Professional Service Firms — Branchenmerkmale
und Gestaltungsfelder des Managements

Giinter Miiller-Stewens/Jens Drolshammer/Jochen Kriegmeier

Die Branche der Professional Service Firms (Unterielunensberatun-
gen, Wirtschafispriifungsgeselischaften, Anwaltskanzleien etc.) gilt als
einer der am schnellsten wachsenden Wirtschafiszweige. Die Autoren
beschreiben die Charakteristika des Marktes fiir »professional ser-
vices« und skizzieren Merkmale und Besonderheiten der Unternehmen,
die solche Dienstleistungen anbieten.

Im Mittelpunkt des Beitrages stehen einerseits Ausfiihrungen zu den
Rechts-, Fiihrungs- und Organisationsstrukturen derartiger Dienstlei-
ster: Diese bilden das Fundament fiir das Erbringen der Leistung. Zum
anderen wird ein Wertschiipfungsmodell konzipiert, das die erfolgrei-
che Leistungserbringung als Zusammenspiel effektiver und effizienter
Teilaktivitiiten verstelt.

I. Professional Service Firms — eine aufstrebende Branche

~ Coopers & Lybrand fusioniert mit Price Waterhouse, GriBite Priifungs- und
Beratungsgesellschaft der Welt (FA.Z., 19.9.97) - Consultingunternechmen
rechnen weiter mit steigenden Zuwachsraten (FA.Z., 26.9.97) — Drei Anwalts-
kanzleien schlieBen sich zusammen (FA.Z., 27.9.97) — Die Winschaftspriifer
KPMG und Ernst & Young priifen Fusion (HB, 20.10.97) — Retailer’s trustee
sues Ernst & Young for billions (WSIE, 3.12.97) = Andersen Worldwide Unit
expected to vole for split (WSJE, 17.12.97) - Keine Ernst & Young/KPMG-
Fusion (HB, 16.2.98) — Consultancy chief says he would take on 10,000 staff »if
I could find them«. Millenium "homb’ skills alert (FT, 20.2.98) - Failed merger
clears way for Price Waterhiouse, Coopers (FT, 23.2.98) - Andersen Worldwide:
Krieg der Partner (mm, Miirz 98) - Artinr Andersen ordered to pay upto $ 111
million to DeLorean Motor Co’s creditors and investors (Reuters, 6.3.98) -
KPMG. Neue Organisationsstruktur nach Abbruch der Fusionsverhandlungen
mit Ernst & Young (FA.Z., 26.5.98) — Nuch 129 Jahren endet die letzte grolie
Partnerschaft an Wall Street. Goldman Sachs vor Borsengang (HB, 15.6.98) -
PricewaterhouseCoopers throws down challange to rival firms (FT, 30.6.98) -
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Management-Buy-Qut. Deutsche Bank gibt 90 Prozent der Unternehmensbera-
tung ab. Refand Berger peilt US-Mackt an (HB, 23.7.98) — Unter dem Namen
Linklaters & Alliance schlieBen sich fiinf europiische Anwaltssozietiten zu
Europas gréftem Firmenverbund fiir internationale Rechts- und Steuerberatung
zusammen (M&A Revicw, 7-8/98) — Personalberatung. Zweistellige Zuwachs-
raten und weitere Fusionen erwartet (HB, 4.11,98) — Der KonzentrationsprozeB
unier deutschen Anwiilten geht weiter (FA.Z., 9.12.98) - KPMG considering an
initial public offering of 20 per cent of its consulting business (FT, 22.12.98) -

Schlagzeilen des zuriickliegenden Jahresabschnittes 1997/98, die eine
Branche betreffen, welche sich derzeit in einer Phase des enormen
Wachstums, aber auch tiefgreifender Veriinderung befindet: Betrachtet
man alleine die Industrieliinder, so hat der Wirtschaftszweig der Profes-
sional Service Firms (PSF) - Firmen wie Beratungsunternehmen, Wirt-
schaftspriifungsgesellschaften, Anwaltskanzleien, Investmentbanken
etc. — sowohl in puncto Quantitit (Unternehmen'/Umsatz*/Mitar-
beiter’) und Qualitiit als auch in Diversitit in den beiden letzten Jahr-
zehnien einen auBergewohnlich starken Zuwachs erfahren. Aus dem
Wandel der Rahmenbedingungen (Globalisierung, Privatisierung/De-
regulierung, technologischer Fortschritt etc.), den teils dadurch indu-
zierten Veriinderungen der Kundenbediirfnisse — wir werden hierauf im
folgenden konkreter eingehen — und besonders aus dem starken Wachs-
tum des Marktes wie auch der einzelnen Unternchmen erwachsen er-
hohte Anforderungen an die Strategie und Organisation dieser Firmen.
Den veriinderten Rahmenbedingungen ist auch bei der Ausgestaltung
der Unternehmensverfassung* der PSF verstiirkt Rechnung zu tragen,
wobei die dabei angesprochenen rechtlichen Aspekle immer hilufiger
einen zentralen Stellenwert erhalten. Ja diese stellen — auch und gerade
vor dem Hintergrund der Globalisierung — eines der bedeutsamsten
Elemente der Struktur der global titigen QOrganisation dar.> So be-
stimmt die rechtliche Gestaltung einer solchen Organisation nicht nur
mit, wie das Unternehmen gesteuert werden kann (Eigentiimerschaft,
Fiihrungsorganisation — Durchgriffsméglichkeiten/Sanktionsmecha-
nismen etc.). Sie bestimmt z.B. auch, inwieweit verschiedene Teilge-
sellschafien/Geschiftsfelder (iiber verschiedene Liinder hinweg) inte-
griert werden konnen (»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 groBlen Haftungsprozesse
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gegen Wirtschaftspriifer und -berater” — auch die Behandlung der Ge-
samtorganisation, ihrer Teileinheiten bzw. Teile ihrer Mitgliedsfirmen/
Mitglieder im Haftungsfalle.?

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

Mit dem Inerscheinungtreten von Berufsstiinden (»professions«) als bedeutende
soziale Organisationen Mitte des 19, Jahrhunderts haben sich seit der zweiten
Hiilfte des 20, Jahrhunderts zuniichst vornehmlich Soziclogen und Politikwissen-
schafiler beschiiftigt: Auf einer allgemeineren gesellschaftlichen Ebene wurden
die entsprechenden Unternchmen in bezug auf deren Legitimitit, deren »soziale«
Organisation, deren Rolle in der Gesellschaft und deren Einflul} auf diese Gesell-
schaft beleuchtet. Eher funktionale Studien betrachteten dann, wie Berufsstinde
und deren »professionals« innerhalb unterschiedlich organisierter Fachgebiete
miteinander interagieren und wie dabei Anpassungen an Verinderungen der
modernen Gesellschaft und an fortgeschrintene Organisationsformen vorgenom-
men werden. Eine grofe Zahl von Untersuchungen fokussierte schlieBlich auf
das Individuum des »professionals« und erforschie die Funktion des Individuums
innerhalb von »professional and non-professional seuwtings« und die Art und Wei-
se, wie die unterschiedlichen strukwrellen Faktoren das Arbeitsverhalten unter
unterschiedlichen Rabmenbedingungen beeinfluBt. [Vgl. hierzu und zu Literatur-
verweisen Greenwood/Lachman 1996, 5. 563 f. bzw. Muister (1982), S. 28,
FN 1.}

Den Beginn der intensiveren betriebswirtschaftlichen Auseinandersetzung mit
PSF markierten zu Beginn der 90er Iahre verschiedene Artikel und Buchverif-
Sentlichungen, die sich jedoch vomehmlich auf die spezifischen Charakteristika
einer bestimmten Kategorie von PSF konzentrienten. Fiir die Kategorie der gro-
Ben intermational operierenden Wirtschaftspriifungsunternehmen vgl. etwa die
Veroffentlichung von Greenwood/Hinings/Brown (1990), Greenwood/Hinings/
Cooper/Brown (1995) oder Post (1994); filr die Gruppe der Law Firms vgl. bspw,
Galanter/Palay (1991), Cone 111 (1993) oder Spar (1997). Auch liegen um diesen
Zeitraurn die Anfiinge einer vertiefteren wissenschaftlichen Betrachtung der
Charakteristika des Managements von Beratungsunternechmen etwa mit Arbeiten
von Althaus (1994), Hillemans (1995), Hoffmann (1991), Kubr (i986), Stutz
(1988); spezifisch fur IT-Beratungsunternchmen vgl. etwa Alvesson (1995).
[Vereinzelte Verbffentlichungen liegen weiter zuriick, so z.B.: Hollai (1961),
Dahl (1967), Hruschka (1969), Withauer (1973), Meyer (1979). Vgl. fuir einen
umfassenden Uberblick auch Elfgen/Kanzow/Klaile/Klein (1985): Dokumenta-
tion deutsch- und englischsprachiger Literstur zur Unternechmensheratung,
Stuttgart 1985.]
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Das einzig generelle und umfassende betriebswirtschaftliche Grundlagenwerk
zum Thema PSF liefert David H. Maister (1997) mit seinem 1993 in der Erstauf-
lage erschienenen Buch »Managing the Professional Service Finme, dessen In-
halt sich zusammensetzt aus Maislers in den verschiedensten Journals von Be-
ginn der 80er Jahre bis in den Beginn der 90er Jahre erschienenen (teils diberar-
beiteten) Publikationen. Maister gelingt damit eine fundierte Charakierisierung
von Merkmalen der PSF. Er liefert eine analytisch — in bezug auf die Besonder-
heiten im Vergleich zu anderen Branchen und in bezug auf Praxisnihe - heraus-
ragende Zusammenfassung der zentralen betriebswirtschafilichen Fragen, die
sich iihnlich in allen Kategorien von PSF stellen: Marketing, Qualititsmanage-
ment, Personalmanagement, Strategieentwicklung, Economics, Remuneration,
Partnership Governance, One-Firm-Concept, Networking etc,

Einen iihnlichen Ansatz verfolgen die 1998 erschienene Publikation von Scott
(»The [ntellect [ndustry — Profiting and Learning from Professional Services
Firms«), welche Struktur, Strategie und die Economics der Branche behandelt
sowie das 1997 erschienene Werk von Lewendahl mit dem Titel »Strategic Ma-
nagement of Professional Service Firms«. Lgwendahl versucht ebenfalls zu-
niichst die Einzigartigkeiten von PSF herauszuarbeiten, bevor sie auf zentrale
Managementherausforderungen eingeht und sodann Eckpunkie eines Strategi-
schen Managements fiir PSF entwirft. Weitere Abhandlungen eher generellerer
Natur zum Thema stellen sonst nur noch Mintzbergs Aufsiitze zum Strategischen
Management und zur Organisation von » Adhokratien< bzw. >professionellen Bil-
rokratien«< [2.B. in Mintzberg/Quinn/Ghoshal (1995)] oder etwa der Herausgeber-
band von Abaroni (1993) zum Thema der Globalisierung professioneller Dienst-
leistungen dar, Eine allgemein auf bestimmite aufbau- und ablavforganisatorische
Fragestellungen in PSF fokussierte Darstellung liefern bis Mitte der 90er Jahre
nur noch wenige, vor dem Hintergrund von Globalisierung/Internationalisierung
verfaBle jiingere Publikationen, die sich hauptsiichlich auf die Herausarbeitung
von Herausforderungen der Globalisierung sowie auf den Entwurf eines davon
abgeleiteten Strategischen Managements konzentrieren [vgl. bspw. Baden/Fuller
(1993), Campell/Verbecke (1994), Elfring/Bosch van dan/Aa van der (1993),
Lovelook/Yip (1996)]. Am Ende der 90cr Jahre erfiihrt im Zusammenhang mit
der Frage der Firmenorganisation schlieBlich das Thema der Organisation des/
der internen Netzwerke(s) von PSF besondere Aufmerksamkeit, vgl. Fenton/Pet-
tigrew/Whittington (1998), Jones/Heslerley/Fladmoe-Lindquist/Borgatti (1998)
sowie Vild/Syvertsen (1998).

Dariiber hinaus erméiglichen ecine ganze Reihe von Fallstudien Einblick in
diverse Uniernchmen aus verschiedenen Kategorien der Branche: Anwaltsfir-
men: Blanchflower, White and Greaves [in Quinn/Mintzberg/James (1988)};
Brainard, Bennis & Fatrell [Harvard Business School (1996c)]; »Marketing« at
Wachtell, Lipton, Rosen & Katz [Harvard Business School (1995¢)] — Archirek-
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turfirmen: Arcop [in Quinn/Mintzberg (1991)] - Beranmgsunterneluen: An-
dersen Consulting-EMEAI: Reorganisation for Revitalization [Harvard Busi-
ness School (1996a)]; Arthur D. Little [(Harvard Business School (1995a)];
Bain & Co.: International Expansion [Harvard Business School (1994a}]; Bain
& Co.: Growing the Business [Harvard Business School (1990)); Booz-Allen &
Hamilton: Vision 2000 [Harvard Business School (1996b}]; Cambridge Consul-
ting Group: Bob Anderson [Harvard Business School (1996d)]; Cap Gemini
Sogeti [in DeWit/Meyer (1994)]; Deloitte & Touche Consulting Group [Har-
vard Business School (1996¢)]; McKinsey & Co.: Managing Knowledge and
Learning [Harvard Business School (1996h)]; McKinsey & Company (A): 1956
[EHlarvard Business School (1994c)]; McKinsey & Co. (B): 1966 [Harvard Busi-
ness School (1993)]; Mercer Management Consulting’s "Growth to be great’
{A). The growth initiative [Harvard Business School (1997b)]; Egon Zehnder
International [Harvard Business School (1994b)]; Egon Zehnder International:
Implementing Practice Groups [Harvard Business School (19984)] - Finanzma-
nagementunierneinnen: Golden Gate Management [Harvard Business School
(1995d)] - Investmentbanken: Rob Parson at Morgan Stanley (A) [Harvard
Business School (1998b}]; The Union Carbide Deal (Abridged) [Harvard Busi-
ness School (1997c)] — Werbeagenturen: Saaichi & Saatchi Company PLC:
Corporate Strategy [Harvard Business School (1995{}]; Charlotte Beers at Ogil-
vy & Mather Worldwide (A) [Harvard Business School (1995b)]; Charlotte
Beers at Ogilvy & Mather Worldwide (B) [Harvard Business School (1995¢)] -
Wirtschaftspriifungs- und -beratungsfirmen; Ernst & Young United Kingdom
{A) Abridged [Harvard Business School (1996f)]; Emst & Young United King-
dom (B) [Harvard Business School (1996g)]; Knowledge Management at Ernst
& Young [Graduate School of Business Stanford University (1997)]; Peet Russ
Andersen & Detroit [in Quinn/Mintzberg (1991)); A strategy for change at
KPMG [Johnson (1997)]; KPMG Peat Marwick U.S.: One Giant Brain [Har-
vard Business School (1997a)].

Ebenso wie sich die wissenschaftliche Diskussion der Wechselwirkungen von
Organisation und Recht insgesumt noch in den Anfiingen befindet [vgl. von Wer-
der (1992)], sind Texte zum Thema PSF, die rechtliche Fragen behandeln, noch
idullerst selten. Hinweise zu den relevanten Themen liefern jedoch eher allgemein
gehaltene, ohne besonderen Anwendungsfokus abgefaBie Abhandlungen, etwa
zur Frage der Expertenhaftung [vgl. bspw. Damm (1991)] oder zu den allgemei-
nen juristischen Aspekten, die der internationalen Titigkeit einer Unternchmung
zugrunde liegen [vgl. bspw. Pincus/Belohlav (1996) oder Trubek/Dézalay/Bucha-
nan/Davis (1994)]. Eine Thematisicrung der sich stellenden Haftungsfragen, der
rechtlichen Unternehmensverfassung, der rechisnormorientierten Ausformung
der Fithrungsorganisation und der rechtsnormorientierten Gestaltung der Organi-
sation der Unternehmensleitung selbst sowie nachgelagerter Hierarchieebenen
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findet allenfalls vereinzelt filr bestimmie Kategorien von PSF statt [vgl. bspw.
Quick (1996) oder Mayson (1997)].

Professional Service Firms verdienen gegenwiirtig aus ganz unter-
schiedlichen Griinden grobe Aufmerksamkeit. Die filhrenden und
groBten Unternehmen der jeweiligen Kategorien konnen auf eine lange
Historie zuriickblicken, erzielen einen Umsatz von mehreren hundert
Millionen bis zu 15 Milliarden US-5 und verzeichnen Mitarbeiterzah-
len von einigen hundert bis zu knapp 150.000. Abbildung | zeigt eine
Auswahi der international grofiten PSF. Die Abbildungen 2-7 vermit-
teln einen detaillierteren Uberblick iiber Wettbewerber und deren
Kennzahien in wichtigen PSF-Branchen.

PricewaterhouseCoopers
(Audiling®' 19981 + 146,000 - 15,312 m}
Numher of A Antersen Consulting
employees {Consulting | 1997] - 59.000 - 6,647 m)
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Abbildung 1: Umsatz- und Mitarbeiterzahlen der weltgrifiten PSF verschiedener
Branchen’
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Unternehmensberatungen
Umsatz Wachstum | Zahl Umsatz
1997 niiber | der pro
(Mio. US-$) | 1996 (in %) | Bernter Bernter
1 | Andersen Consulting 6.647 254 44 548 i49.210
2 | C8C 3.000 304 20,000 150,000
3 | McKinsey & Co. 2.700* - 4.500 533.333
4 | Emst & Young Int. 2700 344 11.800 128.813
5 | KPMG fnt. 2319 26,3 12.294 168.628
6 | DTT Consulling 2310 298 - —
7 | Coopers & Lybrand 1.8 26,6 13.450 133.903
8 | Price Waterhouse 1.430 19.2 11700 1222322
9 | Booz-Allen & Hamilton 1.400 300 5800 241.379
10 | Mercer 1.400 15,0 5.055 345200
11 | Towers Permin 1.120 11,8 2226 503.147
12 | A.T. Kearney 1.100 264 2.500 440000
13 | Anthur Andersen 953 2124 6.668 142906
14 | Geminmi 900 24,0 1.800 500.000
15 | IBM Consulting Group #8380 27,0 4.600 191.304
* geschiitzt
Quelle: Management Consultants [nternational, Winschaltswoche

Abbildung 2: Kennzahlen der weltweit grisfiten Unternelumensheratungen'

Wirtschaftspriifungs- und -beratungsfirmen

Umsatz Geschiifigjabr Anzahl
1998 (Mio, US-$) Mitarbeiter

| PricewaterhouseCoopers 15.312 146.004)

2 | Andersen Worldwide 13.900 124.000

3 | Emst & Young 10,900 85.000

4 KPMG 10.400 92.000

5 | Deloitte Touche Tohmatsu 9.000 §2.087

Abbildung 3: Kennzahlen der weltweit griifren Wirtschafispriifungs- und
-beratungsfirmen
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Anwaltsfirmen
Firm (home office) Total Partners| Other | Number| % of
lawyers qualified] of lawyers
iawvers | (abroad)| abroad
i | Baker & McKenzie {Chicago) 2.261 530 1.731 57(48) | 78.1
2 | Clifford Chance (London) 1.557 287 1.270 24 (23) | 46,8
3 | Skadden, Arps, Slate, 1.194 292 902 21(11) | BSOS
Meagher & Flom {New York)
4 | Jones, Day, Reavis & Poguc 1191 402 789 2010) | 10,0
(Cleveland)
5| Fidal (Paris) 1.056 ki) 747 100 0) | G0
6 | Eversheds (London) 959 30 649 142 07
7 | Morgan, Lewis & Bockius LLP 908 315 593 (6| 64
{Philadelphia)
8 | Freshficlds {London) 390 203 687 16 (15) | 42,0
9| Allen & Overy (London) 878 21 678 18(17) | 34,7
13 | Mallesons Stephen faques 870 191 679 8( 3| 22
(Sydney)
L1 | Linklaters & Paines (London) 827 212 615 13¢12) | 27,1
12 | Dipp Lupton Alsop (London) 818 226 592 100 3)| LO
13 | Sidley & Austin (Chicago) 811 410 4 8( 3| 51
14 | L.atham & Watkins (Los Angeles) | 803 295 508 14¢ 5)| 34
15 | Mayer, Brown & Plait (Chicago) 776 280 496 8( 3| 53
Quelle: Intemational Financial Law Review, Nr. 1§ (1998), 5. 24

Abbildung 4: Kennzallen der weltweit griifiten Anwaltsfirmen

Investmentbanken
Kumulieries | Markt- | Anzahl | Durchschnittl.
Transaktions- | anteil | Deals | Tramsaktions-
valumen* (in' %) volumen
(Mio, US-$) (Mio. US-$)
i | Goldman Sachs & Co. 597.587 28,6 32 1.915
2 | Merill Lynch & Co. 531752 257 305 1.763
3 | Morgan Stanley Dean Winer 532855 25,5 343 1.554
4 | Salomon Smith Barney 313.047 15,0 293 106
5 | Crédit Suisse First Boston 288.467 13,8 246 1.173
6 | Lehman Brothers 279.354 13,4 216 1.293
7| J.P. Morgan & Co. 264.3060 12,6 239 1.106
8 | Lazard Houses 255373 122 187 1.366
9 | Warburg Dillon Read 217.887 104 269 Blo
10 | Chase Manhattan Corp. 112.451 54 86 1.308
11 | Donaldson, Lufkin & Jenretie 105.146 50 263 4K}
12 | Deutsche Bank 104.049 50 142 733
13 | Bank of America Corp 102.232 49 89 1.149
14 | Rothschild Group 79.921 38 109 733
15 | Bear Stearns 66.507 32 65 1.023
= abgeschlossene Unternchmenstransaktionen 1. 1. - 31. 12, 1998
Quelle: Securities Data Company

Abbildung 5: Kennzahlen der weltweit griffiten Investmenthanken
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‘Werbeagenturen
Worldwide pross Growth compared
income 1997 ‘with 1996 {%)
{miitions of US:$)
| | Dentsu 1.927 + 0,9
2 | McCann-Erickson Worldwide 1.451 +127
3 | J. Walter Thompson Co. 1121 + 4.5
4 | BBDO Worldwide 990 + 57
5 | DDB Needham Worldwide 920 + 54
6 | Grey Advertising 918 + 91
7 | Eure RSCG Worldwide 883 + 1.2
8 | Leo Bumen Co. 878 + L4
9 | Hakuhodo B48 - 55
10 | Ogilvy & Mather Worldwide 838 + 5.7
11 | Young & Rubicam 781 +104
12 | Publicis Communication 625 -1
13 | Ammirati Puris Lintas 621 + 25
14 | D’ Arcy Masius Benton & Bowles 607 + 14,0
15 | Bates Worldwidc 520 + 24
Quelle: www.adape.com, 1. 9. 1998

Abbildung 6: Kennzahlen der weltweit grisften Werbeagenturen

Versicherungsmakler

Company Brokerage | Growth | Em- Growth
Revenues | compared | ploy- compared

1997 with 1996 | ees with 1996
{(Mio.US-$)| (%) 1997 (%)
1 | Marsh & McLennon Cos. [nc. 4.396 + 434 30900 | +32.8
2 | Aon Corp. 4,032 +101,4 33.000 | +684
3 | Sedgwick Group P.L.C. 1.55¢? + 66 15985 |+ 39
4 | Willis Corroon Group PL.C. 1.133? + 02 9367 [+ 2.8
5 1 Arthur J. Gallagher & Co. 464 + 335 3.890 2l
6 | Jardin Lloyd Thompson Group PL.C. | 395 + 29 3393 [~ 6.5
7 | Acordia Inc, n + 89 3228 |- 63
8 | Lambert Fenchurch Group PL.C, 253 + 121 2508 |- 24
9 | Forbes Group Inc. 249+ + 54,2 4000 [ +23.3
10 | Gras Savoye & Cie 244° + & 1.896 |+ 5.7

' Business Insurance estimate; * British Pound = $ 1,638 (1997), $ 1,560 (1996); ? Fiscal yeur
ending 3/31; Brilish pound = § 1,642 (1997), $ 1,584 (1996}, Fiscal year ending 3/31: South
African rand = $ 0,212 (1997), $0,222 (1996), * French franc = $ 0,171 (1997), $0,196 (1996).
Quelle: Business Insurance survey

Abbildung 7: Kennzahlen der weltweit griifiten Versichernngsmakler'!
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PSF besetzen mit ihren verschiedensten Dienstleistungen heute eine
der bedeutendsten Rollen bei der Wertschopfung ihrer Kundschaft:
der privaten Wirtschaft und des &ffentlichen Sektors. Nicht zuletzt be-
sitzen sie mit ihren optimierten Kernprozessen (Mitarbeitergewinnung
und -training, Leistungsbeurteilungs- und Kompensationssysteme,
Knowledge-Management etc.) und innovativen Fiihrungs- bzw. Orga-
nisationsstrukturen vielfach Vorbildcharakter auch und gerade fiir de-
ren Klientenschaft.'* Als eigener Wirtschaftszweig sind diese Firmen
deshalb hachst interessant, weil sie, trotz ihrer Titigkeit in ganz unter-
schiedlichen Geschiiften, durch groBe Ahnlichkeiten in bezug auf die
verschiedensten Managementfragen (Fithrungs-, Aufbau- und Ablauf-
organisation etc.) gekennzeichnet sind.

