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Professional Service Firms — Branchenmerkmale
und Gestaltungsfelder des Managements

Günter Müller-Stewens/Jens Dralshanuner/Jochen Kriegnieier

Die Branche der Pmft‘ssio‘ial Sen‘ice Elans (Unternehnzensberatun—
geiz, Wirtschaftsprüfutzgsgesellschaften, Anwaltskanzleien etc.) gilt als
einer der uni schnellsten wachsenden Wirtschaftvzit‘eige. Die Autoren
beschreiben die Charakteristika des Marktes flur »prqfessional ser—
‘ices« und skizzieren Merkmale und Besonderheiten tier Unternehmen,
die solche Dienstleistungen anbieten.

mi Mittelpunkt des Beitrages stehen einerseits Ausfühnuigen zu den
Rechts—, Führungs— ion! Orga;zisatiotzsstruktiiren derartiger Dienstlei—
ster Diese bilden das Fundament für das Erbringen der Leistung. Zum
anderen wird ein Wertvchöpfungsnzodell konzipiert, das die erfolgrei—
die Leistungserbringung (lix Zusanunenspiel effektiver und effizienter
Teilaküvitäten versteht.

1. Professional Service Firms — eine aufstrebende Branche

— Coopers & Lvbrand fusioniert mit Price Waterhouse. Grüßte Prüfungs- und
Beratungsgesellschaft der Welt (F.A.Z., 19.9.97) — Consultingunternehmen
rechnen weiter mit sleigenden Zuwachsraicn (F.A.Z., 26.9.97) — Drei Anwalts-
kanzleien schließen sich zusammen (F.A.Z., 27.9.97) — Die Wirtschaftsprüfer
KPMG und Ernst & Young prüfen Fusion (HR. 20.10.97) — Retailer‘s trustee
sues Enz.vt & Young for hillions (WSJF, 3.12.97) — Anttersen Worldwide Unit
expected to vote Ihr split (WSJE, 17.12.97) — Keine Ernst & Young/KPMG
Fusion (HB, 16.2.98) — Consultancy chief says he would take on 10.000 siaff»if
1 could lind them«. Millenium ‘bomh‘ skills alert (Vr, 20.2.98) — Failed merger
clears way for Price Wuterhouse, Coopcrs (Vr, 23 9%) — Andersen Worlitwide:
Krieg der Partner (mm, März 98) — Arthur Andersen ordered to pay up to $ III
million 10 DeLorean Motor Co‘s creditors and inveslors (Reuters, 6.3.98) —

KPMG. Neue Organisationsstruktur nach Abbruch der Fusionsverhandlungen
mit Ernst & Young (F.A.Z., 26.5.98) — Nach 29 Jahren endet die letzte große
Partnerschaft an Wall Street. Coldmun Stichs vor Rürsengang (HR. 5.6.98) —

PricewaierhouseCoopers throws down challange to rival firms (P1‘, 30.6.98) —
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Management-Buy-Out. Deutsche Bank gibt 91) Prozent der Unternehmensbera
Hing ab. ku/und Berger peilt US-Markt an (HB. 23.7.98) — Unter dem Namen
Linkhaer.v & Allkutuc schließen sich fünf europäische Anwaltssozietäten zu
Europas größtem Firmenverbund für internationale Rechts- und Steuerberatung
zusammen (M&A Review. 7-8/98) — Personalberaiung. Zweistellige Zuwachs
raten und weitere Fusionen erwartet (HR. 4.11.96) — Der Konzentrationsprozeß
unter deutschen Anwälten geht weiter (EA.Z.. 9.12.98) — KPMG considering an
initial public olkring of 20 percent nE its consulting business (Vf. 22,12.98) —

Schlagzeilen des zurückliegenden Jahresabsehnittes 1997/98, die eine
Branche betreffen, welche sieh derzeit in einer Phase des enormen
Wachstums, aber auch tiefgreifender Veränderung beflndet: Betrachtet
man alleine die Industrieländer, so hat der Wirtschaftszweig der Profes
sional Service Firms (PSF)—Firmen wie Reratungsunternehmen, Wirt
schaftspräfungsgesellschaften, Anwaltskanzleien, lnvestmentbanken
etc. — sowohl in puncto Quantität (Unternehment/Umsatz2/Mitar

heiter3) und Qualität als auch in Diversität in den beiden letzten Jahr
zehnten einen außergewöhnlich starken Zuwachs erfahren. Aus dem
Wandel der Rahmenbedingungen (Globalisierung, Privatisierung/De
regulierung, technologischer Fortschritt etc.), den teils dadurch indu
zierten Veränderungen der Kundenbedürfnisse — wir werden hierauf im
folgenden konkreter eingehen—und besonders aus dem starken Wachs
tum des Marktes wie auch der einzelnen Unternehmen erwachsen er
höhte Anforderungen an die Strategie und Organisation dieser Firmen.
Den veränderten Rahmenbedingungen ist auch bei der Ausgestaltung
der Unternehmensverfhssimg4 der PSF verstärkt Rechnung zu tragen,
wobei die dabei angesprochenen rechtlichen Aspekte immer häufiger
einen zentralen Stellenwert erhalten. Ja diese stellen — auch und gerade
vor dem Hintergrund der Globalisiewng — eines der bedeutsamsten
Elemente der Struktur der global tätigen Organisation dar.5 So be
stimmt die rechtliche Gestaltung einer solchen Organisation nicht nur
mit, wie das Unternehmen gesteuert werden kann (Eigentümerschaft,
Führungsorganisation — Durchgriffsmöglichkeiten/Sanktionsmecha
nismen etc.). Sie bestimmt z.B. auch, inwieweit verschiedene Teilge
sellschaften/Geschäftsfelder (über verschiedene Länder hinweg) inte
griert werden können (»one firm«) oder nicht!‘ Daneben determiniert
die rechtliche Verfassung ganz entscheidend die steuerrechtliche Be
handlung der Organisation und besonders — zu denken ist an die in den
letzten Jahren von den USA ausgehenden großen Haftungsprozesse

zn
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gegen Wirtschaftsprüfer und -berater7 — auch die Behandlung der Cc
samtorganisation, ihrer Teileinheiten bzw Teile ihrer Mitgliedsfirmen/
Mitglieder im Haftungsfalle.5

Dcssenungeachtet fand die Branche in der Vergangenheit im Ver
gleich zu Industrie- oder klassischen Dienstleistungsunternehmen rela
tiv geringes wissenschaftliches Interesse:

Mit dem Inerscheinungtreten von Bewfsständen (»professions«) als bedeutende
soziale Organisationen Mitte des 19. Jahrhunderts haben sich seit der zweiten
Hülftedes 20. Jahrhunderts zunächst vornehmlich Soziologen und Politikwissen
schaftler beschäftigt: Auf einer allgemeineren gesellschaftlichen Ebene wurden
die entsprechenden Unternehmen in bezug auf deren Legitimität. deren ‘>soziale«
Organisation, deren Rolle in derGesellschuft und deren Einfluß auf diese Gesell
schaft beleuchtet. Eher funktionale Studien betrachteten dann, wie Bernfsstände
und deren »professionals« innerhalb unterschiedlich organisierter Fachgebiete
miteinander interagieren und wie dabei Anpassungen an Veränderungen der
modernen Gesellschaft und an lhrcgeschrittcnc Organisationsformen vorgenom
men werden. Eine große Zahl von Untersuchungen fokussiene schließlich auf
das Individuum des ))professionals( und erforschte die Funktion des Individuums
innerhalb von »professional und non-professional settings« und die Art und Wei
se, wie die unterschiedlichen strukturellen Faktoren das Arbeitsverhalten unter
unterschiedlichen Rahtnenbedingungen beeinflußt. Vgl. hierzu und zu Literatur-
verweisen Greenwood/Lachman 1996, S. 563 1‘. bzw. Maister (1982), 5. 28.
FN 1.]

Den Beginn der intensiveren hetriehsviIsehaftlichen Auseinandersetzung mit
PSF markierten zu Beginn der 90er Jahre verschiedene Artikel und Buchs‘erqf
fendich,mi,‘en, die sich jedoch vornehmlich auf die spezifischen Charakteristika
einer bestimmten Kategorie von PSF konzentrierten. Für die Kategorie der gro
ßen international operierenden Wirtschultsprüfungsunternehmen vgl. etwa die
Veröffentlichung von Greenwnod/Hinings/Brown (1990). GreenwoodIHiningd
Cooper/Brown (1995) oder Post (1993): fürdie Gruppe der Law Firnis vgl. hspw.
Galanter/Palay (l99lLCone III (1993)oderSpar(l997). Auch liegen um diesen
Zeitraum die AnFänge einer vertiefteren wissenschaftlichen Betrachtung der
Citarakteristika des Managements von Beratungsunternehmen etwa mit Arbeiten
von Althaus (1994), Hillemans (1995), Hoffmann (1991), Kubr (1986), Stutz
(1988): spezifisch für IT-Beratungsunternehmen vgl. etwa Alvesson (1995).
Vereinzelte Verö0entlichungen liegen weiter zurück, so z.B.: Hollai (1961),

Dahl (1967), Hruschka (1969), Withauer (1973), Meyer (1979). Vgl. für einen
umfassenden Überblick auch Elfgen/Kanzow/Klaile/Klein (1985): Dokumenta
tion deutsch- und englischsprachiger Literatur zur Unternehmensberatung,
Stuttgart 1985.1
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Das einzig generelle und umfassende betriebswirtschattliche Grundlagenwerk
zum Thema PSF liefert David H. Maister(l997) mit seinem 1993 in der Erstauf
lage erschicnenen Buch »Managing the Professional Scrvice Finn>. dessen In-
hall sich zusammensetzt aus Maisters in den verschiedensten Journals von Be
ginn der 80er Jahre bis in den Beginn der 90er Jahre erschienenen (leils überar
beileten) Publikalionen. Maister gelingt damit eine fundiene Charakterisierung
von Merkmalen der PSF. Er liefen eine analytisch — in bezug auf die Besonder
heiten im Vergleich zu anderen Branchen und in bezug auf PraisnLihe — heraus
ragende Zusammenfassung der zentralen betriebswirtschaftlichen Fragen. die
sich ähnlich in allen Kategorien von PSF stellen: Marketing. Qualitätsmanage
ment, Personalmanagement. Strategieentwicklung, Econoinics. Remuneration,
Partnership Governance, One-Firm-Concept, Networking etc.

Einen ähnlichen Ansatz verfolgen die 1998 erschiencnc Publikation von Scott
(»The Intellect Industry — Profiting and Learning from Professional Services
Firms«), welche Struktur, Strategie und die Economics der Branche behandelt
sowie das 1997 erschienene Werk von Løwendahl mit dem Titel »Stralegic Ma
nagement of Professional Service Firms«. Løwendahl versucht ebenfalls zu
nächst die Einzigartigkeiien von PSF herauszuarbeiten, bevor sie auf zentrale
Managementherausforderungen eingeht und sodann Eckpunkte eines Stralegi
schen Managements für PSF entwirft. Weitere Abhandlungen eher generellerer
Natur zum Thema stellen sonst nur noch Mintzbergs Aufs[ilze zum Stralegischen
Managemenl und zur Organisation von >Adhokratien< bzw. >professionellen Bit
rokralien‘ z.B. in M intzberg/Quinn/Ghoshal( 1995)1 oder etwa der Herausgeber
band von Aharotii (1993) zum Thema der Globalisierung pnfessioneller Dienst
leistungen dar. Eine allgemein auf bestimmte aufbau- und ablauforganisatorische
Fragestellungen in PSF fokussierte Darstellung liefern bis Mitte der 90er Jahre
nur noch wenige. vor dem Hintergrund von Globalisierungflnternaiionalisierung
verfaßte jüngere Publikationen. die sich hauptsächlich auf die Herausarbeilung
von Herausforderungen der Glohalisierung sowie auf den Entwurf eines davon
abgeleiteten Strategischen Managements konzentricren [vgl. bspw. Baden/Fullcr
(1993), CampellfVerbecke (1994), Elfringlßosch van danlAa van der (1993).
Lnvchxik/Yip (1996)1. Am Ende der 90er Jahre erfährt im Zusamtnenhang mit
der Frage der Firtnenorganisation schließlich das 1]ietna der Organisation des/
der internen Netzwerke(s) von PSF besondere Aufmerksamkeit. vgl. FentonlPet
tigrewS‘hiiiington (1998). Jones/Hesierley/Fladmoe-LindquisUBorgatti (1998)
sowie ViläJSyvertsen (1998).

Darüber hinaus ermöglichen eine ganze Reihe von Fallviudien Einblick in
diverse Unlemehmen aus verschiedenen Kalegorien der Branche: Anaalt.sfir
‚;te,,: Blanchllower, White and Greaves Im Quinn/Mintzherg/James (1988)1:
Brainard. Bennis & Farrell IHanard Business School (l996c)l; »Marketing« at
Wachtell. Lipton. Rosen & Katz. IHanard Business School (1995e)J —Archiwk
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„irflnnc;: A rcnp 1 in Qui nn/M ntzberg (1991)1 — Berutsmgsunwrnehmen: An
dersen Consulling-EMEAI: Reorganisation for Reviializ.alion Harvard Busi
ness School (1996a)i; Arthur D. Linie (Harvard Business School (l995a)]:
Bain & Co.: Iniernanonal Expansion Harvard Business School (1994a)J: Bain
& Co.: Growing the Business IHanard Business School (1990)1: BoozAIIen &
Hamilton: Vision 20(X) IHanard Business School (l996b)I; Cambridge Consul
ting Group: Bob Anderson lHarvard Business School (1996d)]: Cap Gemini
Sogeti Ein DeWiUMeyer (1994)]; Deioitte & Touche Consulting Group [Har
vard Business School (1996e)I; McKinsey & Co.: Managing Knowledge and
Learning [Harvard Business School (1996h)I: Mckinsey & Company (A): 1956
[Harvard Business Schon! (1994 )]; McKinsey & Co. (8): 1966 IHanard Busi
ness Schon! (1993)1: Mercer Management Consulting‘s ‘Growth Co be great
(A): The growth initiative IHanard Business School (!997h)J; Egon Zehnder
International IHarvard Business Schon! (!994b)J; Egon Zehnder international:
Implementing Practiee Groups IHarvard Business School (1998a)j—Fhzan:ma-
iu:ge,neiitun(ernelinien: Golden Gale Management Harvard Business Schon!
(1995d)I — !nvcst,nc,uba,zkcn: Roh Parson at Morgan Stanley (A) [Harvard
Business Sehooi (1998b)I; The Union Carbide Deal (Abridged) lHarvard Busi
ness School (1 997c)I — Wcrbc‘ciepiI,,rc,i: Saatchi & Saatchi Company PLC:
Corporate Strategy IHarvard Business School (19950]; Charlotte Beers at Ogil
vy & MaCher Worldwide (A) IHarvard Business School (i995b)i: Charlotte
Beers at Ogiivy & Maiher Worldwide (8) IHanurd Business School (1995c)l —

Winschafts-prüfiing.v— und .hcniri,,s..sjir;i:c,i: Ernst & Young United Kingdom
(A) Ahridged IHarvard Business School (19961)]: Ernst & Young Uniled King
dom (8) IHarvard Business Schoo! (1996g)I: Knowledge Management at Ernst
& Young IGraduate Sehool of Business Stanford University (1997)1; Peet Russ
Andersen & Detroit Im Quinn/Mintzherg (1991)1; A straiegy for chance at
KPMG Iiohnson (1997)1: KPMG Peai Marwick US.: One Giant Brain IHar
vard Business Schrn,i (1 997a)].

Ebenso wie sieh die wissenschaftliche Diskussion der Wechselwirkungen von
Organisation und Recht insgesamt noch in den Anrdngen befindet vgl. von Wer
der (1992)], sind Texte zum Thema PSF, die rechtliche Fragen behandeln, noch
iluflerst selten. Hinweise zu den relevanten Themen liefern jedoch eher allgemein
gehaltene, ohne besonderen Anwendungsfokus abgefaßte Abhandlungen. etwa
zur Frage der Expertenhaftung [vgl. bspw. Damm (1991)1 oder zu den allgemei
nen juristischen Aspekten, die der internationalen Tütigkeit einer Unternehmung
zugrunde liegen [vgl. bspw Pincus/Belohlav (1996) oderTrubek/D.3zalay/Bucha-
nan/Davis (1994)1. Eine Thematisierung der sich stellenden Haftungsfragen, der
rechtlichen Urnernehmensverfassung. der rechtsnormorientienen Ausformung
der Führungsorganisation und der rechtsnormorientierten Gestaltung der Organi
sation der Unternehmensleitung selbst sowie nachge!agerter Hierarehieebenen
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findet allenfalls vereinzelt für bestimmic Kategorien von PSF statt ivg!. bspw.

Quick (1996) oder Mayson (1997)1.

Professional Service Firms verdienen gegenwärtig aus ganz unter

schiedlichen Gründen große Aufmerksamkeit. Die führenden und

größten Unternehmen derjeweiligen Kategorien können auf eine lange

Historie zurückblicken, erzielen einen Umsatz von mehreren hundert

Millionen bis zu 15 Milliarden US-$ und verzeichnen Mirarbeiterzah

len von einigen hundert bis zu knapp 150.000. Abbildung 1 zeigt eine

Auswahl der international größten PSR Die Abbildungen 2-7 vermit

teln einen detaillierteren Uberblick über Wettbewerber und deren

Kennzahlen in wichtigen PSF-Branchen,
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Unternehmensberatungen
Umsatz Wachstum Zahl Umsatz
1997 gegenüber der pro
(Mb. US-$) 1996 (in %) Berater Berater

1 Andersen Consulting 6.647 25,4 44,548 149.210

2 CSC 30(X) 30,4 20.000 151)000

3 McKinsey & Ci‘. 2.700* — 4.500 533.333
3 Ernst & Young liii. 2,7(8) 34,4 II .800 228.8 13

5 KMG Int. 2.319 26.3 12.294 168.62X

6 DflConsulting 2.310 29,8 — —

7 Coopers & Lyhrand 1.801 26.6 13.451) 133.903
8 Price Waierhouse 1.430 19.2 11,71)1) 122.222

9 Booz‘AIIcn & Hainiltsin 1.4(X) 30,1) 5.8tX) 241379

10 Mercer 1.4(X) 15,0 5.055 345.2(X)

II Tower Pcnin 1.120 11.8 2.226 503.. 147

12 A.T. Keamev 1.1(8) 26.4 2 5(X) 440.0(X)

13 Arthur Andersen 953 22,4 6.668 132.906
1 $ Ge‘nini 918) 24,0 1.800 500.01)0

5 IBM ConsuhingOrnup 880 27,1) 4.600 191.301

geschützt
Quelle: Management Consultants International. Wirtseltafiswoche

Abbildung 2: Kennzahlen der weltweit größten Unternehmensheratun gen

Wirtschaftsprüfungs- und -beratungsfinnen
. Umsatz cest‘härlsjahr Anzahl

1998 (Nun. US-S) Mitarbeiter

1 PrieewaterhouscCoopcrs 15.312 l46.()
2 Andersen Worldsside 3.900 124.(X8)
3 Ernst & V‘ung 10.900 %5.(X8)
4 KPMG 11)400 92.001)
5 Delnitte Touehe Tohtnatsu 9.(XX) 82.087

.lhhilrhntg 3: Ke,ntzaltlen der weltweit rößte;t 111 rtscltctft.vj‘rüßin gv iutd
.l,t‘ rtttiI,tt,.ViriltL‘,l
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Anwaltsfirmen
Finn (home office) Total Pannen Other Number j % of

lrn.yers quallfled of OWICcSj lawycis
lawyen (ab)I abmad

1 Baker & MeKenzic (Chicago) 2.261 530 .73) 57 (2%) 78.1
2 CIilRgd Chance (London) 1.557 287 1.270 23 (23) 46.8
3 Skadden.Aps.Slate. 1.193 292 N)2 21 (II) 8.9

Meagiter & Rom New York)
4 Joncs. Da>. Re:iis & Pogue 1.191 34)2 789 21) (10) 10.1)

(Clewiand)
5 Fidal ( raris 1 1.056 309 747 1(1(1 ( 0) 0.0
6 Lvcrslieds (London) 959 3(0 649 14 ( 2) 0,7
7 Morgan. Lewis & Bockios LLP 908 315 593 14 ( 6) 6,4

( Ploladelptual
8 Frcsttticlds (London) 890 203 687 16(15) 42,0
9 Allen & Overy (London) 87% 2110 678 18 (17) 34,7
0 Mallesotts Stephen Jaques 870 191 679 8 ( 3) 2.2

(Sydney)
II Linklatcrs&Paines(London) 827 212 615 13(12) 27,1
12 Dipp Luplon Alsop (London) 818 226 592 10 ( 3) 1,0
13 SidIey & Austin (Chicago) 811 410 401 8 ( 3) 5.1
14 Latham & Walkins (Los Angeles) 803 295 508 14 ( 5) 3,4
15 Mayer, flrown & Plan (Chicago) 776 280 496 8 ( 3) 5,3

Quelle: International Financial Law Rcview, Nr. II (1998). 5. 24

A lbikhing 4: Kennzahlen der weltweit g rifIte,, An n‘altsfirnte,t

Investiuentbanken
Kumuliertes Markt- Anzahl Durchschnitt).
‘fransaktions- anteil Deals ‘flansakUons
volumen* (In %) volumen
(Min. US-$) (Min. US-$)

1 Goldman Sachs & Co. 51)7.587 28,6 312 1.915
2 Mcrill Lynch & Co. 537.752 25,7 305 1.763
3 Mtsrgan Stanley Dean Wilter 532.855 25.5 343 1.554
4 Salottion Sntith Barney 313 1)37 15.0 293 1.068
5 Crdit Suissc First Boston 288.467 13.8 246 1.173
6 Leltman Bn‘thers 279.351 13.4 216 1.293
7 J.P. Morcan & Co. 2M.306 2.6 239 1.106
8 La,ard Flouscs 255.373 12.2 187 1.366
‘3 Warburg Dillon Read 217.887 10,4 269 810

10 Chase Manhattan Corp. 112.151 5.4 86 1.30%
II Donaldson. LutUn & jenrette 11)5.146 5.0 263 4(X)
12 Deutsche Bank 104.049 5.0 142 733
13 flank of Atnerica Corp. 102.232 1.9 89 1.149
14 Rothschild Gnsup 79.921 3.8 11$) 733

5 bear Sleanis 66.51)7 3.2 65 1.023

abgescttlossene Unlernehmenstransakthrncn 1. 1—3). 12. ‘39%
Quelle: Secudties Dala Cotnpany

‚1 llilthio‘ 5: jVe,gitzt;fgl,‘;t der tvelnteit röJiieit !itt ‘e.viotentl,entken
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¶ Werbeagenturen
Worldwide gross Cmwth cmnpsred
lncomel997 wfth1996(%)
(miHio orUS4)

1 Dentsu 1.927 + 0,9

2 McCann-Edckson Worldwide l.5 1 + 12,7

3 i. Walier Thoinpson Co. 1 121 + 1.5

4 BODO Worldwide 990 + 5.7
5 DDR Neediian, Worldwide 920 + 5.1

6 Grey Advertising 918 + 9,1
7 Euro RSCG Worldwide 883 + 7,2

8 Leu Burncti Co. 878 + 1,4
9 Flakuhodo 848 — 5,5
0 Ogilvy & Madier Worldwide $38 + 5,7

II Young & Rubiearn 781 + 10,4
12 Publicis Communication 625 — 7,!
13 Ammirali Puris Linlas 621 + 2,5
14 D‘Arcy Masius Bcnion & Bowles 61)7 + 14.0
15 Baies Worldwide 520 + 2.4

Quelle: www.adage.com, 1.9. 1998

AIbiIdung 6: K‘,ucoh1en der welt,reit größic,i lIrbeeige;zz,,re;,

Versiehemngsmakler
Company Bmkerage Gmwth Em- Gniwtli

Revenuos compartd ploy- eompared
1997 willi 1996 ccs willi 1996
(MIo.US-$) (%) 1997 (%)

1 Marsh & McLennon Cos. inc. 4.396 + 43,4 30.900 + 32,8
2 Aun Corp. 4.032‘ + 101.3 33.000 +68,4
3 Sedgwick Group P.L.C. 1.550‘ + 6,6 15.985 + 3,9
4 Willis C,,rn,on Grssup P.L.C. 1.133‘ + 0.2 9.367 + 2.8
5 Anhur J. Gallaglier & Co. 461 + 3.5 3.890 — 3.2
6 !ardin Lloyd TIttirnpon Gr“up P.L.C. 3951 + 2.9 3,393 — 6.5
7 Aecirdia Inc. 311 + 8,9 3.228 — 6.3
8 Lmnbcn Fentliuruh Group I‘L.C. 253‘ + 12,1 2.509 — 2.3
9 Forhes Group Inc. 219‘ ÷ 54.2 4.118) + 23,1

1(1 Gras Savoe & Cie. 214‘ 8.1 1.896 — 5,7

Business Insurance esliinaie: 2 lldOsli Pound = $ 1.63$ (1997), $ 1.564) (1996): Fisual war
unding 3/31: BriliNIl pound = 1,642(1997). S 1.581 1996). I‘iscal star ending 3/31: Souili
African mnd=S 1)2124 l9‘274, $02224996):‘ Fretich franc=Sl).l71 997), $411961 I996)
Quelle: Business 1 i,s,,r:,nce survey

‚4 bbildong 7: Kenn zahlen der ss‘e//ss‘c‘it g rößtL‘n Versk‘hcrungs,,;ezkler
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PSF beseten mit ihren verschiedensten Dienstleistungen heute eine
der bedeutendsten Rollen hei der Wertschöpfung ihrer Kundschaft:
der privaten Wirtschaft und des öffentlichen Sektors. Nicht zuletzt be
sitzen sie mit ihren optimierten Kernprozessen (Mitarbei(ergewinnung
und -training. Leistungsbeurteilungs- und Kompensationssvsteme,
Knowledge-Management etc.) und innovativen Fühmngs- bzw. Orga
nisationsstrukturen vielfach Vorbildcharakter auch und gerade für de
ren Klientenschah.‘2 Als eigener \Virtschaftszweig sind diese Firmen
deshalb höchst interessant, weil sie. trotz ihrer Tätigkeit in ganz unter
schiedlichen Geschäften, durch große Ahnlichkeiten in bezug auf die
verschiedensten Managementfragen (Führungs-, Aufbau- und Ablauf-
organisation etc.) gekennzeichnet sind.

Charakterisierung von PSF

Den weiteren Ausführungen wollen wir zunächst zugrunde legen, was
konkret unter einer Professional Service Firm verstanden werden soll.
Die Merkmale dieser Art von Firma. welche sie in solch hohem Maße
etwa von den uns eher vertrauteren Industrieunternehmen unterscheiden.
lassen sich anhand dreier Eckpunkte festmachen (vgl. Abbildung 8):

PSF sind erstens sogenannte »brain-driven firms« oder »knowledge
intensive firms«. Das heißt, der Wertschöpfungsprozeß in solchen Fir
men basiert in hohem Maße auf Menschen und deren Sachverstand und

brain-drivcn firml
knewlcdge inlensive Ihm

PsF
Pn ‚Ies jena 1 B:: ‚flL‘S%

Service Firm
professional Services

AI,hiId:,,:‘ 8: Biel :enrrale Merkmale einer Professiomial Service Ein,:
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Erfahrung, im Gegensatz zu einer Wertschöpfung, die wesentlich aus

dem Einsatz von Maschinen (Industrieunternehmen) bzw. anderen
greifbaren Ressourcen (in der Dienstleistungsbranche z.B. Flugzeuge

von Fluggesellschaften, Liegenschaften von Hotels oder Kapital von

Banken) resultiert. Die Leistung in solchen Firmen wird primär von

Mitarbeitern mit akademischer, mindestens aber höherer Ausbildung

erbracht. Die erbrachte Dienstleistung ist dabei i.d.R. stark mit dem
wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt in dem Bereich verknüpft, in

dem sie angeboten wird.‘3
Bei einer PSF handelt es sich z,eite,,s um ein nicht-öffentliches Un

iernehmen, das professionelle Dienstleistungen für andere private Un
ternehmen und Organisationen sowie für öffentliche Institutionen und
Einrichtungen erbringt (Professional Business Service Firm). ‚

Drittens läßt sich der Charakter der PSF anhand spezifischer
Eigenschaften‘5 der von ihr angebotenen Dienstleistungen (»prols

sional services«) beschreiben. Die Einzigartigkeit der Professional
Service Firms im Vergleich zu anderen Branchen resultiert in diesem
Zusammenhang nicht daraus, daß ausschließlich PSF durch diese Ei
genschaften gekennzeichnet sind, sondern aus der Tatsache, das diese
Attribute simultan und dabei meist in extremer Ausprägung vorliegen:

»Professional services« sind näht grei/bur (intangibel). Intangible
lnputfaktoren — z.B. Methoden, Prozesse und das Fachwissen von
Professionals — werden in einem Prozeß der (kreativen) Leistungser
stellung in einen ebenfalls intangiblen Output — bsps in eine »legal
opinion« oder ein Marketingkonzept — transformiert. Im voraus sind
also weder der Dienstleistungsprozeß noch das Dienstleistungser
gebnis wahrnehmbar. Augenscheinlich sind für den Kunden ledig
lich der äußere Kontext der angebotenen Dienstleistung, wie bspw.
die Werbeaussage und Reputation des Anbieters, oderetwa der Preis
der Dienstleistung.

• Zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung besteht oft
beträchtliche Infin‘niationsasymmetrie.

• »Professional services« sind keine Massengüter, bei denen die pro
duzierten Güter einander völlig gleichen. Sie sind im Ergebnis ten
denziell durch Heterogenität hat Variabilität gekennzeichnet. So
wohl der Dienstleistungsprozeß und das Dienstleistungsergebnis als
auch deren Qualität hängen stark von ihrem/ihren Erbringer(n) ab,
da die Dienstleistung mit einer hohen Intensität des Faktors Arbeit



22 Profrssional Sen‘ice Finns

und im Zeitablauf teilweise durch unterschiedliche Individuen er
bracht wird. Professional Service Firms versuchen, dieser Tatsache
durch Standardisierung, entsprechende Personalauswahl und -trai
ning, laufende Prozeß- und Ergebniskontrollen etc. entgegenzuwir
ken.

• »Professional services« werden vielfach und in hohem Maße kirn
denindividuell erbracht. Sie sind damit nicht selten durch einen
hohen Grad an Innovation gekennzeichnet. Diese »customization«
erschwert es sehr, zu standardisieren bzw. zu routinisieren.

• Aus der Intangibilitat, Informationsasymmetrie, Heterogenität und
Kundenindividualität der professionellen Dienstleistung resultiert,
daß der potentielle Kunde beim Kauf mit einem hohen Maß an Un
sicherheit konfrontiert ist. Er kann die Leistung, die er zu erwerben
beabsichtigt, weder visuell noch gegenständlich wahrnehmen ge
schweige denn testen. Sowohl die Qualität der Dienstleistung als
auch die Qualifikation des Anbieters sind für ihn ex ante schwer be
urteilbar. Entsprechend schwer fällt diese Abwägung beim Ver
gleich ahernativer Angebote von Wettbewerhenz. Es gilt die Regel,
je individueller/innovativer die Leistung, desto schwieriger die ex
ante-Beurteilung von Qualität und Qualifikation.

• P,-odiiktion und Konsum der Dienstleistung finden gleichzeitig statt.
»Professional services« werden dann produziert, wenn der Kunde
sie benötigt. Sie werden, trotzdem sie in teils langwierigen Prozes
sen erarbeitet werden, in einem letztlich kurzen Augenblick erbracht
und sind dann vergleichsweise rasch vergänglich. Obwohl sich auch
»professional services« im Ergebnis letztlich in bestimmter materi
eller Form manifestieren — bspw. in einer aus einem Organisations
beratungsprojekt resultierenden, veränderten Organisationsstruktur
— sind sie als solche auch nach der Leistungserbringung stofflich
nicht wahrnehmbar. Da »professional services« nicht wie Produkte
auf Vorrat produziert und gelagert werden können, ist das operative
Management — v.a. das Ausbalancieren der eigenen Leistungskapa
zität mit den (teils schwer im voraus zu bestimmenden) Volumina
und Zeitvorgaben der Projekte — hochkomplex und erfordert eine
entsprechend flexible Organisation.

• »Professional services« sind ‚iicht handelhar, sie müssen im Direkt-
vertrieb verkauft werden. Der (geographischen) Nähe zum Kunden
kommt aus diesem Grunde verhältnismäßig große Bedeutung zu.
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Die Dienstleistung wird meist in hohem Maße in Interaktion mit dciii
Kunden erstellt, wobei der Grad der Kundenpartizipation je nach
Prozeßschritt (acquisition. stamng & sourcing. operations & delive

n termination) in unterschiedlichen PSF-Branchen bzw. Firmen un
terschiedlich hoch ist. Das Management des Interaktionsprozesses
ist für das Erbringen bzw. für den Erhalt einer hochwertigen Lei
stung sowohl aus Sicht der PSF als auch aus Kundensicht von zen

traler Bedeutung.
Die ökonomischeiz Folge,i der Dienstleistung sind für den Kunden in
vielen Fällen sehr bedeutsam.

Zusammenfassend verstehen wir unter »professional services« also
Dienstleistungen, die in hohem Maße auf individuelle Kundenbedürf

nisse zugeschnitten sind und in meist enger Zusammenarbeit mit dem
Kunden unter Einbringung ausgeprägten Fachwissens und Erfahrung
hoch qualifizierter Mitarbeiter erbracht werden.

Wichtigste Typen von PSF

Ein Blick auf die Zusammensetzung des Wirtschaftszweiges PSF illu

striert, daß dieser, trotz der relativen Homogenität in bezug auf ge
meinsamen Merkmale, aus einer großen Bandbreite von Teilbranchen
besteht, die ganz unterschiedliche Dienstleistungen erbringen. Die
Folgende Aufzählung soll das Spektrum verschiedener Typen von PSF
illustrieren, ohne daß dabei Vollständigkeit beansprucht werden soll:
• Unternehmensberatungen (management-, IT-, executive search-,

human resource-, tax-, communication-, engineering-, technology-.
etc.- consuiting)

• Wirtschaftsprüfungs- und -beratungsfirmen,
• Anwaltslirmen.
• lnvestmentbanken,
• Werbeagenturen,
• Versicherungsmakler.
• etc.

Mehr oder weniger starke Affinitäten zu den genannten TätigkeitsFel
dern zeigen sich auch in anderen Berufszweigen, etwa in Architektur-
Firmen, Ingenieurbüros, wissenschaftlichen Instituten usw.
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Zielsetzung

Primäres und allgemeines Ziel unserer Darlegungen ist die Schaffung
eines überblickartigen Querschnittes bzgl. derjenigen Branchenmerk
male und Gestaltungsfelder des Managements, die wir für das Grund-
verständnis von Branche und Firma als besonders wichtig erachten.
Vertiefende Anmerkungen bzw. Beispiele erläutern unsere Aussagen
bzw. ergänzen diese an entsprechender Stelle.

Im speziellen verfolgen wir mit unseren Ausführungen im Bereich
des Rechts weniger das Ziel, konkrete Antworten auf die Frage zu lie
fern, wie eine PSF rechtlich zu gestalten sei. Der Leser soll vielmehr
dafür sensibilisiert werden, welche rechtlichen Fragestellungen sich in
PSF grundsätzlich als relevant erweisen. Die rechtliche Agenda, die
wir anlegen, ist insofern als Sammlung wichtiger Thesen und Fragen
zu verstehen, mit denen sich Entscheidungsträger bei der rechtlichen
Gestaltung der PSF zwingend auseinanderzusetzen haben.

2. Charakteristika des Marktes für »professional services«

Es ist mittlerweile unbestritten, daß sowohl der Anteil des Brutto
sozialproduktes, der durch das Erbringen von Dienstleistungen erzielt
wird, als auch Beschäftigung und Volumen des internationalen Ge
schäfts im Dienstleistungssektor stetig anwachsen. Ausgeprägt hohen
Einfluß auf das allgemein zunehmende Gewicht dieses Wirtschaftssek
tors besitzen die Entwicklungen auf den verschiedenen Teilmärkten, in
denen PSF ihre Dienstleistungen anbieten. Der Markt für »professional
services« ist derzeit national und weltweit großen Veränderungen aus
gesetzt. Der allgemeine Trend zu Wachstum und Größe, zu Internatio
nalität und möglichst lückenlosem Angebot, durch den weite Teile des
Wirtschaftszweiges der PSF schon seit Beginn der 90er Jahre verstärkt
gekennzeichnet sind, erreicht am Ende dieses Jahrhunderts auch für
diese Branche immer stärkere Intensität. Der weltweit zunehmende
Bedarf an professionellen Dienstleistungen und damit die wachsende
wirtschaftliche Bedeutung der PSF werfen die Frage auf, welche Ursa
chen für das rapide Marktwachstum verantwortlich sind und welche
Faktoren und Gegebenheiten auf Nachfrager- und Anbieterseite die
derzeitigen Marktkonstellationen prägen.
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2.1 Marktwachstum und Triebfedern

Der Markt für »professionat services« gilt allgemein als ausgeprägter

Wachstumsmarkt. Obschon die Marktwachstumsraten in einzelnen

Ländern und Geschäften des Wirtschaftszweiges PSF unterschiedlich

ausfallen, werden sie weltweit Inder Summe auch zukünftig ein sattes

positives Vorzeichen haben. In vielen Teilbranchen liegen sie gar im

zweistelligen Plus. Für den Markt der Beratungsdienstleistungen bspw

prognostiziert das angesehene amerikanische Marktforschungsinstitut

Kennedy Information Reseanh Group bei einem derzeitigen weltwei

ten Marktvolumen von 71 Milliarden US-S ein Wachstum in West

europa von 14.9 Prozent bis zur Jahrtausendwende (Nordamerika 15,8

Prozent; Lateinamerika 14,6 Prozent).‘6 Die wichtigsten Ursachen des

weltweiten Marktwachstums für »professional services« sind in einer

ganzen Reihe von globalen Geschäftstrends zu sehen:

Globaüsienmg

Die in allen industrialisierten und sich industrialisierenden Nationen

der Erde verteilten (potentiellen) Kunden der PSF — v.a. mittlere und

große Unternehmen — kennen keine nationalen Grenzen mehr und in
ternationalisieren ihr Geschäft immer stärker. Hierbei begeben sich die

Kunden in vielen Bereichen in für sie bis anhin unbekannte Terrains.

Globalisierungsinduziert wächst die Komplexität und damit die Not

wendigkeit zur Spezialisierung in den unterschiedlichsten Disziplinen.

Zu denken ist etwa an das für eine Internationalisierung der Geschäfts

tätigkeit notwendige Wissen bzgl. intemationalem Vertrags- und Steu

errecht oder bzgl. internationaler Accounting-Praktiken. Nur wenige

Großunternehmen werden in der Lage sein, die hierfür notwendige Ex

pertise in-house zu entwickeln und zu nutzen. Es entsteht vermehrt

Nachfrage nach externen Dienstleistern, die den Unternehmen im glo
balen Markt zur Seite stehen.‘t

Einerging inarkets

Durch vornehmlich (wirtschafts-)politische Veränderungen eröffnen

sich für PSF neue Märkte. etwa in Osteuropa. Rußland, Indien, China.

Südostasien oder Lateinamerika. Potentielle Kunden sind sowohl die
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(sich dort entwickelnde) einheimische Wirtschaft‘9 als auch die in die
se Märkte eintretenden Unternehmen aus Industrieländern.

Privarisk‘rnng/Deregidiernng/Non-Proflt-Sektor

Globaler wie auch regionaler wirtschaftlicher und politischer Druck
führen in der Zukunft zu weiterer Privatisierung bislang öffentlicher
Unternehmen bzw. zur Deregulierung seither streng reglementierter
Wirtschaftszweige. Aus beiden Entwicklungen resultiert— nicht zuletzt
aufgrund des in der Folge eintretenden verstärkten Wettbewerbs — zu
sätzliche Nachfrage nach professionellen Dienstleistungen. Unabhän
gig davon gelingt es immer mehr PSF — primär den Unternehmensbe
ratern —‚ den bisher kaum bearbeiteten Markt in den unterschiedlich
sten Bereichen des Non-Proflt-Sektors zu erschließen. Zunehmend
mehr Umsatz wird mit dem Verkauf von professionellen Dienstleistun
gen an öffentliche Verwaltungen. an das Gesundheitswesen, an kultu
relle Institutionen. politische Parteien oder etwa Kirchengemeinden
erzielt.

On ison rel, tg

Der Outsourcingmarkt besitzt bereits heute eine beachtliche Größe und
ist durch sehr schnelles Wachstum gekennzeichnet. Die Fremdvergabe
bestimmter Stufen der Wertschöpfungskette wird sich zukünftig zu ei
nem dergrößten Markipotentiale für PSF entwickeln. Als umsatzstärk
ste Bereiche diesbezüglich sind derzeit die Disziplinen Facility Mana
gement und Datenverarbeitung anzusehen. Andere, derzeit noch weni
ger umsatzstarke Bereiche wie bspw. Interne Revision. Marketing,
Finanzmanagement oder Administration werden künftig an Gewicht
gewinnen. Zurückzuführen ist die Entwicklung hin zum Outsourcing
in erster Linie auf die — von der Beratungsbranchc in den 80er und 90er
Jahren empfohlene — Strategie vieler Unternehmen, sich auf ihre Kern
kompetenzen zu konzentrieren und Nichtkerngeschäfte uuszulagern.

Restrukta rien ingsdn rk

Für den gegenwärtig wie zukünftig permanent hohen Restrukturie
rungsdruck auf die Unternehmen sind neben Globalisierung, Privati
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sierung und Deregulierung vornehmlich die reifen Produktmärkte, ho

he Faktorkosten. immer kürzer werdende Produktlebenszyklen, der

teils immense Preisdruck auf den Märkten. hohe Qualitätsanforderun

gen sowie der insgesamt sich stets verstärkende Zwang zu kostenefli

zienten Lösungen verantwortlich. Als Folge der erheblich turbulente

ren Umwelt-. Markt- und Wettbewerbssituation ist eine verstärkte

Nachfrage in erster Linie nach Beratungsdienstleistungen Festzustel

len.

Moderne Technologien (Fertigungstechnologien, lT TK etc.)

lT und TK bspw. sind nicht nur wichtige Treiber der Globalisierung.

Für die Mehrheit der Unternehmen erfordert ihre Nutzung zunehmend
professionelle Unterstützung. Beträchtliches Know-how bzgl. moder

ner lnformationstechnologie benötigen etwa — um nur zwei Beispiele

zu nennen — moderne, elektronische Abrechnungssysteme oder auch

der aufkommende »Electronic-Commerce«. Letzterer wird über kurz

oder lang alle Unternehmen zwingen. ihre Verkaufs- und Vertriebs-

strukturen zu überdenken und anzupassen.

Sonstige Faktoren

Besondere Signifikanz für das Wachstum des Gesamtmarktes für »pro
fessional services« ergibt sich derzeit aus den Umstellungsproblemen
auf die neue europäische Währung sowie aus der Vorbereitung des
Jahrtausendwechsels im Computerbereich.

