die einzelnen internen
Beratungseinheiten nicht nebeneinander, sondern miteinander arbeiten. Eine Voraussetzung
fur ene sinnvolle Vernetzung der verschiedenen Beratzungseinheiten zu einem
funktionierenden Beratersystem ist der Grundkonsens dartiber, dal3 nicht Konkurrenz und
Profilierung der Berater, sondern das Gelingen der Projekte im Mittelpunkt stehen. Hilfreich
ist hierfir sicherlich, wenn ein gemeinsames Verstdndnis Uber die zu erbringende
Beratungstétigkeit sowie Einigkeit Uber die dabei zu erreichende Professionalitét besteht.
Hilfreich ist es auRerdem, wenn die Kompetenzen der einzelnen Beratungseinheiten bekannt
sind und somit bei gemeinsamen Beratungsprojekten jeweils die Kernkompetenzen der

einzelnen Beratungseinheiten genutzt werden konnen.

%34 Die nachfolgenden Ausfiihrungen basieren auf Vortragen von und Gesprachen mit Dr. Rainer Kaspar,
Abteilungsleiter Geschéftsprozesse, R+V Allgemeine Versicherung AG, Dr. Peter Weiler, Mitglied des
Vorstandes, R + V Lebensversicherung AG.
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6.1.4.5. Vernetzung tUber die Grenzen der Assekuranz hinaus
Eine den Erfahrungsaustausch fordernde Vernetzung braucht sich nicht auf Kontakte

zwischen (Versicherungs-)Unternehmungen zu beschranken. Zu denken wére dabel in einem
ersten Schritt an einen Austausch interner Unternehmensberater zwischen verschiedenen
Versicherern und in einem zweiten Schritt auch an einen Personalaustausch mit Unternehmen
aus anderen Branchen, also z.B. Banken.>*® Zu denken ist aber auch an eine Vernetzung mit
zusétzlichen Bildungseinrichtungen, wie z.B. ausgewahlten Hochschulinstituten. Bereits
heute existiert eine enge Vernetzung zwischen einzelnen Hochschuleinrichtungen sowie der
Assekuranz. Ein wichtiges Element ist dabei die Tatsache, dal? die Assekuranz in den beiden
zurtickliegenden Jahrzehnten unter anderem als Stifter von versicherungswissenschaftlichen
Lehrstiihlen auftrat.>®

Momentan erhalten al jene Mitarbeiter der Assekuranz, die sich erfolgreich an der
Qualifizierung zum ‘Internen Unternehmensberater” beteiligen ein  Zertifikat des
Gesamtverbandes der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV).>*’ Méglicherweise kann
eine stérkere Vernetzung mit geeigneten Hochschuleinrichtungen zu einer zusétzlichen
Aufwertung des Zertifikates fuhren. Eine solche Vernetzung konnte so aussehen, dai3
bestimmte inhaltliche Elemente des Qualifizierungszyklus gemeinsam mit geeigneten

Hochschuleinrichtungen angeboten werden. >*8

6.2. Aufgaben der Unternehmendeitung im Kontext interner Unter nehmensber ater

6.2.1. Festlegung des Tétigkeitsfeldes einer internen Unternehmensber atung
Die Unternehmensleitung mul® zunéchst dartiber entscheiden, ob im eigenen Unternehmen

Uberhaupt eine interne Unternehmensberatung unterhalten werden soll oder nicht. Von dieser
Grundsatzentscheidung ist es dann abhéngig, ob Unternehmensberatungsleistungen stets bei
Dritten (externen Beratern) nachgefragt werden miissen oder aber, ob fur jeden Einzelfall eine
Entscheidung zwischen Selbsterstellung (engl.: make) und/oder Fremdbezug (engl.: buy)

getroffen werden muR.>3°

3% vgl. hierzu auch Abschnitt 5.2.5.4.

336 Zwei Beispiele fir zunachst von der Assekuranz gestiftete und spéter vom jeweiligen Bundesland
Ubernommene Hochschuleinrichtungen sind der Lehrstuhl fir Versicherungswissenschaft an der Universitat
Karlsruhe (TH) sowie das Institut flir V ersicherungsbetriebslehre an der Universitét Hannover.

537 yvgl. Abschnitt 5.2.5.2.

%38 50 wird beispielsweise am Lehrstuhl fiir Versicherungswissenschaft der Universitat Karlsruhe (TH) seit dem
Jahr 1999 eine Veranstaltung mit dem Titel “Unternehmensberatung” angeboten.

%39 ygl. hierzu auch Abschnitt 4.1.
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Sofern ein Versicherer Uber eine interne Unternehmensberatung verfigt, ist es Aufgabe der
Unternehmendeitung, festzulegen, in welchen Bereichen die interne Beratungseinheit tétig
werden soll und darf. Zur Abgrenzung des Téatigkeitsbereiches gehort die Festlegung, wie die
interne Unternehmensberatung tétig werden soll. Wird eher eine beratende, eine eher
vermittelnde oder eine eher gestaltende Tétigkeit gewiinscht?®*® Es ist auerdem zu kléren,
wo die interne Unternehmensberatung tétig werden soll. Ist nur eine Tatigkeit fur interne
Kunden vorgesehen, oder sollen auch externe Kunden des Versicherungsunternehmens von
der internen Unternehmensberatung Beratungsleistungen erhalten?®** Im Zusammenhang mit
der Abgrenzung des Tétigkeitsfeldes der internen Beratungseinheit konnen aul3erdem auch die
folgenden Fragen von Interesse sein. Inwieweit soll die interne Beratungseinheit auch eine
geschiitzte Ressource sein?>*? Wer ist im eigenen Unternehmen dazu befugt, den internen
Unternehmensberatern Auftrage zu ertellen? Ist es den einzelnen Mitarbeitern der internen
Beratungseinheit erlaubt — im Rahmen eines Austausches — zeitwellig fir ein anderes
Versicherungsunternehmen zu arbeiten, um dadurch zusétzliche Erfahrungen sammeln zu

konnen?°*3

6.2.2. Bestimmung der optimalen GroR3e einer internen Unter nehmensberatung
Die Festlegung der optimalen Grof3e einer internen Unternehmensberatung wurde im Rahmen

der fur die vorliegende Untersuchung durchgefihrten Gesprache als wichtiges und zugleich
auch nicht ganz einfaches Unterfangen identifiziert.>** Aus der Beobachtung, daR die
Nachfrage nach den von den internen Unternehmensberatern erbrachten Leistungen gréf3er ist
als die bel den internen Unternehmensberatern vorhandene Kapazitét, 18/ sich nicht ohne
weiteres schluf¥folgern, dald die interne Unternehmensberatung zu klein ist. Zundchst muf3
namlich Uberprift werden, wie die Leistungen der internen Unternehmensberater

unternehmensintern verrechnet werden.

Ein Beispiel: im Versicherer VU konnen die einzelnen Abteillungen Leistungen der internen
Unternehmensberater nach eigenem Gutdinken kostenlos ordern. Mit dem Ausdruck
“kostenlos™ ist hier gemeint, dal3 die im Zuge der internen Beratung anfallenden Kosten (z.B.

Personalkosten der internen Unternehmensberater) nicht von den einzelnen — die internen

340 vgl. auch Abschnitt 3.2.1.

41 Alsinterne Kunden werden hier alle Empfanger von Beratungsl eistungen bezeichnet, welche dem

V ersicherungsunternehmen zugeordnet sind, zu dem die internen Unternehmensberater organisatorisch gehéren,
vgl. auch Abschnitt 2.1.1.2.

%42 \/gl. Abschnitt 5.2.2.1. Punkt (5).

%43 vgl. Abschnitt 5.2.5.4.

%44 vgl. Abschnitt 5.2.5.1.
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Berater in Anspruch nehmenden — Abteilungen anteilig getragen, sondern vielmehr auf das
gesamte VU umgelegt werden. Eine einfache okonomische Uberlegung lautet in dieser
Situation: wenn der Preis fur die Leistungen der internen Unternehmensberater aus der
Perspektive potentieller Auftraggeber (zu) niedrig ist, dann ist die Nachfrage nach den
entsprechenden Beratungsleistungen (zu) hoch. Ein jewells geschickter Einsatz der fir seine
Abteilung “kostenlosen” internen  Unternehmensberater kann dem Leiter einer
Unternehmensabteilung dabel helfen, den Output der eigenen Abteilung zu erhdhen, ohne
dabel die Beanspruchung zusétzlicher Ressourcen zugerechnet zu bekommen. Wichtig ware
in ener solchen Situation die — im Einzelfall ihrer Hohe nach mitunter schwer zu

bestimmende — Festlegung von geeigneten Verrechnungspreisen. >*°

Wenn Uber die richtige Grof3e der internen Unternehmensberatung enes
Versicherungsunternehmens zu befinden ist, dann kdnnen beispielsweise die nachfolgend
aufgefuhrten Anhaltspunkte Berticksichtigung finden. Erstens: in welchem Umfang lassen
sich die bidang ausschliefdich von externen Unternehmensberatern erbrachten
Beratungsleistungen sinnvoll durch die Leistungen interner Unternehmensberater ergénzen
oder ersetzen? Zweitens: sind Problemfelder im Unternehmen bekannt, die bislang von den
externen Unternehmensberatern nicht bearbeitet worden waren, die aber kinftig von den
internen Unternehmensberatern angegangen werden sollten? Drittens: inwieweit ist
vorgesehen, die interne Unternehmensberatung auch zu einer “geschitzten Ressource’
auszubauen? Viertens: in welchem Umfang sollen die internen Unternehmensberater kiinftig

auch externe Beratungsaufgaben Ubernehmen?

6.2.3. Uberlegungen zum Selbstver standnisinter ner Beratungseinheiten
Das Nachdenken Uber die Ausrichtung und das Selbstverstdndnis der eigenen internen

Beratungseinheit sollte ebenfalls zu den Aufgaben der Unternehmendeitung enes
Versicherers gehoren. Zwar 183 sich das Selbstverstandnis der internen Berater nicht per
Anweisung bestimmen, dennoch kann der Vorstand eines V ersicherungsunternehmens durch
geeignete Grundsatzentscheidungen die Entwicklung des Selbstversténdnisses der internen

Berater mit beeainflussen.