Charakterisierung von PSF

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

brain-driven firm/
knowledge intensive firm

PSF

Professional Business
Service Firm

professional services

Abbildung 8: Drei zentrale Merkmale einer Professional Service Firm

PSF sind erstens sogenannte »brain-driven firms« oder »knowledge
intensive firms«. Das heiBt, der Wertschopfungsprozel} in solchen Fir-
men basiert in hohem MaBe auf Menschen und deren Sachverstand und
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Erfahrung, im Gegensatz zu einer Wertschipfung, die wesentlich aus

dem Einsatz von Maschinen (Industrieunternehmen) bzw. anderen

greifbaren Ressourcen (in der Dienstleistungsbranche z.B. Flugzeuge
von Fluggesellschafien, Liegenschafien von Hotels oder Kapital von

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

Mitarbeitern mit akademischer, mindestens aber hoherer Ausbildung

erbracht. Die erbrachte Dienstleistung ist dabei i.d.R. stark mit dem

wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt in dem Bereich verkniipft, in
dem sie angeboten wird."

Bei einer PSF handelt es sich zweirens um ein nicht-offentliches Un-
ternehmen, das professionelle Dienstleistungen fiir andere private Un-
ternehmen und Organisationen sowie fiir 6ffentliche Institutionen und
Einrichtungen erbringt (Professional Business Service Firm).'

Drittens 1iBt sich der Charakter der PSF anhand spezifischer
Eigenschaften'® der von ihr angebotenen Dienstleistungen (»profes-
sional services«) beschreiben. Die Einzigartigkeit der Professional
Service Firms im Vergleich zu anderen Branchen resultiert in diesem
Zusammenhang nicht daraus, daB ausschlieBlich PSF durch diese Ei-
genschaften gekennzeichnet sind, sondern aus der Tatsache, das diese
Attribute simultan und dabei meist in extremer Auspriigung vorliegen:
» »Professional services« sind nicht greifbar (intangibel). Intangible

Inputfaktoren - z.B. Methoden, Prozesse und das Fachwissen von
Professionals — werden in einem ProzeB der (kreativen) Leistungser-
stellung in einen ebenfalls intangiblen Output — bspw. in eine »legal
opinion« oder ein Marketingkonzept - transformiert. Im voraus sind
also weder der DienstleistungsprozeB noch das Dienstleistungser-
gebnis wahrnehmbar. Augenscheinlich sind fiir den Kunden ledig-
lich der iiuBere Kontext der angebotenen Dienstleistung, wie bspw.
die Werbeaussage und Reputation des Anbieters, oder etwa der Preis
der Dienstleistung.

» Zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung besteht oft
betriichtliche Informationsasymmetrie.

» »Professional services« sind keine Massengiiter, bei denen die pro-
duzierten Giiter einander vollig gieichen. Sie sind im Ergebnis ten-
denziell durch Heterogenitit bzw. Variabilitidt gekennzeichnet. So-
wohl der DienstleistungsprozeB und das Dienstleistungsergebnis als
auch deren Qualitiit hiingen stark von ihrem/ihren Erbringer(n) ab,
da die Dienstieistung mit einer hohen Intensitiit des Faktors Arbeit
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und im Zeitablauf teilweise durch unterschiedliche Individuen er-
bracht wird. Professional Service Firms versuchen, dieser Tatsache
durch Standardisierung, entsprechende Personalauswahl und -trai-
ning, laufende ProzeB3- und Ergebniskontrollen etc. enigegenzuwir-
ken.

« »Professional services« werden vielfach und in hohem Mafle kun-
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 Intangibilitdt, Informationsasymmetrie, Heterogenitit und
Kundenindividualitit der professionellen Dienstleistung resultiert,
dai} der potentielle Kunde beim Kauf mit einem hohen Maf} an Un-
sicherheit konfrontiert ist. Er kann die Leistung, die er zu erwerben
beabsichtigt, weder visuell noch gegenstiindlich wahrnehmen ge-
schweige denn testen. Sowohl die Qualitéit der Dienstleistung als
auch die Qualifikation des Anbieters sind fur ihn ex ante schwer be-
urteilbar. Entsprechend schwer fillt diese Abwiigung beim Ver-
gleich alternativer Angebote von Wettbewerbern. Es gilt die Regel,
je individueller/finnovativer die Leistung, desto schwieriger die ex-
ante-Beurteilung von Qualitiit und Qualifikation.

¢ Produktion und Konsum der Dienstleistung finden gleichzeitig statt.
»Professional services« werden dann produziert, wenn der Kunde
sie bendtigt. Sic werden, trotzdem sie in teils langwicrigen Prozes-
sen erarbeitet werden, in einem letztlich kurzen Augenblick erbracht
und sind dann vergleichsweise rasch vergiinglich. Obwohl sich auch
»professional services« im Ergebnis letztlich in bestimmter materi-
eller Form manifestieren — bspw. in einer aus einem Organisations-
beratungsprojekt resultierenden, veriinderten Crganisationsstruktur
- sind sie als solche auch nach der Leistungserbringung stofffich
nicht wahrnehmbar. Da »professional services« nicht wie Produkie
auf Vorrat produziert und gelagert werden kdnnen, ist das operative
Management - v.a. das Ausbalancieren der eigenen Leistungskapa- 1
zitiit mit den (teils schwer im voraus zu bestimmenden) Volumina
und Zeitvorgaben der Projekie — hochkomplex und erfordert eine
entsprechend flexible Organisation.

« »Professional services« sind nicht handelbar, sie miissen im Direkt-
vertrieb verkauft werden. Der (geographischen) Nihe zum Kunden
kommt aus diesem Grunde verhiiltnismiilig grofic Bedeutung zu.
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« Die Dienstleistung wird meist in hohem MaBe in Interaktion mit dem
Kunden erstellt, wobei der Grad der Kundenpartizipation je nach
ProzeBschritt (acquisition, staffing & sourcing, operations & delive-
ry, termination) in unterschiedlichen PSF-Branchen bzw. Firmen un-
terschiedlich hoch ist. Das Management des Interaktionsprozesses
ist fiir das Erbringen bzw. fiir den Erhalt einer hochwertigen Lei-
stung sowohl aus Sicht der PSF als auch aus Kundensicht von zen-
traler Bedeutung.

+ Die dkonomischen Folgen der Dienstleistung sind fiir den Kunden in
vielen Fillen seltr bedeuisam.

Zusammenfassend verstehen wir unter »professional services« also
Dienstleistungen, die in hohem MaBe auf individuelle Kundenbediirf-
nisse zugeschnitten sind und in meist enger Zusammenarbeit mit dem
Kunden unter Einbringung ausgepriigten Fachwissens und Erfahrung
hoch qualifizierter Mitarbeiter erbracht werden.

Wichtigste Typen von PSF

Ein Blick auf die Zusammensetzung des Wirtschafiszweiges PSF illu-
striert, daB dieser, trotz der relativen Homogenitiit in bezug auf ge-
meinsamen Merkmale, aus einer groBen Bandbreite von Teilbranchen
besteht, die ganz unterschiedliche Dienstleistungen erbringen. Die
folgende Aufziihlung soll das Spektrum verschiedener Typen von PSF
illustrieren, ohne daB dabei Vollstindigkeit beansprucht werden soll:

» Unternchmensberatungen (management-, IT-, executive search-,
human resource-, tax-, communication-, engineering-, technology-,
elc.- consulting)

» Wirtschaftspriifungs- und -beratungsfirmen,

* Anwaltsfirmen,

* Investmentbanken,

* Werbeagenturen,

= Versicherungsmakler,

* elc.

Mehr oder weniger starke Affinititen zu den genannten Titigkeitsfel-
dern zeigen sich auch in anderen Berufszweigen, etwa in Architektur-
firmen, Ingenieurbiiros, wissenschaftlichen Instituten usw.
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Zielsetzung

Primiires und allgemeines Ziel unserer Darlegungen ist die Schaffung
eines iiberblickartigen Querschnittes bzgl. derjenigen Branchenmerk-
male und Gestaltungsfelder des Managements, die wir fiir das Grund-
verstindnis von Branche und Firma als besonders wichtig erachten.
Vertiefende Anmerkungen bzw. Beispiele erliiutern unsere Aussagen
bzw. ergiinzen diese an entsprechender Stelle,

Im speziellen verfolgen wir mit unseren Ausfiihrungen 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
dafiir sensibilisiert werden, welche rechtlichen Fragestellungen sich in
PSF grundsiitzlich als relevant erweisen. Die rechtliche Agenda, die
wir anlegen, ist insofern als Sammlung wichtiger Thesen und Fragen
zu verstehen, mit denen sich Entscheidungstriiger bei der rechtlichen
Gestaltung der PSF zwingend auseinanderzusetzen haben.

2. Charakteristika des Marktes fiir »professional services«

Es ist mittlerweile unbestritten, dal sowohl der Anteil des Brutto-
sozialproduktes, der durch das Erbringen von Dienstleistungen erzielt
wird, als auch Beschiiftigung und Volumen des internationalen Ge-
schiifts im Dienstleistungssektor stetig anwachsen. Ausgepriigt hohen
EinfluB auf das allgemein zunehmende Gewicht dieses Wirtschaftssek-
tors besitzen die Entwickiungen auf den verschiedenen Teilmiirkten, in
denen PSF ihre Dienstleistungen anbicten. Der Markt fiir »professional
services« ist derzeit national und weltweit groien Verinderungen aus-
gesetzt. Der allgemeine Trend zu Wachstum und GroBe, zu Internatio-
nalitiit und moglichst liickenlosem Angebot, durch den weite Teile des
Wirtschaftszweiges der PSF schon seit Beginn der 90er Jahre verstiirkt
gekennzeichnet sind, erreicht am Ende dieses Jahrhunderts auch fiir
diese Branche immer stiirkere Intensitiit. Der weltweit zunehmende
Bedarf an professionellen Dicnstleistungen und damit die wachsende
wirtschafiliche Bedeutung der PSF werfen die Frage auf, welche Ursa-
chen fiir das rapide Marktwachstum verantwortlich sind und welche
Faktoren und Gegebenheiten auf Nachfrager- und Anbieterseite die
derzeitigen Marktkonstellationen priigen.
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2.1 Marktwachstum und Triebfedern

Der Markt fiir »professional services« gilt allgemein als ausgepriigter
Wachstumsmarkt. Obschon die Marktwachstumsraten in einzelnen
Lindern und Geschiiften des Wirtschaftszweiges PSF unterschiedlich
ausfallen, werden sie weltweit in der Summe auch zukiinftig ein sattes
positives Vorzeichen haben. In vielen Teilbranchen liegen sie gar im
zweistelligen Plus. Fiir den Markt der Beratungsdienstleistungen bspw.
prognostiziert das angesehene amerikanische Marktforschungsinstitut
Kennedy Information Research Group bei einem derzeitigen weltwei-
ten Marktvolumen von 71 Milliarden US-$ ein Wachstum in West-
europa von 14,9 Prozent bis zur Jahrtausendwende (Nordamerika 15,8
Prozent; Lateinamerika 14,6 Prozent).'® Die wichtigsten Ursachen des
weltweiten Marktwachstums fiir »professional services« sind in einer
ganzen Reihe von globalen Geschiiftstrends zu sehen:

Globalisierung"’

Die in allen industrialisierten und sich industrialisierenden Nationen
der Erde verteilten (potentiellen) Kunden der PSF ~ v.a. mittlere und
grofBie Unternehmen — kennen keine nationalen Grenzen mehr und in-
ternationalisieren ihr Geschiift immer stiirker. Hierbei begeben sich die
Kunden in vielen Bereichen in fiir sie bis anhin unbekannte Terrains.
Globalisierungsinduziert wiichst die Komplexitiit und damit die Not-
wendigkeit zur Spezialisierung in den unterschiedlichsten Disziplinen.
Zu denken ist etwa an das fiir eine Internationalisierung der Geschiifts-
titigkeit notwendige Wissen bzgl. internationalem Vertrags- und Steu-
errecht oder bzgl. internationaler Accounting-Praktiken. Nur wenige
GroBunternchmen werden in der Lage sein, die hierfiir notwendige Ex-
pertise in-house zu entwickeln und zu nuizen. Es entsteht vermehrt
Nachfrage nach externen Dienstleistern, die den Unternehmen im glo-
balen Markt zur Seite stehen.'®

Emerging markets
Durch vornehmlich (wirtschafts-)politische Veriinderungen erdffnen

sich fiir PSF neue Miirkte, etwa in Osteuropa, RuBland, Indien, China,
Siidostasien oder Lateinamerika. Potentielle Kunden sind sowohl die
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(sich dort entwickelnde) einheimische Wirtschaft'? als auch die in die-
se Miirkte eintretenden Unternehmen aus Industrieliindern.

Privatisierung/Deregulierung/Non-Profit-Sektor

Globaler wie auch regionaler wirtschaftlicher und politischer Druck
filhren in der Zukunft zu weiterer Privatisierung bislang 6ffentlicher
Unternehmen bzw. zur Deregulierung seither streng reglementierter
Wirtschafiszweige. Aus beiden Entwickiungen resultiert — nicht zuletzt
aufgrund des in der Folge eintretenden verstiirkten Wettbewerbs — zu-
siitzliche Nachfrage nach professionellen Dienstleistungen. Unabhiin-
gig davon gelingt es immer mehr PSF - primir den Unternehmensbe-
ratern —, den bisher kaum bearbeiteten Markt in den unterschiedlich-
sten Bereichen des Non-Profit-Sektors zu erschlieBen. Zunehmend
mehr Umsatz wird mit dem Verkauf von professionellen Dienstleistun-
gen an Offentliche Verwaltungen, an das Gesundheitswesen, an kuitu-
relle Institutionen, politische Parteien oder etwa Kirchengemeinden
erzielt.

Ouisourcing

Der Qutsourcingmarkt besitzt bereits heute eine beachtliche GroBe und
ist durch sehr schnelles Wachstum gekennzeichnet. Die Fremdvergabe
bestimmter Stufen der Wertschipfungskette wird sich zukiinftig zu ei-
nem der groBlen Marktpotentiale fiir PSF entwickeln. Als umsatzstiirk-
ste Bereiche diesbeziiglich 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 kiinftig an Gewicht
gewinnen. Zuriickzufiihren ist die Entwicklung hin zum Outsourcing
in erster Linie auf die — von der Beratungsbranche in den 80er und 90er
Jahren empfohlene — Strategie vieler Unternehmen, sich auf ihre Kern-
kompetenzen zu konzentrieren und Nichtkerngeschiifte auszulagem.

Restrukturierungsdruck

Fiir den gegenwiirtig wie zukiinftig permanent hohen Restrukturie-
rungsdruck auf die Unternehmen sind neben Globalisierung, Privati-
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sierung und Deregulierung vornehmlich die reifen Produktmiirkte, ho-
he Faktorkosten, immer kiirzer werdende Produktlebenszyklen, der
teils immense Preisdruck auf den Miirkten, hohe Qualititsanforderun-
gen sowie der insgesamt sich stets verstirkende Zwang zu kosteneffi-
zienten Losungen verantwortlich. Als Folge der erheblich turbulente-
ren Umwelt-, Markt- und Wetibewerbssituation ist eine verstiirkte
Nachfrage in erster Linie nach Beratungsdienstleistungen festzustel-
len.

Moderne Technologien (Fertigungstechnologien, IT, TK elc.)

IT und TK bspw. sind nicht nur wichtige Treiber der Globalisierung.
Fiir die Mehrheit der Unternehmen erfordert ihre Nutzung zunehmend
professionelle Unterstiitzung. Betriichtliches Know-how bzgl. moder-
ner Informationstechnologie benétigen etwa — um nur zwei Beispiele
zu nennen — moderne, elektronische Abrechnungssysteme oder auch
der aufkommende »Electronic-Commerce«. Letzterer wird iiber kurz
oder lang alle Unternehmen zwingen, ihre Verkaufs- und Vertriebs-
strukturen zu iiberdenken und anzupassen.

Sanstige Faktoren
Besondere Signifikanz fiir das Wachstum des Gesamtmarktes fiir »pro-
fessional services« ergibt sich derzeit aus den Umstellungsproblemen

auf die neue europiiische Wiihrung sowie aus der Vorbereitung des
Jahrtausendwechsels im Computerbereich.

2.2 Erweiterte Kundenbediirfnisse

Neben den wichtigsten Erwartungen des Kunden an eine PSF - Sach-
kenntnis, Erfahrung, Unabhingigkeit und Vertraulichkeit ~ existieren
bzw. entstehen derzeit erweiterte Kundenbediirfnisse. Bei den Kunden-
wiinschen, denen sich viele der internalional titigen PSF momentan
gegeniibersehen, zeigen sich folgende, u.a. aus den oben skizzierten
globalen Geschiiftstrends resultierende Tendenzen:
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Seamless [global| service

Der Kunde erwartet vermehrt einen {weltweit] schnittstellenarmen, in-
tegrierten und in bezug auf Dienstleistungs- und Qualitiitsstandards
gleichermaBen konsistenten Service. Er will fiir ein oder mehrere spe-
zifische Anliegen [weltweit in jedem Land, in dem er titig ist] in inte-
grierter Form von ein und demselben Dienstleister bedient werden. Er
verspricht sich hiervon nahtlose, d.h. iiber Sachgebiets- [und nationale]
Grenzen hinweg, unternehmensweit optimierte Ldsungen. Einen
Mehrwert sieht der Kunde dariiber hinaus in der Reduktion von Such-
und Verhandlungskosten (Transaktionskosten),

One-stop-shopping

Der Kunde wiinscht ein wmfassendes (und nahtlos integriertes) Lei-
stungsangebot aus einer Hand. Quantitiit, im Sinne des Bietens eines
Rundumservices, eines breiten Netzes von Spezialisten ganz unter-
schiedlicher Dienstleistungen, gilt vermehrt als Qualititsmerkmal der
zu erbringenden Dienstleistung. »Full-Service« verspricht ebenfalls er-
hebliche Einsparungen bei den Transaktionskosten.

Land A Land B,C, ...

seamless plobal

PSF 1 DL A service DL A ||
one-stop-
shop
&

DL A
PSF2 DLB scumlcs:s global
service
DLC

Abbildung 9: »Seamless [global] service« und vone-stop-shopping«
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Lokale Verankerung

Trotz globaler Geschiiftstiitigkeit und Inanspruchnahme des weltwei-
ten Netzes des Dienstleistungsanbieters besitzt Vor-Ort-Priisenz in den
einzelnen nationalen Miirkten aus Kundensicht hohes Gewicht.

Bestleistung

Infolge der Bediirfnisse nach »scamless [global] service« und »one-
stop-shoppinge orientieren sich filhrende multinationale Kunden bei
der Auftragsvergabe an den — global betrachtei - filhrenden Anbietern.
Diese miissen in der Lage sein, eine in bezug auf Expertise und Erfah-
rung sowie Breite und Tiefe hervorragende Branchen-/Funktionskom-
petenz sowie erstklassige Methoden und Technologien zur Verfiigung
zu stellen. Berilcksichtigung werden die global leistungsstirksten
Dienstleister dabei nicht zuletzt deshalb finden, weil sie ihre Human-
ressourcen iiber die Grenzen hinweg am besten zu konfigurieren ver-
mogen.

Imtegrierte Lissungen und lingerfristige Zusammenarbeit

Nicht nur die Integration verschiedener Dienstleistungen wird wichti-
ger, sondern auch die inhaltliche Abstimmung der verschiedenen Pha-
sen einer Dienstleistung per se. Kunden wiinschen hiiufiger langfristige
Verbindungen® mit Dienstleistungspartnern, die ihnen von der Analy-
se- bis zur Implementationsphase aufeinander abgestimmte Lésungen
anzubieten imstande sind. Besondere Relevanz erhiilt der Kunden-
wunsch, in der hiiufig schwierigen und zeitintensiven Umsetzungspha-
se begleitet zu werden.

Innovative Losungen und Flexibilitiit

Die einzelnen Miirkte der PSF sind in immer kiirzeren Abstiinden und
immer hiufiger fundamentalen Veriinderungen unterworfen. Nicht zu-
letzt aufgrund der oft unschweren Kopierbarkeit vieler Innovationen
sind diese durch die Notwendigkeit rascher und kontinuierlicher Inno-
vation gekennzeichnet, Die Nachfrage nach flexiblen, schnell {re)agie-
renden und kreativen Anbietern steigt.
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2.3 Konstellationen auf der Anbieterseite

Der weltweite Markt fiir »professional services« ist, wie wir gezeigt
haben, durch groBes Marktwachstum, also durch einen starken Nach-
frageanstieg gekennzeichnet. Parallel hierzu ist in vielen Bereichen
dieses Marktes, v.a. auf den verschiedenen Beratungsmiirkten, trotz
oder gerade wegen des groBen Marktpotentials ein vergleichsweise
noch stiirkerer Anstieg des Angebots zu konstatieren.?! Die Wettbe-
werbslandschaft ist in den meisten Teilmiirkten als hochkompetitiv zu
bezeichnen.?? Als maBgebliche Triebkriifte des globalen Wettbewerbs
gelten erstens, die Notwendigkeit, ein mdglichst umfassendes, gleich-
zeitig aber durch spezialisiertes Fachwissen gekennzeichnetes Dienst-
leistungsportfolio anzubieten, zweitens, das Ringen um die umsatz-
triichtigen, globalen Aufiriige der internationalen Kundschaft, drittens,
der Kampf um erstklassige Mitarbeiter, viertens die wachsende Kapi-
talintensitiit des Geschiifts (Investitionen in emerging markets, 1T, TK,
Marketing etc.) sowie fiinfiens, die Wirkungen des immens verstiirkten
Engagements fiir Werbung bzw. fiir die Etablierung von »Marken«.
Am Ende der 90er Jahre liBt sich das Situationsprofil der Anbieterseite
des Markies filr »professional services« im Trend maBgeblich durch
die folgenden vier Auribute umreiBien: Internationalisierung, Diversi-
fikation, Konzentration und Integration.

Internationalisierung

Nahezu alle PSF-Branchen haben in den vergangenen Jahrzehnten

mehr oder weniger starke Internationalisierungsbewegungen?® durch-

laufen. Der Trend erfuhr in den 80er Jahren eine drastische Verstiir-

kung® und ist bis heute ungebrochen.?® Unabhiingig von der nur im

Einzelfall und bezogen auf eine bestimmie PSF-Branche beantwortba-

ren Frage, ob PSF grundsitzlich global agieren miissen, um erfolgreich

zu sein,?® sprechen doch einige Erkenntnisse fiir das immer massivere

Erfordernis in Richtung Internationalisierung:

« Internationalisierung galt in der Branche seit jeher — besonders in
den ersten Internationalisierungsstadien — als Annwort auf die Globa-
lisierung der Klientenschaft. Wollte und will die PSF nicht bedeu-
tende Klienten verlieren, war und ist sic gezwungen, ihnen ins Aus-
land zu folgen.” Heute muB sie dariiber hinaus dem dominanter
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werdenden Wunsch nach einem seamless global service entspre-
chen.?®

Abgesehen vom »follow your client«-Argument miissen Wetthewer-
ber an ganz bestimmiten Schiiisselorten prisent sein, wollen sic in
ihren spezifisch geographischen Titigkeitsbereichen Spitzenleistun-
gen anbieten. Unternehmensberater etwa, die von den Klienten im
Bereich Automobilindustrie zu erstrangigen Anbietern geziihlt wer-
den wollen, bediirfen zwingend der Priisenz im deutschen, japani-
schen und US-amerikanischen Markt. Vergleichbares gilt bspw. fiir
die Situation der anwaltlichen Tiitigkeit in Europa, bei der sich der-
zeit im Wirtschaftsrecht eine vermehrte Konzentration auf London
{GB) herauskristallisiert. Als Erklirungen hierfiir gelten der Ruf
Londons als europiiische Finanzhauptstadt, die wachsende Domi-
nanz des angloamerikanischen Rechts auf den internationalen Fi-
nanzmiirkten sowie etwa die Tatsache, daB derzeit die bedeutendsten
europiischen Privatisierungen bzw. Fusionsprozesse mehrheitlich
durch Londoner Law Firms begleitet werden.”