2.2 Erweiterte Kundenbedürfnisse

Neben den wichtigsten Erwartungen des Kunden an eine PSF — Sich

kenntnis, Erfahrung. Unabhängigkeit und Vertraulichkeit — existieren
bzw. entstehen derzeit erweiterte Kundenbedürfnisse. Bei den Kunden
wünschen, denen sich viele der international tätigen PSF momentan
gegenübersehen, zeigen sich folgende, u.a. aus den oben skizzierten
globalen Geschäftstrends resultierende Tendenzen:
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Seamless f global? service

Der Kunde erwartet vermehrt einen Iweitweit] schnittstellenarmen, in
tegrk‘rten und in bezug auf Dienstleistungs- und Qualitütsstandards
gleichermaßen konsistenten Service. Er will für ein oder mehrere spe
ziflsche Anliegen [weltweit in jedem Land, in dem er tätig ist] in inte
grierter Form von ein und demselben Dienstleister bedient werden. Er
verspricht sich hiervon nahtlose, d.h. über Sachgebiets- [und nationalej
Grenzen hinweg, unternehmensweit optimierte Lösungen. Einen
Mehrwert sieht der Kunde darüber hinaus in der Reduktion von Such-
und Verhandlungskosten (Transaktionskosten).

One-srop-shopping

Der Kunde wünscht ein umfassendes (und nahtios integriertes) Lei
stungsangebot aus eitier Hand. Quantität. im Sinne des Bietens eines
Rundumservices. eines breiten Netzes von Spezialisten ganz unter
schiedlicher Dienstleistungen, gilt vermehrt als Qualitätsmerkmal der
zu erbringenden Dienstleistung. »Full-Sen‘ice« verspricht ebenfalls er
hebliche Einsparungen bei den Transaktionskosten.

‚lI,biIdu,,‘ 9 »SC(IIfllL‘.V.V /g/ObflIJ .venice.‘ ioid one-sro1-shoppiizg«
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Lokale Verankerung

Trotz globaler Geschäftstätigkeit und Inanspruchnahme des weltwei

ten Netzes des Dienstleistungsanbieters besitzt Vor-Ort-Präsenz in den
einzelnen nationalen Märkten aus Kundensicht hohes Gewicht.

Bestleistung

Infolge der Bedürfnisse nach »seamless globall service« und »one
stop-shopping« orientieren sich führende multinationale Kunden bei
der Auftragsvergabe an den — elobal betrachtet — führenden Anbietern.

Diese müssen in der Lage sein, eine in bezug auf Expertise und Erfah
rung sowie Breite und Tiefe henorragende Branchen-/Funktionskom
petenz sowie erstklassige Methoden und Technologien zur Verfiigung

zu stellen. Berücksichtigung werden die global leistungsstärksten
Dienstleister dabei nicht zuletzt deshalb finden, weil sie ihre Human-
ressourcen über die Grenzen hinweg am besten zu konfigurieren ver
mögen.

Integrierte Lösungen ii;zd länge,fristige Zirsannnenarbeh

Nicht nur die Integration verschiedener Dienstleistungen wird wichti
ger, sondern auch die inhaltliche Abstimmung der verschiedenen Pha
sen einer Dienstleistung per se. Kunden wünschen häufiger langfristige
Verbindungen20 mit Dienstleistungspannern, die ihnen von der Analy
se- bis zur lmplementationsphase aufeinander abgestimmte Lösungen
anzubieten imstande sind. Besondere Relevanz erhält der Kunden
wunsch. in der häufig schwierigen und zeitintensiven Umsetzungspha
se begleitet zu werden.

!nnot‘ative Lösungen ztizcl Flexibilität

Die einzelnen Märkte der PSF sind in immer kürzeren Abständen und
immer häufiger fundamentalen Veränderungen unterworfen. Nicht zu
letzt aufgrund der oft unschweren Kopierbarkeit vieler Innovationen
sind diese durch die Notwendigkeit rascher und kontinuierlicher lnno
vation gekennzeichnet. Die Nachfrage nach liexiblen, schnell (re)agie
renden und kreativen Anbietern steigt.
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2.3 Konstellationen auf der Anbieterseite

Der weltweite Maria für »professional services« ist, wie wir gezeigt
haben, durch großes Marktwachstum, also durch einen starken Nach
frageanstieg gekennzeichnet. Parallel hierzu ist in vielen Bereichen
dieses Marktes, a. auf den verschiedenen Beratungsmärkten. trotz
oder gerade wegen des großen Marktpotentials ein vergleichsweise
noch stärkerer Anstieg des Angebots zu konstatieren.2‘ Die Wettbe

werbslandschaft ist in den meisten Teilmärkten als hochkompetitiv zu
bezeichnen.22 Als maßgebliche Triebkräfte des globalen Wettbewerbs
gelten erstens, die Notwendigkeit, ein möglichst umfassendes, gleich
zeitig aber durch spezialisiertes Fachwissen gekennzeichnetes Dienst
leistungsportfolio anzubieten, zweitens, das Ringen um die umsatz
trächtigen, globalen Aufträge der internationalen Kundschaft, drittens,
der Kampf um erstklassige Mitarbeiter, viertens die wachsende Kapi
talintensität des Geschäfts (Investitionen in emerging markets. lT. TK.
Marketing etc.) sowie fünftens, die Wirkungen des immens verstärkten
Engagements für Werbung bzw. für die Etablierung von ‘Marken«.
Am Ende der 90er Jahre läßt sich das Situationsprolil der Anbieterseite
des Marktes für »professional services« im Trend maßgeblich durch
die folgenden vier Attribute umreißen: Internationalisierung, Diversi
fikation, Konzentration und Integration.

Iii renzationalisierung

Nahezu alle PSF-Branchen haben in den vergangenen Jahrzehnten
mehr oder weniger starke Internationalisierungsbewegungen23 durch
laufen. Der Trend erfuhr in den 80er Jahren eine drastische Verstär
kung24 und ist bis heute ungebrochen.25 Unabhängig von der nur im
Einzelfall und bezogen auf eine bestimmte PSF-Branche beantwortba
ren Frage, ob PSF grundsätzlich global agieren müssen, um erfolgreich
zu sein,26 sprechen doch einige Erkenntnisse für das immer massivere
Erfordernis in Richtung Internationalisierung:

Internationalisierung galt in der Branche seit jeher — besonders in
den ersten Internationalisierungsstadien — als Antwon aufdie Globa
bsierung der Kilentenschaft. Wollte und will die PSF nicht bedeu
tende Klienten verlieren, war und ist sie gezwungen, ihnen ins Aus
land zu folgen.27 Heute muß sie darüber hinaus dem dominanter
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werdenden Wunsch nach einem seamless global s‘en‘ice entspre
chen.28
Abgesehen vom »follow your elienk -Argument müssen Weltbewer
her an ganz bestimmten Schlllsselorten präsent sein, wollen sie in
ihren spezifisch geographischen Tätigkeitsbereichen Spitzenleistun
gen anbieten. Unternehmensberater etwa, die von den Klienten im
Bereich Automobilindustrie zu erst rcuigigen Anbietern gezählt wer
den wollen, bedürfen zwingend der Präsenz im deutschen, japani
schen und US-amerikanischen Markt. Vergleichbares gilt bspw. für
die Situation der anwaltlichen Tätigkeit in Europa, bei der sich der
zeit im Wirtschaftsrecht eine vermehrte Konzentration auf London
(GB) herauskristallisiert. Als Erklärungen hierfür gelten der Ruf
Londons als europäische Finunzhauptstudt. die wachsende Domi
nanz des angloamerikanischen Rechts auf den internationalen Fi
nanzmärkten sowie etwa die Tatsache, daß derzeit die bedeutendsten
europäischen Privatisierungen bzw. Fusionsprozesse mehrheitlich
durch Londoner Law Firms begleitet werden.29

• Einen weiteren, darüber hinausgehenden Erklärungsansatz der Inter
nationalisierung bildet die Antizipation dc,‘ h,ternationalisie,-m,g
der Kunden3° bzw. die Suche nach neuen Märkten.

• Neben den marktbezogenen Argumenten werden sodann v.a. Ko
siengründe für die Iniernationalisierung angeführt.3‘ Wenngleich
economies of scale in weit geringerem Maße bestehen als bspw. in
Industrieunternehmen32 — in PSF ist die primäre strategische Res
source die Kompetenz der Professionals —‚ so bestehen doch durch
die im Zuge der Internationalisierung gewachsene Firma gewisse
globale Einsparmöglichkeiten. insofern als z.B. die steigenden Inve
stitionsvolumina (Technologie, Recruiting. Training, Methoden.
Marketing etc.) zentralisiert und auf eine breitere Umsatzbasis um
gelegt werden können bzw. über die breiteren Lernpotentiale einer
globalen Kundenbusis Kostensenkungen erzielt werden können. Je
kundenindividueller und damit unstandardisierterjedoch die Dienst
leistung, desto eher lassen sieh Skalenvorteile ausschließlich bei den
unterstützenden bzw. back-officc-Funktionen erzielen,33 desto weni
ger aber bei der Kerntätigkeit.33

• Schließlich ergeben sich aus der Iniernationalisierung auch Poten
tiale für economies of scope, bspw. aus den Verbundeffekten inte
grierter Dienstleistungen. der Teilung des Wissens und der Erfah
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rung. der lT-Infrastruktur, der Forschungs- und Entwicklungsein

richtungen oder etwa der internationalen Reputation (Verbreiterung

der Markenanwendung).35

Das lnternationalisierungsziel ist auf unterschiedlichen Wegen er

reichbar. Für die Inanspruchnahme der gesamten Palette der ein

schlagbaren strategischen Möglichkeiten — von einem Zusammen

schiuß über die Kooperation bis hin zur Eigenentwicklung — zeugen

zahllose Beispiele der Vergangenheit und nahen Gegenwart. Bei jeder

der eingeschlagenen lnternationalisierungsstrategien galt und gilt

indes als Schlüsselproblematik das Finden der richtigen Balance zwi

schen der Noni‘endigkeit organisatorischer Differeiizierung/nationa—

1er Ausrichtung (wegen nationaler Konsumentenpräferenzen/Kun

dennähe/Marktstrukturen/Marktregul iemngen etc.) und der Not wen

digkeit organisatorischer hltegratioWKOordfllation der zerstreuten

Aktivitäten (wegen der Kundenbedürfnisse nach einem »one-stop

shopping« i.V.m. »seamless global service« und integrierten Lösun

gen sowie aufgrund der realisierbaren economies of scale und scope

etc.).36

Di vervifikation

Parallel zum Angebot einer regional möglichst umfassenden Leistung

ist in weiten Teilen der Branche eine Entwicklung hin zu einem um

fangreichen Lcistungsangebot in bezug auf he.stinmite Sachgebiete

festzustellen. Nicht allein der Kunde mit seinem Bedürfnis nach einem

»one-stop-shopping« hat die sich in den letzten Jahren in vielen der

PSF-Branchen vollziehende Diversifikationsbewegung vorangetrie

beTt. Auch die PSF selbst sind sich der erheblichen Effizienz- und

Marktpotentiale eines multiplen komplementären Dienstleistungs

angebotes zunehmend bewußter geworden.

Ein Rundumservice wird zunächst einmal innerhalb des ureigensten

Dienstleistungsbereiches angeboten. So haben sich z.B. Anwaltskanz

leien in den vergangenen Jahren zu wahren »Rechtsfabriken« entwik

kelt, die sowohl für jedes einzelne Rechtsgebiet Spezialisten(teams)

autbieten können — sei es für eine patentrechtliche Auseinanderset

zung, für die Verfolgung von Markenpiraterie oder füreine steuerrecht

liche Beratung bei einem Firmenkauf37 — als auch synergetische, weil
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multidisziplinär zusammengesetzte Teams für Großmandate einzuset
zen imstande sind. Ein ähnlicher Trend zur Angebotskomplettierung ist
derzeit im Consultingmarkt zu beobachten, auf dem Strategieberater
verstärkt versuchen, ihren angestammten Geschäftsbereich in Rich
tung lmplementationsfähigkeit bzw. lT-Kompetenz auszuweiten.

Daneben findet Diversifikation auch verstärkt über den angestamm
ten Geschäftsbereich hinaus in andere, ergänzende Dienstleistungsbe
reiche statt. Die einstmals eher gesetzten Wirtschaftsprüfer zum Bei
spiel sind heute mit steigenden Kosten38 und sinkenden Margen kon
frontiert und versuchen zukünftige Gewinne dadurch sicherzustellen,
daß sie massiv wachsen, international expandieren und vor allem ver
stärkt diversifizieren. So versuchen bspw. die US-Giganten der Wirt
schaftsprüfung (»Big Five«)39 schon seit geraumer Zeit das Schwerge
wicht ihrer Tätigkeit in andere, komplementäre Geschäftsbereiche zu
verlagern.40 Besondere Aufmerksamkeit kommt dabei neben den ver
schiedenen Unternehmensberatungsfeldem und der Steuerberatung
dem Geschäftsfeld Rechtsberatung zu, welches sie4t z.B. derzeit in
Westeuropa dadurch weiter bzw. neu aufzubauen beabsichtigen, daß
sie sich zunehmend nationale Law Firms einverleiben.42 Das Ge
schäftsfeld »Recht« der Wirtschaftsprüfer erhält somit in Europa eine
immer größere Bedeutung, und dies trotz des in vielen europäischen
Ländern bestehenden Problems von multi-disziplinären Partnerschaf
ten, nach dem Eigentümer der Law Firm häufig alleine die Law Firm
Partner und nicht auch Partner anderer Geschäftsfelder sein dürfen.
Dieser Tatsache steht die Rechtslage in den USA entgegen, in denen
die Integration der Rechtsberatung in ein breit diversifiziertes Unter
nehmen — etwa der »Big Five« — immer noch mit großen Vorbehalten
betrachtet wird.43 Nichtsdestotrotz werden die »Big Five« mit ihrem
»full service« nach Expertenmeinung zukünftig sowohl für die welt
weit größten als auch für die national größten Kanzleien zu beachtens
werten Wettbewerbern werden.44

Für den Kunden soll sich der spezifische Mehrnutzen aus der Diver
sifikation vornehmlich dadurch ergeben, daß die PSF in der Lage ist,
eine positive Synergie der diversifizierten Bereiche durch Etablierung
von multidisziplinären Arbeitsgruppen zu realisieren und an ihn wei
terzureichen.45
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Konzen traum;

Nahezu der gesamte Wirtschaftszweig der PSF beflndet sich derzeit in

einer mehr oder weniger starken Konzentrationsbewegung, die sich

nach Ansicht von Brancheninsidern weiter verschärfen wird. Ob

Untemehmensberatungen.36 \Virtschaftspr(‘fun«s°esellschaf(en.37 An

waltskanzleien,48 lnvestmentbanken4 etc., sie alle schließen sich zu

größeren Einheiten zusammen. Entweder in ihren eigenen Reihen in

nerhalb ihres Geschä[tsbereiches oder auch teilweise über Geschäfts-

felder hinweg. Am augenscheinlichsten wurde dem Beobachter der Fu

sionsdrang in den vergangenen Monaten in der globalen Wirtschafts

prüfungsbranche vor Augen geführt. Nachdem sich erst am Ende der

80er Jahre aus den sogenannten »Big Eight« durch das Enstehen von

KPMG und De/oiue Tonche Tohmatsu die »Big Six« gebildet hauen,

ließen 1997 vier Unternehmen konkrete Zusammenschlußabsichten

verlauten. Letztlich wurde zwar nur eine der beiden angekündigten Fu

sionen Realität. über weilere Fusionen darf jedoch spekuliert werden

(vgl. hierzu auch Abbildung 10). Top-Manager der Branche sprechen

unverhohlen erst vom Start einer neuen Konzentrationswelle. an deren

Ende vielleicht nur noch zwei, maximal drei Großunternehmen ver

bleiben werden.5°
Fusionen resultieren wie immer aus einer Vielzahl von Motiven.5‘

Bei Professional Service Firms zählen zu den vordringlichsten Zusam

menschlußmotiven — meist in Verbindung mit einem Internationalisie

rungsschritt — ganz allgemein die Erhöhung der Profitabilität der Fir

ma, die bessere Befriedigung der Kundenbedürfnisse (insbesondere

one-stop-shopping und seamless Igloball service52), die Erzielung der

erforderlichen Mindestgröße53 (economies of scale und scope54). die

Stärkung der Wettbewerbsposition insbesondere auf Schlüssel-

märkten,55 der gegenseitige regionale/fachliche Ausgleich der Stärken

und Schwächen (Komplementaritüten), die Erhöhung der Firmenat

traktivitüt für hochqualilizierte Partner (Erhöhung der Partnerproflta

bilität etc.) und Mitarbeiter (Erhöhung der Entwicklungs- und Entfal

tungsmöglichkeilen etc.) sowie finanzwirtschaliliche Beweggründe

(bspw. flnanzielles Schultern von Geschättsrisiken der Klienten im

Rahmen erfolgsabhängiger Verträge und Befriedigung möglicher Haf

tungsansprüche, beides v.a. bei Großprojckten). 1

Lj
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Ein nicht zu vernachlüssigendes Motiv ist schließlich auch die Tat
sache, daß notwendige Verunderungen sich schlechthin nur oder zu-

AI‘Iildung 10: Grnfifitsionen in der Winschaflspnifus:gsbraiuhe‘
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mindest besser im Rahmen eines Mergers durchsetzen hissen; in einer

Situation also, in der bisher festgefügte Strukturen zwangsläufig Brü

che erfahren müssen. Derartige Umbruchlagen erfordern üblicherwei

se die Analyse sämtlicher unternehmeriseher Ansätze und führen oft zu

(den erforderlichen) radikalen Veränderungen, für die vor dem Merger

der Impetus fehlte bzw. für die in den stark auf Konsens basierenden

partnerschaftlichen Organisationen nur äußerst schwer breite Zustim

mung und Unterstützung zu erzielen gewesen wäre.57

Integration

Durch die regional und auch fachlich umfangreicher werdende Ge

schäftstätigkeit der PSF erlangen Koordination und Integration immer

größere Bedeutung. »Seamless Iglobal] service« wird nicht durch blo

ße Internationalisierung und/oder Diversifikation erzielt. Die Ziele, die

hinter diesem Schlagwort stehen, erfordern effizientere, [global] inte

grierte Organisationen, in denen die Vorteile der [globalen] Größe und

Skalen genutzt und mit den Wissens- und Fähigkeitenpotentialen der

einzelnen Ilokalen] Märkte verknüpft werden. Immer zwingender wird

ein [global] koordinienes Netzwerk und die Förderung der (internatio

nalenl Mobilität der Ressourcen.58 Eine solch verzahnte Form des Zu

sammenwirkens (Synergie) zielt Ietztenendes in erster Linie auf die Er

bringung regional und fachlich integrierter (synergetischer) Dienstlei

stungen — dem »added value« aus Kunden- und Unternehmenssicht.59

Betrachtet man diesbezüglich bspw. die großen Wirtschaftsprü

fungsgesellschaften etwas genauer, so stellt man fest, daß die meisten

unter ihnen den »seamless global service«, den sie sich auf ihre Fahne

geschriebenen haben, (noch) nicht in effizienter Form garantieren kön

nen, weil sie noch immer Schwächen in ihrem Netzwerk aufweisen,

global unzureichend koordiniert sind und Schwierigkeiten haben, die

Ressourcen über die Grenzen hin‘veg beliebig zu mobilisieren.

Viele der internationalen Winschaftsprüfungsgesellschaften sind

nach wie vor ein Netz von nationalen, teilautonomen Partnerschaften.

Sie stellen traditionellerweise keine vollständig integrierten Gruppen

dar. Die Wirtschaftsprüfungsgesellschaften sind sich dieser Problema

tik seit längerem bewußt. So ist in der Branche seit einigen Jahren ein

lntegrationsprozeß festzustellen. Beispielsweise hat sich Price l*zter

house bereits zu Beginn der 90er Jahre in eine stärker globale Organi
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sation umgeformt. Coopers & Lybrand begann im Jahre 1996 mit der
Lanciemng eines umfassenden Integrationsprojektes. Die neue Firma
pricewaterhouseCoopers sowie — jüngst angekündigt — auch KPMG
und Ernst & Young wollen die internationale Schlagkraft durch eine
verstärkt auf integrative statt auf föderalistische Führungsstrukturen
ausgerichtete Organisation erhöhen.

Die Schaffung der global integrierten Diensfleistungsfirma hat zum
einen strategische und kulturelle Konsequenzen. Zum anderen ist die
Firma strukturell entsprechend auszurichten, etwa durch die adäquate
Gestaltung der Rechts-, Governance- und Managementstrukturen bzw.
durch eine geeignete Aufbau- und Ablauforganisation. Es gilt hierbei
stets, die — u.a. aufgrund der unterschiedlichen Geschäftslogiken der
einzelnen Betätigungsfelder bzw. aufgrund des Lokalcolorits — richtige
Balance zwischen Integration und Eigenständigkeit zu finden.60

Im Anschluß an diese Ubersicht über die derzeit treibenden Faktoren
der Branche soll im Folgenden auf die einzelnen Merkmale und Gestal
tungsfelder des Managements einer PSF eingegangen werden.

3. Besonderheiten von Professional Service Firms

Der Wirtschaftszweig der PSF ist durch eine ganze Reihe von Beson
derheiten gekennzeichnet, die — wenn nicht einzeln, so doch in der
Summe — die Einzigartigkeit dieser Branche ausmachen. Wir wollen
zunächst bewußt einige Charakteristika nur stichwortartig erwähnen,
bevor wir im Anschluß auf einzelne der sehr zentralen Besonderheiten
der Branche detaillierter eingehen:

Bestimmte PSF-Branchen, bspw. die Branche der Wirtschasprufer
und Anwälte, unterliegen konkreten berufsständischen Regelungen
und Bestimmungen. Davon unabhängig haben jedoch die allermei
sten der Firmen ihre Tätigkeit bestimmten Berufsgrundsätzen unter
worfen. Hierzu zählen etwa Prinzipien wie Unabhängigkeit, ethi
sche integrität und Diskretion sowie entschiedene Kundenorientie.
rang (clients first).
Aufgrund der Intangibilität der Dienstleistung ist das Marketing der
PSF — zwar nicht einzig, aber doch wesentlich — von Referenz und
Reputation bestimmt, welche als Signal für Kompetenz, Qualität
und Seriosität fungieren.
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Die Mitarbeiter der PSF — die Professionals — sind das wichtigste

Aktivum dieser Firmen. Sie zeichnen sich im Regelfall durch hohe

fachliche und soziale Kompetenz sowie außerordentliche Einsatz

bereitschaft aus. Ihr individuelles Urteilsvermögen besitzt hohes

Gewicht.
In den gemeinhin relativ flachen hierarchischen Strukturen von PSF

existieren i.d.R. bis zu drei hierarchische Ebenen,M die mit entspre

chend unterschiedlich anspruchs- und verantwortungsvollen Aufga

ben befaßt sind und je nach Firma unterschiedlich bezeichnet wer

den: »Juniors« bzw. »Associates« sind tendenziell nahezu aus

schließlich für operative Aufgaben — meist in der Projektabwicklung

— zuständig, während »Manager« im Regelfall zu großen Teilen für

Cbenvachung und Projektmanagement verantwortlich und »Partner«

bzw. »Vice Presidents« zusätzlich mit Fragen des Marketings. der

Kundenbeziehungen und des Firmenmanagements betraut sind!‘2

Die Professionals beziehen persönlichen Nutzen und Befriedigung

neben einer angemessenen finanziellen Kompensation vornehmlich

aus immateriellen Faktoren, wie der intellektuellen Herausforderung

bei und der Freude an der Tätigkeit sowie dem befriedigenden Ge

fühl, den Klienten in einer für ihn entscheidenden Situation wesent

lich unterstützt zu haben.

3.) Funktionen des Leverage

Ein näherer Blick auf die Inhalte der Missionen bzw. Visionen von ver

schiedenen PSF macht deutlich, daß diese — ungeachtet deren Größe,

dem regionalen oder fachlichen Tätigkeitsbereich — meist die drei zen

tralen Zielsetzungen dieser Firmen widerspiegeln:63

• Das Erbringen einer Dienstleistung zum Nutzen der Kunden

• Die Gewährleistung von Zufriedenheit, Motivation und Entwick

lung der Mitarbeiter
• Die Sicherstellung des eigenen Unternehmenserfolges.TM

Versucht man zunächst einfache Zusammenhänge zwischen den ein

zelnen Absichten zu erkennen, so stellt man fest, daß die beiden ersten

Zielsetzungen für ein weiteres bedeutendes Charakteristikum einer

PSF stehen: PSF agieren und konkurrieren stets auf zwei Märkten
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gleichzeitig. Erstens auf dem sogenannten Output-Markt, dem Markt
für die professionelle(n) Dienstleistung(en), dessen spezilische Be
dürfnisse und Anforderungen die Basis für das Verfolgen der ersten
Zielsetzung bilden. Zweitens operieren sie auf dem sogenannten hiput
Markt, dem Markt für professionelle Arbeitskräftef‘5 dessen erfolgrei
che Bearbeitung entscheidend von der Realisierung der zweiten Ziel
setzung determiniert wird und neben anderen Faktoren in hohem Maße
die Wettbewerbsposition auf dem Outpur-Markt bestimmt. Der lnput
ist zukünftig auch abstrakt, in Form des notwendigen »Wissens« denk
bar. welches sodann zum »Können« gepaart werden muß.

Das erfolgreiche Agieren auf dem innir— und Oia1nn-Ma,*t bzw. der
Grad der Realisierung der ersten beiden Ziele bestimmt schließlich in
entscheidender Weise das Erreichen der dritten Zielsetzung einer PSF;
den Unternehmenserfolg oder die Profitahdität der Firma.

Mrkl

lira iii prajrrtx: Ilirr Us hrratisr wrurrsmarl,
2. grey mir pnrjccls: irr US >traUst wt hast bCCU Urmugla ii,,., hcfarr.
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AI‘i;iidiing II: Funktionen der Leverage_Struktur»

(‘lUFt! ‘Si I‘I tkn ir

Die drei oben beschriebenen Zielsetzungen sind — abgesehen von den
geschilderten Zusammcnhängen — ganz wesentlich durch einen be
stimmten Faktor miteinander verknüpft und können vorrangig durch
ihn in Einklang gebracht werden: Der Lei‘erage, oder präziser, die so
genannte Leverage-Siniktur bezeichnet das quantitative Verhältnis von
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jüngeren (»Juniors«), mittleren (»Managers«) und älteren Professio

nals (»Seniors«)67 in der Organisation mit den jeweiligen hierarchi

schen Positionen bzw. Funktionen, Fähigkeiten und damit auch mit den

entsprechenden internen Verrechnungssätzen.

Vgl. z.B. in Abbildung 12 die Leverage-Struktur von Andersen Con

sulting-EMEAJ (Europe, Middle East, Africa and India) für ausgewähl

te »service lines« (1 994):68

Andersen Consulting-EIVWM

Service Ilne 1 ms:ilz 3993 Partner Pm(essienais Leverage-Slruklur

Min. t‘S-$i (Seniors- Manugers
Junlon)

Sysiem Integraiiun 985 200 &230 1 - 10-20

5iraiegic Services 35 8 85 1- 6- 6

Change Management 60 II) 385 1 - 10- 2

.4bbildung 12: Leterage-Strukzur tun Andenen Con.stiIrizg—EAlEAI

Die Leverage-Struktur — hierauf soll im Anschluß konkreter einge

gangen werden — beeinflußt:
• die Positionierung auf dem O;apur-Markt (Markt für professionelle

Dienstleistungen).
• die Positionierung auf dem Input-Markt (Markt für professionelle

Arbeitskräfte),
• den Unrernehmense,folg der Firma (Profltahilität).69

Ouipur-Markr

Der Leverage einer Firma, also das Verhältnis von jüngeren, mittleren

und älteren Professionals, ist primär von der Dienstleistungsan bzw.

der Natur der Klientenprojekte abhängig, die sie zu bearbeiten und auf

dem Output-Markt anzubieten beabsichtigt. Maister (1997, 5. 4ff.)

unterscheidet drei idealtypische Arien vati Khentenprojekten: Den

sogenannten brahi pmjects (»Hire us because we are smart«) Hegen

neuartige, extrem anspruchsvolle und herausfordernde Problematiken

zu Grunde, die innovative Lösungen erfordern. Die zur Problemlösung

notwendigen Tätigkeiten sind in nur sehr geringem Maße routinisier

bar, erfordern höchste Kreativität und daher vorrangig Professionals

mit hohem Sachverstand und Erfahrung, also einen verhältnismäßig
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hohen zeitlichen Einsatz von erfahrenen »Seniors« mit entsprechend
hohen internen Verrechnungssätzen. Der Leverage ist aus diesem
Grunde tendenziell gering. Die sogenannten grey hairprojeets (»Hire
us because we have been through this before«) basieren im Gegensatz
zu brain projects auf Problemstellungen, mit denen die Firma stärker
vertraut ist. Sie erfordern ein geringeres Maß an Kreativität und deren
Berarbeitung kann in gewissen Teilbereichen routinisiert und an meh
rere »Juniors« delegiert werden, deren zeitlicher Einsatz mit entspre
chend niedrigeren internen Verrechnungssätzen veranschlagt wird
(mittlerer Leverage). Bei procedure projecis (>‘Hire us because we
know how to do this and can deliver it effectively«) handelt es sich
schließlich um Klientenprojekte, bei denen die PSF sowohl mit der
Problemstellung als auch mit der Problemlösung hinlänglich vertraut
ist. Insbesondere ist aber die Prozeßprogrammatik der Leistungserbrin
gung hinsichtlich Inhalt und Effizienz vielfach geübt und einstudiert.
Trotz eventuell geringer kundenindividueller Anpassungen der Dienst
leistung kann der Leistungsprozeß somit stark routinisiert werden. Ei
ne möglichst effiziente Leistungserbringung bedingt die weitgehende
Delegation der Routinetätigkeiten an »Juniors«. Procedure projects
können somit mit einem vergleichsweise hohen zeitlichen Einsatz von
»Juniors« bearbeitet werden und erfordern damit den im Vergleich zu
brain- und grey hairpmjects höchsten Leverage.

Die geschilderten Klientenprojekte sind deshalb als idealtypisch zu
bezeichnen, weil erstens in der Realität mannigfache Schattierungen
existieren und zweitens eine PSF selten einen »reinen« Weg beschrei
ten wird. Das heißt sie wird sich vielmehr auf einen bestimmten Mix
an Klientenprojekten festlegen. Die drei alternativen Klientenprojekte
vermögen daher eine Bandbreite möglicher Tätigkeitsfelder zu reflek
tieren, innerhalb derer sich eine PSF positionieren kann. In jedem Fall
wird sich die diesbezügliche Festlegung der Firma auf eine bestimmte
strategische Stoßrichtung signifikant auf die ökonomischen und orga
nisatorischen Strukturen auswirken. Der einzuschlagende firmenspe
zifische Mix verschiedener Typen von Klientenprojekten ist stets von
der tatsächlichen Leverage-Struktur der Firma abhängig.7° Zu berück
sichtigen ist also immer der Fit zwischen den für die geplanten Pro
jekte erforderlichen und den in der Firma verfügbaren Fähigkeiten in
Form von Mitarbeitern mit unterschiedlichen internen Verrechnungs
sätzen.71
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Input-Markt

Der Mix der in einer PSF erforderlichen Fähigkeiten in Form von Mit

arbeitern mit unterschiedlichen internen Verrechnungssätzen — übli

cherweise sind dies (erneut idealtypisch) die drei organisatorischen

Ebenen »Junior«, »Manager« und »Senior« — wird einerseits, wie wir

gesehen haben, bestimmt durch den lirmenspezifischen Mix der Klien

tenprojekte. Auf der anderen Seite bestimmt der Leverage — neben dem

Wachstum der Firma — die Entwicklungsmöglichkeiten. die die Firma

ihren (potentiellen) Mitarbeitern ero nen kann. Der Mitarbeiter-Mix

besitzt somit großen Einfluß auf die Attraktivität der Firma auf dem

lnput-Markt.
Die zentrale Rolle spielt in diesem Zusammenhang das Betörde

rungssyslem der Firma. Der Anreiz einer Beförderung nämlich —unter

stellt wird das in vielen Firmen übliche »up-or-out-System« — ist eng

mit dem Leverage der Firma verknüpil und wird determiniert zum ei

nen durch die Zeit, die der einzelne aufjeder Ebene zwingend verbrin

gen muß, bevor er theoretisch zur Beförderung vorgeschlagen werden

kann. Zum anderen wird er bestimmt durch die stark vom Leverage

abhängige Chance, befördert zu werden: Das heißt ceteris paribus (bei

gegebener Wachsttimsrate) sind die Chancen eines Mitarbeiters, in ei

ner Firma mit einem hohen Leverage (hoher Anteil von »Juniors« im

Vergleich zu »Seniors«) geringer. befördert zu werden, als in einer Fir

ma nut geringem Leventge.72

Profluibilität

Der Unternehmenserfolg bzw. die Profliabilltäl einer PSF hängt. wie in

jeder anderen Branche auch, von der spezifischen Umsatz- und Ko

stensituation der Firma ab. Die Unisatzseite der PSF wird primär durch

die Positionierung der Dienstleistung auf dem Output-Markt beein

IlußL Der Output-Markt bestimmt über die Nachfrage und die Qualität

des Angebotes den Rahmen, innerhalb dessen ein bestimmtes Honorar

für eine bestimmte Dienstleistung verrechnet werden kann. Die Ko

stenseile wiederum hängt zwar nicht einzig, aber entscheidend von der

Leverage-Struktur der Firma ab. Je besser es in einem Projekt bei ge

gebenen Qualitätszielen gelingt, die Projektteamstruktur so zu gestal

ten, daß der Anteil jüngerer Mitarbeiter mit entsprechend niedrigeren
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internen Verrechnungssätzen möglichst hoch ist, desto geringer werden

ccteris paribus die Projektkosten sein. Ein effizientes Kostenmanage

ment wird also stark von der Fähigkeit bestimmt sein, die Dienstlei

stung mit einem höheren Leverage, d.h. mit einem höheren Anteil von

»Juniors« im Vergleich zu »Seniors«, zu erbringen.73

Bei der Untersuchung der Frage, ob das Wachstum einer PSF einen Beitrag zur
Erhöhung der Pnfitcihi/ität der Firma leisten kann, gelangt man zur Erkenntnis,
daß das Wachstum per se keinen höheren ‘>Gewinn pro Partner« (per-partner pro
fit) garantiert. Im Normalfall bleibt nämlich während des Wachstums der Firma
erstens der Mix der bearbeiteten Klienienprojekte gleich und damit auch die Ho
norarstruktur dieselbe, was wiederum zur Folge hat, daß zweitens die Projekte in
der Regel mit demselben Leverage wie bis anhin bearbeitet werden. Insofern kor
respondiert die höhere Zahl der Partner, die die Firma nun für das Mehrgeschäft
benötigt, exakt mit der Wachstumsrate. Parallel steigt der Gesamtgewinn entspre
chend der größeren Zahl an Klientenprojekten. Dieser Gewinn muß nun aber zwi
schen einer proportional gestiegenen Zahl an Partnern aufgeteilt werden. Der
»Gewinn pro Partner« bleibt also derselbe.

Wenn der »Gewinn pro Partner« gesteigert werden soll, muß die Firma dem
nach entweder den Mix der Klientenprojekte verändern (Erhöhung des Umsatzes
durch Erhöhung des Anteils höherwertiger Projekte oder Senkung der Kosten
durch Erhöhung des Anteils von ‚rocednre ‚rojects, z.B. mittels Mutation von
brain pmjects z.u procedure projects — beide Strategien besitzen Auswirkungen
auf den Leverage der Firma!), oder sie muß nach Wegen suchen, um den bishe
rigen Mix mit einem höheren Leverage zu bedienen.

Der Leverage einer Firma ist bezogen auf die verschiedenen Einzeiprojekte,
die bearbeitet werden, häufig bestimmten Veränderungen im Zeitablauf unter
worfen. Bestimmte Projekte, die anfänglich wegen deren Neuartigkeit und der
Schwierigkeit der Problematik mit einem hohen Anteil an »Senior«-Zeit bearbei
tet werden mußten, können nach einer gewissen Zeit des Lernens und Erfahrung
Sainmelns mit einem höheren Anteil an »Junior«-Zeit ausgeführt werden. Mittels
der dadurch ermöglichten Kostensenkung kann die Wetthewerhsposition gestärkt
und/oder die Profitahilität der Firma erhöht werden. Das ureigene Interesse der
Firma muß also darauf gerichtet sein, das Wissen und die Erfahrungen, welche
durch hohe persönliche und finanzielle Investitionen im Problemlösungsprozeß
erarbeitet wurden, ja die Problemlösung selbst, in ähnlichen oder verwandten
Projekten einzusetzen.

Der Weg, um einen gegebenen (Ziel-)Mix an Klientenprojekten mit einem hö
heren Leverage zu bedienen, kann nur dadurch beschritten werden, daß versucht
wird, die »Grenzpunkte« der Einzelprojekte auszuloten, bei denen die Projekte
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mit dem größtmöglichen Leverage bei vorgegebenen Qualitülszielen bearbeitet
werden können.

Wachstum besitzt primör die Funktion, die Karrieremöglichkeiten der Profes
sionals (Promotion) im Zeitablauf weiter aufrechtzuerhalten. Als vordringliches
Erfolgskdterium der Firma scheint es aus genannlen Gründen jedoch isoliert be
trachiet ungeeignet zu sein. Die Frage ist also nicht, wie schnell man wachsen
kann, sondern wie schnell man wachsen muß, um den Mitarbeitern weiterhin die
selben Karrieremöglichkeiten zu garantieren.71

3.2 Eigentümerschaft

Bei Betrachtung der Eigentümerstrukturen der PSF stellt man fest, daß
in den allermeisten PSF-Branchen — insoweit als keine rechtlichen Re
striktionen bzw. Vorschriften bestehen — verschiedene Formen der Ei

gentümerschaft nebeneinander existieren. Die Bandbreite möglicher
Eignerformen erstreckt sich hierbei von Firmen, die einzig der obersten
Führung (den Partnerrängen) gehören, über solche Firmen, die auch
weite Mitarbeiterkreise am Unternehmen beteiligen, bis hin zu inkor
porierten Unternehmen mit externen Eignern]‘

Obschon in der Realitüt sümtliche Formen bzw auch Mischformen
zu finden sind, besitzt doch die klassische Partnerschaft — eine Unter
nehmung, deren Eigner ausschließlich Professionals der Firma sind,
die nach einem bestimmten Zeitablauf und aufgrund persönlicher Ent
wicklung zum »Partner«, sprich Miteigentümer der Firma, gewühlt
wurden — eine herausragende und noch immer dominante Stellung. Die
Eigner arbeiten neben der Erfüllung von Management- und Admini
strationsfunktionen selbst aktiv bei der Leistungserstellung mit, im Ge
gensatz zu inkorporienen L‘ntemehmen, bei denen ein dafür eingesetz
tes Management im Auftrag und Interesse der Anteilseigner agiert.
Nicht nur viele der weltweit größten Managementberatungsunterneh

men und Law Firms beFinden sich im Eigentum ihrer Partner. auch
Wirtschaftsprüfungsgesellschaften gehören sich »selbst«. Für letztere
schliel3en die Rechtsordnungen vieler Lünder wegen des Unabhüngig
keits- und Eigenverantwortlichkeitserfordernisses die Eigentümer

schaft durch Dritte und damit auch die Fremdbestimmung aus.
Fokussiert man — ohne Berücksichtigung der mit der klassischen

Partnerschaft verbundenen, ebenfalls einzigartigen und sich stark von

_______t.r

1
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inkorporierten Unternehmen unterscheidenden Fährungsorganisation
(wir werden später darauf zurückkommen) — einzig auf die Eigentü
inereigenschaft, so ist der wohl gravierendste Vorteil dieser Eigentü
rnerform die motivierende Kraft, die aus der völligen Autonomie und
Unabhängigkeit von Dritten erwächst. In Zeiten massiv erhöhter Inve
stitionserfordernisse droht dieser Vorteil jedoch immer häufiger durch
die andere Seite der Medaille — das auf siöh selbst angewiesen sein —

verwässert zu werden. Häufig fehlt in der Eigenständigkeit die notwen
dige Kapitalbasis für zukunftsweisende Veränderungen. lnkorporation
über ein >‘going public« oder über die Verbindung mit einem kapital-
starken Partner ermöglicht es, die Kapitalkraft erheblich zu steigern
und die zunehmenden Investitionsaufwendungen für Personal. Technik
und externes Wachstum zu bewältigen.76 Besonderer Aufmerksamkeit
bedarf in diesen Fällen das Management des mit der Lnkorporation ver
bundenen kulturellen Wandels, wenngleich die spezifische Führungs
organisation. die die Eignerlbrm Partnerschaft auszeichnet, nicht ein
zig in dieser Eignerform Verwendung findet. Auch inkorporierte PSF,
also solche, die ganz oder teilweise Dritten gehören, werden vielfach
in Organisationsformen mit partnerschaftlichen Zügen geführt.‘7

Eine für alle PSF optimale Eignerform kann letztlich nicht existie
ren. Die Festlegung. welchen Weg die Firma diesbezüglich einschliigt.
ist cine rein strategische Entscheidung unter Berücksichtigung der Fir
menspezifika sowie der Umflldsituation bei Einschluß der rechtlichen
Rahmenbedingungen.

3.3 One-Firm Kultur

Eine starke Unternehmenskultur übt, abgesehen von Motivations- und
Repräsentationseffekten, eine Koordinations-78 und »... lniegrations
wirkung aus, indem sie dem einzelnen Mitarbeiter einen Orientie
rungsrahmen und damit Rollensicherheit gibt und darüber hinaus den
Zusammenhalt des Gesamlsystems fördert. Ein ausgeprägtes >Wir
Gefühk und subjektive Zufriedenheit können die Folge dieser Wirkung
sein.«79 Die Firmen der verschiedenen PSF-Branchen —ob lnvestment
banken, Unternehmensberater oder Rechtsanwälte — betätigen sich in
Disziplinen mit unterschiedlichen Geschäftslogiken, verfolgen anders
artige Strategie- und Organisationsansätze, sind von unterschiedlichen
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Individuen geprägt und besitzen mithin verschiedene, individuelle
Unternehmenskulturen. Und dennoch haben viele dieser Firmen, in er
ster Linie die profitabelsten unler ihnen, einen Unternehmensgrundsalz
2emein. der die Basis für ihr spezifisches Normen- und Wertesystem
darstellt: Sie verstehen sich als One-Firni Eirni)° Kern dieses Selbst
verständnisses ist das ‚nultilokale Untenzehnwn, das — aus einer um
fas.ve,iden Gesamiperspektive — din-eh einen hohen Grad an Identität
(Wesensein)zeit/Überei,istinmntng) sowie durch ein Höchstmaß insti
tutioneller Lovalhät (Treue/Ergebenheit der Einna gegenüber) und
inrerpersoneller Lovalltät (Solidarität/Zzisa,;z,;zengehörigkeit/Gemein—
schafrsgeist der Pmfe.vsionals) gekennzeich‘iet ist.

Die One-Eirm Firni. deren Grundzüge nachfolgend in idealtypischer
Form in Anlehnung an Maister (1997a. 5.303 ff.) skizziert werden sol
len, ist durch eine Reihe verschiedener Kulturelemente charakterisiert.
Das System aus diesen Kulturelementen, welches das Wesen der One
Finn Finn verkörpert, kann durch diverse Managementmechanismen
geschaffen und aul‘rechierhalten werden (vgl. Abbildung 13):

I‘rons. zur Sdiaffitng
und Aufrorliftrindlung dct‘
Onc-flrni Kultur.