Ein wichtiger Bestardtell des Selbstverstdndnisses der internen Berater ist der jewells zur
Anwendung kommende Beratungsansatz. Im vom GDV angebotenen Qualifizierungszyklus

zum Internen Unternehmensberater in der Assekuranz wird den Tellnehmern ein ganz

#\/gl. hierzu auch Abschnitt 2.3.4.und Abschnitt 4.1.5.
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bestimmtes Beratungsverstandnis, der systemische Beratungsansatz, vermittelt. ES ist vor
diesem Hintergrund in einem Versicherungsunternehmen, das Teilnehmer zur Qualifizierung
entsendet, zu Uberprifen, ob die im Zyklus vermittelten Inhalte auch tats&chlich zum eigenen
Unternehmen bzw. zum Selbstverstandnis der internen Beratungseinheit passen. Andernfalls
konnte der Fall eintreten, dal? die Personen, die den Qualifizierungszyklus durchlaufen haben,
ganz neue Beratungsansétze verfolgen, die im eigenen Versicherungsunternehmen bislang

noch nicht bekannt waren und daher méglicherweise auf Ablehnung stof3en.

Es gehort zu den Aufgaben der Flihrungskrafte dazu beizutragen, dal3 nach Moglichkeit keine
(zu grof3e) Diskrepanz zwischen den Inhalten des GDV-Fortbildungsangebotes einerseits und
dem Beratungsselbstverstandnis im eigenen Unternehmen andererseits entsteht. Um dies zu
erreichen konnen die Flhrungskréfte einerseits aktiv EinfluR nehmen auf die kinftige
Ausgestaltung des GDV-Quadlifizierungszyklusses, andererseits kann auch Uber geeignete
Weliterentwicklungen des im eigenen Unternehmen verfolgten internen Beratungsansatzes
nachgedacht werden.

Einen Einflul auf das Selbstversténdnis der internen Beratungseinheiten in der Assekuranz
kann auch die Art und Weise der Bezeichnung interner Beratungseinheiten haben. Ein im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelter Befund lautet: es sind Versicherer
anzutreffen, in denen ein und dieselbe interne Beratungseinheit zu unterschiedlichen Anlassen
verschieden bezeichnet wird. Ein Beispiel: Das Versicherungsunternehmen VU; wirbt neue
Mitarbeiter, indem in Stellenanzeigen Positionen in der “Internen Unternehmensberatung
angeboten werden. Gleichzeitig wird innerhalb des betreffenden Unternehmens VU; die
Bezeichnung “Interne Unternehmensberatung™ weitgehend vermieden. Der Grund fur die
Begriffswahl in den Stellenanzeigen ist die Erkenntnis, dal3 sich unter dem Stichwort
“Unternehmensberatung” vielversprechende Mitarbeiter fir ein Versicherungsunternehmen
gewinnen lassen. Ursache fur die eher zurickhaltende Verwendung des Begriffes
Unternehmensberatung innerhalb des Unternehmens VU; ist die Beflrchtung, dad die
Mitarbeiter der Klientenunternehmung, aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen mit Externen
Unternehmensberatern, negative Assoziationen mit dem Begriff Unternehmensberater

verbinden. >4®

%46 Eine systematische Erfassung der Ursachen fiir diein der Praxis bei den Mitarbeitern einer
Klientenunternehmung anzutreffenden Urteile Gber (externe) Unternehmensberater erforderte eine eigene
Untersuchung. Die Aussage der vorliegenden Arbeit Gber (Vor)Urteile stiitzt sich auf die durchgefiihrten
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Die Unternehmensleitung eines Versicherungsunternehmens sollte dafir Sorge tragen, dal3 die
eigene interne Beratungseinheit nach innen und auf3en unter einer einheitlichen Bezeichnung
auftritt, um Glaubwirdigkeitsprobleme bei den eigenen internen Klienten zu vermeiden. Eine
unternehmenseinheitliche Begriffsverwendung impliziert alerdings nicht, dal3 die interne
Beratungseinheit in jedem Fall als "Interne Unternehmensberatung” zu bezeichnen ist. Je nach
Entstehungsgeschichte und Ausrichtung kann auch eine ganz andere Bezeichnung sinnvoll
sein.>*’ AuRerdem ware im jeweiligen Einzelfall darauf hinzuarbeiten, daR die Internen
Unternehmensberater gerade jene Verhaltensweisen vermeiden, welche in der Vergangenheit
dazu fuhrten, da der Begriff Unternehmensberatung bei manchen Mitarbeitern der

K lientenunternehmung mit negativen Assoziationen verbunden ist.>*8

6.2.4. Entscheidungen zur Personalzusammensetzung inter ner Beratungseinheiten
Es zeigte sich im Rahmen der fur die vorliegende Untersuchung durchgefihrten Gespréache,

dal die internen Unternehmensberatungseinheiten fir Versicherer eine gute Moglichkeit
bieten, um Mitarbeiter zu gewinnen.>*° Es soll hier nun ein Vorschlag unterbreitet werden,
welche Aspekte kinftig bel der Zusammenstellung des Personals fir die interne
Beratungseinheit Berticksichtigung finden konnten.

Bel der Personalzusammensetzung ist nicht nur an die Absolventen unterschiedlicher
Studiengénge zu denken, sondern auch an einen Mix aus Mitarbeitern, die ganz neu von
aul¥en in das Unternehmen hinein kommen und somit neue Impulse mitbringen, sowie
Mitarbeitern, die bereits zuvor fur langere Zeit im eigenen Unternehmen tétig gewesen waren
und sich daher bereits gut im eigenen Unternehmen auskennen. Als weiteres Kriterium kann
die zeitliche Befristung bzw. Nichtbefristung der Stellen in der internen Beratungseinheit
herangezogen werden.

Die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelten Ergebnisse zeigen, dal3
hinsichtlich der Stellenbefristung in der Praxis unterschiedliche Ausgestaltungsformen
anzutreffen sind.>*° Es gibt Versicherungsunternehmen, in denen die interne Beratungseinheit
sich ausschliefdich aus Inhabern von Dauerstellen zusammensetzt. Genauso sind aber auch

Unternehmen anzutreffen, in denen die interren Berater ganz ausdriicklich auf zeitlich

Hintergrundgespréche: drei Interviewpartner wiesen darauf hin, daf3 ihr Urteil auf dem mitunter
“besserwisserischen” und/oder “arroganten” Auftreten der Unternehmensberater beruhe.

347 7u verschiedenen Praxisbeispielen, vgl. Tabelle T-5.2.1.

%48 Zur Frage der Einbindung interner Unternehmensberater in die Unternehmenskultur der
Klientenunternehmung, vgl. insbesondere auch Abschnitt 6.2.6.2.

%49 vgl. Abschnitt 5.2.2.1. Punkt (4) sowie Abschnitt 5.2.5.5.

%50 v/gl. Tabelle T-5.1.4.2. und dort die Ergebnisse zu Frage (4).
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befristeten Stellen tétig sind. AufRerdem wurden im Rahmen der Interviews aber auch
Versicherer angetroffen, bei denen in der internen Beratungseinheit ein Teil der Mitarbeiter
die Beratungstétigkeit nur zeitlich befristet austibt, wahrend ein anderer Teil der Mitarbeiter
fir einen dauerhaften Verblelb in der Beratungseinheit vorgesehen ist. Die zeitliche
Befristung wurde in allen Fallen damit begriindet, dal? es sich um Stellen zur Férderung des
Nachwuchses fir Fuhrungsaufgaben handele und man die betreffenden Personen somit nicht

dauerhaft in der Beratung halten kénne und wolle.>*!

Eine Mischung aus Dauerstellen und ausdriicklich zeitlich befristeten Stellen bietet den
Vorteil, da’ aufgrund der Befristung immer wieder neue Personen in die Beratungseinheit
hinein kommen und dabel neue Kenntnisse und Anregungen einbringen. Auch sind aufgrund
der Dauerstellen immer auch Personen verfugbar, die Uber enen langjdhrigen
Erfahrungsschatz im Bereich der Beratung verfligen. In gewisser Weise ist ein solcher Mix
aus Dauerstellen und befristeten Stellen auch bel  den grofen  externen
BeratungsgeselIschaften, wie z.B. McKinsey & Company sowie der Boston Consulting
Group, anzutreffen: ein grol3er Teil der Mitarbeiter kommt, geschult in den neuesten
theoretischen Methoden, direkt von der Universitdt und bleibt nur fur wenige Jahre als
Mitarbeiter in der Beratungsgesellschaft. Ein kleiner Tell der Mitarbeiter bleibt dauerhaft im
Beratungsunternehmen, wozu zumeist ein interner Aufstieg bis hin zur Position des Partners

erforderlich ist.

6.2.5. Sicherstellung eines M achtgleichgewichtesim Kontext interner Beratung
Eine wichtige und zugleich schwierige Aufgabe des Vorstandes besteht darin, die Macht der

internen Unternehmensberatung im Gleichgewicht zu halten, >°?

zwischen Machtlosigkeit
einerseits sowie Ubermacht, das heil}t zu groRer Machtfille, andererseits. Machtlosigkeit
wére etwa dann gegeben, wenn im Unternehmen bekannt ist, da3 die internen
Unternehmensberater keinerlei Rickhalt beim Vorstand haben und dementsprechend die
erarbeiteten Vorschlage auch nicht durchsetzbar sind. Eine Ubermacht kdnnte beispielsweise
dann entstehen, wenn die Vorstandsetage den Vorschlégen der internen Berater blind vertraut
und die Berater ihre Vorschldge auch dann ungeprift umsetzen durfen, wenn es sich um
Mal3nahmen handelt, die die grundlegende Ausrichtung eines Versicherungsunternehmens
beeinflussen. Ein interviewter Vorstand stellte im Rahmen des Interviews in diesem

Zusammenhang ausdricklich klar: ,Der Vorgand fihrt und entscheidet.”