Einen weiteren, dariiber hinausgehenden Erkldrungsansatz der Inter-
nationalisierung bildet die Antizipation der Internationalisierung
der Kunden™ bzw. die Suche nach neuen Miirkten.

Neben den markibezogenen Argumenten werden sodann v.a. Ko-
stengriinde fiir die Internationalisierung angefiihrt.’! Wenngleich
economies of scale in weit geringerem MaBe bestehen als bspw. in
Industrieunternehmen® - in PSF ist die primiire strategische Res-
source die Kompetenz der Professionals —, so bestehen doch durch
die im Zuge der Internationalisierung gewachsene Firma gewisse
globale Einsparméglichkeiten, insofern als z.B. die steigenden Inve-
stitionsvolumina (Technologie, Recruiting, Training, Methoden,
Marketing etc.) zentralisiert und auf eine breitere Umsatzbasis um-
gelegt werden kinnen bzw, iiber die breiteren Lernpoltentiale einer
globalen Kundenbasis Kostensenkungen erzielt werden kénnen. Je
kundenindividueller und damit unstandardisierter jedoch die Dienst-
leistung, desto echer lassen sich Skalenvorteile ausschlieBlich bei den
unterstiitzenden bzw. back-office-Funktionen erzielen,** desto weni-
ger aber bei der Kerntiitigkeit.*

SchlieBlich ergeben sich aus der Internationalisierung auch Poten-
tiale fiir economies of scope, bspw. aus den Verbundeffekten inte-
grierter Dienstleistungen, der Teilung des Wissens und der Erfah-
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rung, der IT-Infrastruktur, der Forschungs- und Entwicklungsein-
richtungen oder etwa der internationalen Reputation (Verbreiterung
der Markenanwendung).>

Das Internationalisierungsziel ist auf unterschiedlichen Wegen er-
reichbar. Fiir die Inanspruchnahme der gesamten Palette der ein-
schlagbaren strategischen Moglichkeiten — von einem Zusammen-
schluB iiber die Kooperation bis hin zur Eigenentwicklung — zeugen
zahllose Beispiele der Vergangenheit und nahen Gegenwart. Bei jeder
der eingeschlagenen Internationalisierungsstrategien galt und gilt
indes als Schliisselproblematik das Finden der richtigen Balance zwi-
schen der Nonwendigkeit organisatorischer Differenzierung/nationa-
ler Ausrichtung (wegen nationaler Konsumentenpriferenzen/Kun-
denniihe/Marktstrukturen/Marktregulierungen etc.) und der Nonwven-
digkeit organisatorischer Integration/Koordination der zerstreuten
Aktivitiiten (wegen der Kundenbediirfnisse nach einem »one-stop-
shopping« i.V.m. »seamless global service« und integrierten Losun-
gen sowie aufgrund der realisierbaren economies of scale und scope
etc.).36

Diversifikation

Parallel zum Angebot einer regional moglichst umfassenden Leistung
ist in weiten Teilen der Branche eine Entwicklung hin zu einem um-
fangreichen Leistungsangebot in bezug auf bestimmte Sachgebiete
festzustellen. Nicht allein der Kunde mit seinem Bediirfnis nach einem
»one-stop-shopping« hat die sich in den letzten Jahren in vielen der
PSF-Branchen vollzichende Diversifikationsbewegung vorangetrie-
ben. Auch die PSF selbst sind sich der erheblichen Effizienz- und
Marktpotentiale eines multiplen komplementiren Dienstleistungs-
angebotes zunchmend bewuBter geworden.

Ein Rundumservice wird zuniichst einmal innerhalb des ureigensten
Dienstleistungsbereiches angeboten. So haben sich z.B. Anwaltskanz-
leien in den vergangenen Jahren zu wahren »Rechtsfabriken« entwik-
kelt, die sowohl fiir jedes einzelne Rechtsgebiet Spezialisten(teams)
aufbieten konnen — sei es fiir eine patentrechtliche Auseinanderset-
zung, fiir die Verfolgung von Markenpiraterie oder fiir eine steuerrecht-
liche Beratung bei einem Firmenkauf*’ — als auch synergetische, weil
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multidisziplinir zusammengesetzte Teamns fiir GroBmandate einzuset-
zen imstande sind. Ein dhnlicher Trend zur Angebotskomplettierung ist
derzeit im Consultingmarkt zu beobachten, auf dem Strategieberater
verstiirkt versuchen, ihren angestammten Geschiiftsbereich in Rich-
tung Implementationsfihigkeit bzw. IT-Kompetenz auszuweiten.

Daneben findet Diversifikation auch verstiirkt iiber den angestamm-
ten Geschiiftsbereich hinaus in andere, ergiinzende Dienstleistungsbe-
reiche statt. Die einstmals eher gesetzten Wirtschaftspriifer zum Bei-
spiel sind heute mit steigenden Kosten® und sinkenden Margen kon-
frontiert und versuchen zukiinftige Gewinne dadurch sicherzustellen,
daf} sie massiv wachsen, international expandieren und vor allem ver-
stirkt diversifizieren. So versuchen bspw. die US-Giganten der Wirt-
schaftspriifung (»Big Five«)* schon seit geraumer Zeit das Schwerge-
wicht ihrer Titigkeit in andere, komplementiire Geschiifisbereiche zu
verlagern.*® Besondere Aufmerksamkeit kommt dabei neben den ver-
schiedenen Unternehmensberatungsfeldern und der Steuerberatung
dem Geschiiftsfeld Rechisberatung zu, welches sie*! z.B. derzeit in
Westeuropa dadurch weiter bzw. neu aufzubauen beabsichtigen, daB
sie sich zunehmend nationale Law Firms einverleiben.*> Das Ge-
schiifisfeld »Recht« der Wirlschaftspriifer erhiilt somit in Europa eine
immer groBere Bedeutung, und dies trotz des in vielen europiiischen
Lindern bestehenden Problems von multi-diszipliniren Parinerschaf-
ten, nach dem Eigentiimer der Law Firm hiufig alleine die Law Firm-
Partner und nicht auch Partner anderer Geschiiftsfelder sein diirfen.
Dieser Tatsache steht die Rechislage in den USA entgegen, in denen
die Integration der Rechtsberatung in ein breit diversifiziertes Unter-
nehmen — etwa der »Big Five« — immer noch mit groBen Vorbehalten
betrachiet wird. ¥ Nichtsdestotrotz werden die »Big Five« mit ihrem
»full service« nach Expertenmeinung zukiinftig sowohl fiir die welt-
weit griBten als auch fiir die national gréfiten Kanzleien zu beachtens-
werten Wettbewerbern werden,*

Fiir den Kunden soll sich der spezifische Mehmutzen aus der Diver-
sifikation vornehmlich dadurch ergeben, daB die PSF in der Lage ist,
eine positive Synergie der diversifizierten Bereiche durch Etablierung
von multidiszipliniiren Arbeitsgruppen zu realisieren und an ihn wei-
terzureichen.®
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Konzemration

Nahezu der gesamte Wirtschaftszweig der PSF befindet sich derzeit in
einer mehr oder weniger starken Konzentrationsbewegung, die sich
nach Ansicht von Brancheninsidern weiter verschiirfen wird. Ob
Unternehmensberatungen,*® Wirtschaftspriifungsgeselischaften,*? An-
waliskanzleien,*® Investmentbanken® etc., sie alle schlieBen sich zu
groBeren Einheiten zusammen. Entweder in ihren eigenen Reihen in-
nerhalb ihres Geschiifisbereiches oder auch teilweise {iber Geschiifts-
felder hinweg. Am augenscheinlichsten wurde dem Beobachter der Fu-
sionsdrang in den vergangenen Monaten in der globalen Wirtschafts-
priifungsbranche vor Augen gefiihrt. Nachdem sich erst am Ende der
80er Jahre aus den sogenannten »Big Eight« durch das Enstehen von
KPMG und Deloitte Touche Tohmatsu die »Big Six« gebildet hatten,
lieBen 1997 vier Unternehmen konkrete ZusammenschluBabsichten
verlauten. Letztlich wurde zwar nur eine der beiden angekiindigten Fu-
sionen Realitit, iiber weitere 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 GroBunternehmen ver-
bleiben werden. ™

Fusionen resultieren wie immer aus einer Vielzahl von Motiven.'
Bei Professional Service Firms zihlen zu den vordringlichsten Zusam-
menschluBmotiven — meist in Verbindung mit einem Internationalisie-
rungsschritt — ganz allgemein die Erhdhung der Profitabilitit der Fir-
ma, die bessere Befriedigung der Kundenbediirfnisse (insbesondere
one-stop-shopping und seamless [global] service®?), die Erzielung der
erforderlichen MindestgriBe’® (economies of scale und scope™), die
Stirkung der Wettbewerbsposition insbesondere auf Schiiissel-
miirkten,>® der gegenseitige regionale/fachliche Ausgleich der Stiirken
und Schwiichen (Komplementaritiiten), die Erhohung der Firmenat-
traktivitit fir hochqualifizierte Partner (Erhdhung der Partnerprofita-
bilitit etc.) und Mitarbeiter (Erhohung der Entwicklungs- und Entfal-
tungsmoglichkeiten etc.) sowie finanzwirtschaftliche Beweggriinde
(bspw. finanzielles Schultern von Geschiiftsrisiken der Klienten im
Rahmen erfolgsabhiingiger Vertriige und Befriedigung moglicher Haf-
tungsanspriiche, beides v.a. bei GroBprojekten).
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And then there were five
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Abbildung 10: Grofifusionen in der Wirtschafispriifungsbranche™

Ein nicht zu vernachlissigendes Motiv ist schlieBlich auch die Tat-
sache, daB} notwendige Veriinderungen sich schlechthin nur oder zu-
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mindest besser im Rahmen eines Mergers durchsetzen lassen; in einer
Situation also, in der bisher festgefiigte Strukturen zwangsliufig Bri-
che erfahren miissen. Derartige Umbruchlagen erfordern iiblicherwei-
se die Analyse simtlicher unternehmerischer Ansitze und fithren oft zu
(den erforderlichen) radikalen Veriinderungen, fiir die vor dem Merger
der Impetus fehite bzw. fiir die in den stark auf Konsens basierenden
partnerschaftiichen Organisationen nur duBerst schwer breite Zustim-
mung und Unterstiitzung zu erzielen gewesen wiire.”’

Integration

Durch die regional und auch fachlich umfangreicher werdende Ge-
schiiftstiitigkeit der PSF erlangen Koordination und Integration immer
groBere Bedeutung. »Seamless [global] service« wird nicht durch blo-
Be Internationalisierung und/oder Diversifikation erzielt. Die Ziele, die
hinter diesem Schlagwort stehen, erfordern effizientere, [global] inte-
grierte Organisationen, in denen die Vorteile der [globalen] Grile und
Skalen genutzt und mit den Wissens- und Fihigkeitenpotentialen der
einzelnen [lokalen] Miirkte verkniipft werden. Immer zwingender wird
ein [global] koordiniertes Netzwerk und die Forderung der [internatio-
nalen) Mobilitiit der Ressourcen.®® Eine solch verzahnte Form des Zu-
sammenwirkens (Synergie) zielt letztenendes in erster Linie auf die Er-
bringung regional und fachlich integrierter (synergetischer) Dienstlei-
stungen — dem »added value« aus Kunden- und Unternehmenssicht.>

Betrachtet man diesbeziiglich bspw. die groBen Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaften etwas genauer, so stellt man fest, daB die meisten
unter ihnen den »seamless global service«, den sie sich auf ihre Fahne
geschriebenen haben, (noch) nicht in effizienter Form garantieren kon-
nen, weil sie noch immer Schwiichen in ihrem Netzwerk aufweisen,
global unzureichend koordiniert sind und Schwierigkeiten haben, die
Ressourcen iiber die Grenzen hinweg beliebig zu mobilisieren.

Viele der internationalen Wirtschaftspriifungsgesellschafien sind
nach wie vor ein Netz von nationalen, teilautonomen Partnerschaften.
Sie stellen traditionellerweise keine vollstiindig integrierten Gruppen
dar. Die Wirtschafispriifungsgesellschaften sind sich dieser Problema-
tik seit liingerem bewuBt. So ist in der Branche seit einigen Jahren ein
IntegrationsprozeB festzustellen. Beispielsweise hat sich Price Water-
louse bereits zu Beginn der 90er Jahre in eine stirker globale Organi-
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sation umgeformt. Coopers & Lybrand begann im Jahre 1996 mit der
Lancierung eines umfassenden Integrationsprojektes. Die neue Firma
PricewaterhouseCoopers sowie - jiingst angekiindigt — auch KPMG
und Ernst & Young wollen die inlernationale Schlagkraft durch eine
verstiirkt auf integrative statt auf foderalistische Fiihrungsstrukturen
ausgerichtete Organisation erhohen.

Die Schaffung der global integrierten Dienstleistungsfirma hat zum
einen strategische und kulturelle Konsequenzen. Zum anderen ist die
Firma strukturell entsprechend auszurichten, etwa durch die adiiquate
Gestaltung der Rechts-, Governance- und Managementstrukturen bzw.
durch eine geeignete Aufbau- und Ablauforganisation. Es gilt hierbei
stets, die — uv.a. aufgrund der unterschiedlichen Geschiiftslogiken der
einzelnen Betitigungsfelder bzw. aufgrund des Lokalcolorits — richtige
Balance zwischen Integration und Eigenstiindigkeit zu finden.®

im AnschluB an diese Ubersicht iiber 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 Wirtschafiszweig 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

zuniichst bewuBt einige Charakteristika nur stichwortartig erwiihnen,

bevor wir im Anschluf auf einzelne der sehr zentralen Besonderheiten
der Branche detaillierter eingehen:

» Bestimmte PSF-Branchen, bspw. die Branche der Wirtschaftspriifer
und Anwiilte, unterliegen konkreten berufsstiindischen Regelungen
und Bestimmungen. Davon unabhiingig haben jedoch die allermei-
sten der Firmen ihre Titigkeit bestimmten Berufsgrundsiitzen unter-
worfen. Hierzu zihlen etwa Prinzipien wie Unabhdngigkeit, ethi-
sche Integritéit und Diskrerion sowie entschiedene Kundenorientie-
rung {(clients first).

» Aufgrund der Intangibilitit der Dienstleistung ist das Marketing der
PSF - zwar nicht einzig, aber doch wesentlich — von Referenz und
Reputation bestimmt, welche als Signal fiir Kompetenz, Qualitit
und Seriositiit fungieren.
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« Die Mitarbeiter der PSF — die Professionals — sind das wichtigste
Aktivam dieser Firmen. Sie zeichnen sich im Regelfall durch hohe
fachliche und soziale Kompetenz sowie auBerordentliche Einsatz-
bereitschaft aus. Ihr individuelles Urteilsvermigen besitzt hohes
Gewicht.

» In den gemeinhin relativ flachen hierarchischen Strukturen von PSF
existieren i.d.R. bis zu drei hierarchische Ebenen,! die mit entspre-
chend unterschiedlich anspruchs- und verantwortungsvollen Aufga-
ben befaBt sind und je nach Firma unterschiedlich bezeichnet wer-
den: »Juniors« bzw. »Associates« sind tendenziell nahezu aus-
schlieBlich fiir operative Aufgaben — meist in der Projektabwicklung
- zustiindig, wihrend »Manager« im Regelfall zu grolen Teilen fiir
Uberwachung und Projektmanagement verantwortlich und »Partner«
bzw. »Vice Presidents« zusiitzlich mit Fragen des Marketings, der
Kundenbeziehungen und des Firmenmanagements betraut sind.%?

« Die Professionals bezichen personlichen Nutzen und Befriedigung
neben einer angemessenen finanziellen Kompensation vornehrlich
aus immateriellen Faktoren, wie der intellektuellen Herausforderung
bei und der Freude an der Titigkeit sowie dem befriedigenden Ge-
fiihl, den Klienten in einer fiir ihn entscheidenden Situation wesent-
lich unterstiitzt zu haben.

3.1 Funktionen des Leverage

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

schiedenen PSF macht deutlich, daB diese — ungeachtet deren GriBe,

dem regionalen oder fachlichen Titigkeitsbereich — meist die drei zen-

tralen Zielsetzungen dieser Firmen widerspiegeln:5*

« Das Erbringen einer Dienstleistung zum Nutzen der Kunden

« Die Gewiihrleistung von Zufriedenheit, Motivation und Entwick-
lung der Mitarbeiter

« Die Sicherstellung des eigenen Unternehmenserfolges.®

Versucht man zuniichst einfache Zusammenhiinge zwischen den ein-
zelnen Absichten zu erkennen, so stellt man fest, dal} die beiden ersten
Zielsetzungen fiir ein weiteres bedeutendes Charakteristikum einer
PSF stehen: PSF agieren und konkurricren stets auf zwei Mirkten
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gleichzeitig. Erstens auf dem sogenannten Outpur-Markt, dem Markt
fiir die professionelle(n) Dienstleistung(en), dessen spezifische Be-
diirfnisse und Anforderungen die Basis fiir das Verfolgen der ersten
Zielsetzung bilden. Zweitens operieren sie auf dem sogenannten [nput-
Muarkt, dem Markt fiir professionelle Arbeitskrifie, dessen erfolgrei-
che Bearbeitung entscheidend von der Realisierung der zweiten Ziel-
setzung determiniert wird und neben anderen Fakioren in hohem Malie
die Wettbewerbsposition auf dem Quipur-Markt bestimmt. Der Input
ist zukiinftig auch abstrakt, in Form des notwendigen »Wissens« denk-
bar, welches sodann zum »Kénnen« gepaart werden mubB.

Das erfolgreiche Agieren auf dem fupiut- und Output-Murkt bzw. der
Grad der Realisierung der ersten beiden Ziele bestimmt schlieBlich in
entscheidender Weise das Erreichen der dritien Zielsetzung einer PSF:
den Unternchmenserfolg oder die Profitabilitit der Firma.

=professionelle »professionelle »Erfulge
Arbeitskeifics Diensticistungens

ET> Levem:es-:lrukmr ? :>
|| L

Karriere- Typen vim
moghichkeiten Kliemtenprojekten

pd

/ Kosten- und Honorarstrukiar

1. brain projects: [lire us because we nre smart.
% grey hair projecis: Hire us because we have been through this hefare.
3. procedure projects. Hire us boganss we know how to do thes and can deliver it effectively.

Abbildung 11: Funktionen der Leverage-Struktur®

Leverage-Strukenr

Die drei oben beschriebenen Zielsetzungen sind — abgesehen von den
geschilderten Zusammenhiingen — ganz wesentlich durch einen be-
stimmten Faktor miteinander verkniipft und kénnen vorrangig durch
ihn in Einklang gebracht werden: Der Leverage, oder priziser, die so-
genannte Leverage-Struktur bezeichnet das quantitative Verhiiltnis von
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jiingeren (»Juniors«), mittleren (»Managers«) und ilteren Professio-
nals (»Seniors«)®’ in der Qrganisation mit den jeweiligen hierarchi-
schen Positionen bzw. Funktionen, Fihigkeiten und damit auch mit den
entsprechenden internen Verrechnungssiitzen.

Vgl. z.B. in Abbildung 12 die Leverage-Struktur von Andersen Con-
sulting-EMEAI (Europe, Middle East, Africa and India) fiir ausgewihl-
te »service lines« (1994):%8

Andersen Consulting-EMEAI
Service Line Umsatz 1994 | Partner | Professionals | Leverage-Struktur
(Mio, US-§) (Senlors - Managers -
Juniors)
System Integration 985 200 8.230 1-10-20
Strategic Services 35 8 185 1- 6- 6
Change Management 60 10 385 l-10-12

Abbildung 12: Leverage-Struktur von Andersen Consulting-EMEAL

Die Leverage-Struktur — hierauf soll im AnschluB konkreter einge-

gangen werden — beeinfluft:

« die Positionierung auf dem Output-Marks (Markt fiir professionelle
Dienstleistungen),

» die Positionierung auf dem Input-Markt (Markt fiir professionelle
Arbeitskriifte),

« den Unternehmenserfolg der Firma (Profitabilitit).5

Output-Markt

Der Leverage ciner Firma, also das Verhiiltnis von jiingeren, mittleren
und ilteren Professionals, ist primiir von der Dienstleistungsart bzw.
der Natur der Klientenprojekte abhiingig, die sie zu bearbeiten und auf
dem Output-Markt anzubieten beabsichtigt. Maister (1997, S. 41f)
unterscheidet drei idealtypische Arten von Klientenprojekten: Den
sogenannten brain projects (»Hire us because we are smart«) liegen
neuartige, extrem anspruchsvolle und herausfordernde Problematiken
zu Grunde, die innovative Losungen erfordern. Die zur Probleml&sung
notwendigen Titigkeiten sind in nur sehr geringem MaBe routinisier-
bar, erfordern hichste Kreativitit und daher vorrangig Professionals
mit hohem Sachverstand und Erfahrung, also einen verhiiltnismiiBig
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hohen zeitlichen Einsatz von erfahrenen »Seniors« mit entsprechend
hohen internen Verrechnungssitzen. Der Leverage ist aus diesem
Grunde tendenziell gering. Dic sogenannten grey hair projects (»Hire
us because we have been through this before«) basieren im Gegensatz
zu brain projects auf Problemstellungen, mit denen die Firma stirker
vertraut ist. Sie erfordern ein geringeres MaB an Kreativitiit und deren
Berarbeitung kann in gewissen Teilbereichen routinisiert und an meh-
rere »Juniors« delegiert werden, deren zeitlicher Einsatz mit entspre-
chend niedrigeren internen Verrechnungssiitzen veranschlagt wird
(mittlerer Leverage). Bei procedure projects (»Hire us because we
know how to do this and can deliver it effectively«) handelt es sich
schlieBlich um Klieatenprojekte, bei denen die PSF sowohl mit der
Problemstellung als auch mit der Probleml&sung hinlinglich vertraut
ist. Insbesondere ist aber die ProzeBprogrammatik der Leistungserbrin-
gung hinsichtlich Inhalt und Effizienz vielfach geiibt und einstudiert.
Trotz eventuell geringer kundenindividueller Anpassungen der Dienst-
leistung kann der LeistungsprozeD somit stark routinisiert werden. Ei-
ne miglichst effiziente Leistungserbringung bedingt die weitgehende
Delegation der Routinetiitigkeiten an »Juniors«. Procedure projects
kinnen somit mit einem vergleichsweise hohen zeitlichen Einsatz von
»Juniors« bearbeitet werden und erfordern damit den im Vergleich zu
brain- und grey hair projects hichsten Leverage.

Die geschilderten Klientenprojekte sind deshalb als idealtypisch zu
bezeichnen, weil erstens in der Realitiit mannigfache Schattierungen
existieren und zweitens eine PSF selten einen »reinen« Weg beschrei-
ten wird. Das heiBt sie wird sich vielmehr auf einen bestimmten Mix
an Klientenprojekten festlegen. Die drei alternativen Klientenprojekte
vermogen daher eine Bandbreite moglicher Titigkeitsfelder zu reflek-
tieren, innerhalb derer sich eine PSF positionieren kann. In jedem Fall
wird sich die diesbeziigliche Festlegung der Firma auf eine bestimmte
strategische StoBirichtung signifikant auf die 6konomischen und orga-
nisatorischen Strukturen auswirken. Der einzuschlagende firmenspe-
zifische Mix verschiedener Typen von Klientenprojekten ist stets von
der tatsiichlichen Leverage-Struktur der Firma abhingig.™® Zu beriick-
sichtigen ist also immer der Fit zwischen den fiir die geplanten Pro-
jekte erforderlichen und den in der Firma verfiigharen Fihigkeiten in
Form \_',t])n Mitarbeitern mit unterschiedlichen internen Verrechnungs-
sétzen.
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Input-Markt

Der Mix der in ciner PSF erforderlichen Fihigkeiten in Form von Mit-
arbeitern mit unterschiedlichen internen Verrechnungssiitzen — iibli-
cherweise sind dies (erneut idealtypisch) die drei organisatorischen
Ebenen »Junior«, »Manager« und »Senior« — wird einerseits, wie wir
gesehen haben, bestimmt durch den firmenspezifischen Mix der Klien-
tenprojekte. Auf der anderen Seite bestimmt der Leverage - neben dem
Wachstum der Firma - die Entwicklungsmoglichkeiten, die die Firma
ihren (polentiellen) Mitarbeitern erdffnen kann. Der Mitarbeiter-Mix
besitzt somit groBen EinfluB auf die Attraktivitit der Firma auf dem
Input-Markt.