AbI‘ildung 13: One—Fir,n Kultur
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• Erstes wesentliches Kulturelement der One-Firm Firm ist das fir
menweite Leben und Pflegen gemeinsamer Nonnen „zd flre. wel
che vornehmlich auf der Zielsetzung umfassender Kooperation und
Kollaboration basieren.

• Ein zweites wichtiges Element manifestiert sich in der Tatsache. daß
das One-Firm Konzept anstelle der Akzentuierung des Individual
erfolgs den Eifhig der Gesmntunternehm:tng in den Mittelpunkt des
Tuns rückt. Dem Einzelnen kommt zwar als Profl2ssionul hohe Be
deutung zu. er hat jedoch stets dem Ganzen zu dienen. Die Identität
der Firma und die Loyalität der Mitarbeiter werden dementspre
chend u.a. dadurch gestärkt, daß bei Aus- und Weiterbildung regel
mäßig großer Wert auf die Vermittlung der Unternehmensgeschichte
und -philosophie gelegt wird. Für jeden Professional soll es selbst
verständlich und mit Ehre und Stolz verbunden sein, die Unterneh
menstradition fortzusetzen und seine eigenen Ziele den Normen und
Werten der Firma unterzuordnen. Im geschilderten Zusammenhang
erfordert der große Stellenwert des Teamwork in einer One-Firm Po
litik »slarteams« anstelle von »teams of stars«.

• Als ebenfalls bedeutender Kulturbestandteil erweist sich der Kon/önni

tätsehurukter der One-Firm Firm: Eine einheitliche Firmensprache,
kongruente Prozesse und Methoden und eine über lokale Grenzen hin
weg homogene »Corporate ldentity« (unilbrmes Marketing, ritualisier
te Präsentationen und Abschlußberichte bis hin zur Kleidemrdnung)
sind nur wenige Beispiele der Palette ürmenweiter Markenzeichen.

• Lange A rbehsrage und harte Arbeit resultieren nichi zuletzt deshalb
in einer erhöhten Loyalität zur Firma und zu anderen Professionals.
da sie zur Folge haben, daß die sozialen Kontakte des Einzelnen sehr
stark durch das Arbeitsumfeld geprägt werden, mit allen damit i.d.R.
verbundenen positiven Identifikationswirkungen.

• Schließlich erweist sich eine starke, ürmenweit kommunizierte und
für alle Professionals handlungsleitende Misshm als gleichermaßen
identitätsfördernd wie eine firnienweite Koordination, die in den für
die Identität der Firma wesentlichen Bereichen wenig Raum für de
zentrale, autonome Aktivitäten der Teileinheiten gewährt.

Zur Frage, wie eine solche One-Firm Kultur geschaffen und entwik
kelt, d.h. beeinflußt und erhalten werden kann, kann auf die folgenden
Maßnahmen verwiesen werden:
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Als wesentlicher Einflußfaktor der Unternehmenskultur gilt — neben

Gesellschaft, Branche, Strategie, Organisation und Führungsverhal

ten — das Individuum. Der Einfluß des Einzelnen besitzt nicht zuletzt

deshalb solch große Bedeutung, da davon ausgegangen werden

kann, daß auch viele der anderen Faktoren indirekt über die lndivi

dualkulturen der Professionals auf die Unternehmenskultur der PSF

einw‘irken8‘ Dies ist einer der Gründe dafür, daß PSF. die eine One

Firm Politik verfolgen, zunächst großen Wert auf ein tendenziell

zentralisiertes, an firmenweiten Regeln orientiertes, professionelles

und selektives Recruiring legen.82 In diesem Kontext besitzt auch

dasflnneiiweite Training der Professionals höchste Relevanz.83 Dies

hat v.a. zwei Gründe: Zum einen dient es der Vermittlung weltweit

gemeinsamer Standards und Methoden; zum anderen hut es die

Funktion der Gruppensozialisation, in der Weise, daß es die Ent

wicklung des Zusammengehörigkeitsgefühls der Professionals zu

stärken vermag. Darüber hinaus versucht man in One-Firm Firms

die Sicherstellung eines Höchstmaßes an institutioneller Loyalität

auch dadurch zu erreichen, daß man personalstrategisch — wenn

nicht ausschließlich, so doch im Regelfall — auf die Eigenentwick

lang von Professionals zielt, d.h. auf die Rekmtiemng von Querein

steigern weitestgehend verzichtet bzw. in Ausnahmeflullen auf ein

Höchstmaß an kultureller Adäquatheit achtet. Professionals, die an

deren Organisationen entstammen, sind durch eine andere Kultur ge

prägt und haben eine bestimmte berufliche Pdmärsozialisation er

fahren, welche die Bindung an die eigenen firmenweiten Normen

und Werte zumindest erschwert. Dasselbe Ziel — die Bewahrung der

Identität der Gesamifirma — wird in One-Firm Firms durch eine kon

trollierte Wachstumsstrategie verfolgt, die versucht — wann immer

möglich —‚ Wachstum über Fusionen zu renne/den. 84

PSF mit einer starken One-Firm Kultur sind vergleichsweise selten

mit der Problematik konfrontiert, wertvolle Mitarbeiter an Konkur

renten zu verlieren. Diejenigen, die die Branche verlassen wollen,

werden in vielen Fällen durch ein gezieltes Ourplacemenr unter

stützt, welches beabsichtigt hervorragende Mitarbeiter bei (poten

tiellen) Klienten zu positionieren. Die Vorteile sind evident. So si

cheit man sich zum einen deren Loyalität. Zum anderen erzielt man

bei den »verbleibenden« Mitarbeitern einen ähnlichen Effekt, in

dem man ihnen signalisiert: We care about you!
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Eine besondere Rolle für die Schaffung und Aufrechterhaltung der
One-Firm Kultur spielt sodann die organisatorische Struktur der Fir
‚iza. Die One-Firm Kultur wird nicht nur durch die Schaffung der
organisatorischen Voraussetzungen für den Einsatz von cross-office

bzw. cross-service line-Teams gefördert, ihr Charakter erfährt seine
Einzigartigkeit insbesondere durch den weitestgehenden Verzicht
auf Prolit-Center-Strukturen bei gleichzeitiger Schaffung eines zen
tralen Profit-Pools.8‘ Die hierfür erforderlichen, differenzieneren
Beurteilungs- und Kompensationssysteme müssen daher vorrangig
auf den Gesamtbeitrag des Einzelnen für die Firma abstellen.
Schließlich bedarf die Erzielung von »Zusammenhalt« und »Ver
bundenheit« der Professionals der entsprechenden lnfo,-;nations

und Kommunikationsarchitekturen.
Auch das Führungsverhalten gilt als Einflußfaktor der Unternehmens
kultur. One-Firm Firms besitzen typischenveise eine sehr konsens-
orientierte Führungsorganisation. Uber kooperative Fühnings.vtruktu
ren — in einigen Firmen wird es auch Nicht-Partnern ermöglicht, an
zentralen Entscheidungen teilzuhaben — gelingt es, dem Einzelnen das
Gefühl zu vermitteln, ein wichtiger Bestandleil der Firma zu sein.

Die One-Firm Firm fungiert somit nach innen als Integrationsmecha

nismus, indem sie sowohl die Identifikation mit der Firma als auch die
synergetische Zusammenarbeit (»collaboration«) der Professionals
zum Ziele hat. Nach außen vermag sie über eine gelungene innere In
tegration entsprechende Reputation bei ihren Kunden aufzubauen. Vor
diesem Hintergrund gilt sie aus Kundensicht als effektives Fundament
für die kompetente Erfüllung des immer dominanteren Wunsches nach
»seamless Iglobail service«.

Eine der zentralen Gefahren der One-Firm Firm ist die unter Um
ständen unzureichende Motivation zum Unternehmertum im Vergleich
zu Profit_CenterAnsätzen.K6 Darüber hinaus gelten auch und beson
ders für die One-Firm Kultur die Schwächen aller ausgeprägten Unter
nehmenskulturen. welche in einer Gesamtbetrachtung der One-Firm
Firm steLs berücksichtigt werden müssen. So kann das starke Wir-
Gefühl »... zu Selbstüberschätzung und mangelnder Sensibilität für
Anforderungen und Veränderungen der Umwelt führen. Das eigene
Normen und Wertesystem schiebt sich unbemerkt zwischen Unterneh
mung und Umwelt und behindert als Wahrnehmungsfilter das recht-
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zeitige Erkennen relevanter Umweltveränderungen Zu starkes
Vertrauen in die eigenen Fähigkeiien und die Unterschätzung der
Dynamik ... können innovationshemmend wirken und langfristig
Wettbewerbsvoreile kosten.«87

4. Rechts-. Führungs- und Organisationsstrukturen

Zu einem wichtigen Erfolgsfaktor der unternehmerischen Tätigkeit ei
ner PSF wird aufgrund von Internationalisierung, Diversifikation und
Integration bei gleichzeitig massivem Unternehmenswachstum immer
mehr die »Corporate Governance« in ihrer umfassenderen Bedeutung:
Die Strukturierung der Lhuerneh;;wn,vftih,wig — sie fungien gewisser
maßen als Fundament Fürdie Leistungserbringung der PSF— soll nach
folgend durch die Betrachtung der rechtlichen Rahmenordnung sowie
der Führung und Organisation einer PSF näher beleuchtet werden.

Hierbei sind Folgende Aspekte zu berücksichtigen: PSF können bei
der Verfassung der Unternehmung in ihren einzelnen Tätigkeitsländern
prinzipiell aus einer Reihe gesellschaftsrechtlicher bzw. vertragsrecht
licher Formen wählen. Häufig sieht das lokale Recht bestimmter Län
derjedoch für das Betreiben bestimmter Geschäfte besondere Regulie
rungen bzw. Bestimmungen vor. Eine internationale Firma wird also
zum einen deshalb, zum anderen aufgrund von steuer- und haftungs
rechtlichen Gründen, in unterschiedlichen Ländern oftma!s auch in un
terschiedlichen Reehtsformen verfaßt sein. Die gleichen Uberlegungen
liegen letztlich auch der Entscheidung zugrunde, innerhalb welcher
Rechtsordnung die internationale Organisation zu verfassen ist. Die
hierbei gewählte RechLsordnung bzw. Rechtsform determiniert letzt
lich auch immer die Ausgestaltung der internationalen Leitungsstruk
tur der Firma.

4.1 Fragen der rechtlichen Verfassung einer PSF

4.1.1 Vorbeinerkinigen und Abklärungshypothese

Jede internationale PSF ist rechtlich verfaßt. Entstehen und Bestand
einer PSF hängen u.a. wesentlich davon ab, welche Qualität die Pla
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nung und Gestaltung der rechtlichen Verfassung und die anschließen

de rechtliche Bewirtschaftung des Unternehmens über die Zeit hin

weg aufweisen. Eine Betrachtung internationaler PSF kommt nicht

umhin, die betriebswirtschaftliche und rechtliche Dimension der Ge

staltung solcher Unternehmen interdisziplinär zu betrachten. Die

rechtliche Dimension ist heute noch weniger untersucht als die be

triebswiflschaftliche. Die sich aus der Globalisierung ergebenden Ver

änderungen in der Nachfragestruktur führen auch bei den PSF zu An

passungen in der rechtlichen Struktur. Hier rücken die Fragen der

rechtlichen Gestaltung vor allem dann vermehrt ins Licht, wenn die
Veränderungen über Akquisitionen oder Zusammenschlüsse ange

strebt werden oder wenn diese weitreichende interne Umstrukturie

rungen bedingen. Dies läßt sich gegenwärtig besonders für den
Bereich der ursprünglichen »Big Six« (Andersen Worldwide, Coopers
& Lvbrand, Deloitte Tosiche Tohinatsu, Ernst & Young, KPMG und

Price l.aerhouse) beispielhaft zeigen, in dem ein markant verstärktes

Bedürfnis besteht, global zu operieren. Dies läßt gegenwärtig eine

neue Generation von PSF entstehen. So soll z.B. die Motivationsbe

zeichnung »breakaway firm« für PricewaterhauseConpers (PwC) den
Beginn einer Neuanigkeit symbolisieren. Sie alle schließen die Ge
schäftsbereiche Audi!, Management consufrhtg, fix und mehr und
mehr auch Legal Services ein. Während offenbar einhellig ein be
dürfnis gesehen wird, nach außen »as if one firm« aufzutreten und
»seamless service« mit einheitlichem Qualitätsstandard auf globaler
Basis anzubieten, bestehen zu den Führungsgrundsätzen auch inner

halb der einzelnen PSF unterschiedliche Meinungen. Hier werden so
wohl global zentralistische »top down« als auch geographisch dezen
Iralistische »bottorn up« Ansätze vertreten.

Einigkeit besteht jedoch, daß PSF ähnlich wie Konzerne führbar sein
sollten, d.h. daß abhängig von den jeweiligen Erfordernissen ggf. zen
tral durchgegrifftn werden kann. Jdentitätsstiftend werden Namen und
Marken häufig vermehrt in den Dienst dieser Visionen gestellt. In die
sem Zusammenhang entstehen bedeutsame Spannungsfelder zwischen
dem unternehmerisch Gewünschten und dem rechtlich Machbaren.
Spannungsfelder entstehen aber auch dadurch, daß diese Prozesse in
der Regel aufgrund der Größe der angloamerikanischen Mitgliedstir
men stark von diesen geprägt sind, was sich auch in den rechtlichen
Gestaltungen niederschlägt.88
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Aus verschiedenen Gründen spielt besonders die schweizerische
Rechtsordnung bei der rechtlichen Verfassung internationaler PSF eine
wichtige Rolle.89 Zur Veranschaulichung und im Uberblick beschrei
ben wir deshalb vorweg beispielhaft die gegenwärtigen internationalen
Rechtsstrukturen der >‘Big Five«, insofern diese aus den entsprechen
den Handeisregisterauszügen, der internationalen Wirtschaftspresse
und den Spezialpublikationen über die >‘international practice of law«
hervorgehen und demzufolge im wesentlichen als öffentliches Wissen
gelten könnenY° Wir identifizieren zusätzlich, als Beweis der gegen
wärtigen Dynamik, die Bereiche der 1998 wesentlichen absehbaren
Veränderungen in diesen Unternehmen, die mit Sicherheit auch zu ei
ner Veränderung der internationalen Rechtsstrukturen führen werden.

Andersen Worldwide S.C. ist eine Genossenschaft nach schweize
rischem Recht mit Sitz in Genf. Die Genossenschafter der «Soci&
Coop&ative« sind die internationalen Partner als natürliche Personen.
Die Ländergesellschaften, die aus rechtlichen und wirtschaftlichen
Gründen in eine Arthur Andersen und eine Andersen Consulting Ge
sellschaft getrennt sind, sind mit einem »Interürm Agreement« mit der
Genossenschaft verbunden. Die Dynamik der gegenwärtigen Verände
rung zeigt sich daran, daß bei Andersen Worldwide S.C. der Verbleib
der Andersen Consulting Gesellschaften in der »Global Structure« in
Frage gestellt ist.91

Deloitte Touche Tohniatsit International ist ein Verein schweizeri
schen Rechts mit Sitz in Zürich. In Vorbereitung einer Ausgründung des
internationalen Consulting-Geschäfts wurde neuerdings die Deloitte
Touche Consultbig Group, ebenfalls ein schweizerischer Verein, mit
Sitz in Basel gegründet.

KPMC ist seit der Gründung ein Verein schweizerischen Rechts mit
Sitz in Zürich. Die Wahl dieser Rechtsstruktur wardamals fürdie Bran
che erstmalig und innovativ. Führungsmäßig blieb KPMG bis heute fö
derativen, dezentralen Grundsätzen verpflichtet (»one-flrm« in der
Kundenarbeit, Föderation in Struktur und operativer Umsetzung). Im
mer stärker werdende Tendenzen zur auch rechtlichen und strukturel
len Stärkung der One-Firm sind aber auch bei KPMG seit einigen Jah
ren festzustellen (z.B. Verpflichtung zur einheitlichen und ausschließ
lichen Verwendung des Brand-Names »KPMG« im Marktauftritt; alle
nationale, föderative Strukturen verdrängende Entscheidungskompe
tenzen für internationale Lead PartnerfKey Account Manager). Nach
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dem abgebrochenen Zusammenschluß von KPMG und Enzs & Young

haben beide Unternehmen Restrukturierungspläne bekannttegeben.

KPMG plant. zur Verstärkung des »Top-Down Management« die Ver

einsmitglieder enger an den Verein zu binden und die zentralen Mana

gementkapazitäten markant auszubauen. Unterstützt werden soll dies

durch »profit pooling« und »Shared Economic lnterests«. Erwogen

werden auch eine Ausgliederung des Namens und des Know-hows in

eine selbständige Gesellschaft, die sich am Markt finanzieren soll, und

eine mögliche Verselbständigung des amerikanischen — und mögli

cherweise sogar des weltweiten — Beratungsgeschäfts durch Aufnahme

von Drittaktionären über einen ipoY2
Ernst & Young ist seit ihrer Entstehung aus dem Merger von Arthur

Young und Ernst & Whinnev eine Föderation, deren Struktur und Or

ganisation in einer englischen »Company Limited by Guarantee« kör

perschaftlich verfaßt ist. Hauptmerkmale dieser Regelung sind gut

ausgebaute zentrale Entscheidungskompetenzen und Management-

kapazitäten in den Bereichen Strate&eplunung und -umsetzung. Busi

ness Development, Technology lnfrastmcture. Knowledge Manage

ment sowie Key Account Management. Ernst & Ynuig überarbeitet

nach dem abgebrochenen Zusammenschluß mit KPMG gegenwärtig

diese Struktur. Ziel ist ein weiterer Schritt in Richtung »one-firm

worldwide« durch eine zusätzliche Verstärkung der zentralen Füh

rungskompetenz, der zentralen Führungskapazitäten und finanziellen

Ressourcen, ein globales System zur Einführung des »Shared Econo

mic Interest«, verbunden unter anderem mit einem globalen Manage

mentinformationssystem, »Shared Services Organisations« und der

Vcrpllichtung der Mitgliedsflrmen zum “Global Branding«. In die

sem Zusammenhang wird auch die dafür optimale Rechtsstruktur

(»Global Structurec) evaluien. Im Vordergrund steht dabei eine kör

perschaftliche Rechtsform. die auf selbständigen, voneinander wirt

schaftlich unabhängigen Mitgliedsfirmen aufbaut, die über diese Kör

perschaft miteinander, aber nicht untereinander, verbunden sind. Für

das Halten von Beteiligungen an gemeinsamen globalen Initiativen

(Ventures mit Dritten, Co-sourcing-Untcrnehmen etc.) werden je zu

sätzliche selbständige Einheiten erwogen. Das gleiche gilt für das

Halten der Rechte am Namen »Ernst & Young« und an dazugehöri

gen LogosY3
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Prkewawrho;tseCoupers hat als Folge des ZusammenscWusses eine
zweigeteilte Organisationsform gewühlt. die auf selbständigen, vonein
ander wirtschaftlich unabhängigen Mitgliedsflrmen aufbaut und diese
in einer »Global Structure« in körperschaftlicher Rechtsform einer
»UK Private Company Limited by Guarantee« sternförmig miteinander
verbindet. In dieser Rechtsform gibt es zwischen den Mitgliedsfirmen
keine Rechtsbeziehungen. Die Mitgliedstirmen sind als »Successor
Firms« die jeweils zusammengeschlossenen Ländergesellschaften von
Coopcrs & Lvhrand (einem Verein nach schweizeHschem Recht mit
Sitz in Zürich) und Pnce Wuwrhousc; diese enthalten im wesentlichen
alle Geschäftsbereiche wie Audi!, Management Consulting. Tar und Le
gui Sen/ccs in einem Unternehmen. Die Zielvorstellung war offenbar,
daß möglichst viele der Vorgängerunternehmen in das neue globale
Netzwerk eintreten würden; dieses sollte für »Coordinated Manage
ment« und »shared economic interest among them« sorgen und den
Namen »PricewaterhouseCoopers« und die damit verbundenen Mar
ken und Logos zentralisieren. Die Grundverträge beinhalten und betref
fen demzufolge als Hauptbereiche die »Governance«, die auf der
Grundlage einer Mitgliedschaft in einer kärperschaftsrechtlichen »Go
vernance Entity« angestrebt wird, die Bereitstellung von Dienstleistun
gen zugunsten der Mitgliedsfirmen durch »service entities« und die
Zentralisierung des Namens in einer »Central Name Entity« sowie die
Lizenzierung des Namens an die Mitgliedslirmen. Die »Governance«
wird ausgeübt durch eine »UK Private Company Limited by Guaran
tee«. deren Mitgliederdie nationalen Berufsgesellschaften sind. Organe
dieser UK company sind ein 42köptiger »board«. der sich aus von den
nationalen Firmen gewählten Mitgliedern zusammensetzt (40 Mitglie
der plus »Chairman of the Board« und »Chief Executive Officer«).
Letzterer wird unterstützt von einem »Global Leadership Team«. dem
er auch angehört. das aber rechtlich nicht als Organ ausgebildet istY

Diesen vergleichenden Seitenblick auf die Rechtsstrukturen der
»Big Five« gilt es andernorts zu vertiefen, da die beobachlelen Verän
derungen der organisatorischen und rechtlichen Struktur einheitlich
motiviert zu sein scheinen und gegenwärtig ein neues Entwicklungs
stadium der AusdifTerenzierung der Rechtsstrukturen dieser PSF ange
strebt wird. Die Notwendigkeit der Umsetzung der bildhaften Aus
drücke »breakaway flrm«, »seamless service«, »one-stop-shopping«,
»one-hrm«, ‘>as if one firm«, »top-down« und »bottom-up« etc. in
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rechtliche Kategorien drängt sich auß Für internationale PSF in ver

wandten Wirtschaftsbereichen wie Management Consulting, Executit‘e

Seareh. Insin-ance Brokerage. Adt‘crtLving, Public Relations, Engbiee—

ring. Labi Firnis etc. stellen sich unseres Erachtens gegenwärtig ent

sprechende Fragen. die einer abgewandelten und sachgerechten

Betrachtung zuzuführen sind. Besonders interessant wird in diesem

Zusammenhang die Abklärung, ob die Hauptelemente dieser Rechts-

strukturen auf internationale PSF benachbarter Wirtschaftsbereiche

übertragbar sind und ob die Abklärungshypothese, daß die Prägungen

der rechtlichen Gestaltungsvorstellungen bezüglich multinationaler

Dienstleistungsunternehmen den herkömmlichen, in industriellen

Unternehmen bestimmenden Bereich verlassen werden und neue und

eigene Gestaltungsvorstellungen für internationale Dienstleistungs

unternehmen entwickelt werden müssen, richtig ist.Ui5

4.1.2 Fragestellungen und Ausgangslage der rechtlichen Gestaltung

Im Gegensatz zur betriebswirtschaftlichen Gestaltung geht es bei der

rechtlichen Verfassung von internationalen PSF vorwiegend um die

rechtsverbindliche und ggf. gerichtlich durchsetzbare Favüegung der

Rechte und P/lkhten der Beteiligten sowie die Behandlung der Inuna—

terialgüterrechte, die zur Erreichung der unternehmerischen Ziele der

PSF notwendig sind. Ebenso wichtig ist die Vermeidung bzw. Begren

.ung von Haflungsrisiken. Diese Planung und Gestaltung hat unter Be

rücksichtigung derjenigen zwingenden öffentlich-rechtlichen Vor

schriften einer Vielzahl von Rechtsordnungen zu erfolgen, die auf das

Entstehen, die Organisation und das Betreiben der internationalen PSF

nach den Kollisionsregeln derjeweiligen Rechtsordnungen anwendbar

sind. Von Bedeutung in diesem Zusammenhang ist, daß die getroffenen

Regelungen praxisgerecht sind. Darunter ist zu verstehen, daß sie so

gestaltet sind, daß nicht in der täglichen Praxis abweichende Verhal

iensforrnen entwickelt werden, die den vorgegebenen rechtlichen Re

gelungsmechanismus u.U. hinfällig machen könnten. Nach dem in ver

schiedenen Rechtsordnungen gültigen Grundsatz »substance over

form« könnten verschiedene Gestaltungen Risikolagen und Rechtsfol

gen auslösen, die nicht gewünscht sind, sondern gerade verhindert wer

den sollen. Es geht also um eine integrierende Aufgabe. die darauf an

gelegt ist, für eine Vielzahl jeweils konkreter zukünftiger Sachlagen
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die unternehmerisch angestrebte rechtliche Bestimmtheit in jedem
Zeitpunkt sicherzustellenY6

Bei der rechtlichen Verfassung internationaler PSF ist unabhängig
vom Globalisierungsgrad der Organisation und ungeachtet grenz
übergreifender wirtschaftlicher Erfordernisse zu berücksichtigen, daß
per heute die maßgeblichen Rechtsbereiche (wie Vertrags-, Gesell
schufts-, Kartell-, BerufaufsichLs-, Immaterialgüter- und Steuerrecht)
nach dem Teritorialitätsprinzip unverändert ieitgehend national he
stimmt sind. Es ist evident, daß die nationalen RechLsordnungen

— *
wenn auch in ungleichem Maße — den Erfordernissen der Globalisie
rung der Wirtschaft noch nicht entsprechen. Zwar wird man, soweit
dies möglich ist, die Gültigkeit einer ausgesuchten nationalen Rechts
ordnung vereinbaren, dies führt jedoch in weiten Bereichen der beruf
lichen Tätigkeit internationaler Dienstleistungsorganisationen noch
nicht ohne weiteres zu den erwünschten Ergebnissen.97 Dieser Grund-
befund kann für die internationalen PSF in den verschiedenen Wirt
schaftsbereichen selbstredend anders sein.

Neben der Funktion der Optimierung der Rechtsbeständigkeit von
Rechtsbeziehungen und der Minimierung der Risikolage hat der Vor
gang der rechtlichen Planung und Gestaltung als Prozeß mindestens im
Zeitpunkt maßgeblicher Veränderungen der internationalen Rechts-
struktur selber wichtige Funktionen. Inder Regel zeigt sich zudem, daß
im Rahmen der integralen Planung einer internationalen PSF wesent
liche. entscheidungsrelevante Fragen und Lösungen erst durch die in
volvienen Juristen zuhanden der Entscheidungsträger auf den Punkt
gebracht werden. Die Frage nach der rechtlichen Verfassung einer in
ternationalen PSF ist deshalb im wesentlichen auch eine Frage nach der
Gestaltung des dynamischen Prozesses der Sicherstellung der unter
nehmerischen Zieleneichung unter rechtlichen Gesichtspunkten, in
dem Aspekte der »substance« und Aspekte der »procedure« im Rah
men der projektbezogenen Rechtsverwirklichung spezifisch miteinan
der verbunden werden.98 Die Funktion der Juristen beschränkt sich in
diesem arbeitsteiligen und interdisziplinären Vorgang — das wird oft
übersehen — auf die Identifikation und die Beurteilung rechtlicher
Risiken bzw. rechtlicher Durchsetzbarkeiten zuhanden der für unter
nehmerische Entscheidungen verantwortlichen Personen. Nicht die
Juristen, sondern die Unternehmer entscheiden letztlich darüber, wel
che Risiken und welche Rechtsunsicherheiten im Rahmen der recht-
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lichen Planung und Gestaltung der internationalen PSF in Kauf genom

men werden sollen. In diesem Sinne ist die rechtliche der unternehme

rischen Gestaltung auch untergeordnet.

4.1.3 Rechtsrelevwzte Eigenheiten, Trends und deren Auswirkungen
auf die rechtliche Gestaltung

Von den gegenwärtigen Charakteristika und Trends99 im Bereich der
internationalen PSF sollen im Folgenden diejenigen herausgegriffen
werden, die sich erfahrungsgemäß auf die rechtliche Gestaltung und
den rechtlich bedeutsamen Betrieb einer internationalen PSF auswir
ken.‘°° Diese angesprochenen Themenkreise sind empirisch geprägte
Beobachtungen, die es anderweitig zu begründen und zu vertiefen
gilt.‘°‘ Sie sind vorwiegend im Umgang mit den »Big Five« beobachtet
worden und für internationale PSF benachbarter Wirtschaftsbereiche
sachgerecht anzupassen bzw. zu ergänzen:
• Derartige PSF vereinigen in einer Organisation mehrere Geschäfts

bereiche wie Auditing, Management Consulting, 7kv und Legal Ser
‘ices, die sowohl von der Sache als auch von den rechtlichen Rah
menbedingungen her verschieden sind.

• Sie treten gegenüber den Mitarbeitern und Partnern nach innen und
auf dem Markt nach außen >‘as if one flrm« auf.

• Sie übernehmen teilweise unternehmerische Risiken ihrer Kunden
und dehnen damit die unternehmerische Hilfsfunktion der Beratung
aus (z.B. Outsourcing).

• Die »Governance« gleicht sich zunehmend derjenigen eines inter
nationalen Konzerns an, der sich führnngsmäßig eine Vielzahl von
Optionen offenhält.

• Die »Corporate Identity«, die über »Trade Marks« und »Trade
Names« vermittelt wird, hat einen steigenden Stellenwert.

• Sie werden zunehmend über die lokale und regionale Ebene hinaus
auf globaler Ebene in zentral organisierte Geschäftsbereiche geglie
dert.

• Im Rahmen der »Governance« steigt das Gewicht der zentralen Füh
rung: »Top-Down Management«, in der Gestalt einer delegierten
Geschähsfflhnang gegenüber den delegierenden Organen, nimmt zu.

• Uber ein System von zentral administrienen und im Umfang
beschränkten Ausgleichszahlungen (»Shared Economic lnteresk)
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streben sie im Rahmen der Sicherung der Qualität des Netzwerks
gewisse Mindesteinkommen für Partner an; ungeachtet dessen sol
len die in den Ländergesellschahen erwirtschafteten Gewinne mög
lichst weitgehend den dort tätigen Leistungsträgern als Partnerbezü
ge zugeführt werden.

• Die ‘>Global Structure« entwickelt sich zunehmend von einer inte
grierten Koordination von unternehmerischen Hilfsfunktionen zu
Unternehmen mit Vollfunktion; sie haben einen erklärten »wirt
schaftlichen Zweck«.

• Sie sind auf Grund der internen Vernetzung als »virtual companies«
virtuell integriert und unter diesem Gesichtspunkt ein Unternehmen.

• Eigentum in der Gestalt von Kapitalbeteiligung durch die Leistungs
träger spielt in diesen PSF— vorbehaltlich der rechtlichen Ausgestal
tung neuerdings auftretender erhöhter Finanzierungsbedürfnisse —

nur eine untergeordnete Rolle; PSF verfügen über wenig »assets«,
die im übrigen vorwiegend immaterieller Natur sind.

• Der Unternehmenswert als Goodwill wird nicht zu gewissen Zeiten
realisiert, sondern entweder im Rahmen eines Generationenvertra
ges unentgeltlich an die nächste Partnergeneration weitergegeben
oder über »unfunded pensions« oder noch laufende Gewinnbeteili
gungen abgegolten.

• In diesen PSF sind die Beraterals natürliche Personen die Leistungs
träger; Unternehmensleiter und Leistungsträger sind über weite
Strecken identisch; die Unternehmen gehören in diesem Sinne ihren
Führungskräften.

• Ihre Geschäftsbereiche AntUt, fix (teilweise) und Legal Services

sind zwingenden berufsstandsrechtlichen Regelungen unterworfen.
• In ihnen überwiegt immer noch das Prinzip des »self management«.
• Die Bedeutung der lnformationstechnologie nimmt stark zu.
• Knowledge und Knowledge Management haben einen zunehmen

den, zentralen Stellenwert.
• Der lnvestitions- und damit der Finanzierungsbedarf steigt selektiv

stark an.
• »Back oflices« werden zunehmend zentralisiert.
• Leistungsbestandteile werden zunehmend vereinheitlicht und einer

zentralen Qualitätskontrolle unterworfen.
• Aufgrund der unterschiedlichen Ertragskraft und Größe der Länderge

sellschaften benötigen sie, wenn die Organisation auf einer membership
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der Liindergesellschaften beruht. Abstimmungsverfahren, in denen mit
gewichieten Stimmen (»weighted voting«) abgestimmt werden kann.

Zur Wahrung der Stabilität der Organisation setzen sie vermehrt
rechtliche Erschwernisse des Austrittes ihrer Mitglieder und rechtli

che Erschwernisse der Beendigung der Partnerschafts- bzw. Arbeit
nehmerverhältnisse durch Konkurrenzverbote ein.

• Diese PSF sind zunehmend, auch was die Internationalisierung in
rechtlicher Hinsicht betrifft, angloamerikanisch bestimmt.

• Sie sind als globale Organisationen aber in verschiedener Hinsicht
multikul tu rell.

• Das »partnership principle« wird modifiziert und zunehmend durch
das »corporation principle« in Frage gestellt.

• Im Rahmen ihrer rechtlichen Verfassung bestehen — anders als bei
den börsenkotierten Kapitalgesellschaften — primär unternehmens

intere Kontrolibedürfnisse; dies verlangt nicht eine angestammte
»Corporate Govemance« von außen, sondern eine adäquate »Partner
Governance« von innen.

Die für die rechtliche Gestaltung wichtigsten Eigenheiten werden bei
der Identifikation der hauptsächlichsten Issues und der hauptsächli

chen Regelungsbereiche solcher Gestaltungen unter 4.1.5 und 4.1.6
wieder aufgenommen. Wesentlich scheint uns, daß unsere traditionell
geprägten rechtlichen Gestaltungsvorstellungen bezüglich trans- und
multinationaler Unternehmen im Bereich industrieller Unternehmen
entwickelt worden sind. Es kann daher nicht ohne weiteres davon aus
gegangen werden, daß die Schlüsselfragen und die entsprechenden
Antworten bei trans- und multinationalen Dienstleistungsunternehmen
die gicichen sind. Dies ist unseres Erachtens eine notwendige und plau
sible Abkläwngshypothese am Ausgangspunkt der rechtlichen Er
schließun1 dieses Bereiches.

4.1.4 Grundlegende An/brdennzgen an die rechtliche Gestaltung

Unabhängig von der konkreten Ausgestaltung in einer bestimmten na
tionalen Rechtsordnung fragen wir uns im Folgenden, welchen Anfor
derungen die Rechtsstruktur einer internationalen PSF grundsätzlich
genügen soll. Die oben erwähnte Abklärungshypothese verlangt unse
res Erachtens. daß gerade wegen der Neuheit und der möglichen An-



60 Prof‘essional Service Firms

dersartigkeit der denkbaren und rechtlich zulässigen Lösungen am
Ausgangspunkt der rechtlichen Planung und Gestaltung elementare
Fragen gestellt werden. Unsere Überlegungen sind nahe an konkreten
Planungs- und Gestaltungsvorgängen entwickelt. Sie sind auf einer
methodischen Metaebene angesiedelt. Sie dienen in der Regel auch der
Bestimmung von Antbrderungsprofilen, die der Durchführung eines
rechtsvergleichenden Suchens geeigneter Rechtsformen in einer natio
nalen Rechtsordnung zugrunde gelegt werden: es handelt sich in die
sem Sinne um Vorfragen des grundsätzlichen Anforderungsprofils
einer Rechtsstruktur einer internationalen PSF:
• Die Organisation sollte im Sinne der unternehmerischen Absicht

führbar sein.
• Die Organisation sollte dauerhaft aber abänderbar sein.
• Die Organisation sollte als Rechtsträger die nationale, am Markt

operierende Landet-gesellschaft einsetzen; die Organisation sollte
den natürlichen Personen. soweit möglich, als individuelle Lei
stungsträger keine unmittelbare Rechtsstellung in der Organisation
einräumen.

• Die Organisation sollte unabhängig von der Existenz der natürlichen
Personen als Leistungsträger und derjuristischen Personen als Län
dergesellschaften sein und diese überleben können.

• Die Organisation sollte — dies ist umstritten — körperschaftsrechtli
cher Natur sein und eine Haftungsbeschränkung aufweisen.

• Die Organisation sollte Aktiven haben und Immaterialgüterrechte
halten können.

• Die Organisation sollte gegenübcr Dritten rechts- und vertragsfähig
sein.

• Die Anwendbarkeit und der Inhalt des materiellen Rechts, das die
Rechtsbeziehungen zwischen den Mitgliedern und der Organisation
oder innerhalb der Organisation regelt, sollten vorhersehbar, rechts
verbindlich festgelegt und gerichtlich durchsetzbar sein.

• Die Organisation sollte kollisionsrechtlich betrachtet in den wichtig
sten Rechtsordnungen, in denen die internationale PSF tätig ist, »an
erkannt« sein.

• In der Rechtsordnung der Inkorporation sollte gemäß dort geltenden
Kollisionsregeln eine Rechtswahl in bezug auf alle Venragsverhältnis
se, die die Organisation oder deren Mitglieder eingehen, zulässi sein.

• Die Rechtsordnung der lnkorporation sollte ein anerkanntes und mo
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dernes Handels- und Prozeßrechtsregime haben und keine hohe Pro

zeßbegierlichkeit aufweisen.
Die Rechtsordnung der Inkorporation sollte Signatarland der we

sentlichen multilateralen Staatsverträge im Bereiche des Immate

rialgüteffechtes sein.
Die Rechtsordnung der Inkorporation sollte die Schiedsfühigkeit

jeglicher rechtlicher Auseinandersetzung innerhalb der Organisation
und der Organisation mit Dritten zulassen und einen anerkannten

Ruf als Schiedsgerichtsplatz haben.
Die Rechtsordnung der Inkorporation sollte Personenvielheiten oder
Gesellschaften als Körperschaften mit Rechtspersönlichkeit zulas

sen, in denen im wesentlichen alle unternehmerischen Ziele der PSF

in einer Rechtsform verwirklicht werden können.

Die Erfahrung zeigt, daß, nachdem (jeweilen) in der Regel die Grund

satzentscheidung zugunsten einer körperschaftsrechtlichen Verfassung

erfolgt ist, eine vertiefte, rechtsvergleichende Untersuchung zur Be
stimmung der Basisrechtsordnung für die konkrete Verfassung der in

ternationalen PSF durchgeführt wird. Auch dieser Schritt der Planungs

und Gestaltungsarbeit vollzieht sich heute in der Regel in einem inter

nationalen Spannungsfeld, das stark angloamerikanisch geprägt ist. Die
Gestaltung von Rechtsstrukturen solch internationaler PSF verlangt ein
neues, zudem in verschiedener Hinsicht dynamisches Gestaltungsver

ständnis. So sind oft die unternehmerischen Grundentscheidungen
noch nicht in einer Rk eine rechtliche Gestaltung nötigen Klarheit und
Konkretisierung vorhanden und müssen in einem Widerspiel im Pla
nungs- und Gestaltungsprozeß erst noch erarbeitet werden. Es ist in
diesen dynamischen Gestaltungsprozessen zudem ein neues rechtsver

gleichendes Verständnis gefragt. Die Hauptgründe dafür sind die Tat
sachen, daß die grundsätzliche Zulässigkeit und Rechtsbeständigkeit
dieser internationalen Rechtsstrukturen nur unter Berücksichtigung ei

ner Vielzahl gleichzeitig anwendbarer Rechtsordnungen herbeigeführt
werden kann, und daß die am Planungs- und Gestaltungsprozeß betei

ligten internen und externen Juristen aus teilweise sehr verschiedenen
Rechtskulturen stammen, unter denen sich zuweilen die angloamerika
nische wegen der wirtschaftlichen Stärke der beteiligten Ländergesell

schaRen auch hinsichtlich der Festlegung einer der Globalisierung ad
äquaten internationalen Rechtsstruktur als dominant erweist.
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4.1.5 Hauptaufahen hei der rechtlichen Gestaltinig

Als Hauptaufgaben oder Issues betrachten wir nachfolgend problem-
bezogene Kernbereiche der rechtlichen Gestaltung der Unternehmens-
struktur, die in der Planung grundsätzliche Fragen aufwerfen und zum
Teil in der traditionellen Klassilikation gleichzeitig Problembereiche
verschiedener Rechtsgebiete betrefFni° Diese Issues sind erfah
rungsgemäß in der Regel dort anzusiedeln, wo sich im Hinblick auf die
Umsetzung der unternehmerischen Absicht der Exponenten und der
unternehmerischen Vision evidenterweise Fragen der grundsätzlichen
rechtlichen Zulässigkeit und der damit verbundenen Machbarkeit stel
len. Im Rahmen der erhöhten Bedeutung des Pmzesses der Planung
und Gestaltung ist es oft so, daß die Organisation der Planungsarbeit.
die Wahl der Planungsmethode und die Bestimmung der Reihenfolge
der Abklörungen selbst als issues zu begreifen sind, die über Art und
Qualität der gefundenen Lösungen mitentscheiden2°‘ Wir beschrän
ken uns nachfolgend auf die beispielhafte Beschreibung der Hauptaut‘
gaben bei der rechtlichen Gestaltung der jüngsten (maßgeblichen)
Neustrukturierungen in verschiedenen Bereichen internationaler PSF.

Ein Kernihenn, betrifft in der Regel den Umgang inh der Grundfra—
ge. ob die Rec‘hrssinikrur auf vertraglicher oder auf körperschafis—
rechtlicher Grundlage reifhßr werden sollte (1).

Grundsätzlich ist davon auszugehen, daß beide Wege zum Ziel füh
ren können. Wird zugunsten einer körperschaftsrechtlichen Lösung
entschieden, folgt in der Regel eine rechtsvergleichende Untersuchung
über in Betracht kommende gesellschaftsrechtliche Vehikel. Diese
rechtsvergleichende Untersuchung hat im wesentlichen die Fragen zu
beantworten: Hat die körperschaftliche Rechtsform die grundlegenden
rechtlichen und steuerlichen Eigenschaften, die von der unternehmeri
schen Absicht her verlangt sind? Hai die kömerschaftliche Rechtsform
die nötigen Befugnisse, um die Aufgaben in der Rechtsform auszu
üben? Inwiefern und inwieweit ist die körperschaftliche Rechtsform
l‘rei, ihre internen Angelegenheiten in jeder Hinsicht zu bestimmen?
Wie wird in der körperschaftlichen Rechtsform die »Govemance« aus
geübt. insbesondere inwieweit sind die Entscheidungen für die Mit
glieder verbindlich? In welchem Umfang und mit welcher Methode ist
eine Austrittszahlung in der körperschaftlichen Rechtsform zulässig
und durchsetzbur‘! Bestehen in der körperschaftlichen Rechtsform be
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schwerliche Offenlegungspllichten? Welche Rechtssicherheit vermit

teln die auf die körperschaftliche Rechtsform anwendbaren materiell-

rechtlichen Bestimmungen?
Ausschlaggebend für die Wahl einer körperschaftlichen Verfassung

mit Mitgliedscharakter sind in der Regel Haftungs- und Flexibilitäts

Überlegungen. Unter Haftungsaspekten erscheint es vorteilhaft, eine

Organisationsform zu wählen, die die Mitgliedsfirrnen in ihrer rechtli

chen und wirtschaftlichen Unabhängigkeit nicht tangiert und sie ledig

lich als Mitglieder einer Gruppe auf dem Weg der Selbstbindung zu

bestimmten koordinierten Verhaltensweisen verpllichtet. Besonders

wichtig ist in diesem Zusammenhang. daß das klare Bekenntnis zu ei

ner bestimmten Rechtsform und deren typischen Rechten und Ver

pllichtungen das Vorliegen einer anderen Rechtsform ausschließt. In

einer »protected relationship« gibt es vom Grundsatz her keine »part

nership« Damit meinen wir, daß die Mitgliedschaft in einer körper

schaflhichen Organisation zwar typisierte Rechte und Verpflichtungen

beinhaltet, diese aber (jedenfalls) keine Solidarhaftung zwischen den

Mitgliedern begründen. Ein vertragliches Konstrukt hingegen ist
grundsätzlich der Auslegung durch Dritte zugänglich und birgt damit

tendenziell die Gefahr, daß Dritte von den Parteien nicht gewollte Ver

tragsinhalte. wie z.B. wechselseitige Haltungen, konstruieren könnten.

