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it steigender Dynamik und

Komplexitit der relevanten

Unternehmensumwelt sehen
sich Unternehmen immer stévker un-
ter Anpassungsdruck und erkennen,
dald die effiziente und effektive Ge-
staltung ihrer organisationalen Struk-
turen und Prozesse wichtige Erfolgs-
faktoren im Wetthewerb darstellen.
Berater werden gesucht, die diese
Aufgabe iibernehmen und damit die
Wenthewerbstihigkeit erhulien bew.
new aufbaven, Die Deutsche Bank
AG han sich vor einigen Jahren ent-
schieden. diese Beratungsleistungen
{neben dem Einkaul am externen
Murkt) in einer eigenen Beratung
DB Inhouse Consulting intern an-
zubieten,

F v, Tinne et Fernm der Deaetsehe Bank
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1. Der Markt und kritische
Erfolgsfaktoren fiir
Unternehmensheratungs-
leistungen innerhalb der
Deutsche Bank AG

Der Bedarf an Unternehmenshera-
tungsleistungen ist in den letzien Jah-
ren permanent angestiegen. S50 ver-
doppelte sich der Umsatz in Deutsch-
land ewischen 1990 und | 998 von
8.8 Mrd, DM auf 164 Mrd. DM'. Ei-
nige Branchen zeizen zudem einen
iberproportional ansteigenden Be-
duarf. In der Banken- und Versiche-
rungshranche z. B. stieg der Umsatz-
anteil 1997 in nur emem Jahr um
mehr als das Doppelte — von 9.3 %
{1996 auf 23 % (1997).

Aus den Zahlen und unier Beriick-
sichtigung der Unternehmensgribe

il sich schliefen, dab ein grober re-
levanter Markt innerhalb der Deut-
sche Bank AG bestehen miilite. Den-
noch erscheint die interne Beratung
aicht in jedem Fall okonomisch sinn-
voll zu semn. Eine Erfolgsstory lalh
sich nur dann generieren, wenn die
interne Berutung iber einen echien
Wetthewerbsvortell zegeniber der
externen Alternative verftigl, In die-
sem Zusammenhung sollen die Fak-
toren Owihigit, Kosten und Zeit fur
die interne Beratung analysiert wid
zur externen Berutung ubgesrenzt
werden,

[ie Qualitit der Unternehmenshe-
ratungsleistungen stellt sich wegen
der hohen Bedeutung vieler Projekie
als ein dominierendes Kriterium zur
Auswahl extern oder intern dar. So
scheinen mterne Berater immer dann
vorleilhafier 2u sein. wenn das Bera-
tungsprojekt ¢in hohes Branchen-
und Ginternes) Fach-Know-how ver-
langt, wenn das weitrgichende Bezic-
hungsnetzwerk direkt angewendet
werden kann und wenn das Commit-
ment der internen Beratung zur Im-
plementierung der Ergebnisse und
der Zugnfl auf den Berater nach Be-
ratungsende dem Kunden wichtig er-
schemen, Daraus folgt, daB die inter-
ne Beratung besonders fiir Aufgaben
des Projektmanagements und der
Prozeli{um)gestaliung eine hesonde-
re Stiirke anfweist.

Externe Berater verfiigen hingegen
iiher eher iibergeordnetes Know-
how, genieBen oftmals den Ruf der
Neutralitit und haben Zogang wu ex-
ternen Informationen, d. h. sie kin-
nen im Bahmen eines Projektes akiiv
und neutral den Markt berrachten
und erheblich leichter Kontakt zu
verschiedenen Organisationen (po-
tentiellen Kunden, Konkurrenten)
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kniipten. Marktanalysen und reine
strategicheratung erscheinen folglich
m o emer externen Beratung optimal
angesicdelt zu sein,