Die zentrale Rolle spiclt in diesem Zusammenhang das Beforde-
rungssystem der Firma. Der Anreiz einer Beforderung niimlich — unter-
stellt wird das in vielen Firmen iibliche »up-or-out-System« — ist eng
mit dem Leverage der Firma verkniipft und wird determiniert zum ci-
nen durch die Zeit, dic der einzelne auf jeder Ebene zwingend verbrin-
gen muB, bevor er theoretisch zur Beforderung vorgeschlagen werden
kann. Zum anderen wird er bestimmt durch die stark vom Leverage
abhiingige Chance, befordert zu werden: Das heilt ceteris paribus (bei
gegebener Wachstumsrate) sind die Chancen eines Mitarbeilters, in ei-
ner Firma mit einem hohen Leverage (hoher Anteil von »Juniors« im
Vergleich zu »Seniors«) geringer, befordert zu werden, als in einer Fir-
ma mit geringem Leverage.”

Profitabilitit

Der Unternchmenserfolg bzw. die Profitabilitéit einer PSF hiingt, wie in
jeder anderen Branche auch, von der spezifischen Umsatz- und Ko-
stensituation der Firma ab. Die Umsatzseite der PSF wird primir durch
die Positionierung der Dienstleistung auf dem Output-Markt beein-
fluBt. Der Output-Markt bestimmt iiber die Nachfrage und die Qualitit
des Angebotes den Rahmen, innerhalb dessen ein bestimmites Honorar
fiir cine bestimmte Dienstleistung verrechnet werden kann. Die Ko-
stenseite wiederum hiingt zwar nicht einzig, aber entscheidend von der
Leverage-Struktur der Firma ab. Je besser es in einem Projekt bei ge-
gebenen Qualititszielen gelingt, die Projektteamstruktur so zu gestal-
ten, daB der Anteil jiingerer Milarbeiter mit entsprechend niedrigeren
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internen Verrechnungssitzen moglichst hoch ist, desto geringer werden
ceteris paribus die Projektkosten sein. Ein effizientes Kostenmanage-
ment wird also stark von der Fihigkeit bestimmt sein, die Dienstlei-
stung mit einem hoheren Leverage, d.h. mit einem héheren Anteil von
»Juniors« im Vergleich zu »Seniors«, zu erbringen.”

Bei der Untersuchung der Frage, ob das Wachsnen einer PSF einen Beitrag zur
Erhohung der Profitabilitéit dee Firma leisten kann, gelangt man zur Erkenntnis,
daB das Wachstum per se keinen hoheren »Gewinn pro Partber« (per-partner pro-
fit) garantiert. Im Normalfall bleibt niimlich withrend des Wachstums der Firma
ersteny der Mix der bearbeiteten Klientenprojekte gleich und damit auch die Ho-
norarstruktur dieselbe, was wiederum zur Folge hat, daB zweitens die Projekie in
der Regel mit demselben Leverage wie bis anhin bearbeitet werden. Insofern kor-
respondiert die hohere Zahl der Partner, die die Firma nun filr das Mchrgeschifi
bendtigt, exakt mit der Wachstumsrate. Parallel steigt der Gesamtgewinn entspre-
chend der gréBeren Zahl an Klientenprojekten, Dieser Gewinn muB 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, mull die Firma dem-
nach entweder den Mix der Klientenprojekte veriindern (Erhohung des Umsatzes
durch Erhohung des Anteils héherwertiger Projekte oder Senkung der Kosien
durch Erhohung des Anteils von procedure projects, 2.B. mittels Mutation von
brain projects 2u procedure projecis — beide Strategien besitzen Auswirkungen
auf den Leverage der Firmal), oder sie muB nach Wegen suchen, um den bishe-
rigen Mix mit einem hitheren Leverage zu bedienen,

Der Leverage einer Firma ist bezogen auf die verschiedenen Einzelprojekte,
die bearbeitet werden, hiiufig bestimmten Veriinderungen im Zeitablauf unter-
worfen. Bestimmte Projekte, die anfiinglich wegen deren Neuartigkeit und der
Schwierigkeit der Problematik mit einem hohen Anteil an »Senior«-Zeit bearbei-
tet werden muliten, kdnnen nach einer gewissen Zeit des Lernens und Erfahrung
Sammelns mit cinem hoheren Anteil an »Junior«-Zeit ausgefiihrt werden. Mittels
der dadvrch erméglichten Kostensenkung kann die Wettbewerbsposition gestiirkt
und/oder die Profitabilitiit der Firma erhdht werden. Das ureigene Interesse der
Firma mub also daraof gerichiet sein, das Wissen und die Erfahrungen, welche
durch hohe perstinliche und finanzielle Investitionen im ProblemlésungsprozeB
erarbeitet wurden, ja die Problemliisung selbst, in idhnlichen eder verwandten
Projekten einzusetzen.

Der Weg, um einen gegebenen (Ziel-)Mix an Klientenprojekten mit einem ho-
heren Leverage zu bedienen, kann nur dadurch beschritten werden, daB versucht
wird, die »Grenzpunkic« der Einzelprojekte avszuloten, bei denen die Projekte
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mit dem groBimiglichen Leverage bei vorgegebenen Qualititszielen bearbeitet
werden konnen.

Wachstum besitzt primir die Funktion, die Karrieremoglichkeiten der Profes-
sionals (Promotion) im Zeitablauf weiter aufrechizuerhalten. Als vordringliches
Erfolgskriterium der Firma scheint es aus genannten Griinden jedoch isoliert be-
trachtet ungeeignet zu sein. Die Frage ist also nicht, wie schnell man wachsen
kann, sondern wie schnell man wachsen mu8, um den Mitarbeitern weiterhin die-
selben Karrieremdglichkeiten zu gardnticrcn.74

3.2 Eigentiimerschaft

Bei Betrachtung der Eigentiimerstrukturen der PSF stellt man fest, daB
in den allermeisten PSF-Branchen — insoweit als keine rechtlichen Re-
striktionen bzw. Vorschriften bestehen — verschiedene Formen der Ei-
gentiimerschaft nebeneinander existieren. Die Bandbreite moglicher
Eignerformen erstrecki sich hierbei von Firmen, die einzig der obersten
Fithrung (den Partnerriingen) gehoren, iiber solche Firmen, die auch
weite Mitarbeiterkreise am Unternehmen beteiligen, bis hin zuv inkor-
porierten Unternchmen mit externen Eignern.”

Obschon in der Realitiit siimtliche Formen bzw. auch Mischformen
zu finden sind, besitzt doch die klassische Partnerschaft - eine Unter-
nehmung, deren Eigner ausschlieBlich Professionals der Firma sind,
die nach einem bestimmten Zeitablauf und aufgrund persénlicher Ent-
wicklung zum »Partner«, sprich Miteigentiimer der Firma, gewiihlt
wurden — eine herausragende und noch immer dominante Stellung. Die
Eigner arbeiten neben der Erfiillung von Management- und Admini-
strationsfunktionen selbst aktiv bei der Leistungserstellung mit, im Ge-
gensatz zu inkorporierten Unternchmen, bei denen ein dafiir eingesetz-
tes Management im Auftrag und Interesse der Anteilseigner agiert.
Nicht nur viele der weltweit gréBten Managementberatungsunterneh-
men und Law Firms befinden sich im Eigentum ihrer Partner, auch
Wirtschafispriifungsgeselischaften gehéren sich »selbst«. Fiir letziere
schlieBen die Rechtsordnungen vieler Liinder wegen des Unabhiingig-
keits- und Eigenverantwortlichkeitserfordernisses die Eigentiimer-
schaft durch Dritte und damit auch die Fremdbestimmung aus.

Fokussiert man — ohne Beriicksichtigung der mit der klassischen
Partnerschaft verbundenen, ebenfalls einzigartigen und sich stark von
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inkorporierten Unternehmen unterscheidenden Fiihrungsorganisation
(wir werden spiiter darauf zuriickkommen) - einzig auf die Eigentii-
mereigenschaft, so ist der wohl gravierendste Vorteil dieser Eigentil-
merform die motivierende Kraft, die aus der volligen Autonomie und
Unabhiingigkeit von Dritten erwiichst. In Zeiten massiv erhéhter Inve-
stitionserfordernisse droht dieser Vorteil jedoch immer hiufiger durch
die andere Seite der Medaille — das auf sich seibst angewiesen sein -
verwiissert zu werden. Hiufig fehlt in der Eigenstiindigkeit die notwen-
dige Kapitalbasis fiir zukunftsweisende Verinderungen. Inkorporation
iiber ein »going public« oder iiber die Verbindung mit einem kapital-
starken Partner ermoglicht es, die Kapitalkraft erheblich zu steigern
und die zunehmenden Investitionsaufwendungen fiir Personal, Technik
und externes Wachstum zu bewiiltigen.’® Besonderer Aufmerksamkeit
bedarf in diesen Fiillen das Management des mit der [nkorporation ver-
bundenen kulturellen Wandels, wenngleich die spezifische Fithrungs-
organisation, die die Eignerform Partnerschaft auszeichnet, nicht ein-
zig in dieser Eignerform Verwendung findet. Auch inkorporierte PSF,
also solche, die ganz oder teilweise Dritten gehéren, werden vielfach
in Organisationsformen mit partnerschaftlichen Ziigen gefiihrt.”’

Eine fiir alle PSF optimale Eignerform kann letztlich nicht existie-
ren. Die Festlegung, welchen Weg die Firma diesbeziiglich einschliigt,
ist eine rein strategische Entscheidung unter Beriicksichtigung der Fir-
menspezifika sowie der Umfeldsituation bei Einschlull der rechtlichen
Rahmenbedingungen.

3.3 One-Firm Kultur

Eine starke Unternehmenskultur iibt, abgesehen von Motivations- und
Reprisentationseffekten, eine Koordinations-" und »... Integrations-
wirkung aus, indem sie dem einzelnen Mitarbeiter einen Orientie-
rungsrahmen und damit Rollensicherheit gibt und dariiber hinaus den
Zusammenhalt des Gesamtsystems fordert. Ein ausgeprigtes >Wir-
Gefiihl< und subjektive Zufriedenheit konnen die Folge dieser Wirkung
sein.«™ Die Firmen der verschiedenen PSF-Branchen —ob Investment-
banken, Unternehmensberater oder Rechtsanwiilte — betitigen sich in
Disziplinen mit unterschiedlichen Geschiiftslogiken, verfolgen anders-
artige Strategie- und Organisationsansiitze, sind von unterschiedlichen
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Individuen gepriigt und besitzen mithin verschiedene, individuelle
Unternehmenskulturen. Und dennoch haben viele dieser Firmen, in er-
sler Linie die profitabelsten unter ihnen, einen Unternehmensgrundsatz
gemein, der die Basis fiir ihr spezifisches Normen- und Wertesystem
darstelit; Sie verstehen sich als One-Firm Firm.* Kern dieses Selbst-
verstiindnisses ist das multilokale Unternelunen, das — aus einer um-
fassenden Gesamiperspektive — durch einen hohen Grad an Identitéit
{Wesenseinheit/Ubereinstimmung) sowie durch ein Hichstmap insti-
tutioneller Loyalitit (Treue/Ergebenheit der Firma gegeniiber) und
interpersoneller Loyalitiit (Solidaritidt/Zusammengehirigkeit/Gemein-
schaftsgeist der Professionals) gekennzeichnet ist.

Die One-Firm Firm, deren Grundziige nachfolgend in idealtypischer
Form in Anlehnung an Maister (1997a, S. 303 ff.) skizziert werden sol-
len, ist durch eine Reihe verschiedener Kulturelemente charakterisiert.
Das System aus diesen Kulturelementen, welches das Wesen der One-
Firm Firm verkorpert, kann durch diverse Managementmechanismen
geschaffen und aufrechterhalten werden (vgl. Abbildung 13):

Prozesse rur Schalfung
vl Aufrechterhaltung der
One-Flrm Kolur:

exfol
Elemente der Mv&' FMM:T‘

One-Firm

Kultur Tesmwork

Abbildung 13: One-Firm Kultur
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« Erstes wesentliches Kulturelement der One-Firm Firm ist das fir-
menweite Leben und Pflegen gemeinsamer Normen und Werte, wel-
che vornehmlich auf der Zielsetzung umfassender Kooperation und
Kollaboration basieren.

« Einzweites wichtiges Element manifestiert sich in der Tatsache, daB
das One-Firm Konzept anstelle der Akzentuierung des Individual-
erfolgs den Erfolg der Gesamtunternehmung in den Mittelpunkt des
Tuns riickt. Dem Einzelnen kommt zwar als Professional hohe Be-
deutung zu, er hat jedoch stets dem Ganzen zu dienen. Die Identitiit
der Firma und die Loyalitit der Mitarbeiter werden dementspre-
chend u.a. dadurch gestiirkt, dal bei Aus- und Weiterbildung regel-
miiBig proBer Wert auf die Vermittlung der Unternehmensgeschichte
und -philosophie gelegt wird. Fiir jeden Professional soll es selbst-
verstiindlich 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 groBie Stellenwert des Teamwork in einer One-Firm Po-
litik »starteams« anstelle von »teams of stars«.

« Als ebenfalls bedeutender Kulturbestandteil erweist sich der Konformi-
tétscharakter der One-Firm Firm: Eine einheitliche Firmensprache,
kongruente Prozesse und Methoden und eine iiber lokale Grenzen hin-
weg homogene »Corporate Identity« (uniformes Marketing, ritualisier-
te Prisentationen und AbschluBlberichte bis hin zur Kleiderordnung)
sind nur wenige Beispiele der Palette firmenweiter Markenzeichen.

» Lange Arbeitstage und harte Arbeit resultieren nicht zuletzt deshalb
in einer erhihten Loyalitiit zur Firma und zu anderen Professionals,
da sie zur Folge haben, daB die sozialen Kontakte des Einzelnen sehr
stark durch das Arbeitsumfeld gepriigt werden, mit allen damiti.d.R.
verbundenen positiven Identifikationswirkungen.

« SchlieBlich erweist sich eine starke, firmenweit kommunizierte und
fiir alle Professionals handlungsleitende Mission als gleichermalen
identititsfordernd wie eine firmenweite Koordination, die in den fiir
die Identitiit der Firma wesentlichen Bereichen wenig Raum fiir de-
zentrale, autonome Aktivititen der Teileinheiten gewihrt.

Zur Frage, wie eine solche One-Firm Kultur geschaffen und entwik-
kelt, d.h. beeinfluBt und erhalten werden kann, kann auf die folgenden
MaBnahmen verwiesen werden:
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+ Als wesentlicher EinfluBfaktor der Unternehmenskultur gilt - neben
Gesellschaft, Branche, Strategie, Organisation und Fihrungsverhal- i
ten — das Individuum. Der EinfluB des Einzelnen besitzt nicht zuletzt
deshaib solch groBe Bedeutung, da davon ausgegangen werden
kann, daB auch viele der anderen Faktoren indirekt iiber die Indivi-
dualkulturen der Professionals auf die Unternechmenskultur der PSF
einwirken.®! Dies ist einer der Griinde dafiir, daB PSF, die eine One-
Firm Politik verfolgen, zuniichst groen Wert auf ein tendenziell
sentralisiertes, an firmenweiten Regeln orientiertes, professionelles
und selektives Recruiting legen.®? In diesem Kontext besitzt auch
das firmenweite Training der Professionals hochste Relevanz.®® Dies
hat v.a. zwei Griinde: Zum einen dient es der Vermittlung weltweit
gemeinsamer Standards und Methoden; zum anderen hat es die
Funktion der Gruppensozialisation, in der Weise, daB es die Ent-
wicklung des Zusammengehorigkeitsgefiihls der Professionals zu
stirken vermag. Dariiber hinaus versucht man in One-Firm Firms
die Sicherstellung eines HochstmafBes an institutioneller Loyalitit
auch dadurch zu erreichen, da man personalstrategisch — wenn
nicht ansschlieBlich, so doch im Regelfall — auf die Eigenentwick-
lung von Professionals zielt, d.h. auf die Rekrutierung von Querein-
steigern weitestgehend verzichtet bzw. in Ausnahmefillen auf ein
HischstmaB an kultureller Adiiquatheit achtet. Professionals, die an-
deren Organisationen entstammen, sind durch eine andere Kultur ge-
prigt und haben eine bestimmte berufliche Primiirsozialisation er-
fahren, welche die Bindung an die eigenen firmenweiten Normen
und Werte zumindest erschwert, Dasselbe Ziel — die Bewahrung der
Identitit der Gesamtfirma — wird in One-Firm Firms durch eine kon-
trollierte Wachstumsstrategie verfolgt, die versucht — wann immer
méglich —, Wachstum iiber Fusionen zu vermeiden.®

« 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 Fillen durch ein gezieltes Outplacement unier-
stiitzt, welches beabsichtigt hervorragende Mitarbeiter bei (poten-
tiellen) Klienten zu positionieren. Die Vorteile sind evident. So si-
chert man sich zum einen deren Loyalitit. Zum anderen erzielt man
bei den »verbleibenden« Milarbeitern einen dhnlichen Effekt, in
dem man ihnen signalisiert: We care about you!
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« Eine besondere Rolle fiir die Schaffung und Aufrechterhaltung der
One-Firm Kultur spielt sodann die organisatorische Struktur der Fir-
ma. Die One-Firm Kultur wird nicht nur durch die Schaffung der
organisatorischen Voraussetzungen fiir den Einsatz von cross-office-
bzw. cross-service line-Teams geftrdert, ihr Charakter erfihrt seine
Einzigartigkeit insbesondere durch den weitestgehenden Verzicht
auf Profit-Center-Strukturen bei gleichzeitiger Schaffung eines zen-
tralen Profit-Pools.?¥ Die hierfiir erforderlichen, differenzierteren
Beurteilungs- und Kompensationssysteme miissen daher vorrangig
auf den Gesamtbeitrag des Einzelnen fiir die Firma abstelien.
SchlieBlich bedarf die Erzielung von »Zusammenhalt« und »Ver-
bundenheit« der Professionals der entsprechenden Informations-
und Kommunikationsarchitekturen,

» Auch das Fithrungsverhalten gilt als Einfluifaktor der Unternehmens-
kulwr. One-Firm Firms besitzen typischerweise eine sehr konsens-
orientierte Fiihrungsorganisation. Uber kooperative Fiihrungsstruktu-
ren — in einigen Firmen wird es auch Nicht-Partnern erméglicht, an
zentralen Entscheidungen teilzuhaben - gelingt es, dem Einzelnen das
Gefiihl zu vermiiteln, ein wichtiger Bestandteil 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 auen vermag sie iiber eine gelungene innere In-
tegration entsprechende Reputation bei ihren Kunden aufzubauen. Vor
diesem Hintergrund gilt sie aus Kundensicht als effektives Fundament
fiir die kompetente Erfiillung des immer dominanteren Wunsches nach
»seamless [global] service«.

Eine der zentralen Gefahren der One-Firm Firm ist die unter Um-
stinden unzureichende Motivation zum Unternehmertum im Vergleich
zu Profit-Center-Ansitzen.®® Dariiber hinaus gelten auch und beson-
ders fiir die One-Firm Kultur die Schwiichen aller ausgepriigten Unter-
nehmenskulturen, welche in einer Gesamtbetrachtung der One-Firm
Firm stels beriicksichtigt werden miissen. So kann das starke Wir-
Gefiihl »... zu Selbstiiberschiitzung und mangelnder Sensibilitiit fiir
Anforderungen und Veriinderungen der Umwelt fiihren. Das eigene
Normen und Wertesystem schiebt sich unbemerkt zwischen Unterneh-
mung und Umwelt und behindert als Wahrmehmungsfilier das recht-
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zeitige Erkennen relevanter Umweltveriinderungen. ... Zu starkes
Vertrauen in die eigenen Fihigkeiten und die Unterschiitzung der
Dynamik ... kénnen innovationshemmend wirken und langfristig
Wettbewerbsvorteile kosten.«®’

4. Rechts-, Fiihrungs- und Organisationsstrukturen

Zu einem wichtigen Erfolgsfaktor der unternehmerischen Tiitigkeit 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 Unternehmensfiihrung - sie fungiert gewisser-
maBen als Fundament fiir die Leistungserbringung der PSF —soll nach-
folgend durch die Betrachtung der rechtlichen Rahmenordnung sowie
der Fithrung und Organisation einer PSF niiher beleuchtet werden.

Hierbei sind folgende Aspekte zu beriicksichtigen: PSF konnen bei
der Verfassung der Unternehmung in ihren einzelnen Titigkeitslindern
prinzipiell aus einer Reihe gesellschaftsrechtlicher bzw. vertragsrecht-
licher Formen wiihlen. Hiiufig siecht das lokale Recht bestimmiter Liin-
der jedoch fiir das Betreiben bestimmter Geschiifte besondere Regulie-
rungen bzw. Bestimmungen vor. Eine internationale Firma wird also
zum einen deshalb, zum anderen aufgrund von stever- und haftungs-
rechtiichen Griinden, in unterschiedlichen Lindern oftmals auch in un-
terschiedlichen Rechtsformen verfaBt sein. Die gleichen Uberlegungen
liegen letztlich auch der Entscheidung zugrunde, innerhalb welcher
Rechtsordnung die internationale Organisation zu verfassen ist. Die
hierbei gewiihlte Rechtsordnung 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 Vorbemerkungen und Abkliirungshypothese

Jede internationale PSF ist rechtlich verfaBt. Entstehen und Bestand
einer PSF hingen u.a. wesentlich davon ab, welche Qualitit die Pla-
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nung und Gestalung der rechtlichen Verfassung und die anschlieflen-
de rechtliche Bewirtschaftung des Unternehmens iiber die Zeit hin-
weg aufweisen. Eine Betrachtung internationaler PSF kommt nicht
umhin, die betriebswirtschaftliche und rechtliche Dimension der Ge-
staltung solcher Unternehmen interdisziplinir zu betrachten. Die
rechtliche Dimension ist heute noch weniger untersucht als die be-
triebswirtschaftliche. Die sich aus der Globalisierung ergebenden Ver-
dnderungen in der Nachfragestruktur filhren auch bei den PSF zu An-
passungen in der rechtlichen Struktur. Hier riicken die Fragen der
rechtlichen Gestaltung vor allem dann vermehrt ins Licht, wenn die
Veriinderungen iiber Akquisitionen oder Zusammenschliisse ange-
strebt werden oder wenn diese weitreichende interne Umstrukturie-
rungen bedingen. Dies lit sich gegenwiirtig besonders fir den
Bereich der urspriinglichen »Big Six« (Andersen Worldwide, Coopers
& Lybrand, Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst & Young, KPMG und
Price Waterhouse) beispielhaft zeigen, in dem ein markant verstiirktes
Bediirfnis besteht, global zu operieren. Dies liBt gegenwiirtig eine
neue Generation von PSF entstehen. So soll z.B. die Motivationsbe-
zeichnung »breakaway firm« fiir PricewaterhouseCoopers (PwC) den
Beginn einer Neuartigkeit symbolisieren. Sie alle schlieBen die Ge-
schiiftsbereiche Audit, Management Consulting, Tax und mehr und
mehr auch Legal Services ein. Withrend offenbar einhellig ein Be-
diirfnis gesehen wird, nach auBen »as if one firm« aufzutreten und
»seamless service« mit einheitlichem Qualitiitsstandard auf globaler
Basis anzubieten, bestehen zu den Fithrungsgrundsiitzen auch inner-
halb der einzelnen PSF unterschiedliche Meinungen. Hier werden so-
wohl global zentralistische »top down« als auch geographisch dezen-
tralistische »bottom up« Ansiitze vertreten.

Einigkeit besteht jedoch, daB PSF iihnlich wie Konzerne fiihrbar sein
sollien, d.h. daB abhiingig von den jeweiligen Erfordernissen ggf. zen-
tral durchgegriffen werden kann. Identitéitsstiftend werden Namen und
Marken hiufig vermehrt in den Dienst dieser Visionen gestellt. In die-
sem Zusammenhang entstehen bedeutsame Spannungsfelder zwischen
dem unternehmerisch Gewiinschten und dem rechtlich Machbaren.
Spannungsfelder entstehen aber auch dadurch, daB diese Prozesse in
der Regel aufgrund der GriiBe der angloamerikanischen Mitgliedsfir-
men stark von diesen gepriigt sind, was sich auch in den rechtlichen
Gestaltungen niederschliigt.®
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Aus verschiedenen Griinden spielt besonders die schweizerische
Rechtsordnung bei der rechtlichen Verfassung internationaler PSF eine
wichtige Rolle.*® Zur Veranschaulichung und im Uberblick beschrei-
ben wir deshalb vorweg beispielhaft die gegenwiirtigen internationalen
Rechtsstrukturen der »Big Five«, insofern diese aus den entsprechen-
den Handelsregisterausziigen, der internationalen Wirtschaftspresse
und den Spezialpublikationen iiber die »international practice of law«
hervorgehen und demzufolge im wesentlichen als offentliches Wissen
gelten konnen.* Wir identifizieren zusitzlich, als Beweis der gegen-
wirtigen Dynamik, die Bereiche der 1998 wesentlichen absehbaren
Veriinderungen in diesen Unternchmen, die mit Sicherheit auch zu ei-
ner Veriinderung der internationalen Rechtsstrukturen fiihren werden.