31 ygl. Abschnitt 5.2.2.1. Punkt (4).
52 \/gl. Abschnitt 5.2.2.2. Punkt (3).
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Zur Redisierung eines moglichst ausgeglichenen Machtgefliges sollte die interne
Unternehmensberatung direkt bei einem Vorstand des Unternehmens angesiedelt werden.
Wenn die interne Unternehmensberatung direkt bei einem Vorstardsmitglied angesiedelt ist,
dann kann dies enerseits dazu beitragen, dal3 die internen Unternehmensberater im
Unternehmen ernst genommen werden und somit nicht machtlos sind, andererseits aber auch
nicht Gberméchtig werden, weil sie immer direkt der Kontrolle eines Vorstandsmitgliedes
unterworfen sind, das sich gegentber seinen Vorstandskollegen und gegeniber dem
Aufsichtsrat fur die Aktivitéten der internen Unternehmensberatung zu rechtfertigen hat.

Gerade in der Assekuranz lief3e sich dartiber nachdenken, ob es fir bestimmte Unternehmen
sinnvoll sein kdnnte, einen Vorstand einzusetzen, der ausschliefdlich fir Beratungsleistungen
zusténdig ist. Warum gerade in der Assekuranz? Die Erbringung unterschiedlicher und
teilweise auch umfangreicher Beratungsleistungen fur verschiedene Kundengruppen, die z.B.
unterschieden werden kénnen nach Privatpersonen und Unternehmen, gehort, neben der
Absicherung von Risiken, zu den Kernleistungen eines Versicherers.>>® Hinzu kommt, daR ein
Erstversicherer in aller Regel auch durch professionelle Rickversicherer beraten wird und

diese erhaltenen Beratungsleistungen jeweils sinnvoll zu koordinieren sind.>>*

Die Einrichtung eines Vorstandsressorts, das in erster Linie fir Beratungsleistungen zusténdig
ist, kann mit Vor- und Nachteillen verbunden sein. Der grofdte Nachteil dirfte darin zu sehen
sein, dal3 ein zusétzlicher Vorstandsposten zusétzliche Kosten verursacht, auf3erdem kann ein
zusatzlicher Vorstand im schlechtesten Fall auch die Entscheidungsprozesse innerhalb einer
Unternehmung erschweren. Letzteres ist insbesondere dann der Fall, wenn alle wichtigen
Entscheidungen so lange unter den Mitgliedern des Vorstands diskutiert werden, bis
Einstimmigkeit hergestellt ist.>>>

%53 Zur Abgrenzung von Unternehmensberatung und Versichertenberatung, vgl. Abschnitt 2.1.1.1.

5% \/gl. Abschnitt 2.2.3.

%55 Je mehr Mitglieder ein Vorstand umfaldt, desto schwieriger diirfte die Einstimmigkeit zu erzielen sein; ein
Beispiel fir einen bisin die heutige Zeit nach dem Konsensprinzip arbeitenden Vorstand ist das
Fihrungsgremium der Deutschen Bank AG.
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Zu den potentiellen Vorteilen sind die nachfolgenden Aspekte zu zéhlen:

D)

)

3

(4)

)

(6)

()

Ein Versicherer mit einem "Beratungsvorstand” kann nach auf3en hin, das heif}t
gegeniber der Kundschaft, deutlich machen, dad der Erbringung von
Beratungsleistungen eine zentrale Bedeutung zukommt.

Ein Beratungsvorstand kann im Versicherungsunternehmen selbst, das heil3 nach
innen hin, dafur sorgen, dal3 die personellen und materiellen Voraussetzung zur
Erbringung von qualitativ hochwertigen Beratungsdienstleistungerr>® geschaffen bzw.
beibehalten werden. >’

Der Beratungsvorstand kann sich Gedanken darliber machen, wie die
unterschiedlichen Beratungsleistungen, die ein Versicherungsunternehmen erbringt,
zu koordinieren sind, so daf3 sich nicht nur ein sinnvoller Mix an Beratungsleistungen
ergibt, sondern sich moglichst auch Skaleneffekte sowie Lernkurveneffekte erzielen
|assen. 558

Sofern ein Versicherer Uber eine interne Unternehmensberatung verfigt, kann vom
Beratungsvorstand dafir gesorgt werden, dald3 diese weder zu méchtig noch zu
ohnméchtig wird.

Der Beratungsvorstand kann enen Beitrag dazu leisten, dal3 die interne
Unternehmensberatung als neutrale Ingtitution auftritt, die im Sinne der
Gesamtunternehmung handelt, und auch als solche im Unternehmen zur Kenntnis
genommen wird.>*

Das fur die Beratungdeistungen zustandige Vorstandsmitglied kann, sofern eine
interne Beratungseinheit existiert, mit dazu beitragen, dal3 diese im eigenen
Unternehmen auch tatsichlich tiberall bekannt ist.>®°

Wenn das betreffende Versicherungsunternehmen immer wieder auch externe
Unternehmensberater hinzuzieht, dann kann der Beratungsvorstand dafiir sorgen, dal3
ein zentraler Einkauf dieser externen Beratungsleistungen erfolgt, um auf diese Art
und Weise gegenlber den externen Unternehmensberatern eine bessere
Verhandlungsposition zu erhalten, als dies der Fall wére, wenn alle Vorstande oder
sogar ale Abteilungdeiter jeweils vollig eigenstdndig Vereinbarungen mit den

externen Beratungsgesel |schaften treffen.

%56 Zur Besprechung des Dienstleistungscharakters von Beratungsleistungen, vgl. Abschnitt 2.1.3.

57 7ur Qualifizierung des Beratungspersonals eines Versicherungsunternehmens, vgl. auch Abschnitt 2.2.1.
%58 \/gl. hierzu die Abschnitte 4.1.2. und 4.1.3.

59 v/gl. hierzu die Ergebnisse in den Abschnitten 5.2.2.1. Punkt (6) und 5.2.2.2. Punkt (5).

%60 v/gl. Abschnitt 5.2.5.3.
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Es wird hier davon ausgegangen, dal? die Schaffung der Funktion Beratungsvorstand fir ein

(Erst-)Versicherungsunternehmen am ehesten unter folgenden Bedingungen sinnvoll ist:

M Es exigtiert eine interne Unternehmensberatung.

(1)  Es werden immer wieder von verschiedenen Personen des eigenen
Unternehmens externe Unternehmensberater hinzugezogen.

(1)  Die hinzugezogenen professionellen RUckwversicherer erbringen immer
wieder umfangreiche Beratungsleistungen. °°*

(IV) Fur die Kunden des eigenen Unternehmens werden vielfdtige

Beratungs eistungen angeboten und auch nachgefragt.

6.2.6. Berucksichtigung interner Berater im Kontext der Unter nehmenskultur
Hinsichtlich der Einbindung der Internen Unternehmensberater in die Unternehmenskultur

eines Versicherers sind potentielle Vor- und Nachteile zu beriicksichtigen.®®> Zu den
moglichen Vorteilen gehort eine im Vergleich zu Externen Unternehmensberatern bessere
Kenntnis der speziellen Besonderheiten der Unternehmenskultur der Klientenunternehmung.
Zu den moglichen Nachteilen gehdren zum einen eine gewisse Betriebsblindheit, zum
anderen das ‘nicht ernst genommen werden als Interner Berater™ durch Mitarbeiter der

Klientenunternehmung.

Zu den Aufgaben der Unternehmensfiihrung sollte es daher gehdren, zum einen Schritte
gegen eine mogliche Betriebsblindheit der Internen Unternehmensberatern zu ergreifen, zum
anderen aber auch durch geeignete Malinahmen dafir zu sorgen, da3 die Internen
Unternehmensberater im eigenen Unternehmen von den Klienten ernst genommen werden.
Ein Beitrag zur Vermeidung von (zu grol3er) Betriebsblindheit wére beispielsweise eine
regelmallige Fluktuation des Personals. Zu denken ist hierbei einmal an regelmaldige
Neueinstellungen in der Internen Beratungseinheit. Zu denken ist aber auch an den
zeitweiligen  Austausch  Interner  Unternehmensberater  zwischen  verschiedenen
Versicherungsunternehmen.®®® Die Unternehmensleitung eines Versicherungsunternehmens
sollte darlber hinaus auch darauf hinwirken, dald die Internen Unternehmensberater im
eigenen Unternehmen mindestens genauso ernst genommen werderr® wie dies bei guten
Externen Unternehmensberatern der Fall ist.

%61 \/gl. hierzu auch die Abschnitte 2.2.3. und 5.2.5.6.

%62 \/gl. hierzu auch Abschnitt 5.2.2.2. Punkt (1) und Punkt (2).
%63 \/gl. auch Abschnitt 6.1.4.4.

%64 \/gl. Abschnitt 5.2.2.2. Punkt (6).
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6.2.6.1. Unternehmensberater und die Dimensionen einer Unternehmenskultur

6.2.6.1.1. Unternehmensziele, Unter nehmenskultur und Unternehmensber ater

Weiter ober® wurden in Anlehnung an die Forschungsergebnisse von Hofstede sechs
Dimensionen zur Klassifizierung von Unternehmenskulturen vorgestellt. Die Klassifizierung
koénnte kinftig as eine Grundlage Verwendung finden, wenn es um die Frage geht, welche
Unternehmensberater hinzugezogen werden sollen. Die Unternehmendeitung eines
Versicherers konnte dabei in drei Schritten vorgehen.

Erster Schritt: Bestimmung der Unternehmensziele.>®®

Zweiter Schritt: Identifizierung und Charakterisierung der spezifischen Unternehmenskultur
eines Versicherers anhand der sechs Dimensionen Hofstedes.*®’

Dritter Schritt:  Festlegung  der geeigneten Rolle fur Interne und/oder Externe

Unternehmensberater.