Die Kosten stellen den zweiten -
{lgsfaktor der Beratung dar, Es ist
ein Preis zu withlen, der die verfiig-
baren Ressourcen einer ergebmisma-
ximalen Verwendung zufithrt und
gleichzeitig eine dauerhafte Ausla-
stung der Berater sicherstellt, DB In-
house Consulting selzt diesen Ver-
rechnungspreis zwar geringer an als
bei externen Berutern gleicher Quali
likation (Fixkosten zwingen interme
Berater zu einer hohen und daverhaf-
ten Kapazititsauslastung). jedoch
deutlich hisher als die¢ reinen Perso-
nalkosten, um einem Einsale der Be-
rater ils Ausgleich von rein operat-
ven Kapazititsengpissen im Kun
denbereich zu entgehen, Auch darf
die motivatorische Wirkung cines
sangemessencen” Preises sowohl fir
den Berater als auch fiir den Kunden
nicht umterschiitzt werden.

Der Faktor Zeit hildet das dritte
Kriterium der Beurteilung. Oftmals
wird hier ein echler Yorteil der inter-
nen Beratung gesehen, da diese flexi-
bel und schnell an Probleme heran-
gehen kann. Mit einiger Beratungs-
praxis kann sich der Folgerung aber
nur bedingt angeschlossen werden.
So arbeitet ein Unternehimen wie die
Deutsche Bank AG mit ciner Reihe
von externen Beratungen regehmiilie
zusammen — langwierige Berater-
suche und Verhandlungen Fallen weg.
Weiterhin liegt die Auslastungsquote
bei internen Berutern der Deutsche
Bank AG derzcit erhieblichh hoher
{ea. 92 %) als bei externen Beratern
(70-80 %), Folglich milssen Anfra-
gen nach threr Wichtigkeit, in Ab-
sprache mit den Kunden, priorisiert
werden,
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werden im DB Inhouse Consulting
die angesprochenen Erfolgsfaktoren
auf das Kriterium der Kompatibilitit!
zusammengefalt. Externe Kompati-
hilitit bedeutet, dal} die Aufgaben
Anforderungen stellen, die nur ein
externar Berater erfiillt (2. B. Markt-
analyse), Demgegeniiber fallen unter
die interne Kompatibilitit jene Pro-
jekte. die von einer internen Bera-
tung effizienter und/oder effektiver
zu 16sen sind (2. B. Business Process
Re/Engineering). Da nicht alle (miig-
lichen) Aufgaben mit einer gleich-
bleibenden Araktivitit fiir eine Be-
ratung anzusehen sind, wird folgend
chenfalls die strategische Bedeutung
der Leistungen unterschieden (Val,
Abb. 1),

Der Grofiteil der Projekie der in-
ternen Unternehmensberatung der
Deutsche Bank AG liegt im Bereich
des Business Process Re/Enginee-
rings und des Projektmanagements.
Beide Aufgaben konnen sowohl in-
tern als auch extern erbracht werden.
Die starke Stellung des DB 1C im
Vergleich zu externen  Anbietern
diirfle mit in den Anforderungen zur

! Val s Kewspatibilinatsgedanten: Louadlier
i, Grindlagen der Chvpimsetion, 4. vedis,
seheraeteiione Aufluge, Benlin wa, 997, 8 2390,

[mplementierung newer Strukturen
begriindet licgen,

Sehr spezifisch und fast nur von
internen Support-Dienstleistern o
erbringen sind die Leistungen Ser-
vice und reine Strukturimplementie-
tungen. Diese Leistungen sind in der
Regel daverhalt zu erbringen und ha-
ben daher keinen Projektcharakter.
Typisches Beispiel in der Deutsche
Bank AG sind DV-Maintenance-Tei-
stungen.