Andersen Worldwide S.C. ist eine Genossenschaft nach schweize-
rischem Recht mit Sitz in Genf. Die Genossenschafter der »Société
Coopérative« sind die internationalen Partner als natiirliche Personen.
Die Lindergesellschaften, die aus rechtlichen und wirtschaftlichen
Griinden in eine Arthur Andersen und eine Andersen Consulting Ge-
sellschaft getrennt sind, sind mit einem »Interfirm Agreement« mit der
Genossenschaft verbunden. Die Dynamik der gegenwiirtigen Veriinde-
rung zeigt sich daran, dal} bei Andersen Worldwide S.C. der Verbleib
der Andersen Consulting Gesellschaften in der »Global Structure« in
Frage gestellt ist.”!

Deloitte Touche Tohmatsu International ist ein Verein schweizeri-
schen Rechts mit Sitz in Ziirich. In Vorbereitung einer Ausgriindung des
mternationalen Consulting-Geschiifts wurde neuerdings die Deloite
Touche Consulting Group, ebenfalls ein schweizerischer Verein, mit
Sitz in Basel gegriindet.

KPMG ist seit der Griindung ein Verein schweizerischen Rechts mit
Sitz in Ziirich. Die Wahl dieser Rechtsstruktur war damals fiir die Bran-
che erstmalig und innovativ. Fiihrungsmiillig blieb KPMG bis heute f&-
derativen, dezentralen Grundsiitzen verpflichtet (»one-firm« in der
Kundenarbeit, Foderation in Struktur und operativer Umsetzung). Im-
mer stiitker werdende Tendenzen zur auch rechilichen und strukturel-
len Stirkung der One-Firm sind aber auch bei KPMG seit einigen Jah-
ren festzustellen (z.B. Verpflichtung zur einheitlichen und ausschlieB-
lichen Verwendung des Brand-Names »KPMG« im Marktaufiritt; alle
nationale, féderative Strukturen verdriingende Entscheidungskompe-
tenzen fiir internationale Lead Partner/Key Account Manager). Nach
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dem abgebrochenen ZusammenschluB von KPMG und Ernst & Young
haben beide Unternehmen Restrukturierungspline bekanntgegeben.
KPMG plant, zur Verstiirkung des »Top-Down Management« die Ver-
einsmitglieder enger an den Verein zu binden und die zentralen Mana-
gementkapazitiiten markant auszubauen. Unterstiitzt werden soll dies
durch »profit pooling« und »Shared Economic Inierests«. Erwogen
werden auch eine Ausgliederung des Namens und des Know-hows in
eine selbstindige Gesellschaft, die sich am Markt finanzieren soll, und
eine mogliche Verselbstiindigung des amerikanischen — und mogli-
cherweise sogar des weltweiten — Beratungsgeschiifts durch Aufnahme
von Drittaktioniiren iiber einen 1PO.*

Ernst & Young ist seit ihrer Entstehung aus dem Merger von Artiur
Young und Ernst & Whinney eine Foderation, deren Struktur und Or-
ganisation in einer englischen »Company Limited by Guarantee« kor-
perschaftlich verfaBt ist. Hauptmerkmale dieser Regelung sind gut
ausgebaute zeatrale Entscheidungskompetenzen und Management-
kapazititen in den Bereichen Strategieplanung und -umsetzung, Busi-
ness Development, Technology Infrastructure, Knowledge Manage-
ment sowie Key Account Management. Ernst & Young liberarbeitet
nach dem abgebrochenen ZusammenschluB mit KPMG gegenwiirtig
diese Struktur. Ziel ist ein weiterer Schritt in Richtung »one-firm
worldwide« durch eine zusiitzliche Verstirkung der zentralen Fiih-
rungskompetenz, der zentralen Fiihrungskapazititen und finanziellen
Ressourcen, ein globales System zur Einfilhrung des »Shared Econo-
mic Interest«, verbunden unter anderem mit einem globalen Manage-
mentinformationssystem, »Shared Services Organisations« und der
Verpflichtung der Mitgliedsfirmen zum »Global Branding«. In die-
sem Zusammenhang wird auch die dafiir optimale Rechtsstrukiur
(»Global Structure«) evaluiert. Im Vordergrund steht dabei eine kor-
perschaftliche Rechtsform, die auf selbstindigen, voneinander wirt-
schaftlich unabhingigen Mitgliedsfirmen aufbaut, die iiber diese Kor-
perschaft miteinander, aber nicht untereinander, verbunden sind. Fiir
das Halten von Beteiligungen an gemeinsamen globalen Initiativen
(Ventures mit Dritten, Co-sourcing-Unternehmen etc.) werden je zu-
siitzliche selbstiindige Einheiten erwogen. Das gleiche gilt fiir das
Halten der Rechie am Namen »Ernst & Young« und an dazugehori-
gen Logos.”
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PricewaterhouseCoopers hat als Folge des Zusammenschlusses eine
zweigeteilte Organisationsform gewiihlt, die auf selbstiindigen, vonein-
ander wirtschaftlich unabhiingigen Mitgliedsfirmen aufbaut und diese
in einer »Global Structure« in korperschafilicher Rechtsform einer
»UK Private Company Limited by Guarantee « sternféirmig miteinander
verbindet. In dieser Rechtsform gibt es zwischen den Mitgliedsfirmen
keine Rechisbeziehungen. Die Mitgliedsfirmen sind als »Successor
Firms« die jeweils zusammengeschlossenen Lindergesellschaften von
Coopers & Lybrand (einem Verein nach schweizerischem Recht mit
Sitz in Ziirich) und Price Waterhouse; diese enthalten im wesentlichen
alle Geschiiftsbereiche wie Audit, Management Consulting, Tax und Le-
gal Services in einem Unternehmen. Die Zielvorstellung war offenbar,
daB moglichst viele der Vorgingerunternchmen in das neue globale
Netzwerk eintreten wiirden; dieses sollte fiir »Coordinated Manage-
ment« und »shared economic interest among them« sorgen und den
Namen »PricewaterhouseCoopers« und die damit verbundenen Mar-
ken und Logos zentralisieren. Die Grundvertriige beinhalten und betref-
fen demzufolge als Hauptbereiche die »Governance«, die auf der
Grundlage einer Mitgliedschaft in einer kérperschaftsrechtlichen »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 Mitgliedsfirmen. Die »Governance«
wird ausgeiibt durch eine »UK Private Company Limited by Guaran-
tee«, deren Mitglieder die nationalen Berufsgesellschaften sind. Organe
dieser UK company sind ein 42kdpfiger »board«, der sich aus von den
nationalen Firmen gewiihlten Mitgliedern zusammensetzt (40 Mitglie-
der plus »Chairman of the Board« und »Chief Executive Officer«).
Letzterer wird unterstiitzt von einem »Global Leadership Team«, dem
er auch angehirt, das aber rechtlich nicht als Organ ausgebildet ist.

Diesen vergleichenden Seitenblick auf die Rechtsstrukturen der
»Big Five« gilt es andernorts zu vertiefen, da die beobachtelen Veriin-
derungen der organisatorischen und rechtlichen Struktur einheitlich
motiviert zu sein scheinen und gegenwiirtig ein neues Entwicklungs-
stadium der Ausdifferenzierung der Rechisstrukturen dieser PSF ange-
strebt wird. Die Notwendigkeit der Umsetzung der bildhafien Aus-
driicke »breakaway firm«, »seamless service«, »one- stop—shoppmg«
»one-firme, »as if one firm«, »top-down« und »bottom-up« elc. in
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rechtliche Kategorien driingt sich auf. Fiir internationale PSF in ver-
wandten Wirtschaftsbereichen wie Management Consulting, Executive
Search, Insitrance Brokerage, Advertising, Public Relations, Enginee-
ring, Law Firms etc. stellen sich unseres Erachtens pegenwiirtig ent-
sprechende Fragen, die einer abgewandelien und sachgerechten
Betrachtung zuzufiihren sind. Besonders interessant wird in diesem
Zusammenhang die Abklirung, ob die Hauptelemente dieser Rechts-
strukturen auf internationale PSF benachbarter Wirtschaftsbereiche
iibertragbar sind und ob die Abklirungshypothese, daB die Prigungen
der rechtlichen Gestaltungsvorstellungen beziiglich multinationaler
Dienstleistungsunternechmen den herkdmmlichen, in industrielien
Unternehmen bestimmenden Bereich verlassen werden und neue und
eigene Gestaltungsvorstellungen filr internationale Dienstleistungs-
unternchmen entwickelt werden miissen, richtig ist.%

4.1.2 Fragestellungen und Ausgangslage der rechilichen Gestaltung

Im Gegensatz zur betriebswirtschaftlichen Gestaltung geht es bei der
rechtlichen Verfassung von internationalen PSF vorwiegend um die
rechtsverbindliche und ggf. gerichtlich durchsetzbare Festlegung der
Rechte und Pflichien der Beteiligten sowie die Behandlung der Imma-
terialgiiterrechte, die zur Erreichung der unternehmerischen Ziele der
PSF notwendig sind. Ebenso wichtig ist dic Vermeidung bzw. Begren-
zung von Haftungsrisiken. Diese Planung und Gestaltung hat unter Be-
riicksichtipung derjenigen zwingenden offentlich-rechtlichen Vor-
schriften einer Vielzahl von Rechtsordnungen zu erfolgen, die auf das
Entstehen, die Organisation und das Betreiben der internationalen PSF
nach den Kollisionsregein der jeweiligen Rechtsordnungen anwendbar
sind. Von Bedeutung in diesem Zusammenhang ist, daB die getroffenen
Regelungen praxisgerecht sind. Darunter ist zu verstehen, daB sie so
gestaliet sind, daB nicht in der tiglichen Praxis abweichende Verhal-
tensformen entwickelt werden, die¢ den vorgegebenen rechtlichen Re-
gelungsmechanismus u.U. hinfillig machen kénnten. Nach dem in ver-
schiedenen Rechtsordnungen giiltigen Grundsatz »substance over
form« konnten verschiedene Gestaltungen Risikolagen und Rechisfol-
gen ausldsen, die nicht gewiinscht sind, sondern gerade verhindert wer-
den sollen. Es geht also um eine integrierende Aufgabe, die darauf an-
gelegt ist, fiir eine Vielzahl jeweils konkreier zukiinftiger Sachlagen
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die unternehmerisch angestrebte rechtliche Bestimmtheit in jedem
Zeitpunkt sicherzustellen,%

Bei der rechtlichen Verfassung internationaler PSF ist unabhiingig
vom Gilobalisierungsgrad der Organisation und ungeachtet grenz-
iibergreifender wirtschaftlicher Erfordernisse zu beriicksichtigen, daB
per heute die mafigeblichen Rechtsbereiche (wie Vertrags-, Gesell-
schafts-, Kartell-, Berufaufsichts-, Immaterialgiiter- und Steuerrecht)
nach dem Territorialitéitsprinzip unveriindert weitgehend national be-
stinunt sind. Es ist evident, daB die nationalen Rechtsordnungen —
wenn auch in ungleichem Male — den Erfordernissen der Globalisie-
rung der Wirtschaft noch nicht entsprechen. Zwar wird man, soweit
dies moglich ist, die Giiltigkeit einer ausgesuchten nationalen Rechts-
ordnung vereinbaren, dies fiihrt jedoch in weiten Bereichen der beruf-
lichen Titigkeit internationaler Dienstleistungsorganisationen noch
nicht ohne weiteres zu den erwiinschten Ergebnissen.?” Dieser Grund-
befund kann fiir die internationalen PSF in den verschiedenen Wirt-
schaftsbereichen selbstredend anders sein.

Neben der Funktion der Optimierung der Rechtsbestéindigkeit von
Rechtsbezichungen und der Minimierung der Risikolage hat der Vor-
gang der rechtlichen Planung und Gestaltung als ProzeB mindestens im
Zeitpunkt maBgeblicher Verinderungen der internationalen Rechts-
struktur selber wichtige Funktionen. In der Regel zeigt sich zudem, da3
im Rahmen der integralen Planung einer internationalen PSF wesent-
liche, entscheidungsrelevante Fragen und Lésungen erst durch die in-
volvierten Juristen zuhanden der Entscheidungstriiger 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 Zielerreichung unter rechtlichen Gesichtspunkten, in
dem Aspekte der »substance« und Aspekte der »procedure« im Rah-
men der projektbezogenen Rechtsverwirklichung spezifisch miteinan-
der verbunden werden.*® Die Funktion der Juristen beschriinkt sich in
diesem arbeitsteiligen und interdisziplinidren Vorgang — das wird oft
iiberschen — auf die Identifikation und die Beurteilung rechtlicher
Risiken bzw. rechtlicher Durchsetzbarkeiten zuhanden der fiir unter-
nehmerische Entscheidungen verantwortlichen Personen. Nicht die
Juristen, sondern die Unternehmer entscheiden letztlich dariiber, 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 Rechisrelevante Eigenheiten, Trends und deren Auswirkungen
auf die rechtliche Gestaltung

Von den gegenwiirtigen Charakteristika und Trends® im Bereich der

internationalen PSF sollen im Folgenden diejenigen herausgegriffen

werden, die sich erfahrungsgemiil auf die rechtliche Gestaltung und
den rechtlich bedeutsamen Betrieb einer internationalen PSF auswir-
ken.'™ Diese angesprochenen Themenkreise sind empirisch gepriigte

Beobachtungen, die es anderweitig zu begriinden und zu vertiefen

gilt.'®! Sie sind vorwiegend im Umgang mit den »Big Five« beobachtet

worden und fiir internationale PSF benachbarter Wirtschaftsbereiche
sachgerecht anzupassen bzw. zu ergéinzen:

+ Derartige PSF vereinigen in einer Organisation mehrere Geschiifts-
bereiche wie Auditing, Management Consulting, Tax und Legal Ser-
vices, die sowohl von der Sache als auch von den rechtlichen Rah-
menbedingungen her verschieden sind.

 Sie wreten gegeniiber den Mitarbeitern und Partnern nach innen und
auf dem Markt nach auBlen »as if one firm« auf,

* Sie iibernehmen teilweise unternehmerische Risiken ihrer Kunden
und dehnen damit die unternechmerische Hilfsfunktion der Beratung
aus (z.B. QOutsourcing).

» Die »Governance« gleicht sich zunehmend derjenigen eines inter-
nationalen Konzems an, der sich filhrungsmifig eine Vielzahl von
Optionen offenhiilt.

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

* Sie werden zunehmend iiber die lokale und regionale Ebene hinaus
auf globaler Ebene in zentral organisierte Geschiiftsbereiche geglie-
dert.

* Im Rahmen der »Governance« steigt das Gewicht der zentralen Fiih-
rung; »Top-Down Managementc, in der Gestalt einer delegierten
Geschiifisfiihrung gegeniiber den delegierenden Organen, nimmt zu.

» Uber ein System von zentral administrierten und im Umfang
beschriinkten Ausgleichszahlungen (»Shared Economic Interest«)
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streben sie im Rahmen der Sicherung der Qualitiit des Netzwerks
gewisse Mindesteinkommen fiir Partner an; ungeachtet dessen sol-
len die in den Lindergesellschaften erwirtschaftelen Gewinne mog-
lichst weitgehend den dort titigen Leistungstriigern als Partnerbezii-
ge zugefiihrt werden.

+ Die »Global Structure« entwickelt sich zunehmend von einer inte-
grierlen Koordination von unternehmerischen Hilfsfunktionen zu L
Unternehmen mit Vollfunktion; sie haben einen erkliirten »wirt-
schaftlichen Zweck«.

« Sie sind auf Grund der internen Vernetzung als »virtual companies«
virtuell integriert und unter diesem Gesichispunkt einz Unternehmen.

« Eigentum in der Gestalt von Kapitalbeteiligung durch die Leistungs-
triiger spielt in diesen PSF — vorbehaltlich der rechtlichen Ausgestal-
tung neuerdings auftretender erhdhter Finanzierungsbediirfnisse -
nur eine untergeordnete Rolle; PSF verfiigen iiber wenig »assets«,
die im iibrigen vorwiegend immaterieller Natur sind, |

« Der Unternehmenswert als Goodwill wird nicht zu gewissen Zeilen :
realisiert, sondern entweder im Rahmen eines Generationenvertra-
ges unenigeltlich an die niichste Partnergeneration weitergegeben
oder iiber »unfunded pensions« oder noch {aufende Gewinnbeteili-
gungen abgegolten.

= In diesen PSF sind die Berater als natiirliche Personen die Leistungs-
triiger; Unternehmensleiter und Leistungstriger sind iiber weite
Strecken identisch; die Unternehmen gehoren in diesem Sinne ihren
Fithrungskriften.

+ [hre Geschiiftsbereiche Audir, Tax (teilweise) und Legal Services
sind zwingenden berufsstandsrechtlichen Regelungen unterworfen.

» In ihnen iiberwiegt immer noch das Prinzip des »self management«.

» Die Bedeutung der Informationstechnologie nimmt stark zu.

* Knowledge und Knowledge Management haben einen zunehmen-
den, zentralen Stellenwert.

* Der Investitions- und damit der Finanzierungsbedarf steigt selektiv
stark an.

* »Back offices« werden zunehmend zentralisiert.

 Leistungsbestandteile werden zunehmend vereinheitlicht und einer
zentralen Qualititskontrolle unterworfen.

* Aufgrund der unterschiedlichen Ertragskraft und GriBe der Liinderge-
sellschaften benttigen sie, wenn die Crganisation auf einer membership
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der Lindergesellschaften beruht, Abstimmungsverfahren, in denen mit
gewichteten Stimmen (»weighted voting«) abgestimmt werden kann.

« Zur Wahrung der Stabilitiit der Organisation setzen sie vermehrt
rechtliche Erschwernisse des Austrittes ihrer Mitglieder und rechtli-
che Erschwernisse der Beendigung der Partnerschafts- bzw. Arbeit-
nehmerverhiiltnisse durch Konkurrenzverbote ein.

« Diese PSF sind zunchmend, auch was die Internationalisierung in
rechtlicher Hinsicht betrifft, angloamerikanisch bestimmt.

+ Sie sind als globale Organisationen aber in verschiedener Hinsicht
multikulturell.

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

» Im Rahmen ihrer rechtlichen Verfassung bestehen — anders als bei
den borsenkotierten Kapitalgesellschaften — primiir unternehmens-
intere Kontrollbediirfnisse; dies verlangt nicht eine angestammie
»Corporate Governance« von aullen, sondern eine adiquate »Partner
Governance« von innen.

Die fiir die rechtliche Gestaitung wichtigsten Eigenheiten werden bei
der Identifikation der hauptsiichlichsten Issues und der hauptsiichli-
chen Regelungsbereiche solcher Gestaltungen unter 4.1.5 und 4.1.6
wieder aufgenommen. Wesentlich scheint uns, daB unsere traditionell
gepriigten rechtlichen Gestaltungsvorstellungen beziiglich trans- und
multinationaler Unternehmen im Bereich industrieller Unternehmen
entwickelt worden sind. Es kann daher nicht ohne weiteres davon aus-
gegangen werden, daB die Schliisselfragen und die entsprechenden
Antworten bei trans- und multinationalen Dienstleistungsunternehmen
die gleichen sind. Dies ist unseres Erachtens eine notwendige und plau-
sible Abklirungshypothese am Ausgangspunkt der rechtlichen Er-
schlieBung dieses Bereiches.

4.1.4 Grundlegende Anforderungen an die rechtliche Gestaltung

Unabhiingig von der konkreten Ausgestaltung in einer bestimmten na-
tionalen Rechtsordnung fragen wir uns im Folgenden, welchen Anfor-
derungen die Rechtsstruktur einer internationalen PSF grundsitzlich
geniigen soll. Die oben erwiihnte Abklirungshypothese verlangt unse-
res Erachiens, daB gerade wegen der Neuheit und der moglichen An-
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dersartigkeit der denkbaren und rechtlich zuliissigen Losungen am

Ausgangspunkt der rechtlichen Planung und Gestaltung elementare

Fragen gestellt werden. Unsere Uberlegungen sind nahe an konkreten

Planungs- und Gestaltungsvorgiingen entwickelt. Sie sind auf einer

methodischen Metaebene angesiedelt. Sie dienen in der Regel auch der

Bestimmung von Anforderungsprofilen, die der Durchfiihrung eines

rechtsvergleichenden Suchens geeigneter Rechtsformen in einer natio-

nalen Rechtsordnung zugrunde gelegt werden; es handelt sich in die-
sem Sinne wm Vorfragen des grundsiitzlichen Anforderungsprofils
einer Rechtsstruktur einer internationalen PSF:

¢ Die Organisation sollte im Sinne der unternehmerischen Absicht
fiihrbar sein.

* Die Organisation sollte dauerhaft aber abiinderbar sein.

* Die Organisation sollte als Rechtstriiger die nationale, am Markt
operierende Liindergesellschaft einsetzen; die Organisation sollte
den natiirlichen Personen, soweit moglich, als individuelle Lei-
stungstriiger keine unmittelbare Rechtsstellung in der Organisation
einriilumen.

* Die Organisation sollte unabhiingig von der Existenz der natiirlichen
Personen als Leistungstriiger und der juristischen Personen als Liin-
dergesellschaften sein und diese iiberleben kénnen.

¢ Die Organisation sollte - dies ist umstritten — kérperschafisrechtli-
cher Natur sein und cine Haftungsbeschrinkung aufweisen.

* Die Organisation sollte Aktiven haben und Immaterialgiiterrechte
halten kiinnen.

» Die Organisation sollte gegeniiber Dritten rechts- und vertragsfiihig
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 tiitig ist, »an-
erkannt« sein.

* In der Rechtsordnung der Inkorporation sollte gemiil dort geitenden
Kollisionsregeln eine Rechtswahl in bezug auf alle Vertragsverhiiltnis-
se, die die Organisation oder deren Mitglieder eingehen, zulissig sein.

* Die Rechtsordnung der Inkorporation sollte ein anerkanntes und mo-
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dernes Handels- und ProzeBrechtsregime haben und keine hohe Pro-
zeBbegierlichkeit aufweisen.

« Die Rechtsordnung der Inkorporation sollte Signatarland der we-
sentlichen multilateralen Staatsvertriige im Bereiche des Immate-
rialgiiterrechtes sein.

+ Die Rechtsordnung der Inkorporation sollte die Schiedsfihigkeit
jeglicher rechtlicher Auseinandersetzung innerhalb der Grganisation
und der Organisation mit Dritten zulassen und einen anerkannten
Ruf als Schiedsgerichtsplatz haben,

« Die Rechtsordnung der Inkorporation sollie Personenvielheiten oder
Gesellschaften als Koérperschaften mit Rechtspersénlichkeit zulas-
sen, in denen im wesentlichen alle unternehmerischen Ziele der PSF
in einer Rechtsform verwirklicht werden kdnnen.