Auch die Flexibilität ist in körperschaftlich verfißten Organisationen

höher, da hier Mehrheitsentscheidungen möglich sind, ohne den Be

stand der Körperschaft zu gefährden, während bei vertraglichen

Lösungen grundsätzlich vom Konsensprinzip auszugehen ist.‘°4
Ein Kernihema in dieseni Zusammenhang betriffl die Klärung der

Frage, ob übe rhaiqn körperseliafthche Rechtfininen existieren, in dc
‚ze;z die unternehmerischen Absichten tier Hauptexponenten tuul die

vertraglich festgelegten Visionen zulässigerweise i‘erfiilgt werden kön—

neu (2). 105

Zu beachten ist hierbei, daß es das geltende Territorialitütsprinzip

mit sich bringt, daß die zu wählende körperschaftliche Rechtsform

durch eine ganz bestimmte und nur durch eine nationale Rechtsordnung

bestimmt werden kann. Die Legitimationsgmndlage der internationa

len Rechtsstruktur, die in einer Mitgliedschaft und nicht in einem Ka

pitalanieil besteht, wirft in der Folge vor allem unter dem Gesichts

punkt der visionskonformen Dauerhaftigkeit und der trotzdem gelhr

derten Flexibilität schwierige Fragen auf, z.B. wie und in welchem
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Umfang gibt es gestalterische Möglichkeiten, die in der Regel zwin

gend festgelegten Austrittsmöglichkeiten in einer mitgliedschaftsba

sierten körperschaftlichen Rechtsform zu mildern? Und wie kann etwa

sichergestellt werden, daß im Rahmen der »Govemance« in den Mit

gliedschaftsversammlungen mit gewichteten Stimmen abgestimmt

werden kann? Als schwierig erweist sich in der Regel auch die Frage,

wie in einem Verbund aus einer Vielheit von Unternehmen, der selber

erst auf dem Wege ist, ein Unternehmen zu werden, der visionskonfor

me Zugriff auf die Mitglieder ausgestaltet werden kann. damit nicht

gegen zwingendes Gesellschaftsrecht und vor allem Berufsstandsrecht

in den Rechtsordnungen der Mitgliedsländer verstoßen wird.

Ebi weiteres Kernthe,na der rechtlichen Gestaltung von internatio

nalen PSF ist, wie unter Venneidung eines »profit pools« 06 zwischen

den Beteiligten — dieser ist aus steuerlichen, berufvrechtlichen und

Risikonberlegun gen auszuschließen — dennoch ein gemeinsames wirt

schaftliches Interesse zwischen den Beteiligten herbeigeführt werden

kann, das unter unterneh,nerischen Aspekten als unerlq/3lich für den

Erfolg des internationalen Netzwerks angesehen wird (3).

Um dies zu erreichen, kommen verschiedene Modelle in Betracht.

Denkbar ist eine Ausgliederung und rechtliche Verselbständigung di

verser Infrustrukturbereiche der Mitgliedsfirmen und deren nachfol

gender Zusammenschluß zu einer neuen juristischen Einheit, an der

sich Mitgliedsflrmen oder Partner beteiligen. Diese neue rechtliche

Einheit würde dann nach »arm‘s length-Kdterien« Dienstleistungen

gegenüber den Mitgliedsfirmen erbringen, und die daraus resultieren

den Gewinne wären zwischen den Mitgliedsfirmen/Partnern nach fest

zulegenden Kriterien zu verteilen.

Eine andere Möglichkeit könnte darin bestehen. flir den Verbund der

Mitgliedsfirmen eine kürperschuftliche Organisationsform zu wühlen,

deren Typik gerade in ihrer wechselseitigen Unterstützung einschließ

lich ggf. finanzieller Ausgleichszahlungen bestehen würde, ohne aber

einen »profit pool« zu begründen.

Dic Organisation des Planungs- und Gestattungsi‘organgs selbst ist

ein Kernthenia der Schaffung einer rechtlichen Struktur eitzer interna

tionalen PSF (4).
Es ist als eine der wesentlichen Haupterkenntnisse anzusehen, daß

die vielseitig festgestellte Prozeduralisierung der Planung und Gestal

tung von komplexen Rechtsgeschäften gerade im Bereich der Gestal
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tung internationaler PSF untersucht, dargestellt und als wesentlicher
Issue der Gestaltung in eine Gesamtbetrachtung integriert werden muß,
wenn die Funktion des Rechts und der Juristen beim Vorgang der Pla
nung und Gestaltung einer internationalen Rechtsstmktur als maßgeb
licher Beitrag einer konkreten Rechtsverwirklichung sachgerecht er
faßt werden will. Wir fügen zur Unterstreichung und Illustration dieser
Auffassung einige Erfahrungsbereiche aus den vielfach zitierten orga
nisatorischen und rechtlichen Stmkturveränderungen von Ernst &
Young/KPMG und PricewaterhouseCoopers an)°7 die in den interna
tionalen Wirtschaftsmedien und den verschiedenen Publikationen zur
»international practice of law« erläutert und in einer von G. Müller
Stewens und J. Drolshammer im Wintersemester 1997/1998 an der
Universität St. Gallen durchgeführten Lehrveranstaltung (»Strategie-
gerechte Organisation multinationaler Dienstleistungsunternehmen
unter besonderer Berücksichtigung des Rechts: Professional Service
Firms«) behandelt wurden.

Die Planung und Gestaltung ist als Projektvorgang insbesondere bei
Zusammenschlußvorhaben (vgl. Ernst & Young, KPMG, Pricewater
houseCoopers) maßgeblich durch die Restriktion der Zeit geprägt. Die
Gestaltungsphase ist zudem oft grundsätzlich dadurch gekennzeichnet,
daß Lücken im unternehmerischen Konsens laufend im Widerspiel ge
füllt werden müssen, daß die Planungsarbeiten durch die zeitlich und
sachlich anspruchsvollen Fusionskontrollverfahren bis kurz vor dem
lnkraftsetzungsdatum der neuen Organisation belastet sind, daß sich
die jeweiligen »inhouse und outside counsels« erst nach und nach von
den Vorstellungen früherer Planungen auf ihren Seiten lösen können,
und daß die »civil law considerations« in Schlüsselfragen mit Nach
druck zur Geltung gebracht werden müssen. In verschiedenen Berei
chen muß hierbei interdisziplinär gearbeitet werden, etwa vor allem
in den Fusionskontrollverfahren mit spezialisierten Okonomen und
Kommunikationsberatern. Die »inhouse und outside counsels« haben
sich zudem mit vielen spezifischen Unwägbarkeiten und inhärenten
Instabilitäten derartiger Zusammenschlüsse auseinanderzusetzen. Die
Arbeit der »inhouse counsels« ist zusätzlich stark gefordert, weil die
Herbeiführung der Konsensfähigkeit der internationalen Rechtsstmk
tur in den Ländergesellschaften für das Zustandekommen des Zusam
menschlusses zentral ist und sie in dieser Konsensfindung eine wich
tige Rolle erfüllen. Ein Faktor ist natürlich auch, daß im Verlaufe der
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Projekte ebenfalls Ernennungen der Chargen der neuen Organisation —

und zwar aus den Reihen der an den Projekten direkt beteiligten Juri

sten — vorgenommen werden.
Die Gestaltungsarbeit erfolgt in der Regel unter Druck der Medien.

Auch die Konkurrenten schalten sich hierbei sehr oft aktiv ein. Der

Prozeß der Gestaltung der Rechtsstruktur führt in verschiedener Hin

sicht zur Identifikation und Artikulation entscheidungsrelevanter Fra

gen, in denen noch kein uncernehmerischer Entscheid erreicht oder

dieser nicht genügend geklärt ist. Wesentlich ist in der Regel, daß die

sich in den verschiedenen Rechtsgebieten artikulierenden Interessen

(vgl. 4.1.6) oft zu Zielkonflikten führen, die zu bewußten Entscheiden

über die relative Gewichtung der verschiedenen rechtlichen Gesichts

punkte zwingen. In Kraft gesetzte Rechtsstrukturen sind zudem oft un

vollständig und müssen, zeitlich nach Prioritäten gerafft, ergänzt wer

den. Einem dynamischen Planungsversüindnis folgend sind diese

Rechtsstrukturen zudem zwingend nicht endgültig. da Organisationen

dieser An in ständiger Bewegung und Anpassung sind. Vielmehr wird

normalerweise fortlaufend geprüft werden, ob es neue Erkenntnisse

bzw. ob es andere und geeignetere internationale Rechtsstrukturen gibt,

in denen die geschäftlichen Ziele besser verwirklicht werden können.

In diesem Zusammenhang ist es von besonderer Bedeutung, auch die

Überlegungen der Wettbewerber zu kennen, da davon ausgegangen

werden kann, daß die Gestaltungserfordernisse in der Branche insge

samt sehr ähnlich sind. Die Rahmenbedingungen und Charakteristika

der Gestaltungsmethode sind bei internationalen PSF in benachbarten

Wirtschaftsbereichen selbstredend entsprechend andeN.

4,1.6 Rechrsgebieie nUt wesentlichem Einfluß auf üie rechtliche

Gestaltung

Im Folgenden äußern wir uns in einer Übersichtsdarstellung zu Rechts-

problemen, die sich in ganz bestimmten Rechtsgebieten stellen und die

internationale Rechtsstruktur einer PSF inhaltlich in der Regel wesent

lich mitbestimmen. Es ist unseres Erachtens wichtig. daß die Gestal

tung der Rechtsstwkwr aus einer Gesamtschau erfolgt. Da die sich in

den verschiedenen Rechtsgebieten artikulierenden Interessen oft zu

Zielkonflikten führen, zwingt in der Regel erst diese Gesamtschau zu

bewußten Entscheiden über die relative Gestaltung der Bedeutung der
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verschiedenen rechtlichen Gesichtspunkte. Zudem setzen zwingende
Rechtsbestimmungen verschiedenster Rechtsgebiete der rechtlichen
Gestaltung Grenzen, die es zu berücksichtigen gilt. Wir beschränken
uns im Folgenden auf die Identifikation der wichtigsten Rechtsproble
me und gehen aus Platzgründen lediglich die Ergebnisse der recht
lichen Erörterungen wider

4.1.6.1 Governance und Company Law
Die Unabhängigkeit der Berufsausübung ist neben der fachlichen Qua
lifikation eine der Kernvoraussetzungen für das Tütigwerden von Pro
fessionals in den regulierten Bereichen (z.B. Wirtschaftsprüfung). Die
Berufsrechte sind grundsätzlich national, und von daher existiert ein
natürliches Spannungsfeld zwischen den Führungserfordernissen einer
internationalen Organisation und den berufs-, aber auch gesellschafts
rechtlichen Erfordernissen aus nationaler Sicht. Im nachstehenden Ab
satz »Professional Regulations« (vgl. 4.1.6.2) wird hierauf näher ein
zugehen sein. Ungeachtet dessen sind im Rahmen des rechtlich Mögli
chen Strukturen zu finden, die eine gesamthafte Steuerung der globalen
Organisation ermöglichen. Dies wird heute in der Regel durch Schaft
fung einer relativ komplizierten mehrdimensionalen Matrix erreicht,
die die Interessen der Produktgmppen, der bedienten Branchen, der
beteiligten nationalen Gesellschaften, der internen Dienste und der
Mitarbeiter gleichgewichtig nebeneinander stellt. Sicher werden sich
hieraus in der Praxis relativ starke Einflußmöglichkeiten der internatio
nalen Funktionsträger auf die jeweils nationalen Funktionsträger erge
ben, die aber gleichzeitig keinen »Anweisungscharakter« aufweisen
dürfen, da dies mit den gegebenen nationalen Unabhängigkeitserfor
dernissen nicht vereinbar wäre. Nicht ausgeschlossen ist hingegen, daß
sich die Mitglieder der globalen Organisation auf gemeinsame Krite
rien für die Leistungsbewertung ihrer Funktionsträger einigen und hier
auch die Erreichung internationaler Planvorgaben jedweder Art eine
wichtige Rolle spielt. Auch hier kann ein Einhalten dieser Kriterien
durch die nationalen Firmen nicht erzwungen werden, da die Vergü
tungshoheit berufsrechtlich nicht delegierbar ist. Hier zeigt sich ein
Kernproblem in der Organisation von globalen PSF. Aus benifs- und
teilweise gesellschaftsrechtlichen Gründen müssen die nationalen Ein
heiten ihre Selbständigkeit und Entscheidungshoheit bewahren. Des
wegen ist es auch nicht möglich, Verstöße gegen internationale Vorga
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ben mit Sanktionen zu ahnden. Möglich ist es allenfalls, solche Mit

glieder aus der Organisation auszuschließen, jedoch dürfen wiederum

die damit verbundenen Konsequenzen keinen Strafcharakter haben.

Möglich ist es allenfalls, im voraus eine Haftung für bestimmte, der

Organisation aus dem Wegfall einer Mitgliedsrirma entstehende Schä

den zu vereinbaren.
Aus der Vielzahl der sich stellenden gesellschaftsrechtlichen Fragen

seien abschließend einige erwähnt, die besonders anforderungsreich

sind. Die spezifische Form des Zusammenwirkens verschiedenerjuri

stischer Personen in einer Personenvielheit im Rahmen einer interna

tionalen Rechtsstruktur wirft in Anbetracht des vielfach beabsichtigren

absehbaren Ubergangs von einer Unternehmensvielheit in eine Unter

nehmenseinheit in gewissen Rechtsordnungen schwierige Fragen der

Zulässigkeit einer primär wirtschaftlichen Zwecksetzung in »mem

bership-based organizarions« auf. So wäre die Uberführung eines kör

perschaftsrechtlichen Verbandes von einer Koordinationsfunktion mit

bezug auf unternehmerische Hilfsfunktionen zu einer unternehmeri

schen Vollfunktion, die den Ubergang von einem nicht wirtschaftlichen

zu einem u‘irrsclwfrlichen Zweck impliziert, z.B. in einem schweizeri

schen Verein in extremis mit einem zivilrechtlichen Nichtigkeitsrisiko

behaftet. Im weiteren stellen heute die an solchen Planungen beteilig

ten Juristen fest, daß es sehr schwierig ist. eine gesellschaftsrechtliche

Rechtsform zu finden, in der eine flexibel ausgestaltbare Abstim

mungsmöglichkeit nach gewichteten Stimmen entsprechend der Um

satzkraft der Ländergesellschaften möglich ist. Gesellschaftsrechtliche

Austrittserschwemisse aus »membership-based organizations« recht

lich zulässig auszugestalten, sodaß in der Regel bestehende zwingende

Austrittsrechte nicht verletzt werden, ist ebenfalls mit großen Schwie

rigkeiten verbunden. Die schwierigen Fragen der gesellschaftsrechtli

chen Schranken der Einwirkung auf die Selbständigkeit und Entschei

dungsfreiheitder Ländergesellschahen als Mitglieder der Körperschaft

seien hier wiederholt.

4. 1 .6.2 Professional Regulations

Grundsätzlich kann gesagt werden, daß die »professional regulations«

dem Schutz und der Qualität der geregelten berufsständischen Dienst

leistungen dienen und diese nicht behindern sollen. Dennoch ist es eine

Tatsache, daß die »professional regulations« in der Regel den aktuellen
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Entwicklungen nicht voraus-, sondern nacheilen und sich erst mit einer
gewissen Zeitverzögerung den wirtschaftlichen Bedürfnissen ihres
Schutzbereichs anpassen. Ein Beispiel hierfür ist der Bedarf, Rechtsbe
ratung nicht nur durch Einzelanwälte und Sozietäten, sondern auch
durch beschränkt haftende juristische Personen anbieten zu können,
dem z.B. erst jüngst in Deutschland entsprochen wurde. Das Berufs-
recht kennt zwar in begrenztem Umfang den Blick über die Grenzen
zwischen vergleichbaren Berufen (z.B. § 28 Abs. 3 und 4 und § 44 b
Abs. 2 Deutsche WPO), es berücksichtigt aber noch nicht die wirt
schaftlichen Realitäten innerhalb der großen PSF, die global und mul
tidisziplinär arbeiten. Mittel- bis längerfristig ist zwar damit zu rech
nen, daß die »professional regulations« den wirtschaftlichen Notwen
digkeiten folgen und sich diesen anpassen werden. Ungeachtet dessen
sind die »professional regulations« in ihrer jeweils aktuellen Fassung
aber selbstverständlich zu beachten und geben den Rahmen für mögli
che Organisationsformen der PSF vor. Ansatzpunkt aller »professional
regulations« ist es, die Unabhängigkeit der Berufsausübung zu wahren
und eine Kontrolle durch Dritte zu verhindern. Deswegen wird in der
Regel durch geeignete gesetzliche Vorschriften die Beteiligung Dritter
am Unternehmenserfolg ausgeschlossen (z.B. Verbot des Anteilsbesit
zes, der Gewinnteilung, Vergabe partiarischer Darlehen etc.). Die Be
rufsrechte sind auch grundsätzlich eingebettet in die jeweiligen natio
nalen Rechtssysteme und behindern daher tendenziell internationale
berufliche Verbindungeni°8

4.1.6.3 Liability
Ursprünglich ausgehend von den USA haben bekanntlich in den letz
ten Jahren die Zahl und der Umfang existenzbedrohender Haftungs
fälle, v.a. im Bereich Wirtschaftsprüfung, stark zugenommen. Hinzu
kommt die aus Sicht der PSF unbefriedigende Situation, daß in Teilen
der Welt jedwede Beschränkung der Haftung gesetzlich untersagt ist.
Im Rahmen des Möglichen treffen daher alle großen PSF — sowohl
durch Kauf entsprechender Versicherungsdeckung als auch durch
rechtlich organisatorische Gestaltungen — Vorkehrungen, um sich zu
schützen. Dies ist neben den berufsrechtlichen, gesellschaftsrechtli
chen und steuerlichen Problemen eines der wesentlichen Hindernisse
für das Anstreben globaler Partnerschaften, die an sich dem ange
strebten Zweck — Bedienung der Kunden aus einer Hand und Sicher-
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stellung einheitlicher Qualitätsstandards weltweit — am besten gerecht

würden, Von entscheidender Bedeutung in diesem Zusammenhang ist

es, einen Haftungsdurchgrift von einer nationalen Mitgliedslirma auf

die andere, wie er im Falle einer internationalen »partnership« mög

lich wäre, zu verhindern. Hinzu kommen die Schutzmechanismen für

natürliche Personen. In den Ländern, in denen die regulierten berufe

nur in der Form von »partnerships« aus natürlichen Personen ausge

übt werden können, stehen diese aber nur in begrenztem Umfang zur

Verfügung (»limited liability partnerships«). In den Ländern, in denen

der Beruf in Form juristischer Personen mit begrenzter Haftung aus

geübt werden kann, wird hiervon jedoch regelmäßig Gebrauch ge

macht.
Die unternehmerische Vorgabe für die gestaltenden Juristen ist bei

den internationalen PSF heute, am Markt eine Dienstleistung anzubie

ten, die höchsten professionellen und weltweit einheitlichen Standards

entspricht, und dabei den administrativen Aufwand im Verhältnis zum

Kunden so gering wie möglich zu halten, d.h. diesem »seamless ser

vice« wie aus einer Hand zu bieten. Internationale PSF wollen sich in

diesem Zusammenhang einem Einstehen für eventuelle Schlechüei

stungen nicht entziehen, sondern Deckung für derartige Fälle über ei

nen leistungsfähigen Versicherungsschutz bieten. Ebenso klar vorgege

ben ist in der Regel, eine Mitgliedsflrmen übergreifende Haftung dar

über hinaus auszuschließen und von den national jeweils möglichen

Haftungsbegrenzungen, sei es durch nationale gesellschaftsrechtliche

Gestaltungen oder einzelvertraglich im Verhältnis zum Kunden, Ge

brauch zu machen. Durch die vorstehend beschriebenen Gestaltungs

formen sind diese Vorgaben gewahrt, entscheidend kommt es aber auch

darauf an, daß sich die Organisation später entsprechend der juristi

schen Gestaltung verhält und nicht in der Praxis hiervon abweicht

(»substance over form«).
Wichtiger noch als rechtliche Mittel zur Haftungsbegrenzung sind

jedoch vorbeugende Maßnahmen im Rahmen der Qualitätssicherung.

Positiv tragen hierzu maßgeblich institunonalisierte Qualitätskontrol

len, Mandatsannahmeprozeduren und Personalauswahlsysteme bei,

Die Arbeiten an den internationalen Rechtsstrukturen moderner in

ternationaler PSF zeigen. daß der Umgang mit der haftpflichtrechtli

ehen Risikolage ein zentraler Faktor der rechtlichen Gestaltung ist,

selbst wenn die entsprechenden rechtlichen Risikolagen teilweise aus
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unternehmerischer Sicht ungleich beurteilt werden. Die »Manageabi
lity« dieser lssues wird in der Praxis dadurch erschwert, daß nach
komplexen zuständigkeits- und koflisionsrechtlichen Erwägungen im
mer eine Vielzahl anwendbarer Rechtsordnungen beurteilt werden
muß, und daß in vielen dieser Rechtsordnungen der Grundsatz »sub
stance over form« einen hohen Stellenwert besitzt. Nichtsdestotrotz
herrscht die rechtliche Meinung vor, daß der bewußte Umgang mit
diesen Risiken, sowohl auf der Ebene der Gestaltung der Struktur als
auch auf der Ebene der vorbeugenden Maßnahmen bezüglich der Ri
sikovermeidung, bei der konkreten Berufsausübung unumgänglich
ist.

4.1.6.4 Steuern
Eine wichtige Rolle spielt bei der rechtlichen Gestaltung der internatio
nalen PSF naturgemäß der Bereich Steuern. Insbesondere drei Pro
blemkomplexe sind in der Regel zu lösen: Steuerliche Abzugsfähigkeit
allfälliger grenzuberschreitender Zahlungströme zwischen den Mit
gliedsfirmen (1); Absicherung der Mitgliedsflrmen außerhalb der USA
vor denkbaren Steuerveranlagungen durch den US-Fiskus (2); steuer
liche Fragen im Bereich »Names and Trademarks« (3).
(1) Die Regelungswerke sehen normalerweise vor, daß Zahlungen

zwischen den Mitgliedsflrmen nur nach »arm‘s length-Kriterien«
erfolgen und damit steuerlich abzugsfähig sind. Dies gilt auch für
Zahlungen an Mitgliedst5rmen, die aus eigener Kraft nicht in der
Lage sind, ihre Partner und Mitarbeiter marktgerecht zu vergüten,
da sie sich noch im Aulbaustadium befinden und derartige Zahlun
gen erforderlich sind, um die Qualität des Netzwerks zu sichern.
Vereinfacht ausgedrückt hat die Mitgliedsflrma in den USA ein
Interesse daran, daß ihr Mandant mit Belang etwa in Bangladesh
vergleichbar gut bedient wird wie in den USA; sie kann daher in
Bangladesh Aufwand haben, um die dortige Mitgliedsfirma in die
Lage zu versetzen, entsprechend qualifizierte Dienstleistungen zu
erbringen.

(2) Die PSF in USA genießen unter bestimmten Voraussetzungen steu
erliche Privilegien, die mit erheblichen Zinsvorteilen verbunden
sind. Im wesentlichen handelt es sich bei diesen Voraussetzungen
darum, daß diese PSF im Eigentum aktiver Berufsträger stehen
müssen und keine gewerblichen Tätigkeiten ausüben dürfen.



72 Professional Service Finus

Durch eine Assoziierung mit anderen Mitgliedsfirmen, die gewerb

liche Tätigkeiten ausüben bzw. berufsfremde Eigentümer haben,

würden diese Steuerprivilegien gefährdet. Hinzu kommt, daß der

US-Fiskus für den Fall, daß er sich auf den Standpunkt stellen wür

de, daß derartige Assoziationen gegeben wären, auch nicht in den

USA ansässige Mitgliedsflrmen — ggf. auch ausländische Partner—

besteuern könnte. Aus Vorsichtsgründen werden daher in der Regel

auch die nichtamerikanischen Mitgliedsfirmen die Voraussetzun

gen erfüllen, die erforderlich sind, um die Steuervorteile für die US

ftrm zu erhalten bzw. eine Assoziierung mit der US firm zu verhin

dern.
(3) Die Regelungswerke moderner internationaler PSF sehen norma

lerweise vor, daß Namen. Dienstleistungsrnarken und weitere

Kennzeichen in einem Rechtsträger zentralisiert und anschließend

an die Mitgliedsflrmen im internationalen Netzwerk gebührenfrei

rücklizenzien werden. In Anbetracht der oft unklaren zeichen-

rechtlichen Ausgangslage und der möglicherweise mit den Kenn

zeichen verbundenen hohen Werte wird zwar eine schuldrechtlich

gültige Zentralisierung der Zeichen angestrebt, bei der es allerdings

allfällige negative Steuerfolgen als Folge einer Wertübertragung

im Rahmen der Zentralisierung zu vermeiden gilt. Dies wird aus

steuerrechtlichen Gründen durch die Kombination einer schuld-

rechtlichen Zentralisierung verbunden mit einer lizenzgebührfreien

Rücklizenzierung angestrebt. In diesem Sinn wird auch die Zen

tralisierung von Immaterialgüterrechten aus steuerrechtlichen

Gründen nicht dazu eingesetzt, steuerrechtlich optimierte Rück

lizenzierungsströme zu generieren, die als Einnahmequellen zur

Finanzierung von netzwerkweiten und netzwerkrelevanten Tätig

keiten hätten verwendet werden können.

4.1.6.5 Namen und Kennzeichen
Die neue Generation der internationalen PSF im Bereich der »Big

Five« und anderen benachbarten Bereichen zeichnen sich durch eine

konzernähnliche Führungsstruktur, einen Auftritt um Markt >‘as if one

firm« und eine starke »Corporate Identity«, die auch über die Namen-

und Kennzeichenplanung herbeigeführt wird, aus. Die erklärte Schutz-

strategie in diesem Bereich ist in der Regel. Eigentum und Kontrolle

des Namens und die damit verbundenen Marken und Logos zu zentra
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lisieren. Im Rahmen der rechtlichen und steuerlichen Erwägungen geht
es um die Optimierung der Zusammenfassung und Vereinheitlichung
der Rechte und Verpflichtungen, die Verstärkung des Schutzes von Im
materialgüterrechten, die Bewirtschaftung der Marken auf einer globa
len Basis und die Sicherstellung des optimalen Schutzes der Kennzei
chen als Aktiven gegenüber Forderungen Dritter. Um diese Strategie
umzusetzen, empfiehlt es sich in der Regel, alle Zeichnungsrechte in
einer Rechtsperson zusammenzufassen. Diese sollte am Anfang die
Funktion haben, die Rechte am Namen des Netzwerkes zu halten, die
globale Bewirtschaftung aller Immaterialgüten-echte an diesem Na
men, einschließlich der damit verbundenen Marken und Logos, auf
globaler Basis zentral durchzuführen, die Namen und Kennzeichen
von allen Mitgliedsfirmen zu lizenzieren, den entsprechenden Ge
brauch zu überwachen und in Zukunft alle Immaterialgüterrechte der
Mitgliedsfirmen in die Bewirtschaftung einzuschließen und alle neuen
lmmaterialgüterrechte von Bedeutung zu halten.

4.1.6.6 Fusionskontrolle
Die an der Planung und Gestaltung der internationalen Rechtsstruktur
beteiligten Juristen haben sich heute in der Regel vorweg mit den
gleichzeitig anwendbaren Fusionskontrollbestimmungen in verschie
denen Jurisdiktionen auseinanderzusetzen. Besonders anschaulich ist
die gut dokumentierte Problematik der erfolgreichen bzw. erfolgslosen
Zusammenschlußversuche von Coopers & Lybrand und Price Water
house und Ernst & Young und KPMG. Dies ist in Anbetracht des Grades
der Oligopolisierung verschiedener Dienstleistungsmärkte selbst aus
internationaler Sicht ein Kernthema, das zudem — wegen der in der Re
gel notwendigen Gleichzeitigkeit der Herbeiführung der fusionskon
trollrechtlichen Zulässigkeit und der Planung einer gesellschafts- und
vertragsrechtlich inkraftsetzbaren internationalen Rechtsstruktur —

schwierige Fragen des rechtlichen Projektmanagements aufwirft. Die
Bearbeitung dieser Fragen wurde z.B. beim Zusammenschluß Cooper.
& Lybrand/Price Waterhouse entscheidend dadurch erschwert, daß un
mittelbar nach Bekanntgabe des Zusammenschlusses Ernst & Young
und KPMG ebenfalls die Absicht eines Unternehmenszusammen
schlusses veröffentlichten. Wegen des geographisch vergleichbaren
Globalisierungsgrades und wegen der praktischen Zeitgleichheit hatten
sich — auch wenn die Notifikationsstrategien auf beiden Seiten offenbar
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verschieden waren — grundsätzlich gleichzeitig eine Mehrzahl von

Fusionskontrollen mit den zukünftigen Auswirkungen von zwei Unter

nehmenszusammenschlüssen auf die gleichen Marktstrukturen der

gleichen relevanten Märkte auseinanderzusetzen.
Eine materielle Sicht des mit den Fusionskontrollverfahren verbun

denen Gefährdungspotentials mußte sich zudem mit der inhärenten In

stabilität dieser internationalen Netzwerke auseinandersetzen. Hinzu

kam in diesen Fällen, daß dies sowohl unter aktiver Mitwirkung der

verbleibenden Wettbewerber der »Big Five« als auch unter beträchtli

cher Einwirkung verschiedenster öffentlicher Meinungen zu gesche

hen hatte. Im Falle des Zusammenschlusses Pricni‘arerhouseCaopers

wurden diese spezifischen Eigenheiten der Planung und Gestaltung der

internationalen Rechtsstruktur durch die abweichenden zeitlichen Ver

fahrensverläufe in den verschiedensten Jurisdiktionen und die teilwei

se fehlenden bzw. erschwerten Kontakt- und Abstimmungsmöglich

keiten der involvierten Fusionskontrollbehörden verstärkt. Aus Sicht

des Projektmanagements der Verfassung der internationalen Rechts-

struktur waren die Ressourcen der involvienen »inhouse und outside

counsels« entsprechend zuzuteilen. Es galt zudem intensiv — was heute

Stare of ihe art ist — interdisziplinär mit spezialisierten Okonomen und

Kommunikationsberatern zusammenzuarbeiten. Die unter den Bedin

gungen des Zustandekommens erfolgende Planung und Gestaltung der

Rechtsstruktur mußte wegen des festgelegten lnkraftsetzungsdatums

zu den verschiedenen Fusionskontrollverfahren parallel erfolgen. Die

verschiedenen Fusionskontrollverfahren begannen im Verlauf des Mo

nats November 1997 und endeten zu Beginn des Monats Juni 1998. Die

mit dieser Gleichzeitigkeit der rechtlichen Befassung verbundenen Ka

pazitätsprobleme im Projektmanagement fühnen zu großen Belastun

gen. Die Einwirkung des Bestimmungsfaktors Zeit auf die Planung und

Gestaltung einer internationalen Rechtsstruktur ist im Bereich der Aus

wirkungen der verschiedenen Fusionskontrollverfahren am offensicht

lichsten.
Als Beispiel der Begründung der fusionskontrollrechtlichen Zuläs

sigkeit der Fusion PwC sei die in der Medienverlautbarung veröffent

lichte Argumentationslinie der Wettbewerbskommission der Schweiz,

die im übrigen weitgehend der Begründung der Generaldirektion IV in

der EU und des Justice Departements der Vereinigten Staaten ent

sprach. wiedergegeben.°9
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Fusion Ret‘isnisse Price Waterhouse/STG-Coopers & Lvbrand: Wettbewerbs
ko,nnhissiüfl gibt grünes Lieht

Nach eingehender Prüfung des Zusammenschlußvorhabens hat die Wettbewerbs-
kommission entschieden, keine Einwendungen gegen die Fusion von Ret‘isuftve
Priec Wzterhouse und STG-Cooperv & Lvb,-nnd zu erheben.

Die Wettbewerbskommission befürchtete ursprünglich, daß der Zusammen
schluß in den Märkten für die Revision von Banken, Versicherungen und Groß
unternehmen zu einer marktbeherrschenden Stellung führen könnte und beschloß
deshalb, das Zusammenschlußvorhaben einer vertieften Prüfung zu unterziehen.

Die Ermittlungen zeigten aber, daß in diesen Märkten auch nach dem Zusam
menschluß wettbewerbliche Verhältnisse bestehen werden. Die aus der Fusion
entstehende neue Unternehmung wird mit ATAG Ernst & Young, KPMG, aber
auch Arthur Andersen und DeIoitte & Tone/je, auf ernstzunehmende und schlag
kräftige Wettbewerber treffen. Dies verhindert eine alleinige Marktbeherrschung
durch die Zusammenschlußpartner.

Nach Ansicht der Wettbewerbskommission besteht auch keine Gefahr, daß der
Zusammenschluß Anreize zu abgestimmten Verhaltensweisen aller großen Revi
sionsgesellschaften schaffen und damit eine kollektiv marktbeherrschende Stel
lung begründen würde. Die Heterogenität der Revisionsdienstleistungen und die
Intransparenz des Marktes verunmöglichen eine solche Abstimmung der Markt
teilnehmer. Zudem erzielen die Revisionsgesellschaften in diesen Märkten den
Großteil ihrer Honorareinnahmen mit einigen wenigen Mandaten. Die latente
Drohung der Kunden, Mandate anderweitig zu vergeben, sofern sich die Revisi
onsgesellschaften nicht wettbewerbskonform verhalten, wirkt daher disziplinie
rend, Um so mehr als diese großen Unternehmen von den Revisionsgesellschaf
ten auch Dienstleistungen aus anderen Bereichen (Steuerberatung, Informatikbe
ratung u.a.m.) nachfragen.

Die Wettbewerbskommission ist deshalb zum Ergebnis gelangt, daß die Fusion
von Ret‘isuLvse Price Waterhonse und STG-Coopers & Lybrnnd weder eine
marktbeherrschende Stellung begründen noch verstärken wird.

Bem, den 20. April 1998

WETrB E WERB S KOMM ISS ION
Sekretariat

Die interessante Frage, inwieweit und inwiefern, unter dem Gesichts
punkt eines effizienten Knowledge Management der rechtlichen Pla
nungsarbeiten, die Vorbereitungen der verschiedenen Fusionskontroll
verfahren auf die Planungsphase vor dem Zeitpunkt der Bekanntgabe
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einer verbindlichen Fusionsvereinbarung vorverlegt, oder inwiefern

und inwieweit, wegen der sachdialogischen und rechtsvergleichenden

Ahnlichkeit der gleichzeitig anwendbaren nationalen und intemationa

len Fusionskontrollrechte, die Vorbereitungen der verschiedenen Ver

fahren koordiniert oder gar vereinheitlicht werden können, sei hier nur

angedeutet.

4.1.6.7 Planung der Rechtsstruktur des »Network of Law Firms«

Die bei den »Big Five« in Kraft gesetzten Rechtsstmkturen umfassen

im Sinne einer dynamischen Planung teilweise noch nicht al]e Berei

che, die rechtlich gestaltet werden müssen. Zu diesen gehört auch die

rechtliche Verfassung des »Network of Law Firms«. Der Geschäftsbe

reich Legal Services befindet sich bei diesen internationalen PSF in

einem interessanten Ubergangsstadium. Alle »Big Five« haben öffent

lich erklärt, daß sie in diesem Geschäftsbereich ihre internationalen

Netzwerke — die vorwiegend aus selbständigen Rechtsanwälten beste

hen, die ihren Beruf in einer angestammten Art und Weise ausführen —

organisatorisch und rechtlich verselbständigen und massiv verstärken

wollen.‘‘° Den »Big Five« zugeordnet werden können derzeit weltweit

je zwischen 500 bis rund 1500 Anwälte, die nicht wie die anderen

Geschäftsbereiche in die Ländergesellschaften eingegliedert, sondern

mit diesen nur lose verbunden sind. Die Gestaltung dieses Geschäfts-

bereiches wird vor allem in Anbetracht der sich gegenwärtig rasch

vollziehenden Internationalisierung der selbständigen Anwalisfirmen

selber‘ eine erhöhte Aufmerksamkeit verdienen. Für einen Uberblick

über den Internationalisierungsgrad dieser Firmen verweisen wir auf

Abbildung 4 in Kap. l.
In jüngster Zeit sind neue Unternehmenszusammenschlüsse bekannt

geworden, so z.B. Linklarers & Alliance, bestehend aus Linklaters &

Paines. Oppenhoff & Rädler, De Brauw Blackstone Westbroek N. V,

Dc Bandt, van Hecke & Lagac und Lagerlöf & Lernen. Bei Linklaze,w

& Alljance sind insgesamt 1900 Anwälte und Berufsiräger anderer

Fachrichtungen an 28 Standorten in den großen Virtschafts- und Fi

nanzzentren der Welt in funktionsübergreifenden Teams tätig. Die Aus

dehnung der Präsenz auf weitere Länder ist geplant.
Im Zusammenhang mit der Frage der Rechtsstruktur von internatio

nalen PSF in diesem Geschäftsbereich gehen die an solchen Beratun

gen beteiligten Juristen davon aus, daß sich die in den Geschüftsberei
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chen Audi? und Management Consulting gegenwärtig bestehenden Pla
nungs- und Gestaltungsprobleme im Bereich der »International Net
work of Law Firms« und mit einer Zeitverschiebung für die sich
gegenwärtig internationalisierenden Law Firms ebenfalls stellen wer
den. Welchen Einfluß der Lmpuls der Tatsachen der rechtlichen Verbs-
sung der »legal networks« der «Big Five« auf die Verfassung der inter
nationalen Rechtsstruktur einer international lawfirm von Rechtsan
wilken haben wird, ist gegenwärtig noch unklar. Die Orientierung an
einer »one-firm« und »Top-Down«-Vorstellung hat in diesem Bereich
nicht die gleiche Schubkraft wie in der parallelen und realen Entwick
lung innerhalb der »Big Five«. In Anbetracht des gegenwärtigen Stan
des der »professional regulatory regulations« in den verschiedenen Ju
risdiktionen und des allgemeinen Klimas mit Bezug auf die anwaltliche
Tätigkeit von PSF ist davon auszugehen, daß eine sich möglichst nahe
an den Organisationsprinzipien der rechtlichen Struktur der Bereiche
Audit und Management Conssdting orientierende ldeallösung in abseh
barer Zeit aus verschiedenen Gründen nicht erreicht werden kann.
Hauptgründe hierfür sind, daß die »professional regulations« in der Re
gel ein weitgehendes Unabhängigkeitserfordemis, ein Verbot des »pro
fit sharings« zwischen Anwälten und Nicht-Anwälten. teilweise auch
zwischen Anwälten verschiedener Jurisdiktionen, ein Verbot von Part
nerschaften zwischen Anwälten und Nicht-Anwälten, ein Verbot, unter
einem Namen zu praktizieren. in dem die Namen von aktiven Partnern
oder Partnerschaften keine Namensbestandteile sind, etc., enthalten.

4.1.7 Beobachtimgen zu Funktion c,,icl Handhabung der
rechtlichen Veifassting

Wir fügen — abschließend und zusammenfassend — einige wiederum
erfuhrungsgeprägte und thesenartige Aussagen über Funktion und In
halt der rechtlichen Verfassung internationaler PSF im gegenwärtigen
Zeitpunkt an. Die Aussagen basieren u.a. auf den Erfahrungen als Be
rater und auf Erkenntnissen aus der bereits (unter 4,1.5) erwähnten
Lehrveranstaltung »Strategiegerechte Organisation multinationaler
Dienstleistungsunternehmen unter besonderer Berücksichtigung des
Rechts: Professional Service Firms«. In der Lehrveranstaltung wurden
nach einem einheitlichen Konzept die Rechts- und Organisationsstruk
turen der Firmen Arthur Andersen, A.T Kearnev, Baker & McKenzie,
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Coopers & Lybrand, Ge,nini consulting und Egon Zehnder lnrer,iatio
nal behandelt. Der Funktion des Ubersichtstextes entsprechend, ver
zichten wir auf Begründungen der Thesen.

Folgende Beobachtungen konnten gemacht bzw. folgende Erkennt
nisse konnten gewonnen werden:
• Die Funktion und die Anforderungen der rechtlichen Verfassung der

Organisation werden von den Unternehmern, teilweise sogar von
den internen und externen Rechtsberatern unterschätzt.

• Die Funktion des Rechts ist bei der Gestaltung der Organisation in
der Regel nicht prioritär, sie wird aber dann relativ wichtiger, wenn
sich Gestaltungsfragen im Rahmen externen Unternehmenswachs
tums oder maßgeblicher interner Restrukturierungen stellen; sie
bleibt aber stets der unternehmerischen Gestaltung untergeordnet.

• PSF haben in der Regel kein genügend ausgebautes internes Instru
ment, die rechtliche Planung und Gestaltung im Rahmen von Unter
nehmenszusammenschlüssen und in Zeiten großen Wandels in der
erforderlichen Breite und Tiefe vorzunehmen.

• Es gibt gegenwärtig noch kein »state of the art-Wissen« über die
rechtliche Strukturierung multinationaler Dienstleistungsuntemeh
me n.

• Die körperschaftliche Rechtsgrundlage wird im Bereich der multi
nationalen Dienstleistungsunternehmung in der Regel einer vertrag
lichen Rechtsgrundlage vorgezogen.

• Es gibt keine nationale Rechtsordnung, die Rechtsinstitute und
Rechtsformen zur Verfügung stellt, die allen Bedürfnissen der Ge
staltung einer multinationalen Dienstleistungsunternehmung in be
friedigendem Maße gerecht wird.

• Das unternehmerische Ziel »one-firm« oder >‘as if one firm« und
»Top-Down Management« ist in »membership-based organizations«
nur beschränkt bzw. nicht vollständig realisierbar; in einer »capital
based organisation« ist das unternehmerische Ziel der Partnerschaft
lichkeit nur beschränkt bzw. unvollständig realisierbar.

• Aufsichts- bzw. standesrechtliche Einschränkungen der Geschäftstä
tigkeit vermögen langfristig eine Internationalisierung der Dienstlei
stungstätigkeit im besagten Bereich nicht aufzuhalten.

• Es gibt keinen Grund, den natürlichen Personen als Leistungsträger
der Rechtsform, in der die »Global Structure« rechtlich verfaßt ist,
eine unmittelbare Rechtsstellung zu gewähren.

7—
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Da Eigentum bzw. Kapital als rechtliche Legitimationsgmndlage ge
genwärtig in PSF in der Regel fehlen, sind multinationale Dienstlei
stungsunternehmen in der Tendenz beschränkt wandeltauglicher. in
härent instabiler und erschwerter führbar.