Unternehmensziele und Unternehmenskultur sind nicht isoliert voneinander zu betrachten. Es
ist daran zu denken, dal3 die kulturelle Pragung eines Unternehmens die Formulierung der
Unternehmensziele beeinflussen kann. Genauso ist aber auch zu berticksichtigen, dai3 die
Zielvorgaben der Unternehmendleitung auch Auswirkungen auf die Ausprdgung einer
Unternehmenskultur haben konnen. Die genannte Interdependenz wird in Abbildung

A.-6.2.6.1.1. anhand der beiden geschwungenen Pfeile verdeutlicht.

Der erste Schritt (Zielbestimmung) ist typischerweise eine originare Aufgabe der
Unternehmensleitung.®®® Beim zweiten Schritt bietet es sich an auch externe Fachleute
hinzuzuziehen.®®® Denn es ist schwierig die Unternehmenskultur zutreffend einzuschétzen,
wenn man Mitglied derselben ist. Eine Aussage von Hall, obgleich er sie fur Kulturen im
Allgemeinen und nicht fur den speziellen Fal der Unternehmenskulturen formulierte,

veranschaulicht dies;

» Culture hides much more than it reveals, and strangely enough what it hides, it hides most

efficiently from its own participants.”®"

%65 \/gl. Abschnitt 4.2.2.

%66 \/gl. z.B. Hinterhuber, H. H. (2000) sowie Hahn, D. (1997).

%67 v/gl. Hofstede, G./ Neuijen, B./ Ohayv, D. D./ Sanders, G. (1990), S. 302-304.
%68 \/gl. etwa Hinterhuber, H. H. (1992).

%69 7u Hinweisen auf entsprechende Fachleute, vgl. Abschnitt 4.2.2.

570 Hall, E. T. (1959), S. 53.
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Sind erster und zweiter Schritt abgeschlossen, dann ist im dritten Schritt Uber die
Hinzuziehung von Unternehmensberatern zu entscheiden. Aus dem Feld der Kriterie®™, die

bei dieser Entscheidung Berticksichtigung finden koénnen, soll nun die Unternehmenskultur
nadher betrachtet werden.

Unternehmensziele festlegen

Status Quo der Unternehmenskultur ermitteln

l

Entscheidung Uber Interne und/oder Externe Unternehmensberater

A.-6.2.6.1.1.; Unternehmensziele, Unternehmenskultur und Unternehmensberater

6.2.6.1.2. Beispiel zur Bericksichtigung der Unter nehmenskultur dimensionen
Mitarbeiterorientierung wird vom Vorstand enes Vesicherers as Unternehmensziel

festgelegt. Eine daraufhin vorgenommene Untersuchung der sechs Dimensionen der
Unternehmenskultur kommt zu dem Ergebnis, dal3 die Mitarbeiterorientierung im
betreffenden Unternehmen schwach ausgeprégt ist. Die hierzu speziell betrachtete
Kulturdimension D2 (Unternehmensausrichtung)®’? hat einen Wert von D2 = 0,8. Von der

Unternehmensleitung angestrebt wird aber (langfristig) mindestens ein Wert von D2 £ 0,05.

7 vgl. hierzu Abschnitt A -4.1.
572 \/gl. hierzu Abschnitt 4.2.2.
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A.-6.2.6.1.2.-1.: Beispiel: Status Quo der Unternehmenskultur

Der in Abbildung A.-6.2.6.1.2.-1. eingezeichnete Pfell deutet die hinsichtlich der Dimension

D2 angestrebte Zielsetzung an. Die veranderte Situation ist in der nachfolgenden Abbildung
A.-6.2.6.1.2.-2. dargestellt.
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D1

D2

D3

=74

D

A.-6.2.6.1.2.-2.: Beispiel: Angestrebte Auspragung der Unternehmenskultur

Die Ergebnisse®”® der vorliegenden Untersuchung deuten darauf hin, dai? eine Hinzuziehung
von Internen  Unternehmensberatern eher  ener  Mitarbeiterorientierung  im
Klientenunternehmen  forderlich  ist, as die Hinzuziehung von  Externen
Unternehmensberatern. Im Einzelnen angesprochen wurden dabel insbesondere die Férderung
von Eigenverantwortung und Mitsprache der Mitarbeiter sowie die Realisation der

Zielsetzung Betroffene zu Beteiligten zu machen.>™*

Die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung ermittelten empirischen Ergebnisse liefern

somit erste Hinweise darauf, ob von der Unternehmendeitung eines Versicherers in

73 \/gl. Abschnitt 5.3.3.2. und kritisch dazu auch Abschnitt 5.3.3.3.
74 vgl. Tabelle T-5.3.3.2.
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bestimmten Konstellationen auf Interne und/oder Externe Unternehmensberater

zurlckgegriffen werden sollte.

6.2.6.1.3. Mustererkennung und Unter nehmenskultur dimensionen
Wenn die verschiedenen Dimensionen einer Unternehmenskultur, so wie in der vorliegenden

Arbeit, in Form eines Spinnennetzes (im Folgenden auch kurz als "Spinne” bezeichnet)
dargestellt werden, dann verbessert dies die Mdoglichkeiten der Beschreibung und des
Erkennens bestimmter Muster. Der von Hofstede aufgestellte und in der vorliegenden Arbeit
weiterentwickelte gedankliche Rahmen zur Untersuchung und Charakteriserung von
Unternehmenskulturen kann herangezogen werden, um Klarheit Gber die in einem
Versicherungsunternehmen anzutreffende Unternehmenskultur zu erlangen. Angestrebte
Unternehmensziele lassen anschaulich verdeutlichen.®™ Soll-1st-Vergleiche hinsichtlich
einzelner Dimensionen der Kultur des eigenen Unternehmens kénnen bildhaft dargestellt

werden.

Die Darstellung a's Spinnennetz bringt in unterschiedlichen Konstellationen unterschiedliche
Muster hervor. Um die entstehenden graphischen Muster vergleichbar zu haten, sollte die
Spinne stets so ausgerichtet werden, dal? die Dimension D1 ganz oben steht und die restlichen
Dimensionen (D2 bis D6) im Uhrzeigersinn aufsteigend folgen. Es wird hier davon
ausgegangen, dal3 bestimmte mittels der Spinne dargestellte graphische Muster, die ja jewells
eine spezifische Unternehmenskonstellation widerspiegeln, Rlckschliisse auf die optimale
Hinzuziehung von Internen und/oder Externen Unternehmensberatern zulassen.

Erste Hinweise zu einer solchen Mustererkennung®’® liefern, wie gerade dargelegt, die im
Rahmen der vorliegenden Studie ermittelten Ergebnisse.®”’ In kiinftigen Untersuchungen
wéren dann noch weitere Dimensionen genauer zu betrachten. Zu denken ist beispielsweise an
eine eingehende Betrachtung des in einem Versicherungsunternehmen anzutreffenden

578

Kommunikationsklimas (Dimension D4) und den Auswirkungen die Interne und/oder

Externe Unternehmensberater auf eben dieses Kommunikationsklima haben (konnen).

7> \/gl. hierzu die Abbildungen A -6.2.6.1.2.-1. und 6.2.6.1.2.- 2.
576 Zur Methode der Mustererkennung, vgl. auch Abschnitt 4.2.2.
7T vgl. z.B. Abschnitt 6.2.6.1.1. und Tabelle T-5.3.3.2.

578 \gl. Abschnitt 4.2.2.
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6.2.6.2. Unternehmensberater und die Schichten einer Unter nehmenskultur
In den Abschnitten 4.2.2. und 4.2.3. wurde in Anlehnung an die Forschungsergebnisse von

Hofstede erlautert, dal3 die Unternehmenskultur eines Unternehmens sich typischerweise in
verschiedenen Schichten manifestiert, die unterschiedlich tief im jeweiligen Unternehmen
verwurzelt sind.>”® Die Unternehmenseitung kann nun dafiir sorgen, da sich Interne
Unternehmensberater auf allen der vier von Hofstede identifizierten Schichten einer

Unternehmenskultur jeweils optimal présentieren kénnen.

Eswird hier davon ausgegangen, dal3 die Unternehmensleitung am ehesten indirekt, das heil3t
durch eine geeignete Ausgestaltung der Rahmenbedingungen, Einflul? auf die verschiedenen
Schichten einer Unternehmenskultur nehmen kann. In der nachfolgenden Aufstellung sind
Gestaltungsvorschlage fur die Ebenen einer Unternehmenskultur zusammengetragen. Es sei
dabei nochmals daran erinnert, dal3 die Tiefe der Verankerung der einzelnen Ebenen in der
betreffenden Unternehmung, angefangen von den Symbolen bis hin zu den

Wertvorstellungen, zunimmt.>&

Symbole: zu den Symbolen von Unternehmensberatern gehéren beispielsweise Kleidung, Art
und Weise des Auftretens sowie spezifische technische Ausriistung.®®! Die Befunde der
vorliegenden Untersuchung zeigen, dald Symbole, die mit Unternehmensberatern in
Verbindung gebracht werden ein zweischneidiges Schwert sein kénnen. Einerseits dient der
Ruckgriff der Unternehmensberater auf bestimmte Symbole dazu, gegeniber den Klienten
Professionalitét zu signalisieren. Andererseits kdnnen bestimmte Symbole der Berater bei
Mitarbeitern der Klientenunternehmung Ablehnung hervorrufen. °®? Letzteres kann etwa dann
der Fall sein, wenn sich einzelne Externe Unternehmensberater in der Vergangenheit durch
arrogantes Auftreten auszeichneten und dabel mdglicherweise noch nicht einmal sehr gute
Ergebnisse ablieferten. Fur die Internen Unternehmensberater eines Versicherers kann die
folgende Empfehlung ausgesprochen werden. An erster Stelle sollte durch exzellente
Sachkenntnis und ausgezeichnete Arbeitsergebnisse Aufmerksamkeit erregt  werden.
Geeignete Symbole, wie z.B. eine besonders hochwertige Ausristung, sollten diese

Professionalitét gegeniber den Klienten untermauern. Gleichzeitig kann es fir die internen

579 v/gl. dort insbesondere Abbildung A -4.2.3.
%80 \/gl. Abschnitt 4.2.3.