Die Erfahrung zeigt, daB, nachdem (jeweilen) in der Regel die Grund-
satzentscheidung zugunsten einer korperschaftsrechtlichen Verfassung
erfolgt ist, eine vertiefte, rechtsvergleichende Untersuchung zur Be-
stimmung der Basisrechtsordnung fiir die konkrete Verfassung der in-
ternationalen PSF durchgefiihrt wird. Auch dieser Schritt der Planungs-
und Gestaltungsarbeit vollzieht sich heute in der Regel in ¢inem inter-
nationalen Spannungsfeld, das stark angloamerikanisch gepriigt ist. Die
Gestaltung von Rechtsstrukturen solch internationaler PSF verlangt ein
neuves, zudem in verschiedener Hinsicht dynamisches Gestaltungsver-
stindnis. So sind oft die unternchmerischen Grundentscheidungen
noch nicht in einer fiir eine rechtliche Gestaltung notigen Klarheit und
Konkretisierung vorhanden und miissen in einem Widerspiel im Pla-
nungs- und GestaltungsprozeB erst noch erarbeitet werden. Es ist in
diesen dynamischen Gestaltungsprozessen zudem ein neues rechtsver-
gleichendes Verstiindnis gefragt. Die Hauptgriinde dafiir sind die Tat-
sachen, daB die grundsiitzliche Zulissigkeit und Rechisbestiindigkeit
dieser internationalen Rechtsstrukturen nur unter Beriicksichtigung ei-
ner Vielzahl gleichzeitig anwendbarer Rechtsordnungen herbeigefiihrt
werden kann, und da8 die am Planungs- und GestaltungsprozeB belei-
ligten internen und externen Juristen aus teilweise sehr verschiedenen
Rechtskulturen stammen, unter denen sich zuweilen die angloamerika-
nische wegen der wirtschaftlichen Stirke der beteiligten Lindergesell-
schaften auch hinsichtlich der Festlegung einer der Globalisierung ad-
iquaten internationalen Rechtsstruktur als dominant erweist.
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4.1.5 Hauptaufgaben bei der rechilichen Gestaltung

Als Hauptaufgaben oder Issues betrachten wir nachfolgend problem-
bezogene Kernbereiche der rechtlichen Gestaltung der Unternehmens-
struktur, die in der Planung grundsiitzliche Fragen aufwerfen und zum
Teil in der traditionellen Klassifikation gleichzeitip Problembereiche
verschiedener Rechtsgebiete betreffen.'" Diese Issues sind erfah-
rungsgemiiB in der Regel dort anzusiedeln, wo sich im Hinblick auf die
Umsetzung der unternehmerischen Absicht der Exponenten und der
uniernehmerischen Vision evidenterweise Fragen der grundsiitzlichen
rechtlichen Zulissigkeit und der damit verbundenen Machbarkeit stel-
len. Im Rahmen der erhohten Bedeutung des Prozesses der Planung
und Gestaltung ist es oft so, dal die Organisation der Planungsarbeit,
die Wahl der Planungsmethode und die Bestimmung der Reihenfolge
der Abkliirungen selbst als Issues zu begreifen sind, die iiber Art und
Qualitiit der gefundenen Lésungen mitentscheiden.'” Wir beschriin-
ken uns nachfolgend auf die beispielhafte Beschreibung der Hauptauf-
gaben bei der rechtlichen Gestaltung der jiingsten (maflgeblichen)
Neustrukturierungen in verschiedenen Bereichen internationaler PSE

Ein Kernthema betrifft in der Regel den Umgang mit der Grundfra-
ge, ob die Rechisstruktur auf vertraglicher oder auf kirperschafts-
rechilicher Grundlage verfafit werden sollie (1).

Grundsiitzlich ist davon auszugehen, daB beide Wege zum Ziel fiih-
ren konnen. Wird zugunsten einer kdrperschaftsrechtlichen Losung
entschieden, folgt in der Regel eine rechtsvergleichende Untersuchung
iiber in Betracht kommende gesellschaftsrechtliche Vehikel. Diese
rechtsvergleichende Untersuchung hat im wesentlichen die Fragen zu
beantworten: Hat die kdrperschaftliche Rechtsform die grundlegenden
rechtlichen und steuerlichen Eigenschaften, die von der unternehmeri-
schen Absicht her verlangt sind? Hat die kérperschaftliche Rechtsform
die nitigen Befugnisse, um die Aufgaben in der Rechtsform auszu-
iiben? Inwiefern und inwieweit ist die korperschaftliche Rechtsform
frei, ihre internen Angelegenheiten in jeder Hinsicht zu bestimmen?
Wie wird in der korperschaftlichen Rechtsform die »Governance« aus-
geiibt, insbesondere inwieweit sind die Entscheidungen fiir die Mit-
glieder verbindlich? In welchem Umfang und mit welcher Methode ist
eine Austrittszahlung in der kérperschaftlichen Rechtsform zuliissig
und durchsetzbar? Bestehen in der korperschaftlichen Rechtsform be-
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schwerliche Offenlegungspflichten? Welche Rechtssicherheit vermit-
teln die auf die kérperschaftliche Rechtsform anwendbaren materiell-
rechtiichen Bestimmungen?

Ausschlaggebend fiir die Wahl einer kérperschaftlichen Verfassung
mit Mitgliedscharakter sind in der Regel Haftungs- und Flexibilitiits-
iiberlegungen. Unter Haftungsaspekien erscheint es vorteilhaft, eine
Organisationsform zu wiihlen, die die Mitgliedsfirmen in ihrer rechtli-
chen und wirtschaftlichen Unabhiingigkeit nicht tangiert und sie ledig-
lich als Mitglieder einer Gruppe auf dem Weg der Selbstbindung zu
bestimmten koordinierten Verhaltensweisen verpflichtet. Besonders
wichtig ist in diesem Zusammenhang, daB das klare Bekenntnis zu ei-
ner bestimmten Rechtsform und deren typischen Rechten und Ver-
pflichtungen das Vorliegen einer anderen Rechisform ausschlieBt. In
einer »protected relationship« gibt es vom Grundsatz her keine »part-
nership«! Damit meinen wir, daB die Mitgliedschaft in einer korper-
schaftlichen Organisation zwar typisierte Rechte und Verpflichtungen
beinhaltet, diese aber (jedenfalls) keine Solidarhaftung zwischen den
Mitgliedern begriinden. Ein vertragliches Konstrukt hingegen ist
grundsiitzlich der Auslegung durch Dritte zugiinglich und birgt damit
tendenziell die Gefahr, daB Dritte von den Parteien nicht gewollte Ver-
tragsinhalte, wie z.B. wechselseitige Haftungen, konstruieren knnten.
Auch die Flexibilitit ist in kdrperschaftlich verfaiten Organisationen
hoher, da hier Mehrheitsentscheidungen méglich sind, ohne den Be-
stand der Korperschaft zu gefilhrden, withrend bei vertraglichen
Losungen grundsiitzlich vom Konsensprinzip auszugehen ist,'*!

Ein Kernthema in diesem Zusammenhang betrifft die Klirung der
Frage, ob iiberhaupt kijrperschafiliche Rechisformen existieren, in de-
nen die unternehmerischen Absichten der Hauptexponenten und die
vertraglich fesigelegten Visionen zuldssigerweise verfolgt werden kiin-
nen (2).'%

Zu beachten ist hierbei, daB es das geltende Territorialititsprinzip
mit sich bringt, dal die zu withlende korperschaftliche Rechtsform
durch eine ganz bestimmie und nur durch eine nationale Rechtsordnung
bestimmt werden kann. Die Legitimationsgrundlage der internationa-
len Rechtsstruktur, die in einer Mitgliedschaft und nicht in einem Ka-
pitalanteil besteht, wirft in der Folge vor allem unter dem Gesichts-
punkt der visionskonformen Dauerhaftigkeit und der trotzdem gefor-
derten Flexibilitit schwierige Fragen auf, z.B. wie und in welchem
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Umfang gibt es gestalterische Moglichkeiten, die in der Regel zwin-
gend festgelegten Austrittsmoglichkeiten in einer mitgliedschaftsba-
sierten korperschaftlichen Rechtsform zu mildern? Und wie kann etwa
sichergestellt werden, da8 im Rahmen der »Governance« 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 Unternchmen, 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 Mitgliedskinder verstoBen wird.

Ein weiteres Kernthema der rechtlichen Gestaltung von internatio-
nalen PSF ist, wie unter Vermeidung eines »profit pools«"% zwischen
den Beteiligten — dieser ist aus steuerlichen, berufsrechtlichen und
Risikoiiberlegungen auszuschliefen — dennoch ein gemeinsames wirt-
schaftliches Interesse zwischen den Beteiligten herbeigefiihrt werden
kann, das unter unternehmerischen Aspekten als unerldflich fiir den
Erfolg des internationalen Netzwerks angesehen wird (3).

Um dies zu erreichen, kommen verschiedene Modelle in Betracht.
Denkbar ist eine Ausgliederung und rechtliche Verselbstindigung di-
verser Infrastrukturbereiche der Mitgliedsfirmen und deren nachfol-
gender ZusammenschluB zu einer neuen juristischen Einheit, an der
sich Mitgliedsfirmen oder Partner beteiligen. Diese neue rechtliche
Einheit wiirde dann nach »arm’s length-Kriterien« Dienstleistungen
gegeniiber den Mitgliedsfirmen erbringen, und die daraus resultieren-
den Gewinne wiiren zwischen den Mitgliedsfirmen/Partnern nach fest-
zulegenden Kriterien zu verteilen.

Eine andere Moglichkeit kénnte darin bestehen, fiir den Verbund der
Mitgliedsfirmen eine korperschaftliche Organisationsform zu wiihlen,
deren Typik gerade in ihrer wechselseitigen Unterstiitzung einschlieB-
lich ggf. finanzieller Ausgleichszahlungen bestehen wiirde, ohne aber
einen »profit pool« zu begriinden.

Die Organisation des Planungs- und Gestaltungsvorgangs selbst ist
ein Kernthema der Schaffung einer rechilichen Strukiur einer interna-
tionalen PSF (4).

Es ist als eine der wesentlichen Haupterkenntnisse anzusehen, dall
die vielseitig festgestellte Prozeduralisierung der Planung und Gestal-
tung von komplexen Rechtsgeschiiften 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 mug,
wenn die Funktion des Rechts und der Juristen beim Vorgang der Pla-
nung und Gestaltung einer internationalen Rechtsstruktur als maBgeb-
licher Beitrag einer konkreten Rechisverwirklichung sachgerecht er-
faBt werden will. Wir fiigen zur Unterstreichung und Illustration dieser
Auffassung einige Erfahrungsbereiche aus den vielfach zitierten orga-
nisatorischen und rechtlichen Strukturveriinderungen von Ermst &
Young/KPMG und PricewaterhouseCoopers an,'V" die in den interna-
tionalen Wirtschaftsmedien und den verschiedenen Publikationen zur
rinternational practice of law« erliutert und in einer von G. Miiller-
Stewens und J. Drolshammer im Wintersemester 1997/1998 an der
Universitiit St. Gallen durchgefiihrten Lehrveranstaltung (»Strategie-
gerechte Organisation multinationaler Dienstleistungsunternehmen
unter besonderer Beriicksichtigung des Rechts: Professional Service
Firms«) behandelt wurden.

Die Planung und Gestaltung ist als Projektvorgang insbesondere bei
ZusammenschluBvorhaben (vgl. Ernst & Young, KPMG, Pricewater-
houseCoopers) maBgeblich durch die Restriktion der Zeit gepriigt. Die
Gestaltungsphase ist zudem oft grundsétzlich dadurch gekennzeichnet,
daB Liicken im unternehmerischen Konsens laufend im Widerspiel ge-
fitllt werden miissen, daB die Planungsarbeiten durch die zeitlich und
sachlich anspruchsvollen Fusionskontrollverfahren bis kurz vor dem
Inkraftsetzungsdatum der neuen Organisation belastet sind, dal sich
die jeweiligen »inhouse und outside counsels« erst nach und nach von
den Vorstellungen friiherer Planungen auf ihren Seiten l6sen kénnen,
und daB die »civil law considerations« in Schliisselfragen mit Nach-
druck zur Geltung gebracht werden miissen. In verschiedenen Berei-
chen muB hierbei interdisziplinér gearbeitet werden, etwa vor allem
in den Fusionskontrollverfahren mit spezialisierten Okonomen und
Kommunikationsberatern. Die »inhouse und outside counsels« haben
sich zudem mit vielen spezifischen Unwiigbarkeiten und inhiirenten
Instabilitiiten derartiger Zusammenschliisse auseinanderzusetzen. Die
Arbeit der »inhouse counsels« ist zusiitzlich stark gefordert, weil die
Herbeifiihrung der Konsensfihigkeit der internationalen Rechtsstruk-
tur in den Lindergesellschaften fiir das Zustandekommen des Zusam-
menschlusses zentral ist und sie in dieser Konsensfindung eine wich-
tige Rolle erfiillen. Ein Faktor ist natiirlich auch, daB im Verlaufe der
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Projekte ebenfalls Emennungen 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
ProzeB der Gestaltung der Rechtsstrukur fiihrt in verschiedener Hin-
sicht zur Identifikation und Artikulation entscheidungsrelevanter Fra-
gen, in denen noch kein unternehmerischer Entscheid erreicht oder
dieser nicht geniigend geklirt ist. Wesentlich ist in der Regel, daB die
sich in den verschiedenen Rechtsgebieten artikulierenden Interessen
(vgl. 4.1.6) oft zu Zielkonflikten fiihren, die zu bewufiten Entscheiden
iiber die relative Gewichtung der verschiedenen rechtlichen Gesichts-
punkte zwingen. In Kraft gesetzte Rechtsstrukturen sind zudem oft un-
volistindig und miissen, zeitlich nach Prioritiiten gerafft, erginzt wer-
den. Einem dynamischen Planungsverstindnis folgend sind diese
Rechtsstrukturen zudem zwingend nicht endgiiltig, da Organisationen
dieser Art in stindiger Bewegung und Anpassung sind. Vielmehr wird
normalerweise fortlaufend gepriift werden, ob es neue Erkenntnisse
bzw. ob es andere und geeignetere internationale Rechtsstrukturen gibt,
in denen die geschiiftlichen Ziele besser verwirklicht werden kénnen.
In diesem Zusammenhang ist es von besonderer Bedeutung, auch die
Uberlegungen der Wettbewerber zu kennen, da davon ausgegangen
werden kann, daB die Gestaltungserfordernisse in der Branche insge-
samt sehr idhnlich sind. Die Rahmenbedingungen und Charakteristika
der Gestaltungsmethode sind bei internationalen PSF in benachbarten
Wirtschaftsbereichen selbstredend entsprechend anders.

4.1.6 Rechtsgebiete mit wesentlichem Einfluf} auf die rechtliche
Gestaltung

Im Folgenden duBern wir uns in einer Ubersichtsdarstellung 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, daB die Gestal-
tung der Rechtsstruktur aus einer Gesamtschau erfolgt. Da die sich in
den verschiedenen Rechtsgebieten artikulierenden Interessen oft zu
Zielkonflikten fiihren, zwingt in der Regel erst diese Gesamtschau zu
bewuBten Entscheiden iiber die relative Gestaltung der Bedeutung der




Rechts-, Fiihrungs- und Organisationsstrukturen 67

verschiedenen rechtlichen Gesichtspunkte. Zudem setzen zwingende
Rechisbestimmungen verschiedenster Rechtsgebiete der rechtlichen
Gestaltung Grenzen, die es zu beriicksichtigen gilt. Wir beschriinken
uns im Folgenden auf die Identifikation der wichtigsten Rechtsproble-
me und geben aus Platzgriinden lediglich die Ergebnisse der recht-
lichen Erbrterungen wider.

4.1.6.1 Governance und Company Law

Die Unabhiingigkeit der Berufsausiibung ist neben der fachlichen Qua-
lifikation eine der Kernvoraussetzungen fiir das Titigwerden von Pro-
fessionals in den regulierten Bereichen (z.B. Wirtschaftspriifung). Die
Berufsrechte sind grundsiitzlich national, und von daher existiert ein
natiirliches Spannungsfeld zwischen den Fiihrungserfordernissen einer
internationalen Organisation und den berufs-, aber auch gesellschafts-
rechtlichen Erfordernissen aus nationaler Sicht. Im nachsiehenden Ab-
satz »Professional Regulations« (vgl. 4.1.6.2) wird hierauf niiher ein-
zugehen sein. Ungeachtet dessen sind im Rahmen des rechtlich Mogli-
chen Strukturen zu finden, die eine gesamthafte Steuerung der globalen
Organisation ermdglichen. Dies wird heute in der Regel durch Schaf-
fung einer relativ komplizierten mehrdimensionalen Matrix erreicht,
die die Interessen der Produktgruppen, 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 EinfluBméglichkeiten der internatio-
nalen Funktionstriiger auf die jeweils nationalen Funktionstriiger erge-
ben, die aber gleichzeitig keinen » Anweisungscharakter« aufweisen
diirfen, da dies mit den gegebenen nationalen Unabhiingigkeitserfor-
dernissen nicht vereinbar wiire. Nicht ausgeschlossen ist hingegen, da
sich die Mitglieder der globalen Organisation auf gemeinsame Krite-
rien fiir die Leistungsbewertung ihrer Funktionstriiger 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 Vergii-
tungshoheit berufsrechtlich nicht delegierbar ist. Hier zeigt sich ein
Kernproblem in der Organisation von globalen PSE. Aus berufs- und
teilweise gesellschaftsrechtlichen Griinden miissen die nationalen Ein-
heiten ihre Selbstiindigkeit und Entscheidungshoheit bewahren. Des-
wegen ist es auch nicht méglich, VerstoBe gegen internationale Vorga-
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ben mit Sanktionen zu ahnden. Mdglich ist es allenfalls, solche Mit-
glieder aus der Organisation auszuschlieBen, jedoch diirfen wiederum
die damit verbundenen Konsequenzen keinen Strafcharakier haben.
Moglich ist es allenfalls, im voraus eine Haftung fiir bestimmte, der
Organisation aus dem Wegfall einer Mitgliedsfirma entstehende Schi-
den zu vereinbaren.

Aus der Vielzahl der sich stellenden gesellschaftsrechtlichen Fragen
seien abschlieBend einige erwihnt, die besonders anforderungsreich
sind. Die spezifische Form des Zusammenwirkens verschiedener juri-
stischer Personen in einer Personenvielheit im Rahmen einer interna-
tionalen Rechtsstruktur wirft in Anbetracht des vielfach beabsichtigten
absehbaren Ubergangs von einer Unternehmensvielheit in eine Unter-
nehmenseinheit in gewissen Rechtsordnungen schwierige Fragen der
Zuliissigkeit einer primir wirntschaftlichen Zwecksetzung in »mem-
bership-based organizations« auf. So wiire die Uberfiihrung eines kor-
perschaftsrechtlichen Verbandes von einer Koordinationsfunktion mit
bezug auf unternehmerische Hilfsfunktionen zu einer unternehmeri-
schen Vollfunktion, die den Ubergang von einem nicht wirtschaftlichen
zu einem wirtschaftlichen 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, daB es sehr schwierig ist, eine gesellschaftsrechtliche
Rechtsform zu finden, in der eine flexibel ausgestaltbare Abstim-
mungsmoglichkeit nach gewichieten Stimmen entsprechend der Um-
satzkraft der Lindergesellschaften moglich ist. Gesellschaftsrechtliche
Austrittserschwernisse aus »membership-based organizations« recht-
lich zuliissig auszugestalten, so daB in der Rege! bestehende zwingende
Austrittsrechte nicht verletzt werden, ist ebenfalls mit groBen Schwie-
rigkeiten verbunden. Die schwierigen Fragen der gesellschaftsrechtli-
chen Schranken der Einwirkung auf die Selbstindigkeit und Entschei-
dungsfreiheit der Liindergesellschaften als Mitglieder der Korperschaft
seien hier wiederholt.

4.1.6.2 Professional Regulations

Grundsiitzlich kann gesagt werden, daB die »professional regulations«
dem Schutz und der Qualitit der geregelten berufsstindischen Dienst-
leistungen diencn und diese nicht behindern sollen. Dennoch ist es eine
Tatsache, daB die »professional regulations« in der Regel den aktuellen
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Entwicklungen nicht voraus-, sondern nacheilen und sich erst mit einer
gewissen Zeitverzogerung den wirtschaftlichen Bediirfnissen ihres
Schutzbereichs anpassen. Ein Beispiel hierfiir ist der Bedarf, Rechtsbe-
ratung nicht nur durch Einzelanwilte und Sozietiiten, sondern auch
durch beschriinkt haftende juristische Personen anbieten zu kénnen,
dem z.B. erst jiingst in Deutschland entsprochen wurde. Das Berufs-
recht kennt zwar in begrenztem Umfang den Blick iiber die Grenzen
zwischen vergleichbaren Berufen (z.B. § 28 Abs. 3und4und §44 b
Abs. 2 Deutsche WPQ), es beriicksichtigt aber noch nicht die wirt-
schaftlichen Realitiiten innerhalb der grofen PSF, die global und mul-
tidiszipliniir arbeiten. Mittel- bis lingerfristig ist zwar damit zu rech-
nen, daB} 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 selbstverstindlich zu beachten und geben den Rahmen fiir mgli-
che Organisationsformen der PSF vor. Ansatzpunkt aller »professional
regulations« ist es, die Unabhiingigkeit der Berufsausiibung 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 grundsiitzlich eingebettet in die jeweiligen natio-
nalen Rechtssysteme und behindern daher tendenziell internationale
berufliche Verbindungen.'®

4.1.6.3 Liability

Urspriinglich ausgehend von den USA haben bekanntlich in den letz-
ten Jahren die Zahl und der Umfang existenzbedrohender Haftungs-
fille, v.a. im Bereich Wirtschaftspriifung, stark zugenommen. Hinzu
kommit die aus Sicht der PSF unbefriedigende Situation, daB in Teilen
der Welt jedwede Beschriinkung der Haftung gesetzlich untersagt ist.
Im Rahmen des Mdglichen treffen daher alle groen PSF = sowohl
durch Kauf entsprechender Versicherungsdeckung als auch durch
rechtlich organisatorische Gestaltungen — Vorkehrungen, um sich zu
schiitzen. Dies ist neben den berufsrechtlichen, gesellschaftsrechtli-
chen vnd steuerlichen Problemen eines der wesentlichen Hindernisse
fitr 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 Qualitiitsstandards weltweit — am besten gerecht
wiirden. Von entscheidender Bedeutung in diesem Zusammenhang ist
es, einen Haftungsdurchgriff von einer nationalen Mitgliedsfirma auf
die andere, wie er im Falle einer internationalen »partnership« mog-
lich wiire, zu verhindern. Hinzu kommen die Schutzmechanismen fiir
natiirliche Personen. In den Lindern, in denen die regulierten Berufe
nur in der Form von »partnerships« aus natiirlichen Personen ausge-
iibt werden konnen, siehen diese aber nur in begrenztem Umfang zur
Verfiigung (»limited lability partnerships«). In den Liindern, in denen
der Beruf in Form juristischer Personen mit begrenzter Haftung aus-
geiibt werden kann, wird hiervon jedoch regelmifig Gebrauch ge-
macht.

Die unternehmerische Vorgabe fiir die gestaltenden Juristen ist bei
den internationalen PSF heute, am Markt eine Dienstleistung anzubie-
ten, die hichsten professionellen und weltweit einheitlichen Standards
entspricht, und dabei den administrativen Aufwand im Verhiiltnis zum
Kunden so gering wie moglich zu halten, d.h. diesem »seamless ser-
vice« wie aus einer Hand zu bieten. [nternationale PSF wollen sich in
diesem Zusammenhang einem Einstehen fiir eventuelle Schlechtlei-
stungen nicht entziehen, sondern Deckung fiir derartige Fiille iiber ei-
nen leistungsfihigen Versicherungsschutz bieten, Ebenso klar vorgege-
ben ist in der Regel, eine Mitgliedsfirmen iibergreifende Haftung dar-
iiber hinaus auszuschlieBen und von den national jeweils moglichen
Haftungsbegrenzungen, sei es durch nationale gesellschaftsrechtliche
Gestaltungen oder einzelvertraglich im Verhiiltnis zom Kunden, Ge-
brauch zu machen. Durch die vorsichend beschriebenen Gestaltungs-
formen sind diese Vorgaben gewahrt, entscheidend kommt es aber auch
darauf an, daB sich die Organisation spiiter entsprechend der juristi-
schen Gestaltung verhilt und nicht in der Praxis hiervon abweicht
{»substance over form«).

Wichtiger noch als rechtliche Mittel zur Haftungsbegrenzung sind
jedoch vorbeugende Malinahmen im Rahmen der Qualitiitssicherung.
Positiv tragen hierzu maBgeblich institutionalisierte Qualititskontrol-
len, Mandatsannahmeprozeduren und Personalauswahlsysteme bei.

Die Arbeiten an den internationalen Rechtsstrukturen moderner in-
ternationaler PSF zeigen, da8 der Umgang mit der haftpflichtrechtli-
chen 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 Issues wird in der Praxis dadurch erschwert, da3 nach
komplexen zustiindigkeits- und kollisionsrechtlichen Erwiigungen im-
mer eine Vielzahl anwendbarer Rechisordnungen beurteilt werden
muB, und daB in vielen dieser Rechtsordnungen der Grundsatz »sub-
stance over forme« cinen hohen Stellenwert besitzt. Nichtsdestotrotz
herrscht die rechtliche Meinung vor, dafl der bewulite Umgang mit
diesen Risiken, sowohl auf der Ebene der Gestaltung der Struktur als
auch auf der Ebene der vorbeugenden MaBnahmen beziiglich der Ri-
sikovermeidung, bei der konkreten Berufsausiibung unumgiinglich
1st.