• Die nicht-rechtlichen »incentives (0 stay« (Zugang zu Knowledge
Management, Partizipieren an der »besseren Zukunft«) sind für die
Stabilität eines multinationalen Unternehmens wichtiger als die
rechtlichen »disincentives to leave« (Austrittszahlungen etc.).

• Es wird als inkonsequent beurteilt, eine gesellschaftsrechtliche »one
firm«, die »top-down managed« ist, zu verfassen, wenn nicht die
Kennzeichen wie Namen und Marken ebenfalls zentralisiert werden.

• Das Haftpflichtrecht beeinflußt das rechtliche Gestalten eines multi
nationalen Dienstleistungsunternehrnens und übt gegenwärtig einen
dominanten Einfluß auf die rechtliche Verfassung mindestens im
Bereich der »Big Five« aus.

• Ein System des »Shared Economic Interest« in der Gestalt eines
‘>profit sharing« wird aus haftpflicht- bzw. steuenechtlichen Grün
den in der Regel als unzulässig, lediglich ein »cost sharing« nach
»at-arms-length-Prinzipien« hingegen als möglich betrachtet.

• Es wird aus stnatlicher Sicht zunehmend als Mangel gesehen, daß für
multinationale Dienstleistungsunternehmen mit Ausnahme der für
die Geschäftsbereiche Audit und Legal Services geltenden Regelun
gen aufsichtsrechtliche Regelungen fehlen und die Publizitätspfiich
ten in den gewählten Rechtsformen gering sind.

Auch diese Liste von Beobachtungen mit teilweise Thesencharakter ist
ein Instrument zur Annäherung an die Neuheit und teilweise Andersar
tigkeit der Planung und Gestaltung von internationalen PSF. Es ist ab
sehbar, daß in diesem Bereich ein maßgeschneidenes »state of the an-
Wissen« entstehen wird, das sich auf der Zeitachse ständig verändert
und weiterentwickelt und das fundiertere Aussagen erlauben wird. Die
se Fragen sind zu thematisieren, nach internationalen PSF in verschie
denen Wirtschaftsbereichen zu differenzieren und anschließend in
einen Bereich unternehmerischer Tätigkeit des Business-As-Usual
überzuführen. Ein »fuIl sharing of knowledge« vermag den angeregten
Vorgang der Verbreiterung professionellen Wissens zu beschleunigen
und die sachgerechte Ubertragung von Wissen auf PSF jeweils anderer
Wirtschaftsbereiche zu begünstigen. Die dahinterstehende Frage des
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Stellenwertes des rechtlichen Gesichtspunktes im Rahmen der unter

nehmerischen Führungstätigkeit in der jetzigen Phase der Globalisie

rang sei hier ebenfalls nur angesprochen. Es handelt sich um ein Schlüs

selproblem der Managementkultur in diesen neuen internationalen PSR

Die Überlegungen und Arbeiten im Zusammenhang mit der konkre

ten gegenwärtigen Planung und Gestaltung einer Mehrzahl von inter

nationalen PSF in verschiedenen Wirtschaftsbereichen haben gezeigt,

daß vor dem Hintergrund der aktuellen Gesetzgebungen auf dem Ge

biet des Gesellschafts-, Steuer- und Berufsrechts die unternehmerische

Zielvorstellung global tätiger Dienstleistungsunternehmen mit kon

zernähnlicher Struktur in der Regel nicht voll umsetzbar ist und sich an

idealtypischen Strukturvorstellungen orientierende Planungen und

Gestaltungen einer Quadratur des Kreises gleichkämen. Eine beson

dere Rolle spielen hierbei die berufsrechtlichen Unabhängigkeitser

fordernisse für regulierte Tätigkeiten. wie sie von Wirtschaftsprüfern.

Rechtsanwälten, aber auch teilweise von Steuerberatern verlangt wer

den und die von einem nationalen Verständnis der Ausübung der Be

rufstätigkeit geprägt sind. Nicht unerwähnt bleiben können in diesem

Zusammenhang auch Haftungsrisiken, die die Berufstätigkeit der pro

fessionellen Dienstleister in existenzvernichtender Weise gefährden

können und durch globale Organisationsformen zwingend tendenziell

erhöht werden. Auf der Basis der gültigen Gesetze orientieren sich da

her heutige Problemlösungen im Bereich der Organisation weltweit tä

tiger PSF an Kompromißlösungen im Bereich des Machbaren. Dies be

deutet grundsätzlich mehr Koordination, mehr gemeinsam getragene

Kosten und Investitionen aber keine Beherrschung, wie sie durch ei

gentumsmäßige Bindungen innerhalb eines Konzerns vermittelt wer

den könnte. In den Kernprozessen müssen die nationalen Einheiten

selbständig bleiben. Wie erfolgreich sie den globalen Erfordernissen

gerecht werden können, wird davon abhängen, wie gut sie sich auf frei

williger Basis koordinieren)‘3

4.2 Führungs- und Organisationsstrukturen

Die besondere Relevanz einer effizienten Führung und Organisation

der PSF ist — v.a. vor dem Hintergrund der Tragweite der eingangs

des Beitrages skizzierten Angebots- und Nachfragekonstellationen
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auf den Märkten für »professional services« — ohne weiteres nach

vollziehbar. Und dennoch ist für Klienten und externe Betrachter die

interne Führung und Organisation dieser Firmen oft nicht transparent.

Überhaupt scheint die »Managebarkeit« von hochqualifizierten Pro

fessionals mit deren aus der täglichen Expenenrolle resultierendem

Selbstverständnis des »Souveräns« problematisch zu sein. Aber nicht

nur die starke Selbstbestimmung der Tätigkeit läßt die Unterordnung

unter interne Führungs- und Organisationsmechanismen schwierig er

scheinen, auch die extreme Außenodentiemng des Geschäftsbetriebs

einer PSF läßt interne Führungs- und Organisationserfordernisse bei

Professionals eher in den Hintergrund des Bewußtseins treten)t4 Und
tatsächlich haben sich PSF z.B. auf dem Führungskontinuum zwi

schen Autonomie und Autorität bis in die heutige Zeit üblicherweise

stets auf der ersteren Seite bewegt. Allgemein stand und steht bei der

Führung des Unternehmens die freiheitliche Selbstverwaltung des
bzw. der einzelnen Partner im Zentrum des Firmenmanagements. So
werden in der Regel viele, mindestens aber alle wesentlichen Ent
scheidungen (Merger, Aufnahme neuer Partner etc.) in der persönli

chen oder elektronischen Vollversammlung der Partner getroffen. Daß

ein solch konsensorientierter Entscheidungsmechanismus mit der
Schwierigkeit eines hohen zeitlichen Aufwandes verbunden ist, ist
evident. Kostbare Zeit benötigt nicht nur die stete Administration der
basisdemokratischen Entscheidung. Eines hohen Maßes an wertvoller

Zeit bedarf besonders die Informations- und Uberzeugungsarbeit. die
im Prozeß der Entscheidungsfindung geleistet werden muß. Ein CEO
einer globalen PSF hat seine Einflußmöglichkeiten einmal treffend

mit dem Begriff der »Reisediplomatie« umschrieben.
Trotz des härter werdenden Wettbewerbs und des daraus resultie

renden Erfordernisses beschleunigter Entscheidungsprozesse ist es
aber nicht alleine die Zeitproblematik, die die Plenarentscheidung

durch ihre relative Trägheit und Reaktionsschwäche in gewisser Wei
se zwiespältig erscheinen läßt. Erschwerend tritt das kontinuierliche

Wachstum der Unternehmen hinzu, das die Einbindung aller Partner
in einen inhaltlich umfassenden Entscheidungsprozeß immer schwie

riger werden läßt. So ist eine gewisse Größe in Verbindung mit stei
gender Diversität der Firma gleichbedeutend mit Arbeitsteilung bzw.
Spezialisierung in vielen Bereichen. Die daher naturgemäß ansteigen

de Heterogenität der einzelnen Partner bzgl. ihres Know-hows er-
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möglicht auf Fachkompetenz basierende Entscheidungen — wenn
überhaupt — nur noch auf Kosten eines unverhältnismäßig hohen In-
form ati ons aufwandes.

Eine zukünftige Notwendigkeit für mehr Top-Down Leadership
scheint allein schon aus diesem Grunde absehbar zu sein. So laßt
sich mittel&istig in den großen PSF eine Entwicklung hin zur Schaf
hing von Linienfunktionen und -verantwortung prognostizieren. In
der Sprache der Politik würde man von der absehbaren Trendwende
von einer Basis- zu einer parlamentarischen Demokratie sprechen.
Nicht nur bei McKinsey & Co. als prominentem Beispiel,‘‘5 sondern
in sehr vielen anderen großen PSF stellt man sich angesichts der ex
plosionsartigen Wachstumsraten die Frage der Zukunftsfühigkeit von
Selbststeuerung ohne Vorgesetzte und Linienstrukturen und erwägt
die Einführung von (bzw. die Stärkung bereits existierender) Exeku
t i vgre mi e n.

Hinzu kommt, daß aufgrund der veränderten Kundenbedürfnisse
der Zwang zur Koordination auf allen Ebenen und damit zur Führung
immer größer wird. International lose Föderationen selbständiger und
weitgehend unabhängiger nationaler Unternehmen, in denen die Part
ner naturgemäß vorrangig daran interessiert sind, so viel Profit wie
möglich in ihren Ländern anfallen zu lassen, sind den Anforderungen
einer Zeit, in der die Kunden globale Betreuung wünschen, immer
weniger gewachsen. Das persönliche Interesse aller an der Unterneh
mung Beteiligten am Gesamterfolg (>‘Shared Econonuc Interest«)
wird immer mehr zur Schlüsselfrage der internationalen Führung der
PSF werden.

4.2.1 Leitungsstruktur

Obschon in der Branche angesichts der Vielfalt unterschiedlicher PSF
ein gleichermaßen breites Spektrum sich mehr oder weniger stark un
terscheidender führungsorganisatorischer Arrangements existiert, und
trotz der Tatsache, daß die jeweilige Ordnung maßgeblich durch die
rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen beeinflußt wird,
läßt sich zumindest ein gewisses Grundmuster skizzieren, das in gro
ben Zügen die Führungsstmktur von PSF widerspiegelt. Abbildung 14
gibt einen Überblick über deren Teilbereiche und deren Charak
teHstika.
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Charakteristisches Kennzeichen der Leitungsstruktur der PSF ist die
organisatorische Zweiteilung in eine Legislativ- und eine Exekutivebe
ne. Die Legislativehene ist repräsentiert im obersten Leitungsorgan der
Firma — im sogenannten »Board of Partners« —‚ das im Regelfall von
der Gesamtheit der weltweiten Partner (Legislative) gewählt wird und
in der Hauptsache die Beratung der Firmenpolitik zur Aufgabe hat. Je
nach Grad der Befugnis. die dem Gremium von der Gesamtheit der
Partner zugestanden wird, wird es die diesbezüglichen Entscheidungen
nach Beratung und Abwuung selbst treffen (»decision making role«)
oder der PannervolIversammlun verschiedene Entscheidungsalterna
tiven zur Ratifikation («approval role«) vorlegen. Das Gremium tritt
etwa drei bis vier Mal jährlich zusammen, die Amtszeit beträgt zwi
schen zwei und vier Jahren, wobei i.d.R. mehrmalige Wiederwahl
möglich ist. Neben der Aufgabe des normativen Managements der Fir
ma ist das »Board of Partners« von den Eigentümern mit der Aufsicht
der Exekutivebene betraut.‘‘7

Die Verantwortung für das operative Geschäft wird von der Legisla
tivebene an die Exekutivebene — an den »Managing Partner«, an »com
mittees« und »Business Manager« — delegiert. Die zentrale Geschäfts
leitung nimmt der »Managing Partner« (auch »CBO« oder »Chairman
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of the Executive Committee«) wahr. Er wird von der Gesamtheit der
Partner gewählt, respektive vom »Board of Partners« vorgeschlagen
und nach Zustimmung der Partnervollversammlung ernannt. In der Re
el wird die Position von einem Professional bekleidet, der neben Ma
nagementrühigkeiten im Laufe seiner Branchenkarriere ein hohes Maß
an Erfahrung im Geschäft erworben hat. In der Branche ist jedoch zu
nehmend vorstellbar, diese Position auch mit einem externen. bran
chenfremden Manager zu besetzen. Allgemein gelten in einer konsens-
orientierten Organisation Personen mit hoher Sozialkompetenz und
Uberzeugungskraft als für diese Funktion prädestiniert.

Der »Managing Partner« besitzt die Richtlinienkompetenz und re
präsentiert die Organisation nach innen und außen. Zu seinen wich
tigsten Aufgaben zählen u.a. die Kommunikation mit Partnern und
das Konfliktmanagement. Seine Amtszeit beträgt id.R. zwischen
zwei und fünf Jahren. In vielen Firmen der Branche teilt sich der
»Managing Partner« die Exekutivfunktionen entweder mit mehreren
Mitgliedern eines »Executive Committees« (meist die Spitzen der
Praxisgebiete und die Office-Chefs), denen für einzelne, klar zuge
schnittene Aufgabenbereiche Verantwortung zugewiesen wird, in de
ren Rahmen sie konsensbildend aber zielstrebig zu Entscheidungen
gelangen, und/oder mehreren (repräsentativen) Komitees, in denen
jeweils mehrere Personen in den jeweiligen Aufgabenbereichen unter
gemeinsamer Verantwortung und grundsätzlich hierarchiefrei agie
ren.1 1

Schließlich wird — und die Entwicklung in diese Richtung wird
sich weiter verstärken — der »Managing Partner«, und letztlich auch
die einzelnen Komitees. in vielen größeren PSF von Experten unter
stützt, die administrative Spezialfunktionen wahrnehmen: «Chief
Financial Officer« (CFO). «Chief Information Offlcer« (ClO). “Chief
Administration Officer« (CAOL »Chief Legal Officer«, »Chief Risk
Management Officer«, »Chief Human Resource Officer« etc. Auch
hier ist zu fragen, ob im Unternehmen groß gewordene Partner. die in
diese globalen Führungsaufgaben hineinwachsen, das notwendige
Know-how mitbringen, um solche Linienfunktionen professionell
auszuführen. Es kann daher davon ausgegangen werden, daß man in
diese Funktionen zukünftig mehr und mehr externe Spezialisten hin-
einberufen wird. Besonders relevant dürfte dies für die Position des
CFOs und des DOs sein.
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4.2.2 AuJbatvorgunisation

Unterhalb der Leitungsstruktur der PSF folgt typischenveise eine ma

trixförmige Organisationsarchhektur, die in der Grundstruktur aus den

Dimensionen Regionen. Dienstleistzoige,VFunktionen und Branchen!

Märkte besteht.

Das vorherrschende Gliederungskriterium ist herkömmlicherweise
die Region. Die internationale Firma ist nach Ländern bzw. (mehrere
Länder umfassende) Regionen strukturiert, innerhalb derer die regio

nalen Kundenbeziehungen wahrgenommen werden.‘‘9 Gegenwärtig
sind in der Branche diesbezüglich verschiedene Bewegungen zu be
obachten. Einige PSF streben über starke lntegrationsbestrebungen
die Konstituierung einer einzigen »Weltregion« an, andere setzen be
wußt auf eine Untergliederung in einige größere Regionen (meist
Kontinente).

.4 bbi/dung 15: Tvj,ivcbc .4 ufbaitorgun isa flau einer iniern,rion,,Ie,, PSF
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Grundsätzlich finden sodann innerhalb der Region(en) weitere geo
graphische Segmentierungen nach unterschiedlichen Ländern bzw.
Büros statt. Allgemein erkläri sich die grundlegende Bedeutung der
Region in der Aulbauorganisation aus der Priorität der Kundenorien
tierung in Verbindung mit der Notwendigkeit persönlicher Interaktion,
für die nationale/regionale Aspekte (bspw. Sprache und Kultur) von
ausgesprochen großer Relevanz sind.‘20

Den einzelnen Regionen steht häufig ein sogenannter »Area Mana
ging Partner« vor, der für die Region Fühwngs- und Ergebnisverant
wonung trügt. Sowohl der »Area Managing Partner« auf regionaler als
auch der »Country Manager« auf Länder-Ebene werden wie der CEO
auf der internationalen Ebene in aller Regel durch die Exekutivarbeit
verschiedener Gremien sowie ferner durch diverse Administrations
(Controlling, Verwaltung etc.) und Hilfsfunktionen (Schreibdienst,
Marktforschung, lT etc.) unterstützt.

Schließlich sind PSF in der zweiten Dimension in branchenorientier
teiz Fachgruppen (»industries«) organisiert [z.B. automotive. financial
services, health care etc.], die vielfach auch als Kundensegmente oder
Märkte bezeichnet werden. In dritter Dimension bestehen sie aus ser
i‘ice Une-onemierten [z.B. tax. law, auditing. consulting etc.] und/oder
Junktionsorientierten Iz.B. strategy, operations, system integration
etc.] Fachgruppen. In den Fachgruppen der beiden Dimensionen wird
das weltweite Branchen- bzw. Funktions-Know-how der Firma zusam
mengefaßt und den Klienten sodann unler regionaler Verantwortung
durch interdisziplinär zusammengesetzte Arbeitsgruppen zur Verfü
gung gestellt. Die Dimensionen bilden also lediglich den Rahmen. in
nerhalb dessen die tatsächliche, sich fast ausschließlich in Gestalt von
Projektarbeit vollziehende Tätigkeit einer PSF ausgeführt wird»t Je
der neue Auftrag erfordert die entsprechende Zusammenstellung einer
an den quantitativen und qualitativen Erfordernissen ausgerichteten
Projektarbeitsgruppe. Die Mitgliedschaft in den Arbeitsgruppen kann
dabei je nach Qualifikation und Ver{Dgbarkeit entsprechender Profes
sionals regional konzentriert oder geographisch breit verteilt sein.122

Unmittelbar unterhalb des CEOs tragen Führungs- und Ergebnisver
antwortung für ihre Bereiche i.d.R. die einzelnen »Managing Partner«
der Regionen sowie die weltweiten Heads der einzelnen »industries«
bzw. die weltweiten »Managing Partner« der «Service lines«/»func
t ion s «.
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Im Mittelpunkt des Wertschöpfungsmodells einer PSF steht der direkte

Prozeß zur Erbringung der Dienstleistung (»service process«, vgl. Ab
bildung 16). Damit ein solcher Prozeß überhaupt stattfinden kann, be

nötigt der »service process« Input:
• Zunächst muß ein für den Kunden interessantes Angebot (»ser

vkesc<) existieren: »Produkte«, die verkauft werden können, da sie
aus Kundensicht Nutzen versprechen.

• Sodann bedarf es qualifizierter Mitarbeiter (»pmfe.vsionals«), die in
der Lage sind, die DiensUeistung bestmöglich zu erbringen.

• Die Professionals müssen bei der Leistungserbringung auf bestimm
te Systeme und Prozeduren (».n‘sle;ns«) zurückgreifen können. Die
Leistungserbringung wird durch diese Systeme und Prozeduren
maßgeblich ge- bzw. unterstützt.

• Bestimmte »services« erfordern seitens der PSF erhebliche Kapital-
kraft (»capital«), teilweise auch zur Abdeckung der Risiken, die
durch das Geschäft eingegangen werden.

5. Wertschöpfungsmodell einer PSF
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Jede der vier lnput-Komponenten besteht wiederum aus verschiede
nen Teilaktivitäten, die in Abbildung 16 durch Pfeile dargestellt wer
den. Jeder Pfeil repräsentiert einen Prozeß, der durch das Unternehmen
möglichst professionell erbracht werden muß. In jenen Bereichen sind
auch die konkreten Differenziemngsmöglichkeiten der PSF gegenüber
dem Wettbewerb anzusiedeln. Naturgemäß wird man hier auch nach
Standardisiemngsmöglichkeiten suchen, um eine bestimmte Qualität
sicherzustellen und die Konkurrenzfähigkeit im Benchmark gegenüber
den Wettbewerbern schaffen und aufrechterhalten zu können.

5.1 Die Erstellung der Dienstleistung (»service process«)

Im Zentrum der Leistungspotentiale der PSF steht der Dienstleistungs
prozeß i.wS. (»service process«, vgl. Abbildung 16). Unter Abstrahie
rung von Spezifika unterschiedlicher Teilbmnchen ist dieser Prozeß in
generalisierter Form durch vier wesentliche Komponenten gekenn
zeichnet, die den organisatorischen Ablauf der Dienstleistungserbrin
gung einer PSF holzschnittartig widerspiegeln.

5.1.1 Akquisition

Im Mittelpunkt der lnitialphase des Dienstleistungsprozesses steht der
erste Kontakt des Dienstleistungserbringers mit dem Kunden, der in
der Praxis meist von Seiten des Klienten eingeleitet wird. Besonders
bei Schlüsselkunden bzw. bestehenden Kundenbeziehungen wird die
Initiative parallel auch von Seiten der PSF ausgehen, indem versucht
wird, bei den Entscheidungsträgern durch Pflege der entsprechenden
Kontakte auch außerhalb eines konkreten Auftrags »im Gespräch« zu
bleiben. Der Beginn der Akquisitionsphase‘23 erstreckt sich gewöhn
lich über mehrere Vorgespräche und mündet zunächst in einer vorläu
figen Einigung über das weitere Vorgehen (Dauer und allfällige Hono
rierung einer Angebotserarbeitung. Transparenzschaffung über an-
schließendes Selektionsverfahren etc.). Die sich hieran anschließende
Interaktion von Dienstleister und Kunde ist gekennzeichnet durch die
Auseinandersetzung mit dem Gegenstand des potentiellen Auftrages in
Form einer erste,i Prnblen,diagnose. In der Regel wird sich der Dienst
Jeister bei der Definition des Dienstleistungsauftrags nicht allein auf

F
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die Wahrnehmung des Gegenstandes (Problems) durch den Klienien

verlassen, sondern selbst im entsprechenden Rahmen und unter Invol

vierung des Kunden jede verfügbare Information sammeln und verar

beiten, um eine möglichst unabhängige und genaue »Erst«-Diagnose

zu erstellen. Aufbauend auf den mittels der ersten Gespräche und der

ersten Problemdiagnose zusammengetragenen Informationen und den

daraus resultierenden Einschätzungen und Beurteilungen wird der

Dienstleister ein Angebot erstellen, das dem Klienten möglichst detail

liert die Frage beantwortet, unter welchen Bedingungen welches Vor

gehen eingeschlagen werden soll. Das dem Klienten zu unterbreitende

Angebot enthält i.d.R. (1) eine Definition des Aufrragsgegenstandes,

(2) die Konkretisierung der (möglichst meßbaren) Auftragszielsetzung

bzw. des vom Kunden zu erwartenden Nutzens (>‘value added«), (3) die

Bestimmung der systematischen Vorgehensweise und des Zeitinanage

‚nents unier Festlegung quantifizierbarer Leistungskriterien, (4) eine

hinreichend konkrete Vorstellung über die seitens Anbieter und Nach

frager einzusetzenden personellen und materiellen Ressourcen, insbe

sondere die Projektteamzusammensetzung des Anbieters, (5) die Klä

rung von Rollen- bzw. Arbeitsteilung, sowie (6) die Quantifizierung der

Kosten des Auftrags.
Der visuellen Präsentation des Angebotv beim Klienten vor Ort (oft

im Rahmen von verschiedene Wettbewerber vergleichenden »beauty

contests«) und der Abgabe einer schriftlichen Ausarbeitung folgen

meist neuerliche Gespräche und eventuell entsprechende Anpassungen

des Angebotes, bevor der Kunde dem Dienstleister nach Durchführung

dessen individuellen Selektionsverfahrens im günstigen Fall einen Ai€r

trug erteilt. Die Akquisitionsphase ist mit dem Vertragsschluß zwi

schen der PSF und dem Kunde beendet.
Die Unterschiede in den verschiedenen PSF-Branchen und -Firmen

sowie die unterschiedlichen Rechtsordnungen verschiedener Länder ver

unmöglichen allgemeingültige Aussagen zu Einzelheiten der Vertrags

gestaltung. Generell ist in der Praxisjedoch zwischenzeitlich in fast allen

Teilbranchen ein Trend zu erfolgsabhängigen Verträgen zu beobachten.

5.1.2 Staffing & Sourcing

Nachdem bereits im Ansatz in der Akquisitionsphase seitens PSF und
Klientenuntemehmen die Verfügbarkeit der quantitativ und qualitativ
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notwendigen Ressourcen unter Berücksichtigung deren Entsprechung
und Harmonie ermittelt wird, muß in der nachfolgenden konkreten Pro
jektplanungsphase — zur Vorbereitung des Dienstleistungsprozesses
i.e.S. — die tatsächliche Leistungsbereitschaft zur Erfüllung des Auftra
ges hergestellt werden. Das heißt fürjede Phase der Leistungserbringung
müssen die erforderlichen Ressourcen (bestimmt und) zur Disposition
gestellt werden. Auf selten der PSF sind dies v.a. die qualitative und
quantitative Zusammensetzung des Projektteams, Materialien, lT-Res
sourcen, Research-Ressourcen, administrative Unterstützung (Sekreta
riat, Schreibdienst etc.) etc.; auf selten des Kunden zählen hierzu v.a. die
einzelnen im Projekt involvierten bzw. einzubeziehenden Führungskräf
te und Mitarbeiter, administrative und ablauftechnische Unterstützung
(IT- und Kommunikationstechnologie, Räumlichkeiten etc.) etc.

Eine effektive Konzeption der Dienstleistungserbringung, insbeson
dere die Allokation der richtigen, v.a. der geeigneten personellen Res
sourcen auf die verschiedenen Aufträge, zählt zu den wichtigsten Ma
nagementprozessen einer PSF.‘24 Die Allokation der Professionals auf
die Projekte (»staffing«) hat dabei unter Berücksichtigung und Abstim
mung einer ganzen Reihe von projekt- bzw. klientenspezifischen (»cli
ent-related information«) und mitarbeiterspezifischen (>‘staff informa
tion«) Erfordernissen bzw. Restriktionen zu erfolgen. Die diesbezüg
lich wesentlichsten, jedoch häufig konfligierenden Erfordernisse und
Restriktionen zeigt Abbildung 17.

Die Zusammensetzung der Projektteams muß vor diesem Hinter
grund möglichst optimal gestaltet werden, da sie erheblichen Einfluß
auf den Erfolg der Firma besitzt. Ein erfolgreiches »staffing system«
besitzt positive Wirkungen auf die Projektkosten, die Arbeitsqualitüt
sowie die zeitgenaue Leistungserbringung und läßt sich anhand ver
schiedener, teils in sich und untereinander kontroverser Charakteristika
bzw. Ziele‘25 kennzeichnen (vgl. Abbildung 17):
• Profltability. Möglichst hoher Auslastungs-/Beschäftigungsgrad

(utilization) aller Professionals.
• Client sen‘ke. Möglichst hoher Grad an Kundenzufriedenheit durch

entsprechende Qualität des Projektteams.
• Skill b,iilding. Bewußte, der Unternehmens- und Bereichsstrategie

entsprechende Steuerung der »Entwicklung« von Fähigkeiten der
Professionals (Entwicklung von Branchen-, Funktionsexperten oder
Ceneralisten).

1
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• Staff su1isfacrkn. Gewährleistung größtmöglicher Motivation und
Produktivität der Professionals insbesondere durch Sicherstellung

bzw. Berücksichtigung von Entwicklungsperspektiven (‘>training

and development through broader or deeper contents and different

teamleaders«), Karrieremöglichkeiten (»enhanced probability for
promotion through exposure to broader or deeper contents und diffe

rent leamleaders«) sowie persönlichen Präferenzen (Einsatzort. TU
tigkeitsart, Kollegen und Projektleitung etc.).

Die Selektion von Professionals für die spezifischen Projekte erweist

sich sowohl als kritischer Erfolgsfaktor der einzelnen Dienstleistungs

prozesse als auch des langfristigen Erfolges der Firma. Die Manage

mentverantwortung für diese Aufgabe ist — nicht zuletzt aufgrund der
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Gefahr von eigeninteressengeleiteten Veneilungskämpfen — üblicher
weise in einer Person verankert, die über die entsprechende, hierar
chisch abgesicherte Machtfülle und eine »Gesamtsicht« verfügt, um
die sich stellenden trade-offs abzuwägen und eine bestmögliche Res
sourcennutzung zu gewährleisten. Die Aufgabe liegt i.d.R. unmittelbar
im Verantwortungsbereich der Heads der »industries« bzw. der Heads
der »service lines« bzw »functions« (oder eines sogenannten »partner
in-charge«). Alleine hier befindet sich das Wissen und das Urteilsver
mögen. um praxisweit sinnvolle »stalring«-Entscheidungen zu treffen.

5.1.3 Operations & Deliven‘

Die dritte und erstmals vollständig operationale Phase des Dienstlei
stungsprozesses einer PSF umfaßt die unmittelbare Dienstleistungs
produktion, die sich selbst wiederum aus verschiedenen Teilphasen zu
sammensetzt. Der Dienstleistungsprozeß i.e.S. verläuft sehr häufig in
engem Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager.

In der Diagnosephase steht die detaillierte Untersuchung des Pro
blems bzw. der Fragestellung des Klienten im Mittelpunkt. Es werden
die Ausgangsfragestellung analysiert, sämtliche dahinterstehende Ursa
chen, Faktoren und Kräfte identifiziert sowie generell alle Informationen
gesammelt, die notwendig sind, um in der Folge die originäre Dienstlei
stung zu erstellen. Gleichwohl kann zwischen Diagnosephase und oHgi
närer Dienstleistungserstellung keine trennscharfe Linie gezogen wer
den. Zum Beispiel emergieren oft bereits bei der lnfonnationssammlung
— etwa im Rahmen von Fachgesprächen und Interviews — konkrete Lö
sungsansätze bzw. Antworten auf die sich stellenden Fragen.

Die Phase der Erstellung der originären Dienstleistung beinhaltet
die sich an den Ergebnissen der Diagnose orientierende Ausführung
einer bestimmten Leistung (bspw. die Buchprüfung durch den Wirt
schaftsprüfer) respektive die Entwicklung von konkreten, operationa
lisierten und die Implemenlierbarkeit berücksichtigende Antworten zur
Lösung der Ausgangsfragestellung, meist in Form von Handlungs- und
Gestaltungsempfehlungen (so z.B. Lösungskonzepte von Beratungs
unternehmen). Während die Diagnosephase methodologisch vorrangig
durch Systematik und Analytik geprägt ist, erfordert die Entwicklung
neuer bzw. der Transfer und die Anpassung bereits bestehender Ant
worten und Lösungen in erster Linie lnnovationskraft und Kreativität.
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Die sich hieran anschließende verbale und schriftliche Ergebnisprä

sentation, in der die Resultate der Tätigkeit elaboriert und zusammen

gefaßt, ggf. das »Was« und »Wie« der Impleinentation dargelegt sowie

alltflllig notwendige Entscheidungen des Klienten vorbereitet werden,

bildet den vorläufigen Schlußpunkt des Dienstleistungsprozesses i.e.S.

und einer Reihe sich häufig bereits im Zuge des Projektablaufs vollzie

hender Zwischenpräsentationen.
In denjenigen Teilbranchen allerdings, in denen die Leistungser

bringung der PSF in der Entwicklung von Handlungs- und Gestal

tungsempfehlungen für den Kunden resultiert (bspw. meist in der Un

iernehmensberatung). bedarf es — so sich der Klient letztlich hierfür

entscheidet — deren praktischer Umsetzinig. Ohne (erfolgreiche) Im

plementation kann der Dienstleistungsprozeß nicht als abgeschlossen

betrachtet werden. Wird der Dienscleister in der lmplementutionsphu

se vom Klienten zur Unterstützung zugezogen, erhält er die unmittel

bare Mitwirkungsmöglichkeit, die auf Veränderung und Verbesserung

der Klientenposition zielenden Empfehlungen in die Praxis umzuset

zen. Durch die erfolgreiche Impleinentation kann etwa der Beratungs

dienstleister positiven Einfluß auf seinen eigenen langfristigen

Akquisitionserfolg nehmen, »... da [umgekehn bei einer nur unzu

reichenden Umsetzung (auch inhaltlich richtiger beraterischer Hand

lungs- und Gestaltungsempfehlungen) eine Zielerreichung und die

Amortisation der Projektinvestitionen für den Klienten nicht ermög

licht wird, mit u.U. negativen Auswirkungen auf das Beraterimage

und zukünftige Auftragsvergaben im betreffenden Marktsegment«.‘2‘

5.1.4 Tennination

Die letzte Phase des Dienstleistungsprozesses umfaßt die Zeitabschnit

te unmittelbar um die und nach der Beendigung des Dienstleistungs

prozesses i.e.Si25
Jeder Dienstleistungsauftrag muß nach Erreichen der Auftragsziel

setzung beendet werden. Ein auf den ersten Blick eher problemloser

Vorgang, der jedoch wie die Prozeßphasen zuvor eines professionellen

Managements bedarE Bei der Bestimmung des richtigen Zeitpunktes

für den »Rückzug« des Dienstleisiers handelt es sich um eine im Ein

zelfall sehr schwierige und im negativen Fall den derzeitigen Projekt-

und den zukünftigen Akquisitionserfolg des Dienstleisters gefährdende
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Entscheidung. In jedem Fall muß zum Zeitpunkt der Beendigung desDienstleisterengagements zwischen Dienstleister und Klient thematisiert und größtmögliche Einigkeit darüber erzielt werden, wie der Projektstatus (vollständig abgeschlossen, Empfehlungen noch zu implementieren etc.), der Projekterfolg bis dato und die Dienstleister-Klienten-fleziehung zu beurteilen sind. Eine bereits zu Beginn im Vertragvorgenommene Festschreibung eines vorgesehenen Zeitpunktes undder Umstände, unter welchen die »Demission« zu erfolgen hat, ist nichtunüblich, jedoch unter keinen Umständen als von vornherein definitivzu betrachten. Statt dessen ist die Gesamtplanung und somit auch derZeitpunkt des »Rückzugs« im Verlaufe des Prozesses — etwa bei Erreichen von Meilensteinen — erneut zu überdenken und entsprechend veränderter Gegebenheiten und Signale gegebenenfalls neu zu bestimmen.
Bei respektive eine gewisse Zell itach Beendigung des Auftrages erfolgt in der Regel die in erster Linie auf Lerneffekte für Dienstleisterund Kunde zielende, zukünltig aber stärker die Honorierung desDienstleisters bestimmende Schiußci‘aluarion, welche an die sich bereits zu bestimmten Zeitpunkten während des Dienstleistungsprozessesvollziehenden, primär auf die Projektsteuerung zielenden Zwischenevaluationen anknüpft. Die Evaluation wird nicht zwangsläufig, aberdoch in vielen Fällen idealerweise von Dienstleister und Klient gemeinsam vorgenommen, wobei die hierbei wünschenswerte offene undkonstruktive Art als Funktion des gegenseitigen Vertrauens betrachtetwerden kann. Gegenstand der Evaluation der Leistung des Dienstleisters sind das Projekt bzw. dessen Erfolg, mithin der erzielte Kunden-nutzen sowie die für den Projekterfolg maßgebende EtTektivität desDienstleistungsprozesses und dessen Effizienz.

Nach Beendigung der unmitrelbaren Auftragsbeziehung zwischenDienstleister und Kunde spielt schließlich das sogenannte Ajier-salesManagement bzi, Follow-up eine bedeutende Rolle. Sowohl das Pflegen der Kundenbeziehung als auch allilillige, sich aus der Evaluationergebende und in Verbindung mit dem Ursprungsauftrag stehende Folgeaufträge ero nen dem Dienstleister Zugang zu wichtigen Informationen, sei es über die Auswirkungen seiner ursprünglichen Dienstleistung. sei es über sich neu ergebende Probleme oder Fragestellungen,für die er sodann seine Unterstützung anbieten kann.

a
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5.2 Das Leistungsangebot (»services«)

Bei der Frage nach dem Leistungsangebot ist die spezifische Diversifi

kationspolitik der PSF angesprochen. Sie ist Bestandteil der Unterneh

mensentwicklung und findet ihren Ausdruck im Sortiment der ‘>Pro

dukte« der PSF und der damit bedienten Märkte. Beide — »Produkte«

und Märkte — können abgebaut, ausgebaut und penetriert werden (vgl.

Abbildung 18).

McKinsey ste/gt
aus lT-Geschäft aus

AkqulsWoW Ulvesture -

Kooperatlon1

___________ ___________

Interne Entwitktung

Rückzug aus
D/enstleistungen

Intensivierung d.‘ Ernst & Young
Penetration Key-Account- eröffnet Büro

bestehender DL Ma.gemena in Moskau

Andersens
Neue Einst/eg in

Dienstleistungen die Beratung —

A.T. Kearney

Rückzug Penetration Eintritt verkauft sich

aus bestehender in neue an EDS

Markten Märkte Märkte

4/,/,j//jj;ja )X: Hctndlnngsj‘ld der Entnkklnn‘ iwn PSP

In diesem Zusammenhang gelten als wichtige Instrumente der Ver

änderung der PSF die interne Entwicklung, das Eingehen oder Auflö

sen von Partnerschaften und die Akquisition bzs die Veräußerung von

Unternehmensbeteiligungen. Die Art und Weise der internen Ennvkk

lung einer PSF basiert maßgeblich auf der Effektivität und der Effizi

enz ihres Forschungs- und Entwicklungsprozesses (vgl. 5.4.1). Man

che Firmen, insbesondere kleinere PSF, versuchen sich statt dessen

und/oder darüber hinaus, über eine Einbindung in ein PSF-Necuerk

zukunftsfähig zu positionieren. Der Grundgedanke solcher Netzwerke
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ist zwar faszinierend, er hißt sich aber in der Praxis offenbar nur sehr

schwer in die Tat umsetzen. Nur äußerst selten gelingt es. mehr Nutzen

aus dem Netzwerk zu generieren als lediglich wechselseitig Aufträge

auf Provisionsbasis zu vermitteln. Akquisirionen von PSF werden heu

te in großer Zahl betrieben. Trotz der bekanntermaßen sehr hohen Ri

siken, die ein solches Vorgehen mit sich bringt, wird dieser Weg nicht

zuletzt deshalb gewählt, weil sich der Käufer dadurch erhebliche Zeit-

vorteile gegenüber der internen Entwicklung verspricht.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, daß

Unternehmen, die dauerhaft an der Spitze des Wettbewerbs stehen wol

len, zwingend und intensiv in die eigene Forschung und Entwicklung

werden investieren müssen.

Abbildung 18 zeigt das Handlungsfeld der für die Entwicklungs

politik der PSF theoretisch bestehenden siebenundzwanzig Optionen

anhand einer Reihe von Beispielen. Inder Praxis der Branche sind be

züglich dieses Handlungsfeldes derzeit eine Reihe von Trends zu beob

achten, die zum Teil bereits an anderer Stelle erwähnt wurden:

• Verbreiterung des Dienstleistungs-Sortiments, um das von Kunden

seite gewünschte »one-stop-shopping« leisten zu können.

• Diversifikation in margenreichere Geschäfte (z.B. Corporate Fi

nance) bei gleichzeitigem Margendruck im Stammgeschäft (z.b.

Wirtschaftsprü fung).

• Globalisierung der eigenen Dienstleistungen, um — erstens — neue

Kundenkreise zu erschließen und — zweitens — den bestehenden

Kunden auf ihrem lnternationalisierungsweg folgen zu können.

• Erschließung der »emerging markets« (Osteuropa, Indien, China,

Südostasien, Lateinamerika).

• Buropaweites Betreiben des Geschäfts aufgrund der Verschmelzung

der nationalen Märkte in der Europäischen Union (vgl. bspw das

Ineinanderübergehen der Personalmärkte in der EV und die Konse

quenzen bei den Personalvermittlern).

Eine ganze Reihe von PSF erftihrt jedoch zur Zeit äußerst leidvoll, daß

nicht beliebig auf dem in Abbildung 18 dargestellten »Manövrierfeld«

agiert werden kann: Schlüsselpartner, Teams und bisweilen ganze Lan

desgesellschaften aus dem erworbenen Unternehmen lösen sich in

nicht unerheblicher Zahl aus dem Verbund; Unterschiede in den Kultu

ren neu erschlossener »service Jines« im Vergleich zum Stammgeschäft



Werisdzöpfnngsmodell einer PSF 97

führen zu tiefgreifenden Konflikten; die dem Kunden versprochene

globale Integration der Dienstleistungs-/Funktions- und Branchen-
gruppen kann intern nicht geleistet und ‘>gelebt« werden; etc. Hier zeigt
sich einmal mehr, daß ohne Anschluf3fähigkeit an die bestehende Ent
wicklungsgeschichte auch bei PSF — vielleicht sogar insbesondere bei
PSF — nicht diversifiziert werden kann.

Das Ziel aller Entwicklungsbemühungen besteht am Ende darin, daß
es der PSF über die »Akquisition« (vgl. 5.1.1) im >‘service process« ge
lingt, auf der Basis des entwickelten Dienstleistungs-Sortiments mög
lichst umfassend geeignetes (Neu-)Ceschäft zu generieren. lnsbesonde
rein Zeilen erhöhten Wettbewerbs besteht strikte Kundenorientierung —

d.h. die stringente Ausrichtung auf die Bedürfnisse von tatsächlichen
und potentiellen Kunden — hierbei nicht lediglich in der Befriedigung
einmal ermittelter Kundenwünsche. sondern darüber hinaus a. in der
Bereitschaft. vorhandene Kunden besser bzw. umfassender zu bedienen
und potentielle Kunden gezielter anzusprechen. Höchste Relevanz für
PSF erhält diese Erkenntnis vor dem Hintergrund der Tatsache. daß ihr
Geschäftserfolg eher noch stärker als in allen anderen Branchen der
Wirtschaft abhängig ist von der kontinuierlichen Generierung von
Neugeschäft. Da die Dienstleistung »am« und meist unler direkter In
volvierung des Kunden erbracht wird, trägt eine möglichst elfrktive
quantitative und qualitative Ausschöpfung des bestehenden und neu zu
akquirierenden Kundenpotentials direkt zur Wenschöpfting der PSF bei.

Als wichtige Voraussetzung dieser Wertschöpfung gilt das unmittel
bare Vermarkten der Dienstleistung(en) der PSF, das sogenannte
»Business oder Practice Development«, bei welchem seinerseits das in
der klassischen Marketingterminologie als Kommunikationspolitik be
zeichnete Marketinginstrument eine dominante Rolle spielt. Hierbei
wiederum liegt der Schwerpunkt weniger auf Mediawerbung und Of
fentliehkeitsarbeit, als in der unmittelbaren Verkaufsförderung »am«
oder beim Kunden. Der Schlüssel zum Neugeschäft — dies zeigen so
wohl Praxis als auch Theorie — liegt primär in der Erbringung einer
professionellen Dienstleistung für bestehende Kunden.

Eine Studie, in der über 300 Partner der ehemaligen »Big Six« nach
den wichtigsten Aktivitäten im Bereich »Practice Development« be
fragt wurden,t29 belegt, daß als wichtigste Quellen für die Anbahnung
von Neugeschäft das Folgegeschäft bei bestehenden Kunden (»client
referrals«t3D) und Geschäfte aufgrund von Empfehlungen bestehender

1
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Kunden (»client recommendanons«) gelten. Mit geringeren »Wichtig
keitsausprägungen« folgen Geschäftsanbahnungen aufgrund einer Ver
mittlung innerhalb der eigenen Firma (»referrals from within own
tirm«). durch allgemeine Geschäftsverbindungen (>‘business con
Lacts«), aufgrund allgemeiner oder spezieller Reputation sowie durch
Vermittlung von früheren Kollegen (»referrals from former col
leagues«LMaister (1997b. S. 168) drückt denselben Zusammenhang
so aus: »if your clients aren‘t uctively telling their friends ubout you,
maybe your work (or, of course, service) isn‘t as great as you think it
is. Furthermore, if you aren‘t getting consistently great word-of-mouth
from your existing clients, you‘re not ready to start marketing to new
ones.« Kundenpflege, in jeder denkbaren Form, ist somit erste und
wichtigste Voraussetzung für die optimale Ausnutzung des Kundenpo
tentials der PSF.