81 vgl. z.B. Tabelle T-5.3.2.1.

%82 y/gl. Abschnitt 5.3.2.1.
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Berater hilfreich sein, wenn sie ganz bewul® auf bestimmte Symbole, wie z.B. die

Verwendung von unprézisen Begriffer®®® und Wortneuschopfungen®*, verzichten.

Helden: bei Hofstede wird die wichtige Rolle der sogenannten Helden in ener
Unternehmenskultur herausgearbeitet. Bei den Helden innerhalb einer Unternehmenskultur
handelt es sich um Personen, denen Eigenschaften zugeschrieben werden, welche in der
jeweiligen Kultur hoch angesehen werden. °® Der Vorstand eines Versicherungsunternehmens
kann mittels geeigneter Malinahmen darauf hinwirken, da3 enzelnen Internen
Unternehmensberatern in der Unternehmenskultur die Rolle eines anerkannten Helden
zukommt.*® Eine solche Malinahme kénnte in der &ffentlichen Hervorhebung einzelner
Berater bestehen, die fur langfristig erfolgreiche Beratungsarbeit verantwortlich sind. Wenn
einzelne Interne Unternehmensberater in der Unternehmenskultur im Laufe der Zeit die Rolle
eines Helden einnehmen, dann ist davon auszugehen, dal? dies auch positive Auswirkungen
auf die Anerkennung der anderen Internen Unternehmensberater bei den Mitarbeitern der

Klientenunternehmung hat.

Rituale:*®’ die Unternehmensleitung kann sich darum bemihen, geeignete Rituale zu
etablieren, die zur Festigung der Position Interner Unternehmensberater im eigenen
Unternehmen beitragen konnen. Konkret konnte ein solches Ritual so aussehen, dal Interne
Unternehmensberater einmal im Jahr die im Laufe des Jahres von Internen und/oder Externen
Unternehmensberatern durchgefihrten Beratungsprojekte vor dem versammelten Vorstand

kritisch erdrtern dirfen.

Wertvorstellungen:>® Hofstede verdeutlicht in seinen Arbeiten, dai? die Wertvorstellungen
den Kern einer Kultur représentieren. Entsprechend schwierig ist es damit auch, in direkter
Form gestaltend auf diesen Kern einzuwirken. Sofern die Unternehmendeitung tber die
Ausprégung der im eigenen Unternehmen anzutreffenden Wertvorstellungen im Bilde i,
kann sie die Mitarbeiter ausdricklich darauf hinweisen, inwiefern die Interne
Unternehmensberatung mit ihrer Arbeit zu den in der eigenen Unternehmung gelebten
Wertvorstellungen paldt und gegebenenfalls auch, weshalb an bestimmten Punkten eine

%83 y/gl. Tabelle T-5.3.2.1.

%84 v/gl. Abschnitt 2.1.2.1.

%85 \/gl. Abschnitt 4.2.3.

%86 71 empirischen Ergebnissen, vgl. Abschnitt 5.3.2.2.
%87 \gl. Abschnitt 5.3.2.3. und Abschnitt 4.2.3.

%88 \/gl. Abbildung A -4.2.3.
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NichtUbereinstimmung erforderlich sein kann. Sofern derartige Hinweise auf glaubhafte Art
und Weise mdglich sind, kann davon ausgegangen werden, dal3 sie, zumindest mittel- und
langfristig, ebenfalls zu einer Starkung der Position der Internen Unternehmensberater in der

Klientenunternehmung beitragen.

6.2.7. Festlegung des Beratungsmix
Als Beratungsmix wird hier die Gesamtheit der von einem Versicherungsunternehmen

angebotenen Beratungsleistungen angesehen. Es ist die Aufgabe des Unternehmensvorstandes

dafiir zu sorgen, daR die einzelnen Beratungsangebote®®®

sinnvoll aufeinander abgedimmt
werden. Hierzu ist es erforderlich, dal? beim betreffenden Versicherer Klarheit dartber
herrscht, in welchem Umfang und fir welche Kunden welche Beratungsleistungen erbracht
werden. Eine breite und auf die Bedirfnisse der Kunden abgestimmte Palette an
Beratungsangeboten tragt dazu bel, dald sich die einzelnen Kunden, gemal} ihrer jeweiligen
Préferenzen, eine individuell optimale Beratung auswahlen kénnen. Grundsétzlich sollte sich
der Vorstand eines Versicherers bei erbrachten Beratungsleistungen dartiber im klaren sein,
welche Kosten einerseits und Vorteile andererseits jeweils damit einhergehen.>*®° Sofern ein
Versicherer Uber eine interne Unternehmensberatung verflgt, ist die Frage zu beantworten,
wie die von den internen Beratern erbrachten Beratungseistungen in den Beratungsmix des
betreffenden Versicherers zu integrieren sind, um dabei moglicherweise auch Skalen
und/oder Lerneffekte realisieren zu kénnen. >

Es sai an dieser Stelle nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dal3 es sich bei den im
Beratungsmix zusammengefaldten Beratungdeistungen um ganzlich unterschiedliche
Ausprégungen der Beratung handeln kann, die nur wenige inhatliche Berlihrungspunkte
aufweisen, wie beispielsweise die Versichertenberatung fur private Versicherungskunden
einerseits oder die Beratungsleistungen der internen Unternehmensberater fur Industriekunden
andererseits.®®> Dennoch wird hier die Auffassung vertreten, dal? eine gesamthafte
Betrachtung der von einem Versicherer erbrachten und erhatenen Beratungsleistungen
snnvoll ist. Zum einen kann eine gesamthafte Betrachtung des Austausches von Gedanken,
Personen, und Technologien zwischen den einzelnen Beratungsbereichen, also beispielsweise
der Beratung von Privatkunden einerseits sowie der Beratung von Firmenkunden andererseits,

befordern. Ist die Unternehmendeitung dariber im Bilde, welche Beratungsleistungen im

%89 711 den unterschiedlichen Akteuren der Beratung in der Assekuranz, vgl. Abschnitt 2.2.
%90 v/gl. Abschnitt 2.3.4.

91 v/gl. Abschnitte 4.1.2 und 4.1.3.

%92 v/gl. Abschnitt 2.1.1.1.
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eigenen Unternehmen wo erbracht werden, dann kann sie veranlassen, dal3 die einzelnen
Akteure der Beratung gezielt auf Mdglichkeiten des Erfahrungsaustausches hingewiesen
werden. Zum anderen kann eine gesamthafte Betrachtung von Beratungsleistungen die

Grundlage fur ein Beratungscontrolling bilden.
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7. Fazit
7.1. Ruckblick auf den Gang der Untersuchung

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Uberlegung, da3 die Erbringung von
Beratungdeistungen im Kontext des Versicherungsgeschéftes eine wichtige Leistung
darstellt. Ausgehend von dieser Uberlegung wurden die internen Unternehmensberater in der

Assekuranz als ein vielversprechender Untersuchungsgegenstand idertifiziert.

Um zu vermeiden, dal3 die Auswahl der vorliegenden Arbeit alein auf Werturteilen des
Autors und Literaturauswertungen beruht, wurden gleich zu Beginn der Untersuchung
Gespréache mit Praktikern durchgefiihrt. Auf diese Art und Welise konnte ein (erster) Eindruck
von der tatsichlichen Relevanz der eigenen Uberlegungen und der in der Literatur
anzutreffenden Darstellungen fur die Praxis gewonnen werden. Die als relevant identifizierten
Aspekte der Theorie finden sich in den Kapiteln zwei, drel und vier. Aus den theoretischen
Uberlegungen wurden an geeigneter Stelle Hypothesen abgeleitet. Ergebnisse der empirischen
Erhebung, die Gesprache (Interviews und/oder Hintergrundgesprache) mit 64 Personen
umfaldte, sind im finften Kapitel zusammengestelIt.

Die empirische Erhebung verlief besser, as dies zu Beginn der Untersuchung erwartet
worden war. Praktisch alle angesprochenen Personen erklérten sich zu einem Gespréach bereit.
Hinzu kam, da3 dem Autor in mehreren Féallen von den jeweiligen Gesprachspartnern
angeboten wurde, Kontakte zu weiteren Personen herzustellen. Eine zusétzliche Hilfe
hinsichtlich der Kontaktaufnahme mit geeigneten Interviewpartnern ergab sich aus der
paralel zur vorliegenden Untersuchung stattfindenden Entwicklung in der Praxis. Die
vorliegende Untersuchung war im Jahr 1999 begonnen worden. Der Gesamtverband der
deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) bietet seinen Mitgliedsunternehmen — seit Mitte
des Jahres 2000 — die Moglichkeit, geeignete Mitarbeiter an einer Fortbildung zum internen
Unternehmensberater teilnehmen zu lassen. Der Autor wurde as Gast und Beobachter zu
Treffen des GDV eingeladen. Insbesondere die Treffen in Berlin (2001) und Wiesbhaden
(2002) boten dem Autor eine Mdoglichkeit, um ausfihrliche Gesprache mit verschiedenen
Praktikern zu fuhren.
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7.2. Zusammenfassung der Ergebnisse

Die nachfolgenden Ausfiihrungen liefern eine kondensierte Antwort auf die Frage: ,Was

lernen wir aus der Untersuchung?®

Bedeutung interner Unternehmensberater. Die Bedeutung interner Beratungseinheiten in
der Assekuranz wird kinftig aler Voraussicht nach zunehmen. Fur diese Einschéatzung
sprechen die folgenden Befunde, erstens. im Rahmen einer Stichprobe von 27 zufdllig
ausgewahlten Versicherern sagten die Interviewpartner aus funf Unternehmen, dal3 ein
Ausbau der internen Beratungseinheit geplant sai. In einem der 27 Versicherungsunternehmen
war zum Zeitpunkt der Befragung die Neueinrichtung einer internen Beratungseinheit
vorgesehen. Zweitens. die Nachfrage nach Pldzen im vom GDV angebotenen
Qualifizierungszyklus zum internen Unternehmensberater ist seit der Einfuhrung des
Angebotes im Jahr 2000 so grof3, dal? stets alle angebotenen Pléatze ausgebucht waren.