Als Zielsektor ist der Bereich mit
hoher strategischer Bedeutung und
mabgeblich imerner Kompatibilicit
anzusehen. Hier finden sich Lei-
stungsarten, die aufgrund ibrer Be-
deutung fiir das Uniernehmen, ihres
Gestaltungsspielraums  und  threr
Kreativitiitsanforderungen als beson:
ders interessant anzusehen sind. Be-
somders um die strategische Beratung
findet ein harter Wetthewerb 2wi-
schen internen und exlernen Beratern
statt, Generell hat die Einfiihrung in
der Deutsche Bank AG jedoch ge-
zeigt, dabi strategische Beratung oft-
mals in einem Phasenmodell abliuf,
So werden externe Berater cinge-
sehaltet, wenn es gill, stritegische
Alternativen aufzuzeigen und marki-
nah zu bewerten (Bestimmung der
Akzeptanz und des relevanten Mark-
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Alb 25 Welbwerte Priseny der Inhouse Consulting Berater

tes hei der Gritndung ciner Retail
Bank). Interne Berater werden dann
beaultragt, die abstrakte ldee umeu-
setzen und Leum Luufen™ 2u bringen
(s 2. Booaktoell den Aufbao der
Diewtsche Bank 24 als Retailbank, die
Positionierung ciner Private Bank
oder Ausgriindung einer JProcessing
Unit™y Der Markl der strategischen
Beratung ist zwar hart umkimptt, be-
sonders bei grobien Projekien selzl
sich aber zuschends die Erkenntnis
durch, dal} Kooperationen oltmals
den optimalen Losungswes darsiellen,

Leistungen wie 2, B, Marktstudien
sollte eine interne Beratung den ex-
ternen Beratern iiberlassen. Es man-
gelt ber derartigen Anforderungen
am Zugang 7u Dritten, und es fehlt
oftmals auch an der Neutralitit der
internen Berer,

3. Deutsche Bank Inhouse
Consulting - 240 Berater in
15 Biiros weltweit

Gemiil Vision . To provide skilled re-
sources and sophisticated tools o
help our costomers achieve their
unterhilt dus DB Inhouse
Consulting Biros im Hewd Office in
Frankfurt/Eschborn und an allen

soals
g

wichtigen Drehscheiben des Deut-
sche Bank Konzems, Dicse regionale

Priisenz stelll cinen wichtigen {7u-
sitrlichen) Erfolgsfakior fiir unsere
Kunden dar. So kann ein Projekt so-
wahl global (Workllowmanagement
SAP R3} als: auch  regional in
Deutschland  (Re/Engineering  der
Belegbearbeitung in 47 Scannerstel-
len) umgesetzt werden.

Zu den Kunden des DB Inhouse
Consulting zihlen neben dem Corpo-
rite Center auch alle fiinf Unierneh-
mensbergiche (Private & Retail Ban-
king. Corporates & Reul Estate, Glo-

bal Corporates & Institutions, Assel
Management, Global Technology &
Services) sowie die Tochtergesell-
schaften der Deutsche Bank Gruppe.
Konsequenterweise hat sich die Be-
ratung auch intern-nach diesen Kun-
dengruppen aufzestellt, da die Bera-
tungsinhalte doch erhebliche Unter-
schiede aufweisen. Die Hohe des
Verrechnungspreises  richtet  sich
nach den Aufgabenanforderungen,
den Risiken des Projekies und den
eingesetzten Beratern, Hierzu wird,
je mich den Erfahrungen und den
Skills des Beraters, zwischen ver-
schiedenen Beraterstufen unterschie-
den: vom Cansultant bis zum Senior
Project Manager,

In einer stark riumlich verteilten
Chrzanisation mit Gber 200 Beratern
kommt dem Aufbav und Transler

I (nternes Consulting

vl Wissen eine besonders wichtige
Bedeutung zu, Uberwunden wurde
dus Kommunikationsproblem durch
Implementierung ciner Wissensda-
tenbank. die allen Beratern zuging-
lich ist. Kompelenzzentren, die eine
Patenschaft fiir bestmmie Produkie
des Beratungsportfolios ithernom-
men haben, sichern zusiitzlich die
Weiterentwicklung von Know-how
utel Produkien der DB Inhouse Con-
sulting.

Als Abschluby seien kurz einige
wichtize Projekte angesprochen, die
aktuell sind oder dem Leser noch be-
kannt sein ditrfien:

2 Konsolidierung verschicdener Hy-
puthekenbanken zur  Eurchypo™,

W Projektmanagement zur ntegriti-
on Bankers Trust GIS,

1 Griindung der European Trans-
action Bank.
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