4.1.6.4 Steuern

Eine wichtige Rolle spielt bei der rechtlichen Gestaliung der internatio-

nalen PSF naturgemiB der Bereich Steuern. Insbesondere drei Pro-

blemkomplexe sind in der Regel zu ldsen: Steuerliche Abzugsfihigkeit
alifiilliger grenziiberschreitender Zahlungstrome zwischen den Mit-
gliedsfirmen (1); Absicherung der Mitgliedsfirmen auierhalb 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, dal Zahlungen
zwischen den Mitgliedsfirmen nur nach »arm’s length-Kriterien«
erfolgen und damit steuerlich abzugsfihig sind. Dies gilt auch fiir
Zahlungen an Mitgliedsfirmen, die aus eigener Kraft nicht in der
Lage sind, ihre Partner und Mitarbeiter marktgerecht zu vergiiten,
da sie sich noch im Aufbaustadium befinden und derartige Zahlun-
gen erforderlich sind, um die Qualitiit des Netzwerks zu sichern.
Vereinfacht ausgedriickt hat die Mitgliedsfirma in den USA ein
Interesse daran, daB8 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 genieBen unter bestimmten Voraussetzungen steu-
erliche Privilegien, die mit erheblichen Zinsvorteilen verbunden
sind. Im wesentlichen handelt es sich bei diesen Voraussetzungen
darum, dal} diese PSF im Eigentum aktiver Berufstriiger stehen
miissen und keine pewerblichen Tiitigkeiten auvsiiben diirfen.
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Durch eine Assoziierung mit anderen Mitgliedsfirmen, die gewerb-
liche Tiitigkeiten ausiiben bzw. berufsfremde Eigentiimer haben,
wiirden diese Steuerprivilegien gefiihrdet. Hinzu kommt, da8l der
US-Fiskus fiir den Fall, daB er sich auf den Standpunkt stellen wiir-
de, daB derartipe Assoziationen gegeben wiiren, auch nicht in den
USA ansiissige Miigliedsfirmen — ggf. auch auslindische Partner —
besteuern knnte. Aus Vorsichtsgriinden werden daher in der Regel
auch die nichtamerikanischen Mitgliedsfirmen die Voraussetzun-
gen erfiillen, die erforderlich sind, um die Steuervorteile fiir die US
firm zu erhalten bzw. eine Assoziierung mit der US firm zu verhin-
dern.

(3) Die Regelungswerke moderner internationaler PSF sehen norma-

lerweise vor, daB Namen, Dienstleistungsmarken und weitere
Kennzeichen in einem Rechtstriiger zentralisiert und anschlieBend
an die Mitgliedsfirmen im internationalen Netzwerk gebiihrenfrei
riicklizenziert werden. In Anbetracht der oft unklaren zeichen-
rechtlichen Ausgangslage und der moglicherweise mit den Kenn-
zeichen verbundenen hohen Werte wird zwar eine schuldrechtlich
giiltige Zentralisierung der Zeichen angestrebt, bei der es allerdings
allfillige negative Steverfolgen als Folge einer Wertiibertragung
im Rahmen der Zentralisierung zu vermeiden gilt. Dies wird aus
steuerrechtlichen Griinden durch die Kombination einer schuld-
rechtlichen Zentralisierung verbunden mit einer lizenzgebiihrfreien
Riicklizenzierung angestrebt. In diesem Sinn wird auch die Zen-
tralisierung von Immaterialgiiterrechten aus steuerrechtlichen
Griinden nicht dazu eingesetzt, steuerrechtlich optimierte Riick-
lizenzierungsstrdme zu generieren, die als Einnahmequellen zur
Finanzierung von netzwerkweiten und netzwerkrelevanten Titig-
keiten hiitten verwendet werden kbnnen.

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
konzerniihnliche Fiihrungsstruktur, einen Auftritt am Markt »as if one
firm« und eine starke »Corporate Identity«, die auch iiber die Namen-
und Kennzeichenplanung herbeigefiihrt wird, aus. Die erkliirte 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 Erwiigungen geht
es um die Optimierung der Zusammenfassung und Vereinheitlichung
der Rechte und Verpflichtungen, die Verstiirkung des Schutzes von Im-
materialgiiterrechten, die Bewirtschaftung der Marken auf einer globa-
len Basis und die Sicherstellung des optimalen Schutzes der Kennzei-
chen als Aktiven gegeniiber 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 Immaterialgiiterrechte an diesem Na-
men, einschlieBlich der damit verbundenen Marken und Logos, auf
globaler Basis zentral durchzufiihren, die Namen und Kennzeichen
von allen Mitgliedsfirmen zu lizenzieren, den entsprechenden Ge-
brauch zuo iiberwachen und in Zukunft alle Immaterialgiiterrechte der
Mitgliedsfirmen in die Bewirtschaftung einzuschlieen und alle neuen
Immaterialgiiterrechte 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
ZusammenschluBversuche von Coopers & Lybrand und Price Water-
house und Ernst & Young und KPMG. Dies ist in Anbetracht des Grades
der Oligopolisierung verschiedener Dienstleistungsmiirkte selbst aus
internationaler Sicht ein Kernthema, das zudem — wegen der in der Re-
gel notwendigen Gleichzeitigkeit der Herbeifiihrung der fusionskon-
trollrechtlichen Zuliissigkeit und der Planung einer gesellschafts- und
vertragsrechtlich inkraftsetzbaren internationalen Rechtsstruktur —
schwierige Fragen des rechtlichen Projektmanagements aufwirft. Die
Bearbeitung dieser Fragen wurde z.B. beim Zusammenschluf Coopers
& Lybrand/Price Waterhouse entscheidend dadurch erschwert, dal un-
mittelbar nach Bekanntgabe des Zusammenschlusses Ernst & Young
und KPMG ebenfalls die Absicht eines Unternehmenszusammen-
schlusses vertffentlichten. 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 - grundsiitzlich gleichzeitig eine Mehrzahl von
Fusionskontrollen mit den zukiinftigen Auswirkungen von zwei Unter-
nehmenszusammenschliissen auf die gleichen Marktstrukturen der
gleichen relevanten Mirkte auseinanderzusetzen.

Eine materielle Sicht des mit den Fusionskontrollverfahren verbun-
denen Gefihrdungspotentials muBte sich zudem mit der inhiirenten In-
stabilitiit dieser internationalen Netzwerke auseinandersetzen. Hinzu
kam in diesen Fillen, daB dies sowohl unter aktiver Mitwirkung der
verbleibenden Wettbewerber der »Big Five« als auch unter betriichtli-
cher Einwirkung verschiedenster 6ffentlicher Meinungen zu gesche-
hen hatte. Im Falle des Zusammenschlusses PricewatertouseCoopers
wurden diese spezifischen Eigenheiten der Planung und Gestaltung der
internationalen Rechtsstruktur durch die abweichenden zeitlichen Ver-
fahrensverliufe in den verschiedensten Jurisdiktionen und die teilwei-
se fehlenden bzw. erschwerten Kontakt- und Abstimmungsméglich-
keiten der involvierten Fusionskontrolibehérden verstirkt. Aus Sicht
des Projektmanagements der Verfassung der internationalen Rechts-
struktur waren die Ressourcen der involvierten »inhouse und outside
counsels« entsprechend zuzuteilen. Es galt zudem intensiv — was heute
state of the art ist — interdisziplindr mit spezialisierten Okonomen und
Kommunikationsberatern zusammenzuarbeiten. Die unter den Bedin-
gungen des Zustandekommens erfolgende Planung und Gestaltung der
Rechtsstruktur mubte wegen des festgelegten Inkraftsetzungsdatums
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-
pazititsprobleme im Projektmanagement fithrten zu grofien 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 Begriindung der fusionskontrollrechtlichen Zuliis-
sigkeit der Fusion PwC sei die in der Medienverlautbarung verdffent-
lichte Argumentationslinie der Wettbewerbskommission der Schweiz,
die im iibrigen weitgehend der Begriindung der Generaldirektion IV in
der EU und des Justice Departements der Vereinigten Staaten ent-
sprach, wiedergegeben.'®




Rechts-, Fiihrungs- und Organisationsstrukturen 75

Fusion Revisuisse Price Waterhouse/STG-Coopers & Lybrund: Wettbewerbs-
kommission gibt griines Licht

Nach eingehender Priifung des ZusammenschluBvorhabens hat die Wetubewerbs-
kommission entschieden, keine Einwendungen gegen die Fusion von Revisuisse
Price Waterhouse und STG-Coopers & Lybrand zu erheben.

Die Wettbewerbskommission befiirchtete urspriinglich, dul der Zusammen-
schlul} in den Miirkten fiir die Revision von Banken, Versicherungen und Gro8-
unternehmen zu einer marktbeherrschenden Stellung fiihren kénnte und beschlol
deshalb, das ZusammenschluBvorhaben einer vertieften Priifung zu unterziehen.

Die Ermittlungen zeigten aber, dal in diesen Miirkien such nach dem Zusam-
menschlull wettbewerbliche Verhiiltnisse bestehen werden. Die aus der Fusion
entstehende neue Unternchmung wird mit ATAG Ernst & Young, KPMG, aber
auch Arthur Andersen und Deloitie & Touche, auf emstzunehmende und schlag-
kriiftige Wettbewerber treffen. Dies verhindert eine alleinige Marktbeherrschung
durch die ZusammenschluBpartner.

Nach Ansicht der Wettbewerbskommission besteht auch keine Gefahr, daB der
Zusammenschiull Anreize zu abgestimmten Verhaltensweisen aller groBen Revi-
sionsgesellschaften schaffen und damit eine kollektiv marktbeherrschende Stel-
lung begrilnden wiirde. Die Heterogenitiit der Revisionsdienstleistungen und die
Intransparenz des Marktes verunmdglichen eine solche Abstimmung der Markt-
teilnehmer. Zudem erzielen die Revisionsgesellschaften in diesen Miirkten den
Grofiteil 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. Umn so mehr als diese grollen Unternechmen von den Revisionsgesellschaf-
ten auch Dienstleistungen aus anderen Bereichen (Steuerberatung, Informatikbe-
ratung w.a.m.) nachfragen,

Die Wettbewerbskommission ist deshalb zum Ergebnis gelungt, daB die Fusion
von Revisnisse Price Waterhouse und STG-Coopers & Lybrand weder eine
marktbeherrschende Stellung begriinden noch verstiirken wird.

Bemn, den 20. April 1998

WETTBEWERBSKOMMISSION
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 Bekannigabe
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einer verbindlichen Fusionsvereinbarung vorverlegt, oder inwiefern
und inwieweit, wegen der sachdialogischen und rechisvergleichenden
Ahnlichkeit der gleichzeitig anwendbaren nationalen und internationa-
len Fusionskontrollrechte, die Vorbereitungen der verschiedenen Ver-
fahren koordiniert oder gar vereinheitlicht werden kénnen, sei hier nur
angedeutet.

4.1.6.7 Planung der Rechisstruktur des »Network of Law Firms«

Die bei den »Big Five« in Kraft gesetzten Rechtsstrukturen umfassen
im Sinne einer dynamischen Planung teilweise noch nicht alle Berei-
che, die rechtlich gestaltet werden miissen. Zu diesen gehdrt auch die
rechtliche Verfassung des »Network of Law Firms«. Der Geschiiftsbe-
reich Legal Services befindet sich bei diesen internationalen PSF in
einem interessanten Ubergangsstadium. Alle »Big Five« haben &ffent-
lich erklirt, daB sie in diesem Geschiifisbereich ihre internationalen
Netzwerke — die vorwiegend aus selbstindigen Rechtsanwiilten beste-
hen, die ihren Beruf in einer angestammten Art und Weise ausfiihren —
organisatorisch und rechtlich verselbstindigen und massiv verstirken
wollen.!' Den »Big Five« zugeordnet werden konnen derzeit weltweit
je zwischen 500 bis rund 1500 Anwiilte, die nicht wie die anderen
Geschiiftsbereiche in die Lindergeseilschaften eingegliedert, sondern
mit diesen nur lose verbunden sind. Die Gestaltung dieses Geschiifts-
bereiches wird vor allem in Anbetracht der sich gegenwiirtig rasch
vollziehenden Internationalisierung der selbstindigen Anwaltsfirmen
selber!!! eine erhohte Aufmerksamkeit verdienen. Fiir einen Uberblick
iiber den Internationalisierungsgrad dieser Firmen verweisen wir auf
Abbildung 4 in Kap. 1.""?

In jiingster Zeit sind neue Unternehmenszusammenschliisse bekannt
geworden, so z.B. Linklaters & Alliance, bestehend aus Linklaters &
Paines, Oppenhoff & Rédler, De Brauw Blackstone Westbroek N.V.,
De Bandt, van Hecke & Lagae und Lagerldf & Leman. Bei Linklaters
& Alliance sind insgesamt 1900 Anwiilte und Berufstriiger anderer
Fachrichtungen an 28 Standorten in den groBen Wirtschafts- und Fi-
nanzzentren der Welt in funktionsiibergreifenden Teams titig. Die Aus-
dehnung der Priisenz auf weitere Liinder ist geplant.

Im Zusammenhang mit der Frage der Rechtsstruktur von internatio-
nalen PSF in diesem Geschiifisbereich gehen die an solchen Beratun-
gen beteiligten Juristen davon aus, daB sich die in den Geschiftsberei-
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chen Audirund Management Consulting gegenwiirtig bestehenden Pla-
nungs- und Gestaltungsprobleme im Bereich der »International Net-
work of Law Firms« und mit einer Zeitverschiecbung fiir die sich
gegenwiirtig internationalisierenden Law Firms ebenfalls stellen wer-
den. Welchen EinfluB der Impuls der Tatsachen der rechtlichen Verfas-
sung der »legal networks« der »Big Five« auf die Verfassung der inter-
nationalen Rechtsstruktur einer infernational law firm von Rechtsan-
wiilten haben wird, ist gegenwiirtig 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 gegenwiirtigen Stan-
des der »professional regulatory regulations« in den verschiedenen Ju-
risdiktionen und des allgemeinen Klimas mit Bezug auf die anwaltliche
Tiitigkeit von PSF ist davon auszugehen, daB eine sich mdglichst nahe
an den Organisationsprinzipien der rechtlichen Struktur der Bereiche
Audit und Management Consulting orientierende Ideallésung in abseh-
barer Zeit aus verschiedenen Griinden nicht erreicht werden kann.
Hauptgriinde hierfiir sind, daB die »professional regulations« in der Re-
gel ein weitgehendes Unabhiingigkeitserfordernis, ein Verbot des »pro-
fit sharings« zwischen Anwiilten und Nicht-Anwiilten, teilweise auch
zwischen Anwiilten verschiedener Jurisdiktionen, ein Verbot von Part-
nerschaften zwischen Anwiilten und Nicht-Anwiilten, ein Verbot, unter
einem Namen zu praktizieren, in dem die Namen von aktiven Partnem
oder Partnerschaften keine Namensbestandteile sind, etc., enthalten.

4.1.7 Beobachtungen zu Funktion und Handhabung der
rechtlichen Verfassung

Wir fiigen — abschlieBend und zusammenfassend — einige wiederum
erfahrungsgepriigte und thesenartige Aussagen iiber Funktion und In-
halt der rechtlichen Verfassung internationaler PSF im gegenwiirtigen
Zeitpunkt an. Die Aussagen basieren u.a. auf den Erfahrungen als Be-
rater und auf Erkenntnissen aus der bereits {(unter 4.1.5) erwiihnten
Lehrveranstaltung »Strategiegerechte Organisation multinationaler
Dienstleistungsunternehmen unter besonderer Beriicksichtigung des
Rechts: Professional Service Firms«. In der Lehrveranstaltung wurden
nach einem einheitlichen Konzept die Rechts- und Organisationsstruk-
turen der Firmen Arthur Andersen, A.T. Kearney, Boker & McKenzie,
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Coopers & Lybrand, Gemini Consulting und Egon Zehnder Internatio-
nal behandelt. Der Funktion des Ubersichtstextes entsprechend, ver- I
zichten wir auf Begriindungen der Thesen.

Folgende Beobachtungen konnten gemacht bzw. folgende Erkennt-
nisse konnten gewonnen werden:

+ Die Funktion und die Anforderungen der rechtlichen Verfassung der I
Organisation werden von den Unternehmern, teilweise sogar von
den internen und externen Rechtsberatern unterschiitzt.

+ Die Funktion des Rechts ist bei der Gestaltung der Organisation in
der Regel nicht prioritir, sie wird aber dann relativ wichtiger, wenn
sich Gestaltungsfragen im Rahmen externen Unternehmenswachs- 1
tums oder maBgeblicher interner Restrukturierungen stellen; sie
bleibt aber stets der unternehmerischen Gestaltung untergeordnet.

» PSF haben in der Regel kein geniigend ausgebautes internes Instru-
ment, die rechtliche Planung und Gestaltung im Rahmen von Unter- i
nehmenszusammenschliissen und in Zeiten groBen Wandels in der
erforderlichen Breite und Tiefe vorzunehmen.

» Es gibt gegenwiirtig noch kein »state of the art-Wissen« iiber die
rechtliche Strukturierung multinationaler Dienstleistungsunternch-
men,

« Die kirperschaftliche 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 Verfiigung stellt, die allen Bediirfnissen der Ge-
staltung einer multinationalen Dienstleistungsunternehmung in be-
friedigendem Maie gerecht wird.

* Das unternehmerische Ziel »one-firm« oder »as if one firm« und
»Top-Down Management« ist in »membership-based organizations«
nur beschriinkt bzw. nicht vollstindig realisierbar; in einer »capital-
based organisation« ist das unternehmerische Ziel der Partnerschaft-
lichkeit nur beschriinkt bzw. unvollstiindig realisierbar.

« Aufsichts- bzw. standesrechtliche Einschrinkungen der Geschiiftsti-
tigkeit vermégen langfristig eine Internationalisierung der Dienstlei-
stungstiitigkeit im besagten Bereich nicht aufzuhalten.

« Es gibt keinen Grund, den natiirlichen Personen als Leistungstriiger
der Rechtsform, in der die »Global Structure« rechtlich verfalit ist,
eine unmittelbare Rechtsstellung zu gewiihren.
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« Da Eigentum bzw. Kapital als rechtliche Legitimationsgrundlage ge-
genwiirtig in PSF in der Regel fehlen, sind multinationale Dienstlei-
stungsunternehmen in der Tendenz beschrinkt wandeltauglicher, in-
hirent instabiler und erschwerter fiihrbar.

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

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

» Das Haftpflichtrecht beeinflufit das rechtliche Gestalten eines multi-
nationalen Dienstleistungsunternehmens und iibt gegenwiirtig einen
dominanten EinfluB 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. steuerrechtlichen Griin-
den in der Regel als unzulissig, lediglich ein »cost sharing« nach
»at-arms-length-Prinzipien« hingegen als moglich betrachtet.

« Es wird aus staatlicher Sicht zunchmend als Mangel gesehen, daB fiir
multinationale Dienstleistungsunternehmen mit Ausnahme der fiir
die Geschiiftsbereiche Audit und Legal Services geltenden Regelun-
gen aufsichtsrechtliche Regelungen fehlen und die Publizititspflich-
ten in den gewiihlten Rechtsformen gering sind.

Auch diese Liste von Beobachtungen mit teilweise Thesencharakter ist
ein Instrument zur Annitherung an die Neuheit und teilweise Andersar-
tigkeit der Planung und Gestaltung von internationalen PSE. Es ist ab-
sehbar, daB in diesem Bereich ein mageschneidertes »state of the art-
Wissen« entstehen wird, das sich auf der Zeitachse stiindig veriindert
und weiterentwickelt und das fundiertere Aussagen erlauben wird. Die-
se Fragen sind zu thematisieren, nach internationalen PSF in verschie-
denen Wirtschaftsbereichen zu differenzieren und anschlieBend in
einen Bereich unternechmerischer Tiitigkeit des Business-As-Usual
iiberzufiihren. Ein »full sharing of knowledge« vermag den angeregten
Vorgang der Verbreiterung professionellen Wissens zu beschleunigen
und die sachgerechie Ubertragung von Wissen auf PSF jeweils anderer
Wirtschaftsbereiche zv begiinstigen, Die dahinterstehende Frage des
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Stellenwertes des rechtlichen Gesichtspunktes im Rahmen der unter-
nehmerischen Fithrungstitigkeit in der jetzigen Phase der Globalisie-
rung sei hier ebenfalls nur angesprochen. Es handelt sich um ein Schliis-
selproblem der Managementkultur in diesen neuen internationalen PSF.

Die Uberlegungen und Arbeiten im Zusammenhang mit der konkre-
ten gegenwirtigen Planung und Gestaltung einer Mehrzahl von inter-
nationalen PSF in verschiedenen Wirtschaftsbereichen haben gezeigt,
daB vor dem Hintergrund der aktuellen Gesetzgebungen auf dem Ge-
biet des Gesellschafts-, Steuer- und Berufsrechts die unternehmerische
Zielvorstellung global titiger Dienstleistungsuniernehmen mit kon-
zernihnlicher Struktur in der Regel nicht voll umsetzbar ist und sich an
idealtypischen Strukturvorstellungen orientierende Planungen und
Gestaltungen einer Quadratur des Kreises gleichkiimen. Eine beson-
dere Rolle spielen hierbei die berufsrechtlichen Unabhingigkeitser-
fordernisse fiir regulierte Titigkeiten, wie sie von Wirtschaftspriifern,
Rechtsanwilten, aber auch teilweise von Steuerberatern verlangt wer-
den und die von einem nationalen Verstiindnis der Ausiibung der Be-
rufstiitigkeit geprigt sind. Nicht unerwiihnt bleiben konnen in diesem
Zusammenhang auch Haftungsrisiken, die die Berufstiitigkeit der pro-
fessionellen Dienstleister in existenzvernichtender Weise gefihrden
konnen und durch globale Organisationsformen zwingend tendenziell
erhoht werden. Auf der Basis der gilltigen Gesetze orientieren sich da-
her heutige Problemldsungen im Bereich der Organisation weltweit tii-
tiger PSF an KompromiBlosungen im Bereich des Machbaren. Dies be-
deutet grundsitzlich mehr Koordination, mehr gemeinsam getragene
Kosten und Investitionen aber keine Beherrschung, wie sie durch ei-
gentumsméBige Bindungen innerhalb eines Konzerns vermittelt wer-
den konnte. In den Kemnprozessen miissen die nationalen Einheiten
selbstiindig bleiben. Wie erfolgreich sie den globalen Erfordernissen
gerecht werden kénnen, wird davon abhingen, wie gut sie sich auf frei-
williger Basis koordinieren.!"?

4.2 Fihrungs- und Organisationsstrukturen
Die besondere Relevanz einer effizienten Fithrung 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 Mirkten fiir »professional services« — ohne weiteres nach-
vollzichbar. Und dennoch ist fiir Klienten und externe Betrachter die
interne Fiihrung und Organisation dieser Firmen oft nicht transparent.
Uberhaupt scheint die »Managebarkeit« von hochqualifizierten Pro-
fessionals mit deren aus der tiglichen Expertenrolle resultierendem
Selbstverstindnis des »Souveriins« problematisch zu sein. Aber nicht
nur die starke Seibstbestimmung der Titigkeit 1438t die Unterordnung
unter interne Fiihrungs- und Organisationsmechanismen schwierig er-
scheinen, auch die extreme AuBenorientierung des Geschiiftsbetriebs
einer PSF liBt interne Fiihrungs- und Organisationserfordernisse bei
Professionals eher in den Hintergrund des BewuBtseins treten.!'* Und
tatsfichlich haben sich PSF z.B. auf dem Fiihrungskontinuum zwi-
schen Autonomie und Autoritiit bis in die heutige Zeit iiblicherweise
stets auf der ersteren Seite bewegt. Allgemein stand und steht bei der
Filhrung 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 elc.) in der persénli-
chen oder elektronischen Vollversammlung der Partner getroffen. DaB
ein solch konsensorientierier Entscheidungsmechanismus mit der
Schwierigkeit eines hohen zeitlichen Aufwandes verbunden ist, ist
evident. Kostbare Zeit benétigt nicht nur die stete Administration der
basisdemokratischen Entscheidung. Eines hohen MaBes an wertvoller
Zeit bedarf besonders die Informations- und Uberzeugungsarbeit, die
im ProzeB der Entscheidungsfindung geleistet werden muB. Ein CEO
einer globalen PSF hat seine EinfluBméglichkeiten einmal treffend
mit dem Begriff der »Reisediplomatie« umschrieben.