Aufgaben des Vorstandes. Dem Vorstand eines Versicherungsunternehmens kommt im
Zusammenhang mit den internen Unternehmensberatern eine wichtige Rolle zu. Der Vorstand
kann dazu beitragen, dal3 fur die internen Unternehmensberater die nachfolgende Aussage
keine Geltung hat: ,,Der Prophet gilt nichts im eigenen Land“. Als vordringliche Aufgaben
der Unternehmendleitung wurden insbesondere zwei Gesichtspunkte identifiziert. Erstens:
eine eindeutige Abgrenzung des Aufgabenbereiches der internen Beratungseinheit. Zweitens:
eine fur alle Akteure der Unternehmung ersichtliche Rlckendeckung der internen

Unternehmensberater durch den Unternehmensvorstand.

Unternehmenskultur als Kriterium. Die spezifische Auspragung der Unternehmenskultur
eines Versicherungsunternehmens kann in zweifacher Hinsicht relevant sein.

Erstens. bel der Entscheidung Uber die Hinzuziehung von internen und/oder externen
Unternehmensberatern kann die Unternehmenskultur as ein Entscheidungskriterium
Berlicksichtigung finden. Etwas vereinfacht ausgedriickt lassen sich die beiden folgenden
Feststellungen treffen. Wenn in einem Versicherungsunternehmen “Eigenverantwortung und
Mitsprache der Mitarbeiter” sowie auch das "Betroffene zu Beteiligten machen” geftrdert
werden soll, dann bietet es sich an, insbesondere auch auf interne Unternehmensberater
zurickzugreifen. Wenn in  einem Versicherungsunternehmen die “Offenheit flr
Umwelteinfliisse” eine unmittelbare Forderung erfahren soll, dann bietet sich eine

Hinzuziehung von externen Unternehmensberatern an. Die letzte Aussage ist alerdings
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dahingehend zu relativieren, dal3 durch geeignete Mal3nahmen auch der Erfahrungshorizont
der internen Unternehmensberater ausgeweitet werden kann. AnknUpfend an die
Uberlegungen von Hofstede zu Unternehmenskulturen wird in der vorliegenden Arbeit eine
graphische Darstellungsform der spezifischen Auspragungen einer Unternehmenskultur
vorgeschlagen. Es handelt sich dabei um eine sogenannte Spinnennetzdarstellung (kurz
Spinne), in der sechs Dimensionen einer Unternehmenskultur erfasst werden. Die Spinne
kann beispielsweise bel ener Entscheidung zwischen internen und externen
Unternehmensberatern als Orientierungshilfe Verwendung finden.

Zweitens. die ebenfalls von Hofstede identifizierten Schichten einer Unternehmenskultur
(insbesondere Symbole, Helden und Rituale) bieten Anhaltspunkte zur Ausgestaltung interner
Beratungseinheiten. So lassen die im Rahmen der vorliegenden Arbeit ermittelten Ergebnisse
beispielsweise beziglich der mit Unternehmensberatern in  Verbindung gebrachten
Symbole®® ein differenziertes Bild deutlich werden. Es bietet sich fiir die internen Berater an,
bestimmte Symbole der externen Unternehmensberater zu tUbernehmen, well diese von den
Klienten positiv bewertet werden. Hierzu gehtren etwa hochwertige technische Ausriistung
und hochwertige Kleidung. Die ermittelten Ergebnisse zeigen andererseits auch, daf? die
internen  Unternehmensberater einige Symbole, die typischerweise mit externen
Unternehmensberatern in Verbindung gebracht werden, vermeiden sollten. Hierzu gehoren
insbesondere die Art und Weise des Auftretens sowie eine bestimmte, fir den Zuhorer

mitunter nicht ganz eindeutige Verwendung der Sprache.

Vernetzung interner Unternehmensberater. Den internen Unternehmensberatern der
Assekuranz stehen verschiedene Moglichkeiten der Vernetzung offen: Vernetzung innerhalb
eines Versicherungsunternehmens und Vernetzung Uber das eigene Unternehmen hinaus.
Innerhalb eines Versicherungsunternehmens sollten die internen Unternehmensberater dafUr
Sorge tragen, dald3 verschiedene Organisationseinheiten voneinander lernen. Wenn
beispielsweise in Abteilung A, ein bestimmtes Problem vorliegt, das dort ganzlich neuartig
erscheint, so kann und sollte es die Aufgabe der Internen Unternehmensberater sein, die
Abteilung A1 nicht nur bei der LGsung des Problems zu unterstiitzen, sondern auch die
Vernetzung zu Losungsansdtizen scherstellen, die z.B. die Abteilung A, vor einiger Zeit
bereits mit einem &hnlich gelagerten Problem erarbeitet und entwickelt hat. Voraussetzung fur
derartige Hinweise der internen Unternehmensberater ist allerdings, dal3 alle bearbeiteten

Beratungsprojekte in geeigneter Form dokumentiert werden.

%93 Der Begriff “Symbol” wird hierim Sinne von Hofstede gebraucht, vgl. hierzu ausfiihrlicher Abschnitt 4.2.3.
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Fur eine Vernetzung, die Uber das eigene Versicherungsunternehmen hinaus geht, bieten sich
verschiedene Mdglichkeiten an. Es ist an einen reinen Informationsaustausch zwischen
internen Unternehmensberatungseinheiten verschiedener Versicherer zu denken. Eine engere
Vernetzung konnte dartiber hinaus den zeitweiligen Austausch einzelner Mitarbeiter zwischen
verschiedenen Versicherungsunternehmen beinhalten. Je weiter die Austauschmoglichkeiten
der internen Unternehmersberater reichen, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit, dald der
Erfahrungsschatz interner Unternehmensberater dem Erfahrungsschatz externer Berater nahe
kommt.

Unterstiitzung von Lernprozessen. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zeigen, dal3
interne  Unternehmensberater eine wichtige Rolle bei der Forderung von Lernprozessen
spielen bzw. spielen kénnen. Wenn externe Unternehmensberatungsgesellschaften hinzu
gezogen werden, dann bietet es sich in aller Regel an, auch interne Unternehmensberater an
den betreffenden Beratungsprojekten mitwirken zu lassen. Die internen Berater erhalten so
die Moglichkeit Methoden und Inhalte direkt von den externen Unternehmensberatern zu
erlernen.  Die internen Unternehmensberater kénnen dabei auch dafir sorgen, dal3 die
externen Berater moglichst viel Know-How in der Klientenunternehmung belassen, wenn sie
diese am Ende eines Beratungsprojektes wieder verlassen. Zwischen der Unterstiitzung von
Lernprozessen und der internen Vernetzung besteht ein enger Zusammenhang. Je besser die
internen Unternehmensberater im eigenen Versicherungsunternehmen vernetzt sind, desto
besser kdnnen sie auch das Lernen der Abteilungen untereinander férdern. Aufgrund ihrer
Verwurzelung im Unternehmen sind interne Unternehmensberater im Vergleich au externen
Unternehmensberatern in  aler Regel besser in die formellen und informellen

Informationskand e der Klientenunternehmung eingebunden.

Betriebsor ganisation und Unternehmensberatung. Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
deuten, so wie auch die empirischen Befunde von Schmidt und Schiiiter®®*, darauf hin, da3
eine  Unterscheidung  zwischen  beratender, vermittelnder und  gestaltender
Betriebsorganisation gerechtfertigt ist. Darlber hinaus zeigte sich, dal3 Mischformen der
Betriebsorganisation bislang zuwenig Beachtung fanden.

Die ermittelten Ergebnisse lassen auflerdem deutlich werden, dal3 es zu kurz griffe,
bezeichnete man die internen Unternehmensberatungen der Assekuranz als eine reine

Weiterentwicklung — oder gar nur as ene andere Bezeichnung — der Abteilung

%94 vgl. Schmidit, H. / Schitter, H. G. (1999).
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Betriebsorganisation (BO). Dies wird nicht zuletzt auch daran ersichtlich, dal3 mehr als 70%
der Personen, die an der vom Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV)
angebotenen Qualifizierung zum internen Unternehmensberater teilnehmen, eben gerade nicht
nur der Betriebsorganisation sondern auch aus einer Vielzahl anderer Organisationseinheiten,
wie Revision, Organisationsberatung, Zentrale Informationssysteme, Geschaftsprozesse,

Betriebswirtschaft, Organisationsentwicklung und anderen Abteilungen entstammen.

Neben den gerade dargelegten Gesichtspunkten wurden in der vorliegenden Arbeit weitere
potentielle Vor- und Nachteile interner Berater betrachtet. Interne Unternehmensberater
kénnen, in Abhangigkeit vom jewelligen Einzelfall, fur Versicherungsunternehmen u.a. die
folgenden Vorteile mit sich bringen:

- Erleichterte Gewinnung von sehr gutem Personal;

- Bildung einer Klammerfunktion tber die gesamte Unternehmung hinweg;

- Unterstiitzung bei der Realisation von Skaleneffekten im Beratungsbereich.

Interne Unternehmensberater konnen, in Abhéngigkeit vom jeweiligen Einzelfall, die
folgenden Nachteile mit sich bringen:

- Eingeschrénkter Erfahrungshorizont;

- Tatigkeitsfeld der internen Unternehmensberater ist zu weit gesteckt;

- Angst vor gravierenden Mal3nahmen.

Es sei an dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen, dal3 sich die beiden zuerst genannten
Nachteile (Erfahrungshorizont, Téatigkeitsfeld) durch geeignete Mal3nahmen, die im Rahmen
der vorliegenden Arbeit benannt wurden, weitgehend vermeiden lassen. Hinsichtlich des
dritten Gesichtspunktes ist festzuhalten, dal3 die Durchsetzung gravierender Mal3nahmen eine
Fihrungsaufgabe und keine Berateraufgabe darstellt.