5.3 Die Mitarbeiter (»professionals«)

In einer Firma, deren Vermögenswerte fast ausschließlich aus hoch
qualifizierten Mitarbeitern bestehen, sind Aufbau und Pflege des
Humankapitals naturgemäß einer der bedeutendsten Erfolgsfaktoren
der Geschäftstätigkeit. Versucht man über eine schematische Skizzie
rung des Lebenszyklus eines Professionals die Charakteristika des Ma
nagements dieses Erfolgsfaktors zu erschließen, gelangt man zu sechs
zentralen Gestaltungsfeldern des Leistungspotentials Personal.

5.3.1 Reeruiling

Die sorgfältige Auswahl neuer Mitarbeiter ist einer der wichtigsten
Prozesse einer PSF. da dieser den Lnternehmenserfolg maßgeblicher
beeinflußt als dies in den meisten anderen Branchen der Volkswirt
schaft der Fall ist. EnLsprechend anspruchsvoller sind sowohl die Aus
wahlkriterien (Jahrgangsbeste, Mehrsprachigkeit. Praxiserfahrung, So
zialkompetenz etc.) als auch die Auswahlverfahren (Quantität und
Qualität der Interviews, Tests etc.), die Bewerber zu erfüllen bzw. zu
bestehen haben. Und dennoch scheinen die Chancen des Nachwuchses
bzw die von Quereinsteigern vergleichsweise höher zu sein als noch
vor einigen Jahren. Der Kampf um Humankapital — dies wird beson



Wertschöpjimgsmodell einer PSF 99

ders an den Universitäten deutlich — wird immer härter geführt und

verschlingt lnvestitionssummen ungekannten Ausmaßes.

In den entwickelten westlichen Industrienationen sind für diese Ent

wicklung v.u. zwei Faktoren verantwortlich. Zum einen kommt es in

Folge des starken Marktwachstums zu einem verstärkten Wettbewerb

der Firmen um die auf dem Markt nur begrenzt vorhandene Humanka

pitalbasis. Zunehmende Konkurrenz um neue Mitarbeiter entsteht da

bei nicht nur innerhalb und zwischen den einzelnen PSF-Branchen (ex

terne und interne Unternehmensberatungen, Wirtschaftsprüfungsunter

nehmen, lnvestmentbanken etc.). Als ernstzunehmende Wettbewerber

der PSF gelten diesbezüglich immer häufiger auch die großen Konzer

ne aus Industrie, Handel und Dienstleistung. die qualifizierten Bewer

bern heute anders als in der Vergangenheit attraktive Einstiegsgehälter,

flache Hierarchien und schnelle Karrieren bieten.

Zum anderen wird gleichzeitig— und dies verschärft die Problematik

— in den Ländern Nordamerikas und Westeuropas die potentielle Basis

der 25-3ojährigen Nachwuchsprofessionals aufgrund der Geburten-

rückgänge und stark schwindender Studentenzahlen in bestimmten

Fachbereichen (z.B. bis vor kurzem Informatik) immer geringer. Die

Unternehmen versuchen dieser Problematik auf unterschiedliche Art

und Weise zu begegnen: Während manche Firmen die Anforderungen

an die Qualifikation ihrer Zielbewerbergruppe reduzieren (bspw. Ver

zicht auf MBA oder Promotion), rekrutieren andere noch stärker als

bisher in eher branchenfremden Umfeldern (bspw. Erhöhung des An

teils von Natur- oder Geisteswissenschafllern im Vergleich zu Wirt

schaftswissenschaftlern im Management Consulting). Wieder andere

setzen auf stärkere Automation gewisser Teilbereiche des Dienstlei

stungsprozesses, entschärfen ihr up-or-out-System, lockern ihre Al

tersgrenzen, rekrutieren vermehrt Quereinsteiger oder wenden sich

vom bis anhin lokalen Recruiting zumindest teilweise ab, indem sie

ergänzend etwa in Ländern Osteuropas. Südamerikas oder Asiens auf

die Suche nach hochqualifizierten Mitarbeitern gehen.‘3‘

Es ist evident, daß vor diesem Hintergrund — will man trotz immen

sen Wachstums ein bestimmtes Qualitätsniveau sicherstellen — das ent

sprechende Training der Mitarbeiter in bezug auf die Vermittlung von

Inhalts- und Prozeß-Know-how sowie bezüglich der Schulung von So

zialkompetenz zukünftig einen noch größeren Stellenwert als bisher er

halten wird.
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53.2 Training

Obschon ein überlegenes Recruiting zu den maßgeblichsten Erfolgs-
faktoren einer PSF zählt. resultieren wahre Wettbewerbsvorteile nicht
schon aus der Fähigkeit, bessere Mitarbeiter als der Wettbewerber zu
rekrutieren, sondern aus dem Vermögen, das Personal besser auszubil
den bzw. zu entwickeln als die Konkurrenz.‘32

Beim Training der Mitarbeiter wird grundsätzlich unterschieden
zwischen der Ersischulung neuer Mitarbeiter‘33 und der kontinuierli-
chen Entwicklung der Kompetenz des gesamten. alle Tätigkeits- und
Hierarchieebenen umfassenden Mitarheiterpools.‘31 Nach wie vor ist
dabei in vielen PSF festzustellen, daß sich die Ausbildungs- und Ent
wicklungsprogramme vornehmlich auf neue und jüngere Mitarbeiter
konzentrieren, während Für »Senior«-Ebenen kaum oderrelativ wenige
institutionalisiene Prozesse zur Teilung und Entwicklung von Wissen
und Fähigkeiten existieren.‘3‘

Die Vemiulung bzw Entwicklung von Wissen und Fähigkeiten wird
in einer PSF v.a. über drei A;?satqnhI?kte verwirklicht. Wissen und Fä
higkeiten werden erstens durch Jbm,eIle QjfrIw-joh-Trainingspmgram
‚ne generiert. In vielen, v.a. den größeren und internationalen PSF, exi
stieren hierfür lirmeneigene. hochschulähnliche Trainingsstätten. in de
nen sowohl die Bewfseinsteiger in mehrwöchigen Kursen mit Inhalten
und Prozessen des neuen Tätigkeitsli2ldes vertraut gemacht als auch die
übrigen Mitarbeiter in regelmäßigen Trainingseinheiien weitergebildei
werden. Das Training der Mitarbeiter wird in den Tneisten Unternehmen
sowohl von eigenen Professionals als auch von externen Trainern
durchgeführt. Die Strategie. die Trainerrolle mehrheitlich mit eigenen
Mitarbeitern, meist »Senior«-Professionals, zu besetzen, gilt deshalb als
erfolgreich, da ihr zugeschrieben wird. wirklichkeits-. praxisgerechter.
glaubwürdiger und daher von größerer Wirkung zu sein.tMln spezieller
Weise sollen mit den Programmen Für Einsteiger auch derTeamgeist im
entsprechenden Jahrgang gestärkt und die Firmenwerte von einer auf
die jeweils nächste Firmengeneration übertragen werden.

Da sich Off-the-job-Programme aber stärker fürden Wissenstransfer
als für die Entwicklung von Fähigkeiten eignen, werden diese zweitens
durch umfangreiche O;,—fl,e—job—Aiishfldci;,gs— ‚(‚‚(1 Esirwh*hi;,gspm—
gramme begleitei. Diese sind jedoch nicht als bloße Ergänzung zu ver
stehen. Vielmehr vollzieht sich im Rahmen von On-the-job-Program
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men, die i.d.R. sehr stark durch Mentoring und Coaching erfahrener

Mitarbeiter unterstützt werden,‘37 der weitaus größte Teil der Ausbil

dungs- und Schulungseinheiten einer PSF. On-the-job lernen Profes

sionals aus der eigenen Erfahrung im Rahmen ihrer konkreten Tätig

keit. Sie lernen von den Erfahrungen der Kunden. von Teamkollegen.

Vorgesetzten oder etwa von Professionals. die vor ihnen für den Klien

ten tütig waren. Im Zusammenhang mitdem On-the-job-Training spielt

auch das »staffing system« eine sehr bedeutende Rolle.‘35 Durch die

spezifische Art und Weise, wie Professionals systematisch auf thema

tisch (und regional) ähnlichen und/oder verschiedenen Projekten ein

gesetzt werden, können gezielt funktionale, Branchen- oder generali

stische Fähigkeiten entwikkelt bzw. kann entsprechendes Wissen er

worben werden.‘39
Schließlich und drittens lernen Professionals im b,dhi‘iduellen

Se/b.ststitdium. Durch Verarbeitung von themenspezi fischen Büchern

und Artikeln, Projektberichten und anderen Dokumentationen können

gezielt bestimmte Wissens-, in seltenen Füllen auch Fähigkeitslücken

geschlossen werden.
Ein Beispiel aus der Beratungshranche illustriert die gemachten

Ausführungen:

Das Konzept der Mitarheiterentwicklung basiert bei der Unternehmensberatung

llmr-AIIei, & Hamilton auf einem Mentorenprogramm.‘4° Jedem Consultant wird

ein »scnior mentor« sowie (mit Ausnahme der »principals«) ein «junior mentor«

zugewiesen. Diesen kommt die Aufabe zu, die individuelle Entwicklung der

Consultants unter Berücksichtigung deren persönlicher Bedürfnisse zu unterstüt

zen. Die persönlichen Mentoren entstammen fachlich demselben Bereich wie der

einzelne Consultant. Wechselt der Consultant den Fachbereich, müssen auch die

Mentoren gewechselt werden. Von den Mentoren wird die kontinuierliche Auf

rechterhaltung des Kontakts zu ihn «Schützlingen« erwartet, um die Entwick

lung der Individuen jederzeit entsprechend der Notwendigkeiten und deren per

sönlicher Bedürfnisse steuern zu können.
Consulianis und Partner müssen hei Boo:Allen & Ha,nflrnn grundsätzlich

über drei »trainierbare« Arten von Wissen bzw. Fähigkeiten verfügen:

Conre,jt. Wissen um analytische Methoden, Branchen- und funktionales Wis

sen, Anwender-Know-how (Nutzung der Informations- und Kommunikations

technologie etc.) etc.
• lia,,swork. Kollahoratinn, Diskussionslähigkeit und -förderung, verständliche

Präsentation von Ideen und Konzepten etc.
• Instnutwnal nidersuinding. Firmenwerte. —politik und —prozesse etc.
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Erwerb und Ausbau dieses Wissens bzw. dieser Fähigkeiten werden über vier Ka

näle eelZirden. Neben formellen Oj/rlie-job-Tntiiung.veinlzeileti setzt die Firma va.

auf On-ihc-joI-Trainin‘. bei dein Consultants durch erfahrene Ausbilder instruiea

werden. Darüberhinaus wird an einem bestimmten Tag im Rahmen von monatlich

oder vierteljährlich stattfindenden »homc-ojflcc-davs« das gesamte Personal eines

Büros versammelt, um intellektuelles Kapital zu teilen und bestimmte Beralerfä

higkeiten zu schärtn. Schließlich entwickelt Boot-Allen & Hamilton für das

Selbsistudiu,n der Berater vielfältige, über die weltweiten Cotuputersysteme zu

gängliche Multimedia- und Textmaterialien, die ein »Just-in-time-Training« bzw.

das jederzeitige Auffrischen alter Kenntnisse und Fähigkeiten ennöglichen.

Da ein effektives Training zum einen das persönliche Engagement des

Aus- bzw. Fortzubildenden erfordert, zum anderen die Bereitstellung

der entsprechenden Systeme. v.a. aber en2agierter und qualifizierter

Trainerpersönlichkeiten seitens der Firma bedingt, eilt eine damit kor

respondierende Ausrichtung der Anreiz-, Beurteilungs- und Kompen

sationssysleme als für den Trainingserfolg essentiell.

5.3.3 Rci‘k‘wüzg

Zwei Gründe sind dafür verantwortlich, daß regelmäßige und systema

tische Leistungsbeuneilungen in PSF wichtiger sind als in Unterneh

men anderer Branchen:t1t

Die Karrieremuster in der Branche erfordern eine vergleichsweise

zügige Entwicklung der Professionals und die rasche Ubernahme

von Verantwortung. Die Selektion derjenigen Mitarbeiter, deren

Entwicklungspotential im Vergleich zu den Kollegen begrenzt ist,

muß entsprechend sorgililtig und zügig erfolgen, da die Konstanthal

wng einer vorgegebenen, die Gesamtperformance der PSF bestim

menden Leverage-Struktur, eine Weiterbeschäftigung solcher Mitar

beiter nicht erlaubt (»up-or-out«).

Die in den meisten PSF im Rahmen von Projektarbeit ausgeführte

Tätigkeit der Professionals hat aufgrund des im Zeitablauf i.d.R.

relativ häufigen Wechsels des Projektteams als auch der Teamrolle

die Notwendigkeit zur Folge, daß die Informationen, die für das

Management der Entwicklung und Karriere des einzelnen Mitar

beiters benötigt werden, kontinuierlich gesammelt und beurteilt

werden.
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Unabhängig davon gilt der generelle Grundsatz, daß — außerhalb der
offiziellen Leistungsbeurteilung — Feedback, welches die Leistungs

verbesserung zum Ziele hat, so zeitnah und damit so häufig als mög

lich, in kleinen, verarbeitbaren Einheiten und ohne finanzielle impIl

kationen erfolgen sollte, da die Wahrscheinlichkeit von Einsicht und

Akzeptanz des Mitarbeiters unter diesen Umständen am größten isti4

Als Beispiel dienen uns an dieser Swlle die Performance-Kriterien. die die Un

ternehmensberatung ;WcKiiisev & Co. zur Beurteilung ihrer »Associates« heran
zieht Fassung von 19961. Die Ausprügungen eines jeden Kriteriums werden —

wie beim Kriterium »lssue Identification« exemplarisch gezeigL—jeweils verbal

umschrieben (vgl. Abbildung 19).
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standing thern in bis/ surface und
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issues of die study litern

- Pate gathering

- Prohlem stmcwdng
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Die Beurteiluiw der Leistung der Professionals (Selbst- und Fremdheur

teilung) setzt sich in PSF i.d.R. aus drei Komponenten zusammen: Er
stens, aus der Evaluation von Eigenschaften. Kenntnissen und Fähigkei

ten im Rahmen der zu absolvierenden Trainingseinheiten. zweitens. aus
der regelmäßigen Beurteilung während und am Ende von Projekten. so
wie drittens, aus einer periodisch (meist jährlich oder ½jährlich) stattlin
denden Gesamtbeurteilung, in der sowohl der individuelle Leistungsbei

trag als auch lokales und ggf. globales Teamwork bewertet werden.
In PSF bestimmen die Ergebnisse des Reviewing in weit stärkerem

Maße die gehaltliche Entwicklung und die Karriere der Mitarbeiter, als
dies in anderen Branchen der Fall ist.

Consultants bei der Unternehmensheratung Andersen Consnlrbig‘4 haben sich

neben der Evaluation ihrer Trainingsleistungen vierteljährlichen Leiscungsheur
teilungen durch ihren Projektleiter (»Engagement Manager«) zu unterziehen.

Nach definierten und kommunizierten Kriterien wird der Projektleiter seinerseits

durch dessen Partner evaluiert. Anhand eines Bewertungschetnas von »satisfac

tory Iow« bis »outstanding« werden die Fähigkeiten zu Prohlemlösung, Engage

ment und Verhalten im Team bewertet. Einmal im Jahr bewerten die Partner die

Gesamtjahresleistung aller Berater, mit denen sie im abgelaufenen Jahr zusam

mengearbeitet haben, Ein anhand der Ergebnisse und entsprechend der Evalua

tionskriterien erslelltes Ranking der In Entwicklungsstand vergleichbaren Kol
legen bestimmt schließlich weilgehend diejährliche Einkommens- und zukünfti
ge Karriereentwicklung der Consultants.

Bei einer Tuniovcr-Rate von 10-15 Prozent pro Jahr werden die in der Firma
verbliebenen. erfolgreichen Berater nach Ablauf von 5 Jahren einer zusätzlichen.

detaillierteren Evaluation unterzogen. Hierbei erstellL der zuständige Partner des
Beraters nach Sammlung und Beurteilung derjährliehen Rankings eine Gesamt
beurteilung und eine daraus abgeleitete Entwicklungsemptehlung, die vom »Ma
naging Partner« geprüft wird. Im Durchschnitt werden daraufhin ca. 80 Prozent

der Beurteilten zum Projektleiter befördert, dem Rest wird das Verlassen der Fir

ma nahegelegt. Die Wahl zum »Associate Partner« nach 5-7 Jahren. bzw. die
Wahl zum voll stimmherechtigten Partner nach weiteren 2-4 Jahren setzen das
Überwinden entsprechender Beuneilungshürden voraus. Letztere Karrierestufe
erreicht im Durchschnitt einer von elf »Junior«-Bcratem.

Eine besondere Rolle in PSF spielt naturgemäß die Beurteilung der

PartnerperformancetM
Auch hier gilt die enge Verknüpfung von Leistungsbeuneilung mit

Karriere- und Gehaltsentwicklung. Trotzdem der Prozeß der Partnerbe

urteilung als einer der einflußreichsten Prozesse für den Erfolg der PSF
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gilt, bleibt seine Hebelwirkung in vielen Firmen ungenutzt. Häufig

sind die existierenden Beuneilungssysteme noch immer rückblicken

der Natur. d.h. sie fungieren oftmals als bloßes vergangenheitsorien

tiertes lnputkriterium für die sich anschließende Kompensation. Die

zukunftsweisende Funktion fehlt in diesem Zusammenhang nicht zu

letzt wegen der oft mangelnden Transparenz der BeurteilungskriieHen.
was zur Folge hat. daß die Evaluation nicht in der Lage ist. Hinweise

zur Leistungsverbesserung des Partners zu liefern.
Maister (1997a, S. 245 CL) schlägt vor, den Beurteilungsprozeß in

einen sogenannten »performance counseling process« einzubetten, der

vornehmlich auf die Verbesserung der zukünftigen Partnerperformance

ausgerichtet und durch Selbstbeurteilung des Partners und Fremdbeur

teilung durch einen »counselor« gekennzeichnet ist, Die Funktion des

»counselor« soll dabei in großen Firmen i.d.R. vom Leiter des entspre

chenden Praxisgebietes oder der Region, dem derjeweilige Partner zu

geordnet ist, wahrgenommen werden. Bei der Selbstbeuneilung des

Partners und der Beurteilung des »counselor« muß der Vergleich mit

der Vorjahresleistung und insbesondere der Vergleich mit den Zielen,

die sich der Partner im Vorjahr gesetzt hat, eine zentrale Rolle spielen.

Als maßgebliche Kriterien werden der Beurteilung zugrunde gelegt:

1. Profltabilität des verantworteten Bereiches (Finanzieller Erfolg)

2. Kundenbeziehungen und -service im verantworteten Bereich
(Kundenzu friedenheit)

3. Coaching und andere Leistungsbeiträge zur Entwicklung von Fä

higkeiten innerhalb des verantworteten Bereiches (Mitarbeiterzu

friedenheit)
4. Beitrag des Partners zur Entwicklung der Praxis
5. Beitrag des Partners für den Erfolg anderer und der Gesamtürma

6. Persönliche Entwicklung des Partners

Schließlich müssen in einer gemeinsamen Sitzung von »counselor«

und Partner die Fremdbeurieilung und die Selbstbeuneilung des Part

ners miteinander konfrontiert werden. Sowohl die Frerndbeurzeilung
als solche als auch das dokumentierte Ergebnis der Diskussion beim

Vergleich von Fremd- und Selbstbeurteilung werden sodann an das für

die Kompensation zuständige Organ (»Compensation Committec«)
weitergeleitet, welche das Resultat in die entsprechende Entlohnung
umsetzt. Die gemeinsame Sitzung von »counselor und Partner gilt je-
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doch erst dann als abgeschlossen, wenn die weitere Karriereentwick
lung geplant, Entwicklungsziele vereinbart und ein Aktionsplan zu de
ren Umsetzung verabschiedet wurde.

Der skizzierte Beurteilungsprozeß ist zeitintensiv und überträgt dem
»counselor« die Verantwortung für Erfolg und Leistungsverbesserung
der in seinem Arbeitsbereich tätigen Partner. Der Prozeß wird nur dann
zur Verbesserung der Gesamtperformance der Firma beitragen können,
wenn der einzelne Partner am Ende des Prozesses genau weiß, was er
tun muß, um seine zukünftige Leistung zu verbessern.

5.3.4 Re,nnneratu,,z

Die Entlohnung des Einzelnen ist in PSF in ungleich höherem Maße
an seine persönliche Leistung geknüpft als in allen anderen Branchen
der Wirtschaft. Die Basis hierfür bildet ein effektives Kompensations
system, welches einerseits die Beiträge des Einzelnen für das Erreich
te leistungsadäquat zu honorieren vermag und andererseits die Funk
tion wahrnimmt, erwünschtes Verhalten zu motivieren. Um als Len
kungsmechanismus diesbezüglich wirkungsvoll zu sein, sollte das
Kompensationssystem einer PSF v.a. folgende Voraussetzungen erfül
len:
• Transparenz. d.h. die gewählten quantitativen und qualitativen Kri

terien (i.d.R. diejenigen der Leistungsbeuneilung), deren Gewich
tung und das Verfahren der Kompensation müssen offlngelegt wer
den, um dem Einzelnen die Möglichkeit zu geben, sein Verhalten
den gesetzten Anreizen anpassen zu können.

• Gewährleistung intern konsistenter Kompensation unter Bewahrung
der Flexibililüt in bezug auf die spezifischen Gegebenheiten und An
forderungen der »service lines«/Funktionen, Branchen und Regionen.

• Gewährleistung externer Konsistenz, d.h. marktbezogener und weLt
hewerbsgerechter Entlohnung (Akkomodation der Gehälter und
Boni durch Vergleich mit den Hauptwettbewerbern bzw. Klienten im
entsprechenden Markt).

• Kompensation sowohl kurz- als auch langfristiger Wirkungen der
Leistung.

• Strategiegerechte Balance zwischen der Kompensation individueller
Leistung und einem Honorierungsanteil. der sich am Erfolg der je
weiligen Praxis. des Büros und/oder der Gesamtürma orientiert.



Wertschöpfimgs,nadel/ einer PSF 107

Letztere Voraussetzung wird angesichts der zunehmenden nationalen

und internationalen lntegrationsbestrebungen der großen PSF immer

bedeutsamer. In diesem Zusammenhang wird zukünftig auch das Gehalt

von Nicht-Partnern über den das Fixum ergänzenden und bei bestimm

ten Unternehmen beträchtlich hohen leistungsabhängigen Bonus (noch)

stärker an den Gruppen- oder Finnenerfolg geknüpft werden. Es kann

diesbezüglich davon ausgegangen werden, daß gerade in Firmen, in de

nen die Entlohnung stark auf dem Gruppen- oder Firmenerfolg basiert,

eine tendenziell höhere Gesamtperformance erzielt werden kann, da

eine unterdurchsehnittliche Leistung des Einzelnen oder einer Gruppe

über Mechanismen der sozialen Kontrolle aktiv zu beeinflussen gesucht

und nicht lediglich mit geringeren Lohnzuwächsen abgegolten wird.

Dadurch, daß in solchen Systemen jeder— ob Kollege. Vorgesetzter oder

Partner — die Konsequenzen der »Underperformance« gleichsam auto

matisch mitzutragen hat, besteht ein direktes Interesse. dem Einzelnen

oder der Gruppe zu einer Leistungssteigerung zu verhelfen.‘15

Eine zentrale Rolle bei der Entlohnung der Partner spielt die Beant

wortung der Frage, wie das Einkommen der Gesamtorganisation auf die

Eigentümer— dies sind i.d.R. die Partner — verteilt werden soll. Die ent

scheidende Antwort hierauf liefert das Prinzip des sogenannten »Shared

Economic Interest«. Dieses flankiert die strukturellen Maßnahmen zur

Schaffung einer (weltweit) integrierten. nahtlos operierenden PSF. in

dem deren Gesamterfolg dadurch optimiert werden soll, daß mittels ei

nes geteilten ökonomischen Interesses — i.d.R. durch »profit sharing«‘‘

— effizientes (weltweites) Zusammenwirken aller Subeinheiten und

Organisationsmitglieder motiviert wird. »Profit sharing« ist hierbei

gleichbedeutend mit der nach bestimmten Kriterien vorgenommenen

Distribution des Gesamtprolitpools an die Partner. Bei der konkreten

Ausgestaltung von »profit sharing«-Systemen bedarf es aufgrund der

teilweisen berufsrechtlichen Unzulässigkeit. der u.U. steuerlichen Pro

blematik sowie der unler Haftungsgesichtspunkten‘47 uU. erheblichen

Gefahr des »profit sharing« differenziener und an die jeweiligen Ge

gebenheiten der entsprechenden PSF-Branche angepaßter Lösungen.

Partnerkompensationssysteme basieren in vielen Firmen, quer durch

alle PSF-Branchen, immer noch stark auf dem Kriterium der Partner

seniorität.145 Auch wenn oft mehrere Faktoren die Kompensation be

stimmen. ist die Zeitdauer, in der der Einzelne bereits Partner der Un

ternehmung isl. in vielen Unternehmen noch immer der dominante



108 Pivftssio,tal Service Firms

Kompensationsfaktor. Für die Rechtfertigung eines senioritäisbasier

ten Kompensationssystems werden meist zwei — durchaus diskussions
würdige — Gründe angeführt: Erstens. die Annahme. daß die Anstren
gungen des Partners aus der Vergangenheit für die heutige Prof5tabilität
der Firma verantwortlich sind, zweitens, die Annahme eines erhöhten
»Zeitwenes« des Partners für die Firma aufgrund seines im Zeitablauf
erwachsenen Erfahrungsschatzes. Den Nachteilen der u.U. zu geringen
Anreizwirkung für die Erbringung von individuellen Spitzenleistungen
und der daraus entstehenden Gefahr, überlegene Leistungsträger, die
zeitgereeht kompensiert werden wollen, zu verlieren, stehen die ein
fache Administrierbarkeit und das Argument gegenüber, daß auch bei
Vorherbestimmtheit des Kompensationsanreils starke Anreize beste
hen, diesen Anteil durch hohe individuelle Leistungsbeiträge über die
Schaffung eines größeren »Gesamtkuchens« zu erhöhen. Zusätzliche
Leistungsmotivation entsteht dabei auch durch die siärker auf Rolle
gialität basierende Unternehmenskultur bzw. die bereits erwähnten so
zialen Kontrollmechanismen.

Auch wenn die Remuneration der Partner in vielen PSF durch die
Seniorität dominiert wird, wird sie doch in ebenso vielen Firmen durch
einen Kompensationsanteil ergänzt. der konkret auf die »gegenwärti

ge« Leistung des Partners abstellt, ohne dabei kurz-, mittel- und lang
fristige (Aus-)Wirkungen der Leistung außeracht zu lassen. Da sich die
Art und Gewichtung der Kompensationskriterien — unabhängig davon,
ob diese meßbar sind (z.B. verrechenbare Stunden oder Gesamtstun
den) oder beurteilt werden müssen (z.B. Zeitaufwand für das Coaching
und Training von Juniors oder Aufwand für die Entwicklung einer neu
en Dienstleitung) — von PSF-Branche zu PSF-Branehe und von Firma
zu Firma stark unterscheiden, soll auf eine Konkretisierung der Krite
Hen an dieser Stelle verzichtet werden. Erwähnt werden muß in diesem
Zusammenhang aber, daß die Kompensation des Einzelnen im Zuge
der derzeitigen lntegrationstendenzen v.a. der großen. weltweit operie
renden PSF, zukünftig neben der individuellen Leistung noch stärker
auch die Perlbrmance der Praxis bzs des Büros und/oder der GesaTnt
firma widerspiegeln wird.

Als wichtigste prwessuale Charakteristika des Partnerkompensa

tionssystems gelten ein legitimiertes und integeres Kompensationsko

mitee, (welches überdie Kompensation letztgültig entscheidet und sich
meist aus Mitgliedern des »Executive Committees« und aus den Part-
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nerreihen gewählten oder ernannten Mitgliedern zusammensetzt), die

explizite Kommunikation der Kompensationskriterien. die Abstützung

der Kompensationsentscheidung auf so vielen Informationsquellen als

möglich (auch etwa durch Beizug des Beurteilten selbst und seiner

Kollegen) sowie die Entscheidung erläuternde Feedbackgespräche.

Das nachfolgende Beispiel der Pannerkompensation bei Egon Zehnder

!ItIefll(ltioI?o/ zeigt ein — aufgrund seiner Einbettung in ein ausgeprägtes

One-Firm-Konzept und seiner Ausrichtung auf Teamarbeit und Infor

mationsteilung — in seiner An sehr prägnantes Remunerationssvstem:‘

En, Zt‘hnder Inwr,snwi,a1 (EZI) operiert weltweit als ein einziges Proflt—Cen—
1er, was in der Branche der Execulive Seareh Cunsulcants als einzigartig gilt.

Während das Kottipensationsystem für Nichtpartner ein Fixucu vorsieht, das

durch einen leistungsabhängigen Bonus ergänzt wird, basiert die Entlohnung der

Partner einzig au der weltweiten Pertbrmance der Gesamtlirma. Die mcisten

Wetthewerher knüpfen die Kompensation der Partner dagegen an eine Kombina

tion aus individuellcr. Praxis—, Büro— und Gesamttirmen—Perl‘ormanee. wobei

dem vom Partner generierlen Honorarumsatz die größte Bedeutung zukommt.

Partner hei HZ! erhalten ein festes Basiseinkutnmen und einen bestimmten

Prozentsatz des Gesamtprofltes entsprechend der folgenden Systematik‘. \‘htii ge

samten Profit, der jedes Jahr an die Partnerschaft ausgeschüttet wird. erden fit)

Prozent zu gleichen Teilen an die Partner verteilt, während 4(1 Prozent nach Se—

nion tät ausgezahlt werden. LI m ‘zu verhindern, daß eine sehr lange Partneriuge

hörigkeit zu üherproportionalen Auszahlungen Führt, schlägt sieh dabei eine län

gere Partnerzugehürigkeit als 15 Jahre nicht mehr in zusätzl ehen Ei nkomiuens—

steigerungen nieder. Ein Partner mit einer Part nerzugehörigkeit von 15 und mehr

Jahren erzielt in diesem System und unter den derzeitigen Konstellationen gegen

über einem 1—Jahres—Partner einen ungefähr zwei bis drei Mal so holten prozen

tualen Profitanteil (vgl. hierzu Abbildung 20).
Obwohl HZ! keine internen Aufzeichnungen über die von jedem Partner er

zielten Honnrammsätze führt. hesitzen die Kollegen ein sehr genaues Gespür da—

Für, wies ici jeder Einzelne für den Erfolg des Ganzen beiträgt. Das System wird

getragen von sozialer Kontrolle (‘.inlbrmal peer pressure«) und der Überzeu

gung, daß Transparenz und Kollegialität Free-Riding vt,n Einzelnen verhindern.

Gleichwohl wurden in naher Vergangenheit — nicht zuletzt infolge der tendenzi

ell schwieriger werdenden Umsetzung in einer rasch wachsenden Firma — Meß—

systeme implementiert. die die Produktivität der einzelnen Büri,saufzeielinen,

Auch existieren für den negatis en Fall Koftektivtnaßllahruen. Partner, deren

Leistungen längere Zeit hinter den Erwartungen zurückbleiben. müssen mit der

Betassung des‘ Hoard ol Directors« und eventuell mit einer daraus folgenden

Kürzung ihrer anrechenharen Parinersehal‘tsjahre rechnen.



110 ProJk?ssional Service Finns

I‘rcilit Situring Struetore

100

6(1% 30%

1 1(1 panner‘ slnral equaliv: Ass ulnir.g a.erane panna
ea.(i reeciveil 0.55% stup tcnure ott ycars; 88(1

parcncrsliip years, eacli
partnerstüp year rcccivcd

((.05 %

Payout by Heads PayouL1SenIorIty ibtal Payout

I-ycarpanner ((.55% flfl5%* 1=0.05% ((.60%

5-year partner 0.55 0.05 % * 5 = 0.25 % 0.80 %

I0-year partner 0.55% 0.05% l{) = 0.50% 1.05%

15+-yearpanncr ((.55 r4 (1.05% * 5=0.75% (.30%

Abbildung 20: »Profit shnring«—Struktur hei Egon Zehnder biteniational

5.3.5 Pm,nuiion

»Salary is not a major motivator«, antwortet ein Projektleiter bei An-

denen Consulting auf die Frage nach der Anreizwirkung des Beförde

rungsprozesses, »but career progression is terribly important: everyone

wants to become a partner. The company offers us all the opportunity

to climb the ladder quite rapidly, and that is very invigorating. On the

oihcr hand. we put tremendotis pressure 1)11 ourselves tu perlurm

beyond expeetations in everything und heut the chart again und

ugain.«‘5° Die Erwartungen von Professionals und das entsprechende

Verhalten werden also stark von der Hoffnung und der Aussicht be

stimmt, bei entsprechender Entwicklung eine stetige Karriereentwick

lung bis hin zur Aufnahme in die Partnerschaft durchlaufen zu können.

In nahezu allen PSF orientiert sich die Beförderung — das Erreichen

der nächsten Stufe der Karriereleiter — an festgesetzten Zeiträumen. er

worbenem Kenntnisstand, erworbener Erfahrung und gezeigter Lei

stung. Sowohl die Bezeichnungen der einzelnen Karrierestufen als

auch die (minimale und maximale) Zeitdauer für den Aufstieg von
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einer Stufe zur nächsten variieren von PSF-Branche zu PSF-Branche

ebenso wie von Firma zu Firma. Für das Erreichen der Partnerstufe

kann jedoch eine durchschnittliche Zeitspanne von 8-15 Jahren veran

schlagt werden. Das Erreichen dieser Karrierestufe — und dies geltngi

nur den wenigsten Mitarbeitern (ein Richtwert dürfte zwischen 1:8 und

1:15 liegen) — ist a. deshalb so attraktiv, weil diese zur Dividende

berechtigt. durch (wenn auch nur tendenziell) höhere Arbeitsplatzsi

cherheit und Arbeitsautonomie im Vergleich zur vorherigen Karriere-

stufen, ein Mitspracherecht bei der Festlegung der Firmenpolitik, einen

hohen in- und externen Status und nicht zuletzt durch ein sehr hohes

Einkommen gekennzeichnet ist.
Die insgesamt aussichtsreichen Verdienstmöglichkeiten in PSF und

die mit den Karrieresprüngen verbundenen hohen Einkommensspriin

ge verdeutlicht beispielhaft der nachfolgende Blick auf die typische

Karriereentwicklung in der Beratungsbranche.‘5‘ der die eingangs die

ses Abschnittes zitierte Aussage in der Weise relativiert, daß angenom

men werden darf, daß die Einkommensaussicht in nicht geringem Ma

ße die Karriereambitionen motiviert:

Karriereentwicklung und Gehälter in der Beratungsbranche*]

• Karriensturen Minimum Durchschnitt Maximum

Analyst 1 77.OtX) 90.0(X) 1 09.00t)

Anulvst 2 78.1)04) 96,004) 1 1 3.tXX)

AnalysE 3 ((11)000 (5.0(X) 123.000

Associate 1 II 9,00t) 151 nOt) i 75.OtX)

Associale 2 1 3t),tXX) 166.000 1 Y8AX)t)

Associate 3 135.000 182.000 231

Senior Associate 1 1 63.00t) 208.0(11) 265. 0(X)

Scnior Assnciale 2 200iX11) 239.00t) 280.000

Senior Asst,ciate 3 (96.0(8) 260.0(8) 320.488)

Pdncipal 1 21 t).tMX) 306(88) 4(8(048)

Principal 2 257(811) 374(811) 480.0(X)

Principal 3 326iX8) 434(88) 560.tXX)

* Gmndgeliälter in DEM ohne (Juni, Zuscltl)ge oder Pcnsicmsanspraclie; die De,eieh
‚tungen variieren je nach Firma. sellen aber eine typische Karriereentwicklung in Jahren dar;

ohne »Signing Bonus«.
Quelle: flarhauer & Miczaika Management Consultants, Berlin. Die Daten stammen aus eincr
Benchmarkstudic (1997): Basis: Andersen Consulting; ADL; A.T. Kearney; Bain; Booz. Allen
& Hamiltun; Bossard; BCG: Gen,ini; LEK; Mekinsey; Merccr; Milcliell Mad,son; Monitor;
Rciland Berger.

Allildu,tg 2!: Korriereentit‘ieklung und Gehälter in der Berattuigsbranehe



1 2 Profrssional Senke Firn,s

Aufgrund der in PSF vorherrschenden Projekistrukturen kann die

Beförderung unabhängig von verfügbaren Planstellen erfolgen. So hat

jeder Professional die gleiche Chance, sich seinem Kenntnisstand, sei

ner Erfahrung und seiner Leistung entsprechend zu entwickeln. In den

meisten, wenngleich nicht in allen PSF gilt dabei jedoch ein mehr oder

weniger striktes »up-or-out«-Prinzip, d.h. bei einem dauerhaft gleich

bleibenden Karrierestand wird dem Professional — so er die Firma nicht

von sich aus verläßt — die Trennung von der Unternehmung (nach

drücklich) nahegelegt werden. Wenngleich eine »up-or-out«-Politik in

einer Zeit knapper Humanressourcen zunehmend inopponun erscheint

und zukünftig mehr und mehr zu hinterfragen sein wird. erfüllt sie den

noch zwei wichtige Funktionen:t‘2 Erstens dient sie dazu, im Laufe des

Beförderungsprozesses diejenigen Professionals herauszuliltern, wel

che die auf höheren Stufen erforderlichen Managementfähigkeiten und

die Kompetenzen zur Schaffung und Pflege von Kundenbeziehungen

nicht im erforderlichen Maße aufweisen. Das Outcoaching bzw. Out

placement dieser (aber auch hochqualifizierter) Mitarbeiterermöglicht

es in diesem Zusammenhang, die vorgegebene bzw. erforderliche

Leverage-Struktur zu bewahren. Zweitens fungiert das Risiko des

Scheiterns beim Erklimmen der Karriereleiter als Druckmittel auf den

einzelnen, hart zu arbeiten und hohe Leistung zu erbringen.

Die quantitative und qualitative Zusammensetzung von Mitarbeitern

der unterschiedlichen Karrierestufen wird in PSF primär durch die Art

der Klientenprojekte bestimmt (vgl. Kap. 3.1). diese wiederum bestim

men umgekehrt die Karrierepfude. die eine PSF ihren Mitarbeitern an

zubieten in der Lage ist. In einer Firma mit einer hohen Leverage

Struktur werden vergleichsweise geringere Chancen für den einzelnen

bestehen, befördert zu werden, et vice versa.

Der Einstieg als Berater hei der Uniernehmensheraiung McKbi.vev & Co. ist auf

drei Arien möglich: Das Fdllozt‘.Proqra,,,n; richtet sich an Llniversiiüisabsolven—

ten ohne Berulsertihmng. »Fellows« werden vom ersten Tag an als Berater auf

einem Klienlenteam einge.%ctzI. nach zwei Jahren in der Beratung finanziert ih

nen MeKinsev für cm Jahr einen bezahlten »Leave. für die akademische Zweit

qualikation (Promotion (>der MBA). Wer bereits über zwei Abschlüsse verfügt,

startet als »Assoeiaie«. Die sogenannten »Senior Ihres« schließlich bringen dar

über hinaus drei bis fünf Jahn Berufspraxis mit.

Für den einzelnen und die gesamte Beratung ist die ständige Weiterentwick

Jung selhstve,stündlich. Dieser Anspruch wird im Prinzip »up-or-ont« deutlich:
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es gilt Für jeden Berater. gleichgültig. wie lange er hei McKinsev ist und welche

Verantwortung er trügt — die jeweiligen Stürken und Schwächen werden alle drei

Monate diskutiert und individuelle Entwicklungsziele aufgestellt. So können sich

die Berater vom >‘Associate« über den »Senior Associate« und den »Engagement

Manager« bis zum »Senior Engagement Manager« entwickeln und in diesen

Funktionen verschiedene Branchen- und Know-how-Schwerpunkte bilden. »Se

nior Engagement Manager« können auf eine durchschnittliche Firmenzugeliörig

keit von 4-5 Jahren zurückblicken, sind Mitte Dreißig und erzielen ein jährliches

Einkommen von bis zu ca. 400.000 DM. Nach etwa sechs Jahren steht schließlich

die Wahl zum Junior-Partner(»Prineipal«) an; diejeweiligen Kandidaten werden

von den regionalen Büros vorgeschlagen und müssen sich vor einem limieninter

nen Komitee (»Prineipal Election Candidate Committee«) »durchsetzen«. Ent

scheidend ist dabei nicht nur die Leistung beim Klicnten (client leadership«),

sondern auch herausragende Forschungsarbeiten (»intellectual leaderslnp«). die

Beitrüge zur Weiterentwicklung der Partnerschaft (»tinii leadership«) und die Fä

higkeit. Möarbeiter zu führen («people leadership«). Nach erfolgreicher Wahl

tbrdern und ordern ein persönlicher »Pate« und das »Principals‘ Committee«

den neuen Partner. Ungefähr einer von sieben »Associates« wird zum Junior

Partner beti5rdert. Das Jahresgehalt liegt nun bei ca. 750000 DM. Nach weiteren

sechs bis acht Jahren steht schließlich die Wahl zum »Direetor« an (Wahl durch

»Shareholders‘ Committee« auf Vorschlag des »Principals Committee‘c). Im

Durchschnitt wird einer von fünfzehn »Associates« zum Senior-Panner («Direc

tor«) befördert. Das durchschnittliche Jahresgehalt liegt nun bei ca. 1 Million

DM; Direktoirn übernehmen weitreichende Rollen im Management des LTnier

nehmens und tragen die Verantwortung tOr umfangreiche Know-how- oder For

schungshereiche. Die Leistung der Direktoren wird durch Kollegen beurteilt.

Diese schlägt sich bei positiver Entwicklung in einem nochmals deutlich erhöh

ten Einkommen nieder. Einzig ausgenommen von der permanenten Evaluation

bleibt der für drei Jahre gewählte weltweite »Managing Director« der Firma.