Aufgrund der im Rahmen der vorliegenden Arbeit ermittelten Resultate snd hinsichtlich
folgender Punkte keine eindeutigen Aussagen maoglich:

- Neutralitét der internen Unternehmensberater;

- Akzeptanz der internen Unternehmensberater;

- Probleme mit Kollegen, die aul3erhalb der internen Unternehmensberatung arbeiten,;

- Interne Unternehmensberatung als geschiitzte Ressource.
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7.3. Anknupfungspunkte weiterer Forschung

Eine Ose zum Einhaken weiterer Forschung bieten zunichst eéinmal die gerade benannten
Punkte, beziglich derer aufgrund der im Rahmen der vorliegenden Arbeit ermittelten

Ergebnisse keine elndeutige Aussage moglich war.

Das im Jahr 2000 eingefuhrte Qualifizierungsangebot zum internen Unternehmensberater
ermdglicht in mehrfacher Hinsicht kinftige Untersuchungen. Die folgende Auswahl
maoglicher Fragen verdeutlicht dies.
Lassen sich bei den Teilnehmern der Qualifizierung langfristige Auswirkungen feststellen?
Wie bewerten Teilnehmer die im Qualifizierungszyklus vermittelten Inhalte

a) direkt nach Abschluf3 der Qualifizierung?

b) nach 2 bis 3 Jahren weiterer Berufserfalrung?
Konnen Fuhrungskréfte, die ihre Mitarbeiter zum Qualifizierungszyklus entsenden, eine

nachhaltige Verénderung der Arbeitweise ihrer Mitarbeiter feststellen?

Sobald die internen Unternehmensberater der Assekuranz in ausreichendem Umfang
Beratungsprojekte durchgefiihrt haben, bietet es sich an, die (internen) Klienten interner
Unternehmensberater der Assekuranz einer systematischen Untersuchung zu unterziehen. Es
lassen sich auf diese Art und Weise moglicherweise Hinweise zur Verbesserung des internen
Beratungsangebotes und auch Hinweise zur inhaltlichen Weiterentwicklung der vom
Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft angebotenen Qualifizierung zum

internen Unternehmensberater gewinnen.

Bereits im Verlauf der Arbeit war darauf hingewiesen worden, dal} die vorgestellten
Uberlegungen zur Beriicksichtigung der Unternehmenskultur noch weiterer Forschung
bedurfen. Dies gilt insbesondere fur die im vierten Kapitel vorgeschlagene Spinne, die —
aufbauend auf den Uberlegungen von Hofstede®® et d. — eine Mglichkeit zur Unterstiitzung
der Entscheidung zwischen der Selbsterstellung (make) und dem Fremdbezug (buy) von
Beratungsleistungen bietet.

%9 vgl. Hofstede, G. / Neuijen, B. / Ohayv, D. D. / Sanders, G. (1990).
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1.) Verflgt Ihr Unternehmen Uber eine Interne Unternehmensberatung ?

Ja Nein

O

2.)) Wenndie Antwort "Ja’ lautet: Wenn die Antwort "Nein” lautet:

Ist in den n&chsten funf Jahren vorgesehen Ist in den néchsten finf Jahren vorgesehen
die interne Beratungseinheit Auszubauen?  eine interne Beratungseinheit einzurichten?
n Ja Nein

S o O O
3.) Kennzeichnen Sie bitte mittels einer Zahl von 1 bis 3 die Bedeutung der nachfolgend
genannten Begriffe hinsichtlich der Beratungstétigkeit der internen Unternehmensberater

ihres Unternehmens.
Es gilt dabei: 1 = am wichtigsten, 3 = am unwichtigsten.

Auspragung der Tatigkeit Bewertung
beratend

vermittelnd

gestaltend

4.) Wie beurteilen Sie die folgende Aussage ?
»Das Vorhandensein einer internen Unternehmensberatung begiinstigt Ler nprozesse.*

1 =iich gimme der Aussagevoll und ganz zu
2=ich gimme der Aussage weitgehend zu
3=ich gimme der Aussage teilweise zu

4 =ich bin unentschieden

5 =ich wider spreche der Aussageteilweise

6 = ich wider spreche der Aussage weitgehend

7 =ich wider spreche der Aussagevoll und ganz

2= 0 1810 [ T S
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5) Wiesind die Stellen der internen Beratungsabteilung Ihres Unternehmen ausgestaltet ?
* Dauerstellen
« Zeitlich befristete Stellen  a.) welcher Zeitraum ist typisch? .......... Jahre
b.) mit welcher Begrindung? ..........cccoceveneneee

» Mischung aus Dauerstellen und zeitlich befristete Stellen

6.) WelcheRolle spielen in Threm Unternehmen die internen Berater, wenn externe
Unternehmensberater hinzugezogen werden?

Dieinternen Berater sind beteiligt, wenn

a) geklart wird, ob Uberhaupt Beratungsbedarf besteht............cccccvvvvieieenne Ja....Nein
b) entschieden wird, ob externe Unternehmensberater hinzugezogen werden...Ja.....Nein
C) en geeigneter externer Unternehmensberater ausgewahlt wird.................. .Ja...Nein

d) die externen Unternehmensberater tétig sind

- UM Sie ZU DeaUfSICHEIEN. .....ccovererereesre e Ja.....Nein
- um etwas von den externen Beratern zu lernen...........ccceeeeeeeevieeenee. Ja.....Nein
€) die Implementierung erfolgt...........ccoeeiieiicie e Ja....Nein

7.) Wiegro3ist die Anzahl der Beratungsprojekte, die von der internen Beratungseinheit in
Ihrem Hause pro Jahr durchgeftihrt wird?

Wiewird in IThrem Haus ein ,, Projekt* abgegrenzt?

8.) Wieerfolgt in IThrem Unternehmen die K ostenzurechnung, wenn die interne
Beratungseinheit fir eine andere interne Abteilung tétig wird?

9.) Ist esaus lhrer Sicht sinnvall, wenn die interne Unternehmensberatung eines Versicherers
auch Beratungsmandate aul¥erhalb des eigenen Konzerns annimmt?
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Ja() Nein(O)
BErgrlNAUNG: ...t n e n e n e e

10.) Wie beurteilen Sie die folgende Aussage?

»FUr Versicherungsunternehmen bietet die Einrichtung einer internen
Unter nehmensber atung eine Moglichkeit um Skaleneffekte im Bereich der Beratung zu
realisieren.”

1=lich gimme der Aussagevoll und ganz zu
2=ich gimme der Aussage weitgehend zu
3=ich gimme der Aussage teilweise zu

4 =ichbin unentschieden

5= ich wider spreche der Aussage teilweise

6 = ich wider spreche der Aussage weitgehend

7 =ich wider spreche der Aussagevoll und ganz

=T o (U107 (10T SRS PR SOR

11.) Wie beurteilen Sie die folgende Aussage?

»Die gleichzeitige Hinzuziehung mehrerer Beratungsunternehmen bietet eine
Maoglichkeit zur Vermeidung von Holdup.

1 =ich gimme der Aussage voll und ganz zu

2 =ich simme der Aussage weitgehend zu

3 =ich gimme der Aussage teilweise zu

4 =ich bin unentschieden

5 =ich wider spreche der Aussage teilweise

6 = ich wider spreche der Aussage weitgehend

7 =ich wider spreche der Aussagevoll und ganz

=0 10710 (U o USSR
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12.) Wie beurteilen Sie die folgende Aussage?

, Die Transaktionskosten bel der Zusammenarbeit mit externen Unter nehmensberatern
sind ein Argument fiir die Einrichtung einer internen Unternehmensberatung.”

1=ich gimme der Aussagevoll und ganz zu
2=ich simme der Aussage weitgehend zu
3=ich simme der Aussage teillweise zu

4 =ich bin unentschieden

5 =ich wider spreche der Aussageteilweise

6 = ich wider spreche der Aussage weitgehend

7 =ich wider spreche der Aussagevoll und ganz

=T o U010 (10 Te KSR PR PRSI

13.) Wie beurteillen Sie die folgende Aussage?

»Wenn ein Versicherungsunternehmen Uber eine interne Unter nehmensber atung
verfugt, dann sind Stuationen vorstellbar, in denen es wiinschenswert ist, daf3 die
internen Unternehmensberater auch Beratungsleistungen fir bestimmte
Versicherungsnehmer erbringen (z.B. fur Industrie- und Gewer bekunden).”

1 =ich gimme der Aussagevoll und ganz zu

2 =ich simme der Aussage weitgehend zu

3 =ich gimme der Aussage teilweise zu

4 =ich bin unentschieden

5=ich widerspreche der Aussageteilweise

6 = ich wider spreche der Aussage weitgehend

7 =ich wider spreche der Aussagevoll und ganz

o TSe |00 (0] 0T S
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14.)  Unternehmensberater und Unternehmenskultur

14a.) Konnen aus lhrer Sicht externe Unternehmensberater Einfluld auf die
Unternehmenskultur des Klienten haben ?

14b.)  Unternehmenskultur ist ein vielschichtiger und nur schwer greifbarer
Betrachtungsgegenstand.

14b-1.) Welche Aspekte einer Unternehmenskultur sind aus I hrer Sicht entscheidend
fir den Erfolg eines Unternehmens (erfolgskritisch) ?

14b-2.) Bitte kennzeichnen Sie nun jewells durch ein Kreuz auf der nachfolgenden
Linie, mit welcher Intensitét zum einen externe Berater und zum anderen
interne Berater aus Ihrer Sicht die von Ihnen a's erfolgskritisch benannten
Aspekte der Unternehmenskultur eines Klienten typischerwei se beeinflussen:

maximal ——+—1 — | —— maximal
Negativer Einfluf Positiver Einfluf
durch Berater auf die EinfluR neutral durch Berater auf die
Unternehmenskultur - kein EinfluR der Unternehmenskultur
desKlienten. Berater auf desKlienten.
Unternehmenskultur
desKlienten.
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14c.) Symbole, Helden und Rituale im Kontext der Unternehmensberatung

14-cl.) Gibt es Symbole, die Sie mit Unternehmensberatern in Verbindung bringen?
(Sie kbnnen bei 1hren Antworten zwischen internen und externen
Unternehmensberatern differenzieren.)

Definition: ,Symbole sind z.B. Gesten, Bilder, Objekte und Worte, denen
innerhalb einer Kultur eine bestimmte Bedeutung zukommt.*

Wie bewerten Sie die von Ihnen benannten Symbole? Verbinden Sie mit den
einzelnen Symbolen hinsichtlich der Unternehmensberater eher negative
Assoziationen oder eher positive Assoziationen? Verwenden Sie bei Ihrer
Bewertung bitte das rechfolgende Schema:

+ 3 =vall und ganz positiv
+ 2 = weitgehend positiv
+ 1 = teilweise positiv
0 = unentschieden
-1 =teilweise negativ
—2 = weitgehend negativ
-3 =vall und ganz negativ

Symbol 1: ; Bewertung:
Symbol 2: ; Bewertung:
Symbol 3: ; Bewertung:
Symbol 4. ; Bewertung:

14c-2.) Wie bewerten Sie die folgende Aussage ?

, Bei Unternehmensberatern handelt es sich um Helden.“

1=ich gimme voall und ganz zu

2 =ich stimme weitgehend zu
3=ich simme teilweise zu

4 =ich bin unentschieden

5=ich wider spreche tellweise

6 = ich wider spreche weitgehend

7 = ich wider spreche voll und ganz
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Bewertung hinsichtlich interner Unternehmensberater:

Bewertung hinsichtlich externer Unternehmensberater:

Definition: ,,Helden sind Personen, denen Eigenschaften zugeschrieben
werden, welche in der jewelligen Kultur hoch angesehen sind. Die Helden
nehmen damit eine Vorbildfunktion ein.”

14c¢-3.) Gibt es Rituale, die Sie mit Unternehmensberatern in Verbindung bringen?
(Sie kénnen bei Thren Antworten zwischen internen und externen

Unternehmensberatern differenzieren.)

Definition: ,Rituale sind jene (gemeinsam vorgenommenen) Aktivitéten, die
strenggenommen — was die spezifische Form der Auslibung anbetrifft —
eigentlich Uberfllssig sind, die aber aufgrund des Umstandes, dal3 ihnen im
Rahmen einer Kultur eine soziale Bedeutung zukommt, dennoch, sozusagen
um ihrer selbst willen, durchgefihrt werden.”

14d.) Sollte der (potentielle) Einflufd von Unternehmensberatern auf die Kultur einer
Klientenunternehmung kiinftig bereitsim Vorfeld eines Beratungsproj ektes
Berlicksichtigung finden?

15a.) Wird die interne Beratungseinheit in ihrem Unternehmen als Profitcenter gefuhrt ?

() Nen()

15b.) Halten Sie die Einflihrung eines Profitcenterkonzeptes fur die interne Beratungseinheit
fur sinnvoll ?

Ja() Nen()

L0 0 o (U] 0o PR SORRPI
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16a.) Handelt es sich bei der internen Beratungseinheit ihres Unternehmens um eine
rechtlich eigenstandige Gesellschaft?

() Nen()

16b.) Ist esauslhrer Sicht sinnvoll, wenn die interne Unternehmensberatung eines
Versicherers als eigenstandiges Unternehmen gefthrt wird?

Ja() Nein0)

7= 077 [ o USRS

Vielen Dank fur Ihre Unterstiitzung.
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Einschétzungen zu Transaktionskosten und internen Unternehmensberatern

Zu Hypothese 4.1.1. (,Die Transaktionskosten bei der Zusammenarbeit mit externen
Unternehmensberatern sind ein  Argument fur die Einrichtung ener internen
Unternehmensberatung.”) konnten die Interviewpartner mittels einer “7er-Tabelle” Aussagen
treffen. Die dabei von den Interviewpartnern zu verwendenden Ziffern bedeuten:

1 = maximale Zustimmung; 7 = maximale Ablehnung.

Interviewpartner Einschatzung
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Einschdtzungen zu Skaleneffekten und internen Unternehmensberatern

Zu Hypothese 4.1.2. (,Fur Versicherungsunternehmen bietet die Einrichtung einer internen
Unternehmensberatung die Moglichkeit,

realiseren.”) konnten die Interviewpartner mittels einer “7er-Tabelle” Aussagen treffen. Die

Saleneffekte im Bereich der Beratung zu

dabel von den Interviewpartnern zu verwendenden Ziffern bedeuten:

1 = maximale Zustimmung;

7 = maximale Ablehnung.

I nterviewpartner Bewertung
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Einschédtzungen zu Lernprozessen und internen Unternehmensberatern

Zu Hypothese 4.1.3. (,Eine interne Unternehmensberatung beglnstigt Lernprozesse.”)
konnten die Interviewpartner mittels einer “7er- Tabelle” Aussagen treffen. Die dabei von den
Interviewpartnern zu verwendenden Ziffern bedeuten:

1 = maximale Zustimmung;

7 = maximale Ablehnung.

Interviewpartner Einschétzung
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Einschéatzungen zu Holdup und internen Unternehmensberatern

Zu Hypothese 4.1.4. (,Die Hinzuziehung mehrerer Beratungsunternehmen vermeidet

Holdup.“) konnten die Interviewpartner mittels einer “7er-Tabelle’” Aussagen treffen. Die

dabei von den Interviewpartnern zu verwendenden Ziffern bedeuten:

1 = maximale Zustimmung;

7 = maximale Ablehnung.
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Einschédtzungen zur Beratung fur Versicherungsnehmer durch interne Unternehmensberater

Die Interviewpartner wurden nach der Beurteilung der folgenden Aussage gefragt: ,Wenn ein
Versicherungsunternehmen Uber eine interne Unternehmensberatung verfiigt, dann sind
Stuationen vorstellbar, in denen es winschenswert ist, dal3 die internen Unternehmen-
sberater auch Beratungsleistungen fir bestimmte Versicherungsnehmer erbringen (z.B. fur

Industrie- und Gewer bekunden).
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Einschdtzungen zum Einflu’ von Unternehmensberatern auf die Unternehmenskultur

Die nachfolgend zusammengestellten Daten wurden im Rahmen der Interviews in zwel
Schritten ermittelt. Die Vorgehensweise der Datenermittiung ist in Abschnitt 5.3. beschrieben.
Aus der nachfolgenden Zusammenstellung geht hervor, inwieweit die befragten
Interviewpartner externen Unternehmensberatern bzw. internen Unternehmensberatern einen
positiven Einflu bzw. einen negativen Einflu? auf erfolgsrelevante Faktoren einer
Unternehmenskultur beimessen. Die genaue Beschreibung der Faktorengruppen (I bis 1V)
findet sich ebenfalls in Abschnitt 5.3. Es gilt dabei: | = Eigenverantwortung und Mitsprache;
Il = Transparenz; 111 = Regeln; IV = Offenheit. Die Bewertungsmoglichkeiten bewegten sich

zwischen:

—7 = maximal negativer Einfluld der Berater auf die Klientenkultur

+7 = maximal positiver Einflul der Berater auf die Klientenkultur

Erstens: Einschétzungen der Interviewpartner hinsichtlich externer Unternehmensberater

I, Il . V.
-4 1 7 3
-3 2 6 4
-7 5 5 -1
-5 0 7 7
-3 2 6 3
7 1 7 5
-4 1 6 6
-3 1 0 4
-5 3 6 3
-4 4 7 5
-4 2 5 7
-3 -1 7 3
-6 -3 4

-5 -2

-3 -2

-6 0

-4 -3

-4

-3

-5

-3

-4

-2
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Zweitens: Einschdtzungen der Interviewpartner hinsichtlich interner Unternehmensberater

| I I V.
6 2 -1 3
4 6 6 -3
1 1 2 -1
3 4 -2 1
7 2 7 2
5 5 -1 -3
7 4 5 2
7 4 2 -1
6 2 6 -1
5 6 0 1
4 7 -3 -2
7 3 1 -1
3 2 -3

7 4

5 3

6 3

4 3

7

3

5

7

6

5
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Einschédtzungen zu Symbolen der Unternehmensberater

Die 37 Interviewpartner wurden darum gebeten, gemald der Symboldefinition von Hofstede,
jene Symbolezu benennen, die sie personlich mit Unternehmensberatern in Verbindung
bringen. Im zweiten Schritt wurden dann mittels einer “7er-Tabelle” die Assoziationen zu den
einzelnen Symbole benannt. Der vorgegebene Bewertungsspielraum reichte dabel von
grofmoglichen positiven Assoziationen (+3) bis hin zu grélitmoglichen  negativen

Assoziationen (—-3), die mit den einzelnen Symbolen verbunden werden.

Kleidung Auftreten Ausristung Folien Sprache
(Gestaltung) | (Menge)

2 -3 1 -1 -3 -2
-1 3 3 -3 -3

-1 2 3 3 -1 -3

3 -3 2 2 -3 -3

0 -2 1 3 -2 -2

2 -2 2 2 -3 -3

3 -3 2 1 -2 -3

2 0 3 3 0 -3

1 -3 2 2 -3

2 -3 3 3

2 -2 1

1 1 1

3 -3 2

1 -1 1

2 -2 3

2 -2 3

3 -1 2

1 -3

2 -3

-2 -2

0 -3

2

3

0

1

2

X 1,46 -1,86 2,06 2,10 -2,22 -2,75
s ? 1,62 2,03 0,68 1,66 1,19 0,21
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Erkl&rung

(gemdk 8§ 4, Abs. 4 der Promotionsordnung)

Ich versichere wahrheitsgemdl3, die Dissertation bis auf die in der Abhandlung angegebene
Hilfe selbststandig angefertigt, ale benutzten hilfsmittel vollstdndig und genau angegeben
und genau kenntlich gemacht zu haben, was aus Arbeiten anderer und aus eigenen

Veroffentlichungen unverandert oder mit Abanderungen entnommen wurde.

Karlsruhe, den 07. Oktober 2002
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