5.3.6 Rete,ition IIIUI Retirenient

In Zeiten. in denen hochqualilizierte Humanressourcen relativ knapp

und teuer sind, wird das »behalten‘ von Mitarbeitern. in die dl?. gro

ße Mengen Zeit und Kapital (etwa für Coaching und Training) inve

stiert wurde, zu einer der großen Managementherausforderungen in

PSF.‘51 Solange es die Arbeitsorganisation den Mitarbeitern durch die

Allokation auf die entsprechenden Tätigkeiten bzw. Projekte ermög

licht, sich persönlich und fachlich zu entwickeln, wird dies — dies ist
durch viele Studien nachhaltig belegt—positive Auswirkungen auf Ar
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beitsmoral und -motivation und Inder Folge auf die Turnover-Rate be
sitzen. Zweifellos wird es jedoch — auch wenn derartige Voraussetzun

gen vorliegen — immer auch Mitarbeiter geben, deren Entwicklungspo

tential an »natürliche Grenzen« stößt. Will man wertvolle Mitarbeiter,
die zwar herausragende Leistungen bringen, denen aber z.B. die not
wendigen Qualifikationen zum Partner fehlen, nicht verlieren, wird
man die in vielen Firmen übliche »Up-or-out-Politik« — ihre im voran
gegangenen Abschnitt geschilderten positiven Funktionen bleiben da

bei unbestritten — im Einzelfall flexibler handhaben bzw. insgesamt
reformieren müssen. Alternative Modelle, die einzig auf finanzielle
Anreize (etwa Dividendenberechtigung) abstellen, werden hierfür üb
licherweise nicht ausreichen. Vielmehr wird man dazu zumindest bei
gewissen Eigenschaften und Kompetenzen. welche eine bestimmte
Karrierestufe von einer anderen »per Definition« unterscheidet, größe
re Durchlässigkeit bzw. Schattierungen zulassen müssen (bspw. Zu-
sicherung größerer Autonomie oder enveiterter Mitsprache).

In seiner Wichtigkeit für die PSF nicht geringer einzuschätzen als

die geschilderte interne Dimension ist der externe Fokus der »Retenti
on« — das gezielte Outplacement von Professionals bzw. ganz allge
mein die Pflege der Beziehung zu ehemaligen Mitarbeitern. Die aktiv
betriebene Plazierung von Mitarbeitern in bedeutenden Positionen der
Wirtschaft (vorzugsweise bei Klienten) und organisierte, mehrmals im
Jahr stattfindende Ehemaligentrelien gehören zur erklärten Erfolgs-
strategie vieler PSF. Alumni sind eine wichtige Quelle des zukünftigen
Geschäfts. In der Schweiz bspw. nahmen im Jahr 1998 alleine über
130 ehemalige McKinsey-Berater Top-Management-Aufgaben in den
größten Uniernehmen des Landes wahr‘51 Diese werden in ihren Un
ternehmen bei Entscheiden zur Auflragsvergabe an eine PSF im gün
stigen Fall mehr oder weniger starken Einfluß für die Wahl ihres vor

herigen Arbeitgebers geltend machen.
Das Pensionsalter liegt in PSF in Relation zu vergleichbaren Positio

nen der Industrie mit durchschnittlichen 55-60 Jahren sehr niedrig. Ei
nerseits sollen hierdurch bewußt Kanäle für neue Mitarbeiler, neues
Wissen und damit neue Impulse offengehalten werden. Andererseits
gilt die frühe Pensionsgrenze als Entschädigung für manche Entbeh
rung durch den in der Vergangenheit überdurchschnittlich intensiven
Einsatz für die Firma. Die in vielen Unternehmen sehr strikt interpre
tierte Regelung wird von den meisten Professionals nach kräftezehren
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den Jahren des ständigen Benehmarks mit der Leistung der Kollegen

gerne angenommen, zumal ihnen die Firma häuflg die Möglichkeit er

öffnet, ihr — für die PSF zweifellos unschätzbar wertvolles — Wissen.

ihre Erfahrung und ihre persönlichen Beziehungen zu Entscheidungs

1räern über Beraterverträge in die tägliche Arbeit einzubringen.

In den meisten Firmen bestehen weltweit einheitliche Prinzipien für

die Ausgestaltung der betrieblichen Pensionssysteme (z.B. Umlagever

fahren oder Kapitaldeckungsverfahren), die jedoch aufgrund der hin

derspezifisch unterschiedlichen sozialen Systeme und Bräuche sowie

der steuerlichen und rechtlichen Vorschriften lokal angepaßt werden.

5.4 Systeme und Prozeduren (»systems«)

Ab einer bestimmten Firmengröße lohnt es sich für PSF. bestimmte

Funktionen zu standardisieren. Spezialisten dafür einzustellen, eigene

»Systeme« dafür zu installieren etc. Hierdurch können auf kollektiver

Ebene jene Größenvorteile emergieren, die bewirken, daß das Unter

nehmen mehr ist als lediglich eine multinationale Ansammlung von

Adressen und Büros. Global operierende PSF versetzt dies in die Lage,

daß die Vorteile aus der Globalität — bspw. über ein entsprechend orga

nisiertes Wissensmanagernent — konkret zum Nutzen des Kunden vor

Ort eingesetzt werden können. Durch das »System« bilden sich somit

Fähigkeiten, die sonst nicht vorhanden wären.

5.4.! Researuh & Deelajnzeni

Die tägliche Dienstleistung der PSF und das professionelle Erbringen

dieser Dienstleistung erfordern gewöhnlich sowohl Kenntnis als auch
Berücksichtigung und Nutzung neuester Forschungsergebnisse in den

relevanten Bereichen. Häufig genügt es dabei nicht mehr, lediglich die
aktuell publizierten Befunde der Forschung in die Geschäftstätigkeit

einzubeziehen. Notwendig werden vielmehr eine immer größere Nähe

zu laufenden Forschungsprojektcn und engerer Kontakt zu führenden

Forschern.
Unabhängig davon unterliegen auch »professional services«. wie

jedes Produkt oderjede herkömmliche Dienstleistung. einem Lebenszy

klus. Dieser wird i.d.R. bereits ab dem Zeitpunkt der Markteinführung
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regelmäßig analysiert, um im Zeitablauf obsolet werdende Dienstlei
stungen rechtzeitig durch Neuentwicklungen ersetzen zu können.‘55

Forschung znzd Entwicklung und die damit verbundene Innovations—
kraft der PSF spielen in beiden Kontexten die zentrale Rolle. Sie sind
eine der wichtigsten Investitionen in die Zukunft der Firma. Innovativ
zu sein bedeutet für PSF nicht nur die Sicherstellung der Uberlebens
fähigkeit im Wettbewerb, innovativ zu sein birgt auch die Chance — und
diese besitzt ihrerseits Einfluß auf die Uberlebensfähigkeit —‚ sich
durch stetige Suche nach neuen und anderen Wegen von Wettbewer
bern zu differenzieren, und sich dabei nicht zuletzt dem oft ruinösen
Preiswettbewerb zu entziehen.

Und dennoch besteht in PSF eine diesen Firmen inhärente Gefahr,
Forschung und Entwicklung zu vernachlässigen, wenn »Seniors« mit
dem Beziehungsmanagement und der Akquisition neuer Aufträge und
die stärker operativen Mitarbeiter mit der Erbringung der DL für den
Kunden zu stark gebunden werden. Aus diesem Grunde gelingt es oft
herausragenden Akademikern, die ihre Dienstleistung kontinuierlich
auf der Basis neuester wissenschaftlicher Erkenntnisse entwickeln, die
Aufmerksamkeit potentieller Kunden auf sich zu ziehen und erfolg
reich mit professionellen (Groß-)Firmen zu konkurrieren.‘5‘

Forschung ist für PSF also zum einen Basisessenz des laufenden Ge
schäfls, zum anderen ist sie zwingende Grundlage für die Entwicklung
neuer, innovativer Dienstleistungen. Nur wenig relevant ist — etwa bei
Auftragsforschung — der mögliche Selbstzweck dieser Tätigkeit.

Die meisten größeren PSF betreiben eigenständige, formalisierte
Forschung. oft in darauf spezialisierten Dienstleistungseinheiten, häu
fig aber auch im Rahmen interner Projekte, für die je nach Zielsetzung
systematisch entsprechend qualifizierte Mitarbeiter abgestellt werden.
Insbesondere große PSF nutzen dabei die Vorteile aus der Tatsache, daß
sie durch die Vielzahl und Diversität ihrer Kundschaft über große
Stichproben verfügen, entsprechend repräsentatives Datenmaterial er
heben und zu Forschungs- und in der Folge zu Entwieklungszwecken
verwerten können. So entstammen z.B. zahlreiche Innovationen und
anwendungsnahe Theorien in der Betriebswirtschaftslehre der Tätig
keit von Unternehmensberatern (hspw. »Portfolio-Analyse« der
BaNjo;? Consuhing Cmiq‘ oder »Business Process Reengineering« der
Coinpuwr Sciences Corpo,-ation). Parallel hierzu versuchen PSF. sich
an den »traditionellen« Weg des Erkenntnisfortschritts anzukoppeln

n
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und kooperieren in bestimmten Forschungsprojekien eng mit Univer:

sitäten, wissenschaftlichen Instituten und individuellen Forschern)5‘

Diese wiederum sind u.U. ihrerseits daran interessiert, ihre For

schungsergebnisse testen bzw. gegebenenfalls vermarkten zu lassen)58

Als besonders forschungsintensiv gib das Beratunusuntemehmen AlrKiiiA v &

Co. — mehr als ein Zehniel des Umsaucs fließt in die interne Wissensentwick

jung. So unterhält McKbisev das »McKinsey Global Institute« in Washington.

das regelmäßige ausgedehnte Studien zu aktuellen ökonomischen und sozialen

Fragestellungen vorlegt. Große Bedeutung besitzt die Unlersützung der Beraler

durch ein hochentwiekelies Knowledge Management sowie durch Branchenspe

z.ialisien. Analysten und E\perten im »Back Office«. Weil über das Uniernehmen

hinaus bekannt ist auch das »MeKinsev Quarwrly«, eine in Vissensehaft und

Unternelituenspraxis anerkannle Faehzeiischrift. die weltweit an ausgewählte

Klienlen. Universiläten und Forschungseinrichtungen abgegeben wird.

McKwsev-Berater sollen mindeslens zehn Prozeni ihrer durchschnittlichen

Arheiis,eit auf die Forschung verwenden. Diese interne Wissensentwicklung isi

dabei Klienlenprojekten gleichgestellt, die Teams werden von einem »Lenktings

ausschuß« geführt und müssen ihre Ergebnisse hier auch vorexiernen Fachleuten

zur Diskussion stellen. Die Ergebnisse dieser Projekte werden über eine interne

Datenbank für alle Mitarbeiter verfügbar gemacht und außerdem interessierten

Kolleginnen und Kollegen präsentiert. Die wichtigsten und grüßten dieser For

schungsprojekte konkurrieren darüber hinaus auf den jährlichen lirmeniniernen

»Practice Olvmpics« um die prestigeirächtigen Siegerplät.‘e. Im Jahr 997 nah

men weltweit 170 Teams an dieser Konkurrenz teil, vier Gewinner wurden

schi ießl ich prämiert.

Eigene Forschung wird von PSF vornehmlich mit dem Ziel betrieben.

neue Dienstleistungen tu entwickeln. Damit verbunden sind, und der
daraus resultierende Nutzen ist nicht zu unterschätzen, aber auch die

Möglichkeiten, dem (potentiellen) Kunden hohe Vertrautheit mit dem
Geschäftsgegenstand zu signalisieren und sogenanntes »agenda set

ting« bei Entscheidungsträgern zu betreiben.
Einzelne Profrsshnials tun! kleinere PSF haben in der Regel zu we

nig Ressourcen. um eigene Forschungsprojekte durchzuführen. Sie
sind gemeinhin auf den Naehvolliug der Iaufimden Forschung entspre

chender Institutionen angewiesen. Gemeinsame Fursehungsanstren

gungen mehrerer finden nach wie vor zu selten statt. Im bereich der
Entwicklung der Dienstleistung sind dagegen aufgrund der »Klein

heit« tendenziell eher Vorteile zu selten, denn die Erfahrung der Praxis

zeigt: Je größer die Firma, desto schwieriger ist die Bewältigung der
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Herausforderung, innovativ zu denken und stetige Entwicklung zu ge
wührleisten.‘59

Insgesamt gesehen resultieren neue Ansätze eher selten aus einmali
gen, großen, auf die einzuschlagende Richtung der Gesamttirma zie
lenden Innovationsüberlegungen. Sie sind vielmehr das Ergebnis zwar
koordinierter, aber vieler kleiner, kontinuierlicher, bottom-up F&E
Anstrengungen einzelner Büros, Praxen und Teams. Das Management
übernimmt hierbei eine erfolgskritische Rolle. Es muß Rahmenbedin
gungen schatTen, die das Gehen neuer Wege nicht nur anregen, sondern
ausdrücklich erfordern.‘60 Dies schließt folgerichtig das Mittragen des
Risikos und dessen Konsequenzen und damit auch das Erlauben von
Fehlern ein.t6t

5.4.2 Knowk‘dge 4!aszagenient

PSF nehmen seit jeher eine gedankliche und praktische Vorreiterrolle
beim Management von Wissen wahr, da ihre Wertschöpfung in hohem
Maße aus der produktiven Verwendung ihres Wissens- und Erfah
rungsschatzes besteht. Der Erfolg ihrer Tätigkeit wird stark von einem
emzienten »Knowledge Management« bestimmt.‘62 Die verschiede
nen Formen und Ausprägungen des Wissens einer PSF zeigt Abbil
dung 22.
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Produkte und Dienstleistungen der PSF werden immer wissensin

lensiver. In PSF wird Wissensmanagement nicht zuletzt deshalb, aber

auch aus einer Reihe von anderen Gründen betrieben. Das Manage

ment von Wissen ermöglicht zunächst ganz allgemein die Wiederver

wendung erprobter und erfolgreicher Lösungen (»best practices«), das

stetige Lernen aus Fehlern (Teilen von »lessons learned«) und in der

Folge eine kontinuierliche Optimierung der Qualität des Wissens.

Das Management von Wissen ist in PSF vor allem deshalb notwen

dig — aber auch besonders herausfordernd —‚ weil das Humankapital

und andere Determinanten der Unternehmung gewöhnlich über viele

verschiedene Länder und/oder Büros hinweg verteilt sind. Wen fürden

Kunden kann vor diesem Hintergrund vor allem dann geschaffen wer

den, wenn es der PSF gelingt, dem Kunden im Rahmen der Dienstlei

stung das gesamte Unternehmenswissen verfügbar zu machen, mit an

deren Worten, ihm die unternehmensweit qualitativ bestmögliche

Dienstleistung zu erbringen. Je verteilter Organisationen und Men

schen sind, desto wichtiger werden Teilung und Verteilung des tor/lan

denen Wissens. 163

Bevor Wissen geteilt und angewendet werden kann et vice versa.

muß das relevante interne. externe und durch Klienienprojekte gene

rierbare Wissen identifiziert, gesammelt, angepaßt und schließlich or
ganisiert werden. Am Ende dieses Prozesses soll nicht nur die mög

lichst optimale Anwendung des geteilten vorhandenen Wissens stehen,

im Zuge des Prozesses soll auch izeites Wissen gebildet (und wieder

geteilt) werden. Wissen, welches in Büchern, Datenbanken, Experten

systemen etc. dokumentiert ist (tangible knowledge), dient bei der Ent
stehung dieses neuen Wissens nur als BasisinformationIM Wissen ver

birgt sich darüber hinaus auch in den Köpfen der Mitarbeiter bzw in
Systemen. in Strtikturen. in der Kultur, in Prozessen und Routinen etc.

— für die Beteiligten oft unbewußt und schwer zu beschreiben. Beson

ders dieses verborgene Wissen (tacit knowledge) ist der entscheidende

Teil für den Aufbau von neuem Wissen und bedarf der Aulueckung und
der Umwandlung in für die Unternehmung nutzbares Wisseni‘5 Die
drei wichtigsten Quellen für den Erwerb und den Aufbau von Wissen

und deren Bedeutung für PSF zeigt das Beispiel Andersen Cotisnfring

(vgl. Abbildung 23):
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Abbildung 23: llqsse,,sen,‘erb stiul —aufbau in einer PSF ans Beispiel Andersen
Consuhing

Die Tatsache schließlich, daß sich ein Großteil des Unternehmens
wissensperse nicht im Besitz der Firma, sondern in dem der einzelnen
Mitarbeiter befindet, verleiht dem Wissensmanagement in PSF vor
dem Hintergrund des in der Regel hohen Mitarbeiter-Turnovers zusütz
liches Gewicht. Gelingt es der Unternehmung nicht, Wissen und Erfah
rung des Einzelnen explizit zu machen und für die Organisation zu
bewahren, geht der Firma der für sie subsLantielle Wissens- und Erfah
rungsschatz im Zuge der in PSF für gewöhnlich hHuligen und zahlrei
chen Mitarbeiterabgänge verloren.

Seitdem das Unlernehmen McKinscv & Co. im Jahre 1926 durch James
MuKisutuv gegründet wtirde. isi Wissensnianagciuent eiiie dci organisatorischen
I-Iauptherattsk‘rderungen der Nirnia. Einer der entscheidenden Gründe hierfür ist
die Erkenntnis. daß ein ausgereiftes Wissensmanagementsysiem eine wichtige
»strategische Waffe« heim Wetthewerh um Projekte ist. Kurze Vorlaufzeilen und
die Notwendigkeii, auch schon vor Beginn eines Projekles inhaltliche Kompe
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tenz demonstrieren zu können, machen es notwendig, daß ‘das Unternehmen
Mckinscv weiß, was es weiß«.

Eine wichtige, zusätzliche Anforderung an das Wissensmanagementsystem ist
es. die Einarbeitung von Beratern auf neuen Themengebielen zu erleichtern und
zu beschleunigen.

Das Wissen in der Beratungsbranche besitzt eine sehr geringe Halhwertzeit.
Strategisehe Konzepte und »Frameworks« sind jeweils stark an den gerade aktu
ellen Anforderungen des Kundenmanagements orientiert und unterliegen da
durch konjunktur- und modezyklischen Schwankungen. Ein Beratungsunterneh
men muß seinen Wissenspool daher kontinuierlich auffrischen bzw. erneuern.

Die Erfolgsfaktoren des Wissensmanagements hei MuKinsev & Co. lassen sich
in vier Punkten zusammenfassen:
• UWrireil einheitliche WLvsen.vinfrt,srn,ktur: Alle McKinsev—Miiarheiter welt—

weil sind durch ein »Intranel« auf Lotus-Notes-Basis verbunden. Die Online
Datenbanken dieses Systems dienen als Wissensspeicher und Referenisystem.

• Klare Rollen- und Pro:tjkkfhution: Die Verantwortlichkeiten für die Bereiche
Wisscnsakquisition. -aufbereitung und -verteilung sind klar geregelt. Berater
erhalten starke Anreize zur Kodifizierung neuen Wissens. Die Aufarbeitung
und Verteilung wird durch sogenannte »Practice Specialists« wahrgenommen.

• GezielterAufhau ton neues,, Wvsen: Die am weitesten verbreitete Art der Wis—
sensgeneriemng in der Beratungshranche ist das Lernen durch Klientenprojek
te. Problematisch ist hieran, daß dabei immer nur an Einzelfällen und i.d.R.
nicht an Musterheispielen (»best practice«) gelernt wird, Darüber hinaus wer
den deshalb dunh interne Projekte gc.ielt Wissen zu neuen Management-
trends und entsprechende »Franteworks« entwickelt.

• Wissensnianagenwnt wird durch Unterneh,nenswerte ge.vtiitzt: Die McKin vev—
Kultur ist sehr partizipativ ausgerichtet und sehr förderlich für schnellen Wis
senstransfer. Nachdem sich die Erkenntnis durchgesetzt hat, daß Aufbau und
Unterhalt eines gemeinsamen Wissenspools von Vorteil für die gesamte Orga
nisation sind, hat sich eine Kultur des bereitwilligen Weitergebens nicht-klien
tenspezifischen Wissens entwickelt. Im Regelfall reagieren Berater weltweit
innerhalb weniger Stunden auf eine Anfrage per Telefon oder e-mail.

5.4.3 Technologie

Als relevanteste Technologieart für PSF gelten bereits gegenwärtig.
noch stärker aber in der Zukunft moderne Informations- und Kommu
nikationssysteme.‘ Sie bilden nicht nurdie basis für ein erfolgreiches
\Vissensmanagement. sie unterstützen gleichsam sämtliche Arbeits
prozesse der PSF (vgl. Abbildung 24).
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Einerseits besitzen Informations- und Kommunikationstechnologien
(Mobilkommunikation, Videokonferenzen, elektronische Datenbanken
und Expertensysteme usw.) also erheblichen Einfluß auf die Arbeits
weise in der PSF. Sie können als Instrument für Effektivitäts- und Elli
zienzverbesserungen iti hetriichilichcn Pmdukti vitätsstcigerungen in
der Organisation beitragen. McKi,isey zeigt in Modellrechnungen, daß
sich durch diesbezügliche Produktivitätssteigerungen die Support- und
Infrastrukturkosten einer PSF trotz des erforderlichen Investitionsauf
wandes um ca. 50 Prozent gegenüber der traditionellen Arbeitsweise
senken lassen. Die wesentlichsten Einsparpotentiale liegen dabei im
Bereich Personal (Administration, Research und anderen Unterstüt
zungsfunktionen) und bei den Raumkosten (Einführung von Telearbeit,
gemeinsamen Büros und virtuellen Arbeitsgruppenräumen)i68

Informations- und Kommunikationstechnologien eröffnen anderer
seits neue Märkte für »professional services«. So haben z.B. mehrere
der großen Beratungsunternehmen bereits begonnen, das neue Ge

(Informations- und kl.,

AIhfldung 24: Kernprnzesse der Organisaflon bei Gemini Consu1thig ‚

—

1
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schäftsfeld der »Online-Beratung« zu erschließen. Vorteile ergeben

sich in jenem Tätigkeitsfeld sowohl für den Kunden (jederzeitiger

Zugriff auf das gesamte Beratungs-Know-how der PSF unabhängig

von Arbeits- oder Wohnort gegen Pauschalgebühr) als auch für den

Dienstleister (Ausnutzung bestehender, investitionsintensiver Infra

struktur, kostengünstige Vertriebsstruktur etc.).‘69 Diese und andere,

aus dem »Cyberspace« entstehende Geschäftsmöglichkeiten zeigt

Abbildung 25 beispielhaft für Anwaltsfirmen:
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AbI‘ildung 25: Gcscliäfisopporrtui häfen hit Cvbcrspace

5.4.4 Projekt;;zwzagcnne,it

Die Leistung wird in PSF üblicherweise im Rahmen von Projektstruk

turen erbracht. Die Projektebene gehört zu den grundlegenden Mana

gementeinheiten einer PSF. Sie ist die wichtigste Analyseebene für das
Management der Wirtschaftlichkeit eines bestimmten Geschäftsfeldes.

Entsprechend gilt die Fähigkeit eines emzienten Managements der ein
zelnen Projekte (»engagement oder assignment management«) als eine

der besonders erfolgskritischen Aufgaben. Der derzeit in vielen PSF
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Branchen wachsende Honorardruck und der weiter zunehmende Trend
zu Fest- und erfolgsabhängigen Honoraren verleiht dieser Notwendig
keit zusätzliches Gewicht. 70

Jedes Projekt besitzt eine inhaltliche Kmnponente (Dienstleistung.
die für den Klienten erbracht wird) und eine kaufniännLvehe Dime,zsknt
(Honorar, Kosten, Beitrag zum Einkommen und Gewinn der Firma
etc.). Im Mittelpunkt der I,i/,a/tsdinie,zsio,z steht das Management des
Dienstleistungsprozesses (vgl. Kap. 5,1). Die Schlüsseirolle nimmt
hierbei der Projektleiter (»engagementlproject manager« oder »team
leader«) ein. Während [dR. ein Partner der Firma das Projekt akqui
riert, die Führung bei der Planung des Projektes übernimmt, die Ver
bindung mit dem Auftraggeber pflegt und die Hauptverantwortung für
den Projekterfolg trägt. ist der Projektleiter v.a. zuständig für die ope
rative Arbeitsplanung, -organisation und -überwachung. Große Wich
tigkeit besitzt dabei dessen Fähigkeit. in Absprache mit den Heads der
»industries« bzw den Heads der »service Iines«l»functions«/»compe
tencies« geeignete Professionals für das Projekt zu gewinnen und ein
den Anforderungen gerecht werdendes Projektteam zusammenzustel
len (vgl. 5.1.2). Zur Beantwortung der Frage. ob die Teams dabei lokal
oder global besetzt werden sollen, müssen die Vor- und Nachteile der
Alternativen entsprechend der jeweiligen Situation abgewogen wer
den. Diese Abwägung wird in den Unternehmen der Branche sehr un
terschiedlich vorgenommen und ist im allgemeinen nicht unproblema
tisch. vgl. die nahe Vergangenheii bei Andersen Consulting:‘7‘

»Ii ss as reIaIivel easy Er projeci managers 0 sitan up team members fmm their
own departinenis. But securing individuals across [unclional or gengraphical
boundaries requircd entering min negoliations with their rcspective heads nE de
partment. Transfer prices were worked nut EiJr such people according in the for
muta Price x Ttme x Facior, where Facior was negotiated hetseen the supplying
and Ihe receiving olhces. ‘Country Managing Farmers ultiniately decide hnw in

altocaie the people who arc in cheir practices,‘ observed a UK-hased partner.
‘Since each country has tu mccc its budget, and huduets arc based un available
rcsources, clw CounIry Managi ng Partners uhen try tu Erst use their own people
tu nian titeir prnjects, even if tlicy cuutd access hetter quality resources [rom
etscwhere. The nec resutt is that batancing resources and projects across countries
can hecume a difficult challange.‘

As projccts becume arger and more cutnplex. the way in which project teams
were organized hegan to change. A nutuher of targe business inlegration projects,
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eritical in the cuslomers und demanding enordinatinn across several enuntries

und service ines. had necessitated multiple partners involvemenL«

Der Bereich der kaz,fniä;znischen Dimension eines Projektes besitzt

große Wichtigkeit sowohl für den Kunden — er vergleicht das entrich

Wie Honorar und die cinp/iu‘‘ene LeLvt,mg — als auch für die PSF — sie

vergleicht den Ressottreeiicinsatc mit der cii rar/iren Leistung. Für die

PSF ist in diesem Zusammenhang insbesondere der Gewinn und Ver

lust auf Projektebene von elementarem finanzwirtschaftlichen Interes

se. Der Aufmerksamkeit bedarf dies, um festzustellen, welche ihrer

Projekte profitabel sind tind welche nicht, so daß ihr Dienstleistungs

portihlio. ihr Projektdesign. ihre Projekiplanung und -organisation,

ihre Honorarstwkturentsprechend ausgerichtet bzw. angepaßt und ihre

Arbeitsprozesse bzgl. deren Effizienz optimiert werden kännen.‘7

Gewinn- und Verlustrechnungen auf Projektebene bilden darüber hin

aus die Grundlage für ein effektives Incentive-System: »Ifengagement

leaders arc held accountahle not only for revenues und write-ofR. but

also ihr the costs incurred in performing their transactions, they will be

forced to give more attention to how engagements arc staffed, how weil

junior professionals understand their tasks and arc supervised, und how

emcientiy the total team works together.« 173

Wichtiger Bestandteil des Projektmunagements ist schließlich auch

die Sicherstellung der bei der Leistungserstellung angestrebten Quali

tät. Hierbei muß zunächst die Frage nach deni Gegenstand der Mcs-

sittig ion Qualität beantwortet werden: Die Qualität der PSF (Termin—
treue, Kosten. Zusammenarbeit etc.)? Die Qualität der Leistung (Stute
ofthe art, Umsetzbarkeit der Empfehlungen, Kreativität etc.)?Oderdie

Qualität des Kunden (Transformationsbereitschaft, Projektmitarbeiter,

Durchsetzungskraft etc.)? Sodann müssen auch die Verantwortlichkei

ten (wer?) für das Thema Qualität bestimmt werden.

Bei der Llniernehmensheratung Gcmini Crnsulring ist ein Partner weltweit für

das Thema Qualität zuständig. Auf dezentraler Projektehene trägt ein »partner in

qualiLy« die Verantwortung für die Pmjektqualitäi. Diese Stelle wird durch eine

projekt-externe Person wahrgenommen, welche die Aufgahe hat, daß die Mes

sung der Qualität in den ihr zugeteilten Projekten vorgenommen wird. Der »part

ner in qualitv» steht im engen Kundenkontakt und signalisiert damit die große

Bedeutung des Themas Qualität für das Unternehmen. Er erstellt einen Ab-

schlußbericht.
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5,4.5 Standards

Das Gerippe einer PSF wird verkörpert durch die expliziten und impli
ziten Standards, Normen und RegeLsysteme des Unternehmens. Diese
sind das kollektive Gut der PSF und sollten möglichst umfassend durch
die gesamte Mitarbeitersehaft geteilt werden.

Eine bedeutende Rolle spielt in diesem Zusammenhang die im Un
ternehmen verankerte, auf einer bestimmten Werteordnung basierende
Auffassung von Professionalität.‘74 Bei der Führung eines Unterneh
mens und seiner Mitarbeiter gilt die Werteordnung ganz allgemein als
eines der effektivsten Managementwerkzeuge, die einer Firma zur Ver
fügung stehen. Erfolgreiche PSF differenzieren sich dementsprechend
nicht nur durch unterschiedliche Ziele. kluge Strategien oder spezil5-
sche Managementtaktiken. sondern vor allem durch eine klare Ver
pflichtung auf bestimmte Werte in Form einer untemehmensweit ge
teilten und gelebten Einstellung zur Professionalität nach innen (Mitar
beiter. Kollegen etc,) und außen (Klienten. Kooperationspanner etc.).

Professionalität läßt sich am prägnanteslen mit dem englischen Be
griff »care« umschreiben. Sie bezeichnet ein Tun, das gekennzeichnet
ist durch Verantwortungsbewußtsein, Hingabe, Verpflichtung zur Qua
lität, über die eigene Rolle hinausreichende Eigeninitiative. Kundenfo
kus (Zuhören. Verstehen, Lernen in der steten Absicht. dem Kunden zu
helfen), Teamfähigkeit, Vertrauenswürdigkeit und Loyalität, Offenheit
für konstruktive Kritik etc. Eine so verstandene »Selbstlosigkeit« nach
innen, besonders aber dem Kunden gegenüber, weckt Vertrauen und
schallt Respekt. Diese werden sich schließlich im ökonomischen Er
folg in der Weise niederschlagen, daß mittel- und langfristig im ent
sprechenden Umfang Mehrgeschäf‘t realisiert werden kann.

Professionalität manifestiert sich in der Einstellung bzw. im Charak
ter des/der Einzelnen und ist zu unterscheiden von methodischen bzw.
technischen Fähigkeiten. Infolgedessen muß bereits bei der Einstellung
von Mitarbeitern auf die erwünschten, einer Person im wesentlichen
inhärenten Einstellungen. die im Gegensatz zu Fähigkeiten nur be
grenzt antrainierbar sind, geachtet werden.

Die Klienten einer PSF besitzen gemeinhin ein gutes Gespür für die
sich in Qualität, Kosten und Service niederschlagenden, unterschiedli
chen Professionalitätsauffassungen verschiedener Wettbewerber. Ef
fektive Kontrollsysteme (Kunden- und Mitarbeiter-Feedbacksysieme,



Wenschöpfimgsmodell eitler PSF 127

informelle Gespräche etc.), aber auch konseqiwnte Verbesserungsmaß

nahmen (Counseling. Coaching etc.) bzw. Sanktionen zur Einhaltung

der diesbezüglichen Firmenregeln sind daher unabdingbar.
Professionalität umfaßt im engeren Sinne auch die professionellc

Grundhaltung in bezug auf ethisch einwandfreies Wrhalten. Diese hat
sich unter prinzipiell schwierigen Bedingungen zu bewähren. Nicht nur

im Rahmen des lveubewerbs, der unter wachsender Intensität stattfin

det und durch zunehmenden Zeit- und Kostendruck gekennzeichnet ist.
unterliegt ethisches Verhalten schwierigen Heraustbrderungen. Auch

im Bereich der DienstleLvtungsflrnsen selbst (kurzfristige Profit— und
Honorarmaximierung auf Kosten langfristiger «ethischer« Vorteile,
Generierung von Folgeaufträgen durch Schaffung von Abhängigkeit
beim Kunden etc.) und auf der Klientenseite (Gefälligkeitsleistungen
für Klienten durch Legitimation unpopulärer Geschäftsleitungsent

scheidungen etc.) stellen sich wiederholt Bewährungsproben.
Aus der Sicht der PSF resultieren ethische Verhaltenskodizes im Un

ternehmen zum einen aus der Einsicht in den reinen ethischen Selbst
zweck (Gemeinwohl etc.). Der Handelnde prüft hierbei sein Verhalten
dahingehend. ob die Folgen des Verhaltens den Bctroffenen gegenüber
zu verantworten sind. Zum anderen sind ethische Richtlinien aus einem
ökonomischen Kalkül heraus motiviert, insofern als sie v.a. zur Diffe
renzierung gegenüber Wettbewerbern benutzt werden können, vertrau
ensbildend wirken, dazu beitragen »Widerstände« zu brechen und öf
fentliche Akzeptanz zu sichern und nicht zuletzt dazu dienen, eventu
ellen Haftungsansprüchen vorzubeugen.

Wir führen beispielhaft den »Code of Professional Responsibility« der Unterneh

nensbcralung McKinscy & Co. an, um dic Breite der ethisch relevanten Bereiche

zu illustrieren. DcrCode dient als Basis füreihisches Verhalten, als Leitfaden für

konkrete Konfliktsituationen und ist von jedem MitarN1ier bei Eintritt in die Or

ganisation zu unterzeichnen:‘“
1. Putting Client lnterests First

a) Everv memher of Lhe Firm hus a continuing profcssional responsihility 10

pul the interests of Ihe client ahead of the inleresis of ihe Firm and ofindivi

dual mcmbers of the Firm.
b) Once we tiave made a commitment to a client, i(s uur responsihility to
deliver the best resources availahle (hoth within and outside the Firm). even

if 10 do so involves financial penalties to the Firm or personal hardship to

Firm members.
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c) We will not make public client names, client materials, or material prepa

red for clients, without client permission.

II. Accepting Assignments

a) We will only underlake those studies that, in ourjudgement, we arc fully

compelent In perforni.

b) We will uccept assignments only if there is, in ourjudgement, a high like

lihood that we will deliver benelits wich value weil atxne cost. flut judge

ment inay be based on ourpriorknowledge uI die client priurexpcrience wich

similar problems. or adequale siudy hefore the assignmenl is undertaken.

c) We will nut accept an ussignment when we believe there arc conditions

which make action on our recoinmendations unlikely. We take this position he

cause aclienlget little valuc fmm ourrecummendations unless Iheyareacied on.

III. Sening Clients wich Cumpencence, Jnlegricy, and lndejxndence

a) We will trinke, individuully und as a Firin, the investments thut arc requi

red to muintain and improvc our professional compelencc.

b) We will serve clients only in accordance wich high standards of inlegrity

und truchworthiness.

c) We will not ohlain information from third parties, however valuahle thuc

informalion will be. through misrepresenlation or deceit.

d) We will inform a client whenever we engage someone who is not a mcm-

her of the Firm Io assist us in serving that client so that our clients make no

luise assumplions about our ahiliiy In control the actions of the McKinsey

rcprcsenlatives serving Ihem.

e) No Firm member will take personal or Firm advantagc of inside informa

(ion acquired through a professional relationship wich a client or provide a

basis on which others might do so.

f) We will not withhold unwelcome fucts, conclLlsions, or recommendalions

in order to preserve a client relationship if Io do so is. in our judgemenl.

contrary to die best interests of die clients.

g) We will withdraw from an assignmenc or urrunge with thc ehen tu aller

its scope lt clients hencflis appear unlikely.

Ii) We will withdraw from an engagement if its conlinualion would require

any mcmhcr of die Firm tu take actions that would not he gcnerallv regarded

as consistent with high standards of integrity und trustworthiness.

1V Guarding Confidences

a) We will vigorously prnlecl the conlidenuiality of all client infiwmation

ihal has not been specifically designated as non-confldenlial.

Ii) Wc will nut reveal the identity of any person who bus providcd us with

information and to whom we have given assurances of anonymity wichout

die permission ui Ihat person; this includcs people within a client organiza

tion as weil as ouisidcrs.
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V Scning Competitors
a) We will not withhold oHr Services Form a client or prospcctivc client be
cause it is a direct competitor of anocher client unless extraordinary circum
stances preclude our sening both.
b) In serving competitors. we will honor oHr pHor commitments io other
clients and will rigorouslv follow our procedures 10 avoid either ihe reality
or appearanee ol‘ a transfer of competitive advanlagc.

VI. Making Financial Amungments
i) We will not maLe our fees contingent on a speciflc result such as cost
reduction, profit improvement, or growth in the market value of client stock,
since tu do so would place independence at risk.
b) We will not accept client stock in payment forour services, since actions
that could lead to maximum value ol stock at the time of payment may not
be consistent with die interests of the client.
c) We will not knowingly underestimate the cost of our work in the expec
tation of negotiating higber fees when die assignment is in progress.
d) We will not hill a client for an out-of-pocket expense not actually incurred
or charge more that the amount actually paid, although we may base interim
bills on best available estimates and we may elect io absorb some or all of
die expense.
e) We will not hill or accept payment in a manner conirary 10 applicable tax
or foreign cxchange regulations.

Formell und explizit definierte Standards prägen aber auch die aller
meisten der im Wertschöpfungsmodell der PSF beinhalteten Teilpro
zesse. Seitens der Führung wird mittels Definition derartiger Prozeß-
muster indirekt Willenssicherung bzw. Kontrolle mit Blick auf ein von
ihr definiertes und gewünschtes Vorgehen betrieben. Unabhängig da
von sind eine Reihe von »services« (z.B. im Auditing) von Gesetzes
wegen in konkret bestimmter und standardisierter Form zu erbringen.

Gelin2t es einer PSF. Standards zu entwickeln, die dem Kunden —

zumindest kurzfristig — klare Vorteile im Vergleich zu Dienstleistungs
angeboten von Wettbewerbern verschaffen, so kann versucht werden,
über eine rasche Ausbreitung dieser Standards (z.B. auf der Basis von
Lizenzierungen) eine gewisse Machtposition im Markt aufzubauen.
Gelingt es gar, solche Standards großllächig zu verankern, so ist es
möglich, bis zu einem bestimmten Grad Immunität gegen inzwischen
bessere Konkurrenzprodukte zu erzielen.

Denkbar ist diesbezüglich auch die Etablierung eines Gütesiegels in Verbindung
mii einem bestimmten Dienstleistun2sverfahren. Etabliert sich dieses Gütesiegel
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im Zeitablauf als bekannte Marke. so kann es als Basis genutzt verden. um in

andere Dienstleistungssegmente einzusteigen. Beispiel hierfür sind die Organisa

tionen des Tec‘/,njsc/;ejz Ubenvachungsvereins (TÜV) in Deutschland, die ihr Ge

schuh ursprünglich mit der gesetzlich vorgeschriebenen Kraftfahrzeugkonirolle

begonnen hatten.

5.4.6 Branding

Der »Name« einer PSF muß im Zuge ihres Wachstums — ähnlich ei

ner Konsumgütermarke — aufgebaut und entwickelt werden. Im Zei

chen des härter werdenden Wettbewerbs gilt es, jedem Stakeholder

der PSF ein Bewußtsein darüber zu vermitteln, wofür die Marke »sei

ner« PSF steht. Eine Reihe von PSF wird in der öffentlichen Wahr

nehmung stark mit einigen ihrer wichtigsten Methoden assoziiert. So

gelingt es etwa der Unternehmensberatung McKbtsey & Co. — u.a.

aufgrund der sehr erfolgreichen Gemeinkostenwerlanalyse — nur sehr

schwer, sich vom Image des »radikalen Stellenabbauers« zu lösen,

obgleich die Firma ihren Klienten eine breite Paleue auch anderer

»services« — v.a. mit Blickrichtung auf die »Umsatzseite« des Unter

nehmens — anbietet.
Die Marke einer PSF besitzt sehr unterschiedliche Funktionen:

• Uber die Marke kann dem Kunden kanintuniziert werden, mit iv«?

chen Werten, Einstellungen und Maßstäben das Geschäft betrieben

wird. Bspw. kann eine internationale PSF ihrer Klientenschaft durch

die Marke signalisieren, daß sie von ihr weltweit die gleichen Lei

stungsstandards erwarten kann.
• Die Marke besitzt Rechtfertigungsfunktion in Füllen, in denen Auf

träge lediglich zur Bestätigung einer bereits getroffenen Entschei

dung vergeben verden. .Müssen derartige Entscheidungen — insbe

sondere infolge von Fehlentwicklungen — später gegenüber Dritten

verantwortet werden. leislet der Verweis auf den Rat einer renom

mienen PSF einen wertvollen Dienst bei der eigenen Exkulpation.

• Eine Marke fungiert als Suhsriiutflir Ei,zkc,tt/:v-K,iois‘-hot;‘ des Kun

den, Wenn dem Klienten die Abwägung beim Vergleich alternativer

Angebote von Wettbewerbern aufgrund von Intangibilität, Informa

tionsasymmetrie und Heterogenität der Dienstleistung erschwert

wird (vgl. Kap. 1). leiten etablierte und renommierte Marken die

Entscheidung.
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Die Marke ist Bindemittel nach innen und außen. Zwischen Marke
und Kunde wird sich im Idealfall ein »Vertrauensverhältnis« ent
wickeln, das eine wechselseitige Schutzfunktion im härterwerdenden
Wettbewerb wahrnimmt. Auch der von Wettbewerbem umworbene
Mitarbeiter hat konkretes Interesse an einer bestimmten Wahrneh
mung der Marke in der Offentlichkeit. Schließlich kann die Marke als
juristisches Bindemittel genutzt werden, indem sie (z.B. zusammen
mit den gesamten Beständen des Knowledge Managements) in eine
eigene Tochtergesellschaft eingebracht und an die Teilgesellschaften
rücklizenziert wird. beabsichtigen Teilgesellschaften eines Tages,
den Unternehmensverbund zu verlassen, sind sie gezwungen, ihren
Geschäftsbetrieb unter einem neuen Namen fortzuführen.

• Im übertragenen Sinne fungieren Marken als Tiiröffner, wenn es der
PSF — etwa im Kampf um die »emerging markets« — durch einen gut
geführten Markennamen gelingt, vor den handelnden Personen an
den relevanten Orten präsent zu sein.

• Manche PSF — insbesondere Beratungsunternehmen — versuchen
derzeit die Funktion ihrer Marke dadurch zu intensivieren, daß sie
den Namen einer Variante einer aktuellen und populären Methode
als Warenzeichen eintragen lassen.

Das Thema »Branding« der PSF weist derzeit einen noch vergleichs
weise geringen Entwicklungsstand auf. Ein Bewußtsein, daß diesbe
züglich erhebliche Potentiale brachliegen, beginnt sich derzeit in vie
len PSF erst zu entwickeln. Die großen Chancen des »Branding«
werden nicht zuletzt dann deutlich, wenn man sich die teils enormen
Risiken vor Augen führt, die derzeit von PSF eingegangen werden:
Durch eine gut geführte Marke kann selbst ein negativer Einzelfall
(vgl. bspw. die derzeitigen Schwierigkeiten von Andersen Consulting
mit dem Smart-Projekt) verhältnismäßig weich abgefedert werden.

5.5 Kapital («capital«)

Die Kapitalausstattung der PSF als unmittelbar zur Wertschöpfung der
Firma beitragendes Leistungspotential zu betrachten, ist zunächst nicht
unmittelbar einsichtig, hat aber neben dem infolge der Globalisierung
zunehmenden lnvestitionsbedarf in der Branche zwei wesentliche Ur
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sachen. Bestimmte Projekte werden von PSF — sollte sich der diesbe

züglich erkennbare Trend fortsetzen — zukünftig nur noch dann über

nommen werden können, wenn es die finanzielle Basis der PSF ge

währleistet, die unternehmerischen Risiken mit dem Klienten zuteilen

und im Extremfall entstehende Haftungsansprüche als Folge der

Dienstleistungserbringung befriedigen zu können.

Führt man sich die in der Praxis der PSF zu beobachtende Entwick

lung von zenabhängigen, über Fest- zu erfolgsabhüiigigen Honoraren

vor Auge, wird die hohe Bedeutung des Kapitals für PSF plausibel. Vor

allem in der Branche der Unternehmensberater entwickelt sich die Zu

kunft in eine Richtung, in der die Geschiiftsrisiken des Klienten mit der

PSF geteilt und die Honorierung des Dienstleisters von dessen Erfolg

abhängig gemacht werden. Häufig hat dies die Konsequenz. das PSF

derartige Projekte vorfinanzieren müsseit Andenen Cnitvnhing bspw.

übernahm im erfolgsabhängigen Beratungsvertrag mit der das Stadt-

auto Sinai-! produzierenden und vertreibenden Dain,le,—Tochter Micro

Compaci Car (MCC) einen Teil des unternehmerischen Risikos von

geschätzten 150—200 Millionen DM, insofern als die vertraglichen Ver

einbamngen — etwa in der Smart-Fabrik in Lothringen schneller und

billiger zu produzieren als andere Hersteller mit traditionellen Metho

den und Materialien — strikt einzuhalten waren und das Unternehmen

dementsprechend erst mit dem ersten produzierten Wagen im Jahr

1998 bezahlt wurde. Insbesondere kleine und mittelgroße, unabhängi

ge Partnerschaften sind dagegen vor allem bei Großprojekten häufig

nicht in der Lage. diesem Trend ohne weiteres standzuhalten. Die Be

ratungsfirmaA.T Kearncy etwa würde einen volumenmäßig vergleich

baren Auftrag erst heute nach der Fusion mit dem lT-Dienstleister EDS

schultern können, was noch vor kurzer Zeit im Fall Sanisung — Sani

sang beschloß, mit Unterstützung von Beratern Autos in Korea zu bau

en — an der Nichtfinanzierbarkeit des zu übernehmenden Risikos durch

die Partnerschaft scheiterte.
Da vielen der vergleichbaren, als Partnerschaft organisierten PSF die

Kapitalkraft zur Bewältigung derartiger Großprojekte fehlt, wird vie

lerorts nach innovativen Organisationsformen (etwa im Rahmen eines

Börsenganges oder im Rahmen des Verkaufs an ein kapitalstarkes Un

ternehmen) gesucht. die es ermöglichen, die Kapitalkraft zu erhöhen.

dabei aber gleichzeitig die Vnabhüngigkeit von Kapitalgebern und/

oder Konzernmüttern zu gewährleisten. ‚
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Das, was für das Tragen von Geschäftsrisiken gesagt wurde, gilt

gleichermaßen für die Bewältigung möglicher Haftungsansprüche aus

der Geschäftstätigkeit der PSF. Entsprechend sind und waren die

Fusionen der nahen Vergangenheit in der Wirtschaftsprüfungs- und der

Vnternehmcnsberatungsbranche zwar nicht maßgeblich, aber doch

teilweise durch die Schaffung eines breiteren Haftungssubstrates

begründet.‘77 Was für Großbritannien mit Bezug auf die Fusion von

Coopcrs & Lybrand und Price Wateriouse bemerkt wurde, gilt analog

auch für andere Länder: »‘Motivation for the latest merger was not

hard to lind. ... The industry has been merged out of sight‘, said Tony

Steele of the University of Warwick Business School, who believes the

threat of exposure to unlimited liabilities in cases such as collapsed

Bank of Credit und Conunerce International (BCCI) has also been a

key facior. ‘They are undercapitalised for the risks they are taking on

and effectively they can‘t get insurance from the insurance market‘. he

said. So called joint and several liability regulations in Bdtain, under

which claimants in neglicence cases can persue any other piayer for

100 percent of a damages claim, leave accountants with their part

nership structure particularly exposed.«‘75

6. Ausblick

Der Wirtschaftszweig der Professional Service Firms gilt nicht nur als

eine der am schnellsten wachsenden Branchen, er generiert auch einen

immer größer werdenden Anleil an der volkswirtschaftlichen Wert

schöpfung und beschäftigt einen stetig wachsenden Teil der Erwerbs-

bevölkerung. Viele dieser Firmen werden zu Beginn des nächsten Jahr

tausends zu den erfolgreichsten Firmen der Wirtschaft zählen. Das bis

lang gering ausgeprägte Forschungsinteresse von Wirtschaftstheorie

und -praxis wird sich zukünftig siark erhöhen und dabei hinsichtlich

des Nuizens nicht lediglich auf die Firmen der Branche als solche fo
kussieren. sondern diese vermehrt als Referenzmodelle heranziehen.

»... Professional Service Firms may represent the pünacle of the in
formation age. If this is true, these firms may provide examples of or

ganizational forms as weIl as strategic management practices that may

weil be as important mk‘ niodels for the organizations of the future as

Alfred R Sloane‘s streamlined and muitidivisionalized car factories
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were for the organizations of the industrial uge. .. As compelence is
becoming an increasingly important strategie resource even in tradi
tional manul‘acturing firms, many of the challanges Wut are typical to
professional service firms arc becoming increasinglv prevalent in other
types of organizations as well.«‘

Eine detaillierte Betrachtung der Branche eröffnet in diesem Kon
text eine Vielzahl von Forschungsfragen (Ausgestaltung und Effizienz
des Wertschöplüngsmodells und seiner Teilprozesse, lntegrationsme
chanismen, rechtliche Aspekte und ihr Einfluß auf Unternehmensver
fassung und -organisation etc.), deren Beantwortung losgelöst von
Konzepten zu erfolgen hat, die für andere Branchen, etwa für traditio
nelle Industrie-Unternehmen, entwickelt wurden. PSF sind durch spe
zifische, ihnen eigene Wirkungsmechanismen gekennzeichnet und
müssen in Forschung und Management entsprechend adäquat behan
delt werden.

An merkt ingen

1 Bspw sind allein in der Bundesrepublik Deutschland nach Schätzungen des
Bundesverbandes Deutscher Uniemehmensberater (BDU) derzeit II .tMX)
Managemeniberaiungsflnncn lätig. Vgl. Brors/Lückmann (1998). 5. 111

2 Zweistellige Umsaizwachslumsraten (und eine hohe Profitabilität) sind in
den meisten Weser Finnen eher die Regel als die Ausnahme. Die 30 welt
weit führenden Untemehmensberatungen z.B. haben im Jahr 1997 nach
Angaben des Branchendienstes Mmuigeineni Cr,n.w titan! international
ihren Umsah um durchschnittlich 20.5 Prozent gesteigert. lVgl. Bierach
(1998). 5.95)

3 Der Anstieg der absoluten Miiarbeiteuahlen dieser Branche explodiert der
zeit geradezu. Die Beschäftigung in der Branche wuchs auch in der Vergan
genheit im Vergleich zu anderen \Vinscha[tssekloren bedeuiend stärker:
Zwischen 1979 und 1986 betrug das Wachslum der Branche in den USA
53,8 Prozent (Frankreich 25.4 Prozentl im Vergleich zu durchschnittlichen
13,1 Prozent (Frankreich 0.1 Prozent) in anderen Sektoren. Vgl. Aharoni
(1993)5. III

4 Unter Unternehmensverfassung ist zu verstehen die«... Grundsatzentschei
dung über die gestaltete Ordnung der Unternehmung ... Abhängig von der
Rechtsform der Unternehmung ist die Unternehmungsverfassung selbst als
Summe von Rechtsnormen zu sehen, die in der für die Unternehmung rele
vanhen Gesetzgebung schriftlich verankert sind ... Die Uniernehmungsver
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fassung stellt ein Regelungsgesami dar, welches ‘die Gründung und

Beendigung einer Lnlemehmung, ihr Außenverhäftnis. die Wrleilung ihres

ökonomischen Erfolges (Gewinn, Wertschöpfung), die Grundrechte der

UnternehmungsmitgIiederallemein. sowie speziell ihrerOrgane. insbeson

dere deren Beziehung. Zustandekommen, Zusammensetzung, Zusammen

wirken und Koinpetenzverteilung betreffen.‘« Ißleicher (1996), 5. 1391 Sie

legt die Spitzenstruktur der Gesamlorganisation fest und bildet die normati

ven Vorgaben für die Organisationsstrukturen.

5 Gegenwärtig stellen sich in den meisten PSF grundsätzliche rechtliche Fra

gen im Zusammenhang mit der Glubalisierung:
A,tckrse,t Rt,rldu‘itk‘: Rechtliche Konstellationen determinieren die

Trennung von Arthur Ajtdc,sen und Au&‘rsen Consultbig

— Art/jur Andersen: Einschluß der Rechtsheratung als drittes Geschäfts-

feld.
— Pricen‘aterhou.veCoopers: Anwaltliche Begleitung des Fusionsprozesses

und Lösung betriebswirtschaftlicher Erfordernisse der neuen Unterneh

mung unter Berücksichtigung i.e.L. geselischafis-. haftungs-. steuer-

und standesrechtlichcr Fragen. (Bsp.: Erhöhung der Integration bzw

Zentralisation ausgehend von einer rechtlichen Struktur, die zuvor ledig

lich Hilfsfunktionen wie Koordination, Qualitätssicherung, Ausbildung

etc, zentralisiert hat.)
— Landes- und gesellschaftsrechtliche Schranken bei der weltweiten Inte

gration einer Law Firm. wenn eine berurähnliche Abhängigkeit eines

einzelnen praktizierenden Rechtsanwaltes unzulässig ist und körper

schaftlich organisierte Rechtsformen aus anwaltsgesetzlichen Gründen

in der Regel nicht zur Verfügung stehen.
6 In vielen Ländern bestimmt die Rechtsordnung, daß Wirtschaftsprüfungs-,

Reehtsheratungs- und Steuerberatungsaktivitäten nicht »fremdbestimmt«

(Nichtberufsträger und Ausländer) sein dürfen. Für das Beispiel Deutsch

land heißt dies, daß bspw. kein (in-/ausländisches) Krcditinstitut oder etwa

ein Industrieunternehmen Eigentümer eines deutschen Wirtschaftspüfungs

unternehmens sein dürfen.
7 Vgl. für die Haftungsentwicklung hei Wirtschaftsprüfern Hellwig (1997),

5. 344 f_
8 Die Frage, wie Haftung begrenzt werden kann, hängt z.B. davon ab, welche

Möelichkeijcn die Jurisdiktionen bestimmter Länder hierfür — etwa über

die Wahl der Rechtsform — bieten. So darf hspw. der Beruf des Wirtschafts

prüfers in den common law-Ländern nur durch »partnerships« aus natürli

chen Personen und — damit verbunden — unter voller persönlicher Haftung

ausgeübt werden.
9 Quelle: eigene Recherchen.
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10 Quelle: Bierach (1998), S.96.
II Quelle: Business Insurance, 20.7.1998,S. 1.
12 Tom Peters, einer der weltweit bekanntesten Managementberater, wird

zitiert mit dem Satz: »The Professional Service Fimi ... is the best mode!

for tomorrows organisation in any industrv‘.« liackson (1998b). 5. 12] So

dient u.a. die in der Branche der PSF übliche Projekt-/Teamarbeit zuneh

mend mehr Unternehmen aus anderen W‘irtschaftszweigen als Orientie

rungspunkt. Hier wechselt die Führung—je nach Fähigkeit und Bedarf—wie

in einer Jazzband. Ein Trend, der bislang nur in sehr fortschrittlichen Indu

strie-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen festzuslellen ist, sich aber

weiler verstärken wird. Die Mitarbeiter performen gemeinsam, inspirieren

und motivieren sich gegenseitig, jedoch einmal als Leader. ein andermal als

Begleiter. Das »Führungsmodell« der Jazzband löst zunehmend das des Sbi

fonieoa‘hesters ab. Letzteres folgte seinerseils dem Modell der Militärka

peilt‘ nach. Während die frühen Nachkriegsorganisationen weitgehend einer

Militärkapelle glichen, in der die Instrumentalisten gehorsam dem autoritär

Voranmarschierenden Gefolgschaft leistelen, entspricht die Organisation

der gegenwärtigen Unternehmen eher dem Modell eines Sinfonieorchesters.

Hier bestimmt die Führung zwarden Takt, gewährt aber genügend Freiraum

für kurzzeitige Soli von Spezialisten.

13 Vgl. Lowendahl (1997). 5. 18ff.
14 Firmen, die ihre Dienstleistungen vornehmlich für einzelne Individuen

erbringen, und bestimmte öffentliche Institutionen, die zwar auch vereinzelt

professionelle Dienstleistungen für deren Kunden erbringen — wie z.b. Bot

schaften oder Steuerbehörden—, sowie professionelle Dienstleisler, die nicht

wie Wirtschaftsunternehmen organisiert sind — wie z.b. Schulen, Universi

täten oder Kliniken —‚ wollen wir nicht in die Definition einschließen, da

diese sich trotz vieler Gemeinsamkeiten in wesentlichen Punkten von den

Firmen unterscheiden, die wir hier näher betrachten wollen. Vgl. Løwendahl

(1997), 5. II [; Winch/Schneider(1993), 5.924,

15 Vgl. Maister (1997), 5. XV; Sarathy (1994), 5. 115 ff.; Campbell/Verbecke

(1994), 5. 96 ff.; Hill/Attiger/Bumbacher/Ziegler (1995), 5. 9 ff.; Løwen

dahl (1997), 5. 20,32 fr. u. 145 ff.
16 Vel. BrorqLückmann (1998). 5. 14.
17 Vgl. zu Definition, Treibern und Implikationen der Glohalisiewng für

Unternehmen und Manager Govindarajan/Gupta (1998). S. 3.
18 Ein mittelständisches deutsches Industrieunternehmen etwa, das beabsich

tigt, künftig auch den amerikanischen Markt zu bearbeiten, benötigt hspw.

die Dienstleistung einer Investmentbank für die Suche nach einem Transak

tionsobjekt im amerikanischen Markt, eine Anwaltskanzlei für die rechtli

che Begleitung der Transaktion und die rechtliche Integration in die neue
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Unternehmensgruppe, eine Unternelimensberatung für die Entwicklung
einer US-Marktstrategie, eine Werbeagentur für den Entwurf eines lokal
angepaßten Marketingkonzepts etc.

19 Zum Beispiel benötigen die dort tätigen, teilweise riesigen und noch nie
nach westlichen Maßstäben geprüften Gesellschaften die Dienste der Wirt
schaftsprüfer, weil sie Geld von den internationalen Kapitalmärkten brau
chen.

20 Wesentliches Motiv hierfür sind Vearaulichkeitsgründe.
21 U.a. diversifizieren zunehmend häufiger auch Industrieunternehmen in den

potentialstarken Beratungsmarkt, in dem sie »Interne Beratungen« zu
marktflihigen Geschäftsfeldern aufbauen.

22 Vgl. etwa zur Wettbewerbssituation auf dem Anwaltsmarkt bspw. Hellwig
(1997), S. 339 lT., zu der auf dem Markt für Unternehmensberatung bspw.
Wohlgemuth (1995), 5. 17 f

23 Die Winschaftsprüfungshranche etwa beginnend bereits gegen Ende des
veruangenen Jahrhunderts vgl. Mandler(1994). S. 172], die Anwaltsbran
ehe etwa beginnend Mitte der 60er Jahre dieses Jahrhunderts. IVgl. Spar
(1997LS. 131

21 Vgl. Elfringfvan den Bosch/van der Aa (1993). S.2.
25 Handlungsbedarf in diese Richlung siehl z.B. der Bundesverband deutscher

Unternehmensberater (BDU): Mit Blick auf die Tatsache, daß bis heule kei
nes der bekannten »deutschen« Beratungshüuser im Markt der Vereinigten
Staaten — dem weltweit mit Abstand grüßten! — vertreten ist, sagt der Ver
band voraus, daß sich auch die deutschen Unternehmensberater der zuneh
menden Internationalisierung auf lange Sicht wohl nicht entziehen können.
Vgl. Brors/Lückmann (1998), S. 141. Vergleichbares gilt für die großen

»deutschen« Anwaltskanzleien. die im Vergleich mit den riesigen, weltweit
vertretenen amerikanischen und britischen Kanzleien nur schwer bestehen
können, weil sie vergleichsweise viel zu klein und zu wenig international
ausgerichtet sind.

26 Vgl. zur Frage »Why internationalize? Or why not?« Lowendahl (1997).
S. 142 ff.

27 Begründet wird die Kundennachfolge mit dem »Netzwerketfekt« und dem
Angebot von »horizontaler Qualitütskonstanz«, vgl. hierzu ausführlicher
Mandler (1994). 5. 176, der auf die Winschaftsprüfungsbranche Bezug
nimmt, dessen Ausführungen sich aber auf die Gesamtbranche der PSF
übertragen lassen.

28 vgl. etwa den im Bereich der Winschaftsprüfung zunehmenden Wunsch der
Unternehmen nach einem auf nationaler und internationaler Ebene einheit
lichen Wirtschaftsprüfer. Vgl. Coenenberg/Marten ((993), 5. 105]
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29 Vgl. Vitzthum (1998), 5. 2; Vergleichbares gilt für den amerikanischen

Markt und New York.
30 In Verbindung mit dem oligopolistischen Parallelverhalten von Wettbewer

bern, vgl. Mandler (1995). 5.38 f.
3! Vgl. Mandler (1994), 5. 176 lT.; Elfringlvan den Bosch/van der Aa (]993),

S. 2 f.
32 Vgl. Lowendahl (1997), S. 135 und 162; Mandler (1995), S. 39; Maister

(1 997a), 5. 303.
33 Vgl. Elfringfvan den Bosch/van der Aa (1993). S. 2 [

34 Die Kerntätigkeii besteht aus der Entwicklung und dem Verkauf des »pro

fessional services«. Sie besteht meist aus einer Basisdienstleistung (Kern

kompetenz), die im Einzelfall mehr oder weniger stark kundenindividuell

angepaßt werden muß, aber als solche multiplizierbar, d.h. in großen Skalen

nutzbar ist. Internationalisierung ermöglicht durch das Geschäft mit zusätz

lichen Kunden ein Leveraging. d.h. einen breileren Einsatz dieses Basiswis

sens. {Vgl. Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993), 5.4

35 Vgl. Mandler(1994), 5. 177; Elfring/van den Bosch/van der Aa(1993), S.3.

36 Vgl. HEring/van den Bosch/van der Aa (1993), 5.7.

37 Vgl. Balzer/jensen (1996). 5. 78.
38 Entscheidenden Anteil hieran haben nicht zuletzt die stetig ansteigenden

Haftungsfordewngen, denen die Wirtschaftsprüfer in den letzten Jahren aus

gesetzt sind.
39 PricewarerhouseCoo‘ers, Andersen 1t,r/du‘ide, Ernst & Young, KPMG und

Dgb/ne Tonehe Tohn,ntw.
40 Trotz Rekordumsätzen der ehemaligen »Big Six« im Jahr 1997 ist fstzu

stellen, daß die Winschaftsprüfung selbst nur noch einen Bruchteil des

Gesaintumsatzes dieser Firmen ausmacht.

41 Nach eri‘olgreichem Eintritt in den neuen ost-europäischen Markt. Vgl.

Spar(1997),S. 14j
12 Vgl. Cannon (1997), 5. 25 ff.; Hellwig (1997). 5. 342 oder bspw für die

aktuelle Wettbewerbssituation auf dem spanischen Markt für Anwaltslei

stungen Vitzthum (1998), 5. 1 f.. Der durch eine enorme Wetthewerbsver

schärfung gekennzeichnete dramatische Wandel auf den nationalen West

europäischen Märkten für Anwaltsleistungen ist unverkennbar: Einer der

Managing Partner von C1;ffi‘nI Chance, der grüßten europäischen Law Firm

(1800 Anwälte, 24 Büros weltweit) drückt dics so aus. »We arc going to see

more changes in the legal profession over Ihe ncxt two ur three years Uian

we‘ve seen in the last 50!« IVitzthum (1998), 5. 1]

43 Vgl. Vitzthum (1998), 5. 1 [;Cannon (1997), S. 25.

44 Vgl. hierzu auch Hellwig (1997). 5.340.

15 Vgl. Maister (1 997b). S. 150 ff.
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46 Vgl. o.V. (1998).
47 Vgl. etwa für Deutschland Helmenstein (1996), S. 41ff.; Lenz (1997), 5.2.
48 Vgl. Trubek et al. (1994), 5. 427 f. und 433 ff.
49 Salo,non Brotlzerx/Smith Ba,-ne Morgan Stankv/Dea,, Witter, SBC 1t2,r—

burg/Dillon Read etc., vgl. auch Knipp (1998).
50 Vgl. Burgmaier/Hüsgen (1997), S. 96; Vergleichbares gilt für die Anwalts-

branche: Nach Expertenmeinung wird es zu einer weltweiten Konsolidie
rung unter den Anbietern von Anwaltsleistungen kommen, in deren Folge in
10-15 Jahren nur noch etwa zehn große, globale Wettbewerber den Markt
dominieren werden. (Vgl. etwa Vitzthum (1998), 5.2]

51 Vgl. hierzu auch die Ausführungen bei Maister (l997b), 5. 145 ff.
52 Ziel ist die Ausnutzung von Synergien (Etablierung von multidisziplinären

Praxen, dort wo keine regulatorischen Schranken dies verhindern)!
53 Viele der heutigen Großprojekte erfordern z.B. das Aulbieien einer quanti

tativ hohen Zahl an Spezialisten. Anbieter, die nicht in der Lage sind, diese
Quantität zur Verfügung zu stellen, haben von vornherein sehr geringe
Chancen. bei der Vergabe berücksichtigt zu werden.

54 Der zunehmende Investitionsaufwand in Know-how, IT, die Entwicklung
neuer Dienstleistungen und die Erschließung neuer Märkte ist nur dann
profitabel, wenn Größendegressionsvorieile (economies of scale) und
economies of scope realisiert werden können.

55 Die Bedeutung solcher Schlüsselmärkte zeigt sich z.b. bei der Fusion von
Coopers & Lvbnmd mit Price i4,terhouse sehr deutlich. Der Fusionsdruck
wurde in jenem Fall stark aus dem amerikanischen Markt heraus getrieben.
In vielen nationalen europäischen Märkten, etwa in Deutschland oder in der
Schweiz, wurde dieser Druck dagegen kaum oder gar nicht verspürt. Als
einer der maßgeblichen Fusionsgründe galt die vergleichsweise schwache
Wetthewerbsposition der beiden Firmen auf dem weltweit potentialstärksten
US-amerikanischen Markt.

56 Quelle: Kelly (1998), S.27.
57 Vgl. Maister (1997b), 5. 152 L
58 Vgl. hierzu auch Harvard Business School (Hrsg.) (1996b).
59 Vgl. hierzu bspw. den »Business Integration Approach« von Andersen Cnn

.ulting IHarvard Business School (Hrsg.) (1996a), S.3 1. und 18].
60 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), 5Sf. zur Diskussion dieser

Frage.
61 Von weiteren Verfeinerungen der Hierarchiestruktur in manchen PSF wollen

wir an dieser Stelle absehen.
62 Vgl. Maister(l997a), S.7.
63 Vgl. zu diesem Abschnitt Maister (1 997a), S.3 ff.
64 Vgl. z.b. die
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1
— Mission von McKinsey & Co.: »Tu heip our clients make positive,

lasting and substantial improvements in their performance and 10 build a
great Firm that is able to attract, develop, excite, and retain exceptional
people.

— Mission von ArihurAndersen: »To help our clients succeed in the global
markeiplace by exceeding iheir expeciations and delivering value in
everything we do.«

— Vision von ‚1 rt/jur Andersen: »Tobe one global firm committed to qual
ity, providing professional services that meet the business information
needs of our clients and other stakeholders and providing outstanding
career opportunities for our people.«

65 Unternehmungen aller Branchen sind auf den für sie relevanlen Märkten für
Arbeitskräfte aktiv. Im Unierschied zu Know-how-iniensiven Organisatio
nen isl der lnput-Markt für arbeits- und kapitalintensive Organisationen
jedoch weit weniger erfolgskritisch.

66 Eigene Darstellung in inhaltlicher Anlehnung an Maister (1997a), 5.3 lT.
67 In bezug auf Unternehmenszugehürigkeit bei Unterstellung des in diesen

Organisationen weitverbreiteten »up-or-out«-Prinzips!
68 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (l996a), S. 17.
69 Vgl. Maister (l997a), S. XV und 3.
70 Je nach Art der Dienstleistung sind andere Bandbreiten des Leverage mög

lich. Lau‘ Finns agieren in der Tradition der 1-Mann-Projekte. Entsprechend
ist der Leverage relativ klein (ca. 1:3).

71 Vgl. Maister (1 997a). 5.4ff.
72 Vgl. Maister (1997a). 5.6ff.
73 Vgl. Maister(l997a), 5.8 f.
74 Vgl. zum Zusammenhang von Wachstum und Prot5tabilität Maister(l997a),

5. 9 ff. und insbesondere 16 ff.
75 Vgl. Lowendahl (1997). 5.4Sf.
76 So endete bspw. im Jahr 1998 durch die Ankündigung des Börsenganges

von Go/ebnen Sechs die letzte klassische Partnerschaft in den Reihen der
New Yorker Investment-Banken. In einer Branche, die in den letzten Jahren
in Amerika und Europa stark durch Fusionen gewachsen ist. konnte Gold
„san Sechs aufgrund der zu geringen Kapitalbasis neue Geschäftsielder ein
zig durch organisches Wachstum aufbauen. Zusätzliches Kapital versetzt die
Bank nun in die Lage, stärker über Fusionen oder Übernahmen zu wachsen.
[Vgl. Knipp (1998), S. 1 und 191

77 So z.B. Genilul Consulting oder A. T Kcarnev.
78 Vgl. BeaJE-Iaas (1995), 5.484!.
79 BealHaas (1995). S.484.
80 Vgl. Maister (1 997a), 5.303.

______________ ________ _______________

es)
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61 Vgl. Bea/Haas (1995), 5.476.
82 Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1996h), 5. 2 für das Bsp.

MeKinsev & Co.
83 Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1990), 5. 13 für das Bsp. Bein

& Co.
84 Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1990), 5. 15 für das Bsp. Bnhi

& Co.
85 Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1994h), S. 6 Für das Bsp. Egon

Zehnder Inie,-nntio,,nI oder Harvard Business School (Hrsg.) (1 996h), 5. 2
für das Bsp. MeKbise & Co.

86 Vgl. bspw. o.V. (1994), S. 18.
87 Be&Haas (1995), 5.485.
88 Diese Eintlußnahme erfolgt rechtsiatsächlich betrachtet in der Regel über

die amerikanischen Anwalt.slirmen, die für die amerikanischen oder anglo
amerikanischen Mitgliedsfirmen in diesen Projeklen als «outside counsels«
tätig sind. Vgl. zu diesen Entwicklungen verschiedene Aufsätze in Vogt
(Hrsg.) (1997).

89 Die Schweiz ist traditionell ein viellliltig benütztes rechtliches »Basislager«
für internationale Organisationen privaten Rechts, insbesondere auch für
multinationale Dienstleistungsftrmen. Die entsprechenden Rechtstatsachen
sind nur beschränkt öffentlich Bis vor kurzem waren z.B. im Bereiche der
internationalen PSF vier der »Big Six« in schweizerischen Rechtsformen
körperschaftlich verfaßt. Wesentliche Teile der internationalen Sport- und
Telekommunikationsorganisationen, die weitgehend Unternehmenscharak
ter haben, sind z.B. ebenfalls in schweizerischen Rechtsformen verfaßt. In
der Regel sind für die Wahl der schweizerischen Rechtsordnung rechtliche
Argumente mitentscheidend, wie Flexibilität des Rechts der Personenviel
heiten bzw. Gesellschaften (z.B. Vereine und Genossenschaften), Äqui
distanz zu verschiedenen Jurisdiktionen starker Milgliedtirmen dieser
Organisationen, insbesondere die Tatsache der Domizilierung außerhalb der
Vereinigten Staaien und der EL, ausgebautes Gerichts-, insbesondere
Schiedsgerichtswesen. ausgehautes System von internationalen Doppelbe
steuerungs- und Immaterialgüterrechtsabkommen, unterentwickelte Pro
zeßbegehrlichkeit etc. Es handelt sich um eine weitgehend unentdeckte und
demzufolge auch unterschätzte strategische Erfolgsposition der schweizeri
schen Rechtsordnung.

90 Siehe folgende durchweg US-amerikanische und englische Zeitschriften:
International Journal of the Legal Profissinn; Lawyer International; The
Legal Business Brieling on International and Emerging Markets; Legal
Business; The American Lawyer; European Corporate Lawyer; European



142 Professümal Service Firms

Counsel; Commercial Lawyer, London; International Legal Practitioner;

International Bar Association. London; International Business Lawyer.

91 Wir danken Dr P Athanas. Arthur Andersen AG (Schweiz) für weiter

führende Ausführungen in der LehReranstaltune »Strategiegerechte Orga

nisation multinationaler Dienstleistungsunternehmen unter besonderer

Berücksichtigung des Rechts; Professional Service Firms«. Wintersemester

1997/1998, Universität St. Gallen.
92 Wir danken Dr Jakob Baei Vorsitzender der Geschäftsleitung, KPMG

Fides (Schweiz), Co-Autor dieses Bandes, für die Einblicke in die KPMG

Organisation.
93 Wir danken Dr Urs Widiner, Präsident des Verwaltungsrates derATAG Ernst

& Young AG (Schweiz), Mitglied der Geschäftslehung von Ernst & Young

International und Co-Autor dieses Bandes für die Einblicke in die Ernst &

Young-Organisation.
94 Wir danken Dr Peter Weihel. Country Senior Partner PricewaterhouseCoo

pers Schweiz. Prof Dr Edgar Fluri, Präsident des Verwaltungsrates von

Pricewute,-hoineCoopers Schweiz (und Leiter der »service Inie« Wirt—

schaftsprüfung für die Region Europa, Afrika und Mittlerer Osten) sowie

vor allem Dr Peter Nowak, General Counsel PricewaterhouseCoopers

Deutschland, alle Teilnehmer an der Lehrveranstaltung »Strategiegerechte

Organisation multinationaler Dienstleistungsunternehmen unter besonderer

Berücksichtigung des Rechts; Professional Service Firms« und teilweise

Co-Autoren dieses Bandes, Für die über die öfkntlichen Medien hinausge

henden Einblicke in die neue Struktur.
95 Vgl. etwa den aufschlußreichen Hinweis für das entsprechende Deflzit im

Bereich der Betriebswirtschaft im lange Zeit führenden Buch von James

Heskett, Managing in the Service Economy, Boston 1986, in der Einleitung

S,41
96 Es gibt für die leicht despektierlich als Kautelarjurisprudenz bezeichnete

Lehre der Rechtsgeschäftsplanung und -gestaltung mindestens in deutscher

Sprache wenig Literatur, vgl. et‘va Langenfeld (1982). Rehbinder (1982),

HöhnlWeher (1986). alle mit Literatunerr.eichnis. Diese Publikationen set

zen sich weitgehend nicht mit internationalen Sachverhalten auseinander

und orientieren sich vorwiegend an zweiseitigen vertraglichen und nicht an

gesellschafts- bzw. körperschaftsrechtlichen Gestaltungen. Vgl. in diesem

Zusammenhang auch Drelshammer (1998).

97 Als Beispiele seien genannt. die Beschränktheit der Verwendbarkeit selbst

des scl,weizerischcn t&‘reins für internationale PSF. die sich zu Vollunter

nehmen entwickeln, und die in Vereinen und Genossen.vehafzen schtieizeri

sehen Rechts teilweise beschränkten Möglichkeiten, mit gewichteten
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Stimmen abzustimmen und den Austritt von Milgiiedern mit maßgeblichen
Austrittszahlungen zu erschweren.

98 Vgl. etwa McCahery/Piccintto (1995), S. 236 Ii.
99 Auf die spekulative Natur von Trends weist Christian Reiz hin: »Manche

Trends in der Wirtschaft und Gesellschaft lassen sich recht zuverlässig vor-
ausschauen. Noch unterschätzen ‚vir aber in der Regel, wie wir diese Verün
derungen konkret bewältigen und als Beteiligte erleben werden. Wohl
deshalb sind Betroffene und Mitgestalter immer wieder überrascht, selbst
wenn die Themen bekannt waren.« IRelz (1998). S. 31

100 Die vordergründige Zweiteilung in »Gestaltung« und »Betrieb« einer inter
nationalen PSF verschwindet in einer der angesprochenen Prozeduralisie
rung angemessenen dynamischen Betrachtungsweise. Eine denveise an der
gestalteten Rechtswirklichkeit orientierte Sicht ist um so mehr darauf ange
wiesen, als die verstärkte Bedeutung einer materiellen Sicht hei der Bestim
mung von Rechtsbcständigkeit und Rechtsfolgen — entsprechend dem
Grundsatz »substance over form« — eine laufende und zeitgerechte Beurtei
lung verlangt.

101 J, Drolshammer arbeitet an einer entsprechenden Publikation.
102 Mit der Ausrichtung auf eine Prozeduralisierung verbunden ist eine Aus

richtung auf von derSache her bestimmte issues als problembezogene Kern-
bereiche, die in ihrem Gesamtzusammenhang zu erfassen sind und sich
nicht oder nur ungenügend in der sich an Rechtsgebieten orientierenden
Klassifikation einordnen lassen. Vgl. dazu etwa Drolshammer(1998).

103 Die Methodik der Anlage und der Steuerung eines solchen Prozesses der
Planung und Gestaltung könnte u.E. analog von in der Betriebswirtschaft
entwickelten Methoden des Projektmanagements konkretisiert werden.

04 Die Abänderharkeit mit Mehrheitsbeschluß von Rechtsbeziehungen zwi
schen einer Vielzahl von Personen, die als vertraglich qualifiziert ‘verden,
ist dogmatisch schwer zu begründen.

105 Es geht im Bereich der rechtlichen Gestaltung multinationaler Dienstlei
stungsunternehmen darum, rechtlich bestimmte Grenzen zwischen BW!cn.
Können und Diiifen zur Geltung zu bringen.

106 Der allgemein verwendete und rechtlich unprüjudizierte Ausdruck für die
sen Schlüsselbereich paflnerscltaftlich strukturierter multinationaler Dienst
leistungsunternehmen heißt »Shared Economic Interest<‘.

107 Vgl. FN 92,93 und 94 für die weiterführenden Hinweise der Unternehmens-
vertreter Dr Baer (KPMG), Dr Widnzcr (Ernst & »mag), Dr Weibe!, Prof
Di: Fh,ri und vor allem Dr No;tak (Pricewaterhousecaopers).

108 Für den Bereich der rechtlichen bzw. anwaltlichen Dienstleistungen vgl.
Cone 111(1996).
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109 Vgl. Siellungnahme der schweizerischen Weitbewerbskommission vom 20.

April 1998 betreffend das Zusammenschlußvorhaben Revisuisse PrICL‘

Watei-houselSTG-Coopers & Lybrmd und Entscheid der EU-Kommission

vom 20. Mai 1998 (Case No. IV/M.10l6 — Price Waierhouse/Coopers &

Lyhrand).
110 Vgl. z.B. Cannon (1997).
III Vgl. insbesondere die Aufstellung »The Global 50«, in The American

Lawyer, Special lssue Global Boom. November 1998, 5.15ff. und entspre

chende Literatur in DrolshammerWfeifer (1998), S.867 Ii,, insbesondere die

bibliographischen Hinweise in FN II, 5. 893 f[

112 Vgl. allgemein Mayson (1997).

113 Diese Gedankenführung entspricht dein Schluß des Referates von Dr P.

Noiiak über die Rechtssirukiur von Cor,1,er.v & Lvbrand International und

den geplanten Zusammenschluß PricewaterhouseCoopers anläßlich der

unter 4.1.7 erwähnten Lehrveransialtung an der Universität St. Gallen über

»Strategiegerechte Organisation multinationaler Dienstleistungsunterneh

men unter besonderer Berücksichtigung des RechLs: Professional Service

Fi rm s «.

114 Vgl. Born (1992), Sp. 332.

115 Vgl. Balzer/Wilhelm (1995). 5.56ff.

1)6 In weitgehender Anlehnung an Maister (1997a). S. 292 ff.

117 Vgl. Maister (1997a). 5. 293 f.; Hill et al. (1995), 5. 152 f.; Kubr 0986),

5. 454.
118 Vgl. zurThematik Gremienorganisation Seidel (1992), Sp. 711 lt

1)9 Vgl. auch Born (1992), Sp. 334.

120 Vgl. Born (1992), Sp. 334.

121 Innerhalb dieser beiden Dimensionen besteht bei der zu beantwortenden

Frage des »ownership of people« ein potentielles Spannungsfeld. Experten

gehen diesbezüglich davon aus, daß sich das derzeitige Schwergewicht in

vielen Firmen von der Ausrichtung auf die jeweilige »service line« zugun

sten einer Orientierung an der Branche verschieben wird.

122 Vgl. Born (1992). Sp. 337.

123 Wir unterstellen eine Neu-Akquisition.

124 Vgl. hierzu und zu den folgenden Ausführungen Maister (1 997a), 5. 175 ff.

125 Bspw. ist vorstellbar, daß bei »staffing-Entscheidungen« zwischen den Ziel

setzungen der Profitabilität und der Qual icät unter gewissen Umständen

Konflikte auftreten. Ebenso ist z.B. denkbar, daß die Interessen bestimmter

Klienten und Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung über diejenigen

anderer gestellt werden. [Vgl. Maister (1997a), S. 1761

126 In Anlehnung an Maister (1 997a), S. 183.

127 Hillemanns (1995). S.229.
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128 Vgl. zu den ftlgenden Ausführungen die Betrachtungen von Kubr (1986).

S. 199 II. im Bereich Managernent-Consulting, die verallgemeinert auch auf

die anderen PSF-Branchen übertragen werden können.

129 Vgl. Hooks/Cheramy/Sincich (1994). S. 101 ff.

130 Eine PSF aus dem Beratungshereich sohle über eine »repeat business«-
Quote von 70-80 Prozent verfügen, d.h. sie sollte 70-80 Prozent ihres Jah
reshnnorarumsatzes mit Folgeaufträgen generieren. »kepeat business« hat
eine wesentlich größere Erfolgschance (ca. 30 Prozent) als sogenannte »cold
calls« (ca. 1-2 Prozent).

131 Vgl. Jackson (I998a), S. 14; Maisier (1997a), S. 189 tT.; Müller-Slewens/
Kriegmeier (1998), S. 40.

132 Vgl. Maister (1997b), 8. 105.
133 Vgl. hierfür z.B. für das Managemeni Consulting Kubr (1986), S. 471-486.

134 Vgl. hierfür z.B. für das Management Consulting Kubr(l986), S. 486 ff.

135 Vgl. hierzu auch Maister (I997a). S. 332.
136 Vgl. Maister (1997b), 8. III.
137 Vgl. hierzu bspw. Paul Mitchell (Managing Partner, The Bosga,, Consulri,ig

Grnup, United Kingdom): »A huge amount of We training people get is in
discussion vith those who have been down the road before. When joung
people join the firm, they join teams. That only works if you have enough
senior people with enough urne 10 devote to them. ... The one thing which

absolutely mouvatesjunior people to slay is the sense Ihal senior people arc

role models. and demonsirale they care.« liackson (1998b), S. 12]
138 Vgl. 5.1.2.
139 Vgl. Maister (1997a). 8. 180.
140 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1996b), S. 6 f.
141 Vgl. Kubr(1986), S.468.
142 Vgl. Maisler (1997b), 8.88.
143 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), S. 7 f.
144 Vgl. zu den folgenden Ausführungen Maister (1997a), S. 245 Ii.
145 Gruppen- oder Firmenerfolgsbasierle Entlohnungssysieme sind intoleranter

gegenüber Schlechtleistung als Entlohnungssysteme, die alleine die lndivi
dualleistung kompensieren. Vgl. Maister (1997b), 5.84ff.]

146 In weniger häuligen Fällen eiwa auch durch die temporäre Unlerslützung
»hedürftiger« Subeinheilen, durch »cost- und/oder risk sharing«.

147 >‘Profit sharing« kann u.U. zur Annahme der gemeinsamen Zweckverfol

gung und damit zur Gesellschaft (Hafiungsgemeinschafl) führen.
WS Vgl. MaisterlJ997a), 5.255ff.
149 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1998a). 5. 7 f.; Harvard Business

School (Hrsg.) (1 994b). 5. 8 f.
150 Harvard Business School (Hrsg.) (1996a). 8.8.
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151 Quelle: Risch/Sommer (1998). 8.279.
152 Vgl. Maister ( 1997aL S. 8.
153 Vgl. Maister ( l997a). S. 19Sf.
151 Vgl. Rutishauser (1998). S. 15.
155 Vgl. Kubr (1986). 5. 357.
156 Vgl. Kuhr(1986L S. 358.
57 Vgl. Wohigemuth (1995), S. 30 f.

158 Vgl. Kubr (1986), S. 18.
159 Vgl. Steingraber/Notebaert (1998), 5.32.
160 Vgl. Maister (1 997b), 5. 160 f.
161 Vgl. Sieingraber/Notebaert (1998). 5.35.
162 Ce,,e Shaheen, Managing Partner von Andersen Consuting druckt dies so

aus: »Knowledge capital 5 our most valuable asset and ii drives Our organi

zation. lt‘s what we seil, and wha ‚ve must continue to pmiect and perfect.

Our people should diligently rind new ways io share and reuse information

und depioy ii around the world«
163 Vgl. Schlund/Wiemann (1997). 5. 14; Vgl. hierzu auch die diesbesügliche

Mission von Anderse,i Consultins‘: »We strive (0 be a linn whose clients

have aceess to our best thinking und skills regardless of the clients location.«

164 Vgl. Wiemann (1998), S. 22.
165 Vgl. Nonukafl‘akeuchi (1995), S. 8; Wiemann (1998), S. 22.
166 investitionen in Auf-, Ausbau und Unterhalt der informations- und Kommu

nikalionssysleme machen in großen PSF etwa 7 Pro,.ent der Oesamtkosien

des Unternehmens aus.
167 Quelle: Cap Gemini.
168 Vgl. Spiilti (1998). 5.25.
169 Vgl. Spälti (1995). 5.25.
170 vgl. Maister(l997b), 5. 134.
171 Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), 8. 12.
172 Vgl. Maister (1997b), S. 134 f.
173 Maister (l997b). S. 135.
174 Vgl. für die Ausführungen zur Pivfessionalitüt Maister (1997b): True Pro

fessionaiism, New York 1997, insbesondere 5. 15 ff. und 5.75 ff.

175 Quelle: McKinsey & Co.
176 Vgl. Bierach (1998), S. 96 lT.
177 Obwohl dieses Fusionsmotiv vnn Unternehmen meist verneint wird, spielen

nach Ansicht von Experten die wachsenden Probleme der Haftung der Bran

che für angebliche Sorgfaitsmüngel als Motiv für Fusionen zumindest eine
gewisse, wenn auch keine entscheidende Rolle.

178 Birt(I998).
179 Løwendahl(1997),S. 159f.
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