Trotz des hirter werdenden Wettbewerbs und des daraus resultie-
renden Erfordernisses beschleunigter Entscheidungsprozesse ist es
aber nicht alleine die Zeitproblematik, die die Plenarentscheidung
durch ihre relative Trigheit und Reaktionsschwiiche in gewisser Wei-
se zwiespilltig erscheinen liBt. Erschwerend tritt das kontinuierliche
Wachstum der Unternehmen hinzu, das die Einbindung aller Partner
in einen inhaltlich umfassenden EntscheidungsprozeB immer schwie-
riger werden liBt. So ist eine gewisse GroBe in Verbindung mit stei-
gender Diversitit der Firma gleichbedeutend mit Arbeitsteilung bzw.
Spezialisierung in vielen Bereichen. Die daher naturgemiil ansteigen-
de Heterogenitiit der einzelnen Partner bzgl. ihres Know-hows er-




82 Professional Service Firms

moglicht auf Fachkompetenz basierende Entscheidungen — wenn
tiberhaupt — nur noch auf Kosten eines unverhiltnismiiBig hohen In-
formationsaufwandes.

Eine zukiinftige Notwendigkeit fiir mehr Top-Down Leadership
scheint ailein schon aus diesem Grunde absehbar zu sein. So iBt
sich mittelfristig in den grofien PSF eine Entwicklung hin zur Schaf-
fung von Linienfunktionen und -verantwortung prognostizieren. In
der Sprache der Politik wiirde man von der absehbaren Trendwende
von einer Basis- zu einer parlamentarischen Demokratie sprechen.
Nicht nur bei McKinsey & Co. als prominentem Beispiel,''® sondern
in sehr vielen anderen groBen PSF stellt man sich angesichis der ex-
plosionsartigen Wachstumsraten die Frage der Zukunftsfihigkeit von
Selbststeuerung ohne Vorgesetzte und Linienstrukturen und erwiigt
die Einfiihrung von (bzw. die Stiirkung bereits existierender) Exeku-
tivgremien.

Hinzu kommt, daB aufgrund der veriinderten Kundenbediirfnisse
der Zwang zur Koordination auf allen Ebenen und damit zur Fiihrung
immer groBer wird. International lose Foderationen selbstindiger und
weitgehend unabhiingiger nationaler Unternechmen, in denen die Part-
ner naturgemiif vorrangig daran interessiert sind, so viel Profil wie
moglich in ihren Lindern anfallen zu lassen, sind den Anforderungen
einer Zeit, in der die Kunden globale Betreuung wiinschen, immer
weniger gewachsen. Das personliche Interesse aller an der Unterneh-
mung Beteiligten am Gesamterfolg (»Shared Economic Interest«)
wird immer mehr zur Schliisselfrage der internationalen Fiihrung der
PSF werden.

4.2.1 Leitungsstruktur

Obschon in der Branche angesichts der Vielfalt unterschiedlicher PSF
ein gleichermaBen breites Spektrum sich mehr oder weniger stark un-
terscheidender fiihrungsorganisatorischer Arrangements existiert, und
trotz der Tatsache, daB} die jeweilige Ordnung maBgeblich durch die
rechtlichen und institutionellen Rahmenbedingungen beeinflullt wird,
liBt sich zumindest ein gewisses Grundmuster skizzieren, das in gro-
ben Ziigen die Filhrungsstruktur von PSF widerspiegelt. Abbildung 14
gibt einen Uberblick iiber deren Teilbereiche und deren Charak-
teristika.
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Abbildung 14: Fiihrungsorganisation einer PSF''

Charakteristisches Kennzeichen der Leitungsstruktur der PSF ist die
organisatorische Zweiteilung in eine Legislativ- und eine Exekutivebe-
ne. Die Legislativebene ist repriisentiert im obersten Leitungsorgan der
Firma — im sogenannten »Board of Partners« —, das im Regelfall von
der Gesamtheit der weltweiten Partner (Legislative) gewiihlt wird und
in der Hauptsache die Beratung der Firmenpolitik zur Aufgabe hat. Je
nach Grad der Befugnis, die dem Greminm von der Gesamtheit der
Partner zugestanden wird, wird es die diesbeziiglichen Entscheidungen
nach Beratung und Abwiigung selbst treffen (»decision making role«)
oder der Partnervollversammlung verschiedene Entscheidungsalterna-
tiven zur Ratifikation (»approval role«) vorlegen. Das Gremium tritt
etwa drei bis vier Mal jihrlich zusammen, die Amtszeit betriigt zwi-
schen zwei und vier Jahren, wobei i.d.R. mehrmalige Wiederwahl
moglich ist. Neben der Aufgabe des normativen Managements der Fir-
ma ist das »Board of Partners« von den Eigentiimern mit der Aufsicht
der Exekutivebene betraut.'"”

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

Der »Managing Partner« besitzt die Richtlinienkompetenz und re-
priisentiert die Organisation nach innen und auBen. Zu seinen wich-
tigsten Aufgaben ziihlen wv.a. die Kommunikation mit Partnern und
das Konfliktmanagement. Seine Amtszeit betriigt i.d.R. zwischen
zwei und fiinf Jahren. In vielen Firmen der Branche teilt sich der
»Managing Partner« die Exekutivfunktionen enrweder mit mehreren
Mitgliedern eines »Executive Committees« {meist die Spitzen der
Praxisgebiete und die Office-Chefs), denen fiir einzelne, klar zuge-
schnittene Aufgabenbereiche Verantwortung zugewiesen wird, in de-
ren Rahmen sie konsensbildend aber zielstrebig zu Entscheidungen
gelangen, und/oder mehreren (reprisentativen) Komitees, in denen
jeweils mehrere Personen in den jeweiligen Aufgabenbereichen unter
gemﬁinsamcr Verantwortung und grundsitzlich hierarchiefrei agie-
ren.!!®

SchlieBlich wird — und die Entwicklung in diese Richtung wird
sich weiter verstiirken — der »Managing Partner«, und letztlich auch
die einzelnen Komitees, in vielen gréBeren PSF von Experten unter-
stiitzt, die administrative Spezialfunktionen wahrnehmen: »Chief
Financial Officer« (CFO), »Chief Information Officer« {(CIQ), »Chief
Administration Officer« (CAO), »Chief Legal Officer«, »Chief Risk
Management Officer«, »Chief Human Resource Officer« etc. Auch
hier ist zu fragen, ob im Unternehmen groB gewordene Partner, die in
diese globalen Fiihrungsaufgaben hineinwachsen, das notwendige
Know-how mitbringen, um solche Linienfunktionen professionell
auszufiihren. Es kann daher davon ausgegangen werden, da man in
diese Funktionen zukiinftig mehr und mehr externe Spezialisten hin-
einberufen wird. Besonders relevant diirfte dies fiir die Position des
CFOs und des C10s sein.

T
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4.2.2 Aufbauorganisation
Unterhalb der Leitungsstruktur der PSF folgt typischerweise eine ma-

trixformige Organisationsarchitektur, die in der Grundstruktur aus den
Dimensionen Regionen, Dienstleistungen/Funktionen und Branchen/

Miirkte besteht.

Business Mangager . . Parinership Corimillees
CFO Partner Executive Commitice
CI0 cie. (CED) elc.

Abbildung 15: Typische Aufbauorganisation einer internationalen PSF

Das vorherrschende Gliederungskriterium ist herkdmmlicherweise
die Region. Die internationale Firma ist nach Liindern bzw. (mehrere
Liinder umfassende) Regionen strukturiert, innerhalb derer die regio-
nalen Kundenbeziehungen wahrgenommen werden.'” Gegenwiirtig
sind in der Branche diesbeziiglich verschiedene Bewegungen zu be-
obachten. Einige PSF streben iiber starke Integrationsbestrebungen
die Konstituierung einer einzigen »Weltregion« an, andere setzen be-
wuBt auf eine Untergliederung in ecinige groBere Regionen (meist
Kontinente).
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Grundsiitzlich finden sodann innerhalb der Region(en) weitere geo-
graphische Segmentierungen nach unterschiedlichen Lindern bazw.
Biiros statt. Allgemein erkliirt sich die grundlegende Bedeutung der
Region in der Aufbauorganisation aus der Prioritit der Kundenorien-
tierung in Verbindung mit der Notwendigkeit perstnlicher Interaktion,
fiir die nationale/regionale Aspekte (bspw. Sprache und Kultur) von
ausgesprochen groBer Relevanz sind.'*

Den einzelnen Regionen steht hiufig ein sogenannter » Area Mana-
ging Partner« vor, der fiir die Region Filthrungs- und Ergebnisverant-
wortung triigt. Sowohl der » Area Managing Partner« auf regionaler als
auch der »Country Manager« auf Liinder-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, IT etc.) unterstiitzt.

SchlieBlich sind PSF in der zweiten Dimension in branchenorientier-
ten Fachgruppen (»industries«) organisiert [z.B. automotive, financial
services, health care etc.], die vielfach auch als Kundensegmente oder
Mirkte bezeichnet werden. In dritter Dimension bestehen sie aus ser-
vice line-orientierten [z.B. tax, law, auditing, consulting etc.] und/oder
Sfunktionsorientierten [z.B. strategy, operations, system integration
etc.] Fachgruppen. In den Fachgruppen der beiden Dimensionen wird
das weltweite Branchen- bzw. Funktions-Know-how der Firma zusam-
mengefaBt und den Klienten sodann unter regionaler Verantworlung
durch interdiszipliniir zusammengesetzte Arbeitsgruppen zur Verfii-
gung gestellt. Die Dimensionen bilden also lediglich den Rahmen, in-
nerhalb dessen die tatsiichliche, sich fast ausschlieBlich in Gestalt von
Projektarbeit vollziehende Titigkeit ciner PSF ausgefiihrt wird.'?! Je-
der neue Aufirag erfordert die entsprechende Zusammenstellung einer
an den quantitativen und qualitativen Erfordernissen ausgerichteten
Projektarbeitsgruppe. Die Mitgliedschaft in den Arbeitsgruppen kann
dabei je nach Qualifikation und Verfiigbarkeit entsprechender Profes-
sionals regional konzentriert oder geographisch breit verteilt sein.'*

Unmittelbar unterhalb des CEOs tragen Fiihrungs- und Ergebnisver-
antwortung fiir 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-
tions«,
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5. Wertschdpfungsmodell einer PSF

Im Mittelpunkt des Wertschopfungsmodells einer PSF steht der direkte

ProzeB zur Erbringung der Dienstleistung (»service process«, vgl. Ab-

bildung 16). Damit ein solcher ProzeB iiberhaupt stattfinden kann, be-

notigt der »service process« Input:

» Zuniichst muB ein fiir den Kunden interessantes Angebot (»ser-
vices«) existieren: »Produkte«, die verkauft werden kénnen, da sie
aus Kundensicht Nutzen versprechen.

» Sodann bedarf es qualifizierter Mitarbeiter (»professionals<), die in
der Lage sind, die Dienstleistung bestméglich zu erbringen.

» Die Professionals miissen bei der Leistungserbringung auf bestimm-
te Systeme und Prozeduren (»systems«) zuriickgreifen konnen. Die
Leistungserbringung wird durch diese Systeme und Prozeduren
maBgeblich ge- bzw. unterstiitzt.

« Bestimmie »services« erfordern seitens der PSF erhebliche Kapital-
kraft (»capital<), teilweise auch zur Abdeckung der Risiken, die
durch das Geschiift eingegangen werden,
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Abbildung 16: Wertschipfungsmaodell einer Professional Service Firm
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Jede der vier input-Komponenten besteht wiederum aus verschiede-
nen Teilaktivitiiten, die in Abbildung 16 durch Pfeile dargestellt wer-
den. Jeder Pfeil repriisentiert einen ProzeB, der durch das Unternehmen
moglichst professionell erbracht werden muB. In jenen Bereichen sind
auch die konkreten Differenzierungsméglichkeiten der PSF gegeniiber
dem Wettbewerb anzusiedeln. NaturgemdB wird man hier auch nach
Standardisierungsméglichkeiten suchen, um eine bestimmte Qualitiit
sicherzustellen und die Konkurrenzfihigkeit im Benchmark gegeniiber
den Wettbewerbern schaffen und aufrechterhalten zu kénnen.

3.1 Die Erstellung der Dienstleistung (»service process«)

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

5.1.1 Akqguisition

Im Mittelpunkt der Initialphase des Dienstleistungsprozesses steht der
erste Kontakt des Dienstleistungserbringers mit dem Kunden, der in
der Praxis meist von Seiten des Klienten eingeleitet wird. Besonders
bei Schliisselkunden bzw. bestehenden Kundenbeziehungen wird die
Initiative parallel auch von Seiten der PSF ausgehen, indem versucht
wird, bei den Entscheidungstriigern durch Pflege der entsprechenden
Kontakie auch auBerhalb eines konkreten Auftrags »im Gespriich« zu
bleiben. Der Beginn der Akquisitionsphase'? erstreckt sich gewshn-
lich iiber mehrere Vorgespréiche und miindet zuniichst in einer vorliu-
figen Einigung iiber das weitere Vorgehen (Dauer und allfiillige Hono-
rierung einer Angebotserarbeitung, Transparenzschaffung iiber an-
schlieBendes Selektionsverfahren etc.). Die sich hieran anschlieBende
Interaktion von Dienstleister und Kunde ist gekennzeichnet durch die
Auseinandersetzung mit dem Gegenstand des potentiellen Auftrages in
Form einer ersten Problemdiagnose. In der Regel wird sich der Dienst-
leister bei der Definition des Dienstleistungsauftrags nicht allein auf
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dic Wahrmehmung des Gegenstandes (Problems) durch den Klienten
verlassen, sondern selbst im entsprechenden Rahmen und unter Invol-
vierung des Kunden jede verfiigbare Information sammeln und verar-
beiten, um eine moéglichst unabhiingige und genaue »Erst«-Diagnose
zu erstellen. Aufbauend auf den mittels der ersten Gespriiche und der
ersten Problemdiagnose zusammengetragenen Informationen und den
daraus resultierenden Einschiitzungen und Beurteilungen wird der
Dienstleister ein Angebot erstellen, das dem Klienten moglichst detail-
liert die Frage beantwortet, unter welchen Bedingungen welches Vor-
gehen eingeschlagen werden soll. Das dem Klienten zu unterbreitende
Angebot enthiilt i.d.R. (1) eine Definition des Auftragsgegenstandes,
(2) die Konkretisierung der (moglichst meBbaren) Auftragszielsetzung
bzw. des vom Kunden zu erwartenden Nutzens (»value added«), (3) die
Bestimmung der systematischen Vorgehensweise und des Zeitmanage-
ments unter Festlegung quantifizierbarer Leistungskriterien, (4) eine
hinreichend konkrete Vorstellung iiber die seitens Anbieter und Nach-
frager einzusetzenden personellen und materiellen Ressourcen, insbe-
sondere die Projektteamzusammensetzung des Anbieters, (5) die Kli-
rung von Rollen- bzw. Arbeitsteilung, sowie (6) die Quantifizierung der
Kosten des Auftrags.

Der visuellen Priisentation des Angebots beim Klienten vor Ort (oft
im Rahmen von verschiedene Wettbewerber vergleichenden »beauty
contests«) und der Abgabe einer schrifilichen Ausarbeitung folgen
meist neuerliche Gespriiche und eventuell entsprechende Anpassungen
des Angebotes, bevor der Kunde dem Dienstleister nach Durchfiihrung
dessen individuellen Selektionsverfahrens im giinstigen Fall einen Auf-
trag erteilt. Die Akquisitionsphase ist mit dem Vertragsschlufl zwi-
schen der PSF und dem Kunde beendet.

Die Unterschiede in den verschiedenen PSF-Branchen und -Firmen
sowie die unterschiedlichen Rechtsordnungen verschiedener Liinder ver-
unmdglichen allgemeingiiltige Aussagen zu Einzelheiten der Vertrags-
gestaltung. Generell ist in der Praxis jedoch zwischenzeitlich in fast allen
Teilbranchen ein Trend zu erfolgsabhiingigen Vertrigen zu beobachten.

5.1.2 Staffing & Sourcing

Nachdem bereits im Ansatz in der Akquisitionsphase seitens PSF und
Klientenunternehmen die Verfiigbarkeit der quantitativ und qualitativ
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notwendigen Ressourcen unter Beriicksichligung deren Entsprechung

und Harmonie ermittelt wird, mufB in der nachfolgenden konkreten Pro-

jekiplanungsphase — zur Vorbereitung des Dienstleistungsprozesses

i.e.S. — die tatsiichliche Leistungsbereitschaft zur Erfiillung des Auftra-

ges hergestellt werden. Das heiBt fiir jede Phase der Leistungserbringung

miissen die erforderlichen Ressourcen (bestimmt und) zur Disposition
gestellt werden. Auf seiten der PSF sind dies v.a. die gualitative und
quantitative Zusammensetzung des Projektteams, Materialien, IT-Res-
sourcen, Research-Ressourcen, administrative Unterstiitzung (Sekreta-
riat, Schreibdienst etc.) etc.; auf seiten des Kunden ziihlen hierzu v.a. die
einzelnen im Projekt involvierten bzw. einzubeziehenden Fithrungskrif-
te und Mitarbeiter, administrative und ablauftechnische Unterstiitzung

(IT- und Kommunikationstechnologie, Riiumlichkeiten etc.) etc.

Eine effektive Konzeption der Dienstleistungserbringung, insbeson-
dere die Allokation der richtigen, v.a. der geeigneten personellen Res-
sourcen auf die verschiedenen Auftriige, ziihlt zu den wichtigsten Ma-
nagementprozessen einer PSE.!* Die Allokation der Professionals auf
die Projekte (»staffing«) hat dabei unter Beriicksichtigung 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 diesbeziig-
lich wesentlichsten, jedoch hiiufig konfligierenden Erfordernisse und
Restriktionen zeigt Abbildung 17.

Die Zusammensetzung der Projekticams mufl vor diesem Hinter-
grund mdglichst optimal gestaltet werden, da sie erheblichen Einfluf}
auf den Erfolg der Firma besitzt. Ein erfolgreiches »staffing system«
besitzt positive Wirkungen auf die Projektkosten, die Arbeitsqualitiit
sowie die zeitgenaue Leistungserbringung und Ji&6t sich anhand ver-
schiedener, teils in sich und untereinander kontroverser Charakteristika
bzw. Ziele'* kennzeichnen (vgl. Abbildung 17):
= Profitability. Moglichst hoher Auslastungs-/Beschiiftigungsgrad

(utilization) aller Professionals.

» Client service. Moglichst hoher Grad an Kundenzufriedenheit durch
entsprechende Qualitiit des Projektteams.

s Skill building. BewuBle, der Unternehmens- und Bereichsstrategie
entsprechende Steuerung der »Entwicklung« von Fihigkeiten der
Professionals (Entwicklung von Branchen-, Funktionsexperten oder
Generalisten).
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Abbildung 17: Die Struktur des sstaffing systems'*

« Staff satisfaction. Gewiihrleistung gréBtmoglicher Motivation und
Produktivitiit der Professionals insbesondere durch Sicherstellung
bzw. Beriicksichtigung von Entwicklungsperspektiven (»training
and development through broader or deeper contents and different
teamleaders«), Karriereméglichkeiten (»enhanced probability for
promotion through exposure to broader or deeper contents and diffe-
rent teamleaders«) sowie personlichen Priiferenzen (Einsatzort, Ti-
tigkeitsart, Kollegen und Projektleitung etc.).

Die Selektion von Professionals fiir die spezifischen Projekte erweist
sich sowohl als kritischer Erfolgsfaktor der einzelnen Dienstleistungs-
prozesse als auch des langfristigen Erfolges der Firma. Die Manage-
mentverantwortung fiir diese Aufgabe ist — nicht zuletzt aufgrund der
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Gefahr von eigeninteressengeleiteten Verteilungskiimpfen - iiblicher-
weise in einer Person verankert, die iiber die entsprechende, hierar-
chisch abgesicherte Machtfiille und eine »Gesamtsicht« verfiigt, um
die sich stellenden trade-offs abzuwiigen und eine bestmigliche Res-
sourcennutzung zu gewiihrleisten. 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-
mdégen, um praxisweit sinnvolle »staffing«-Entscheidungen zu treffen.

5.1.3 Operations & Delivery

Die dritte und erstmals vollstindig operationale Phase des Dienstlei-
stungsprozesses einer PSF umfaBt die unmittelbare Dienstleistungs-
produktion, die sich selbst wiederum aus verschiedenen Teilphasen zu-
sammensetzt. Der DienstleistungsprozeB i.e.S. verliuft sehr hiiufig 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, siimtliche dahinterstehende Ursa-
chen, Faktoren und Kriifte identifiziert sowie generell alle Informationen
gesammelt, die notwendig sind, um in der Folge die originiire Dienstlei-
stung zu erstellen. Gleichwohl kann zwischen Diagnosephase und origi-
niirer Dienstleistungserstellung keine trennscharfe Linie gezogen wer-
den. Zum Beispiel emergieren oft bereits bei der Informationssammlung
- etwa im Rahmen von Fachgespriichen und Interviews — konkrete Lo-
sungsansiitze bzw. Antworten auf die sich stellenden Fragen.

Die Phase der Erstellung der originéiren Dienstleistung beinhaliet
die sich an den Ergebnissen der Diagnose orientierende Ausfithrung
einer bestimmten Leistung (bspw. die Buchpriifung durch den Wirt-
schaftspriifer) respektive die Entwicklung von konkreten, operationa-
lisierten und die Implementierbarkeit beriicksichtigende Antworten zur
Losung der Ausgangsfragestellung, meist in Form von Handlungs- und
Gestaltungsempfehlungen (so z.B. Losungskonzepte von Beratungs-
unternehmen). Wihrend die Diagnosephase methodologisch vorrangig
durch Systematik und Analytik gepriigt ist, erfordert die Entwicklung
neuer bzw. der Transfer und die Anpassung bereits besiehender Ant-
worten und Losungen in erster Linie Innovationskraft und Kreativitit.
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Die sich hieran anschlieBende verbale und schriftliche Ergebnispri-
sentation, in der die Resultate der Tiitigkeit elaboriert und zusammen-
gefabt, ggf. das »Was« und »Wie« der Implementation dargelegt sowie
allfillig notwendige Entscheidungen des Klienten vorbereitet werden,
bildet den vorliufigen SchluBpunkt des Dienstleistungsprozesses i.e.S.
und einer Reihe sich hiiufig bereits im Zuge des Projektablaufs vollzie-
hender Zwischenprisentationen.

In denjenigen Teilbranchen allerdings, in denen die Leistungser-
bringung der PSF in der Entwicklung von Handlungs- und Geslal-
tungsempfehlungen fiir den Kunden resultiert (bspw. meist in der Un-
ternehmensberatung), bedarf es - so sich der Klient letztlich hierfiir
entscheidet — deren praktischer Umserzung. Ohne (erfolgreiche) Im-
plementation kann der DienstleistungsprozeB nicht als abgeschlossen
betrachtet werden. Wird der Dienstleister in der Implementationspha-
se vom Klienten zur Unierstiitzung zugezogen, erhiilt er die unmitiel-
bare Mitwirkungsmaglichkeit, die auf Veriinderung und Verbesserung
der Klientenposition zielenden Empfehlungen in die Praxis umzuset-
zen. Durch die erfolgreiche Implementation kann etwa der Beratungs-
dienstleister positiven Einflud auf scinen eigenen langfristigen
Akquisitionserfolg nehmen, »... da [umgekehrt] bei einer nur unzu-
reichenden Umsetzung (auch inhaltlich richtiger beraterischer Hand-
lungs- und Gestaltungsempfehlungen) eine Zielerreichung und die
Amortisation der Projektinvestitionen fiir den Klienten nicht ermog-
licht wird, mit u.U. negativen Auswirkungen auf das Beraterimage
und zukiinftige Auftragsvergaben im betreffenden Marktsegment«.'*’

5.1.4 Termination

Die letzte Phase des Dienstleistungsprozesses umfaBt die Zeitabschnit-
te unmittelbar um die und nach der Beendigung des Dienstleistungs-
prozesses i.e.S.'*

Jeder Dienstleistungsauftrag muB nach Erreichen der Auftragsziel-
setzung beendet werden. Ein auf den ersten Blick eher problemloser
Vorgang, der jedoch wie die ProzeBphasen zuvor eines professionellen
Managements bedarf. Bei der Bestimmung des richtigen Zeitpunktes
fiir den »Riickzug« des Dienstleisters handelt es sich um eine im Ein-
zelfall sehr schwierige und im negativen Fall den derzcitigen Projekt-
und den zukiinftigen Akquisitionserfolg des Dienstleisters gefihrdende
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Entscheidung. In jedem Fall muB zum Zeitpunkt der Beendigung des
Dienstleisterengagements zwischen Dienstleister und Klient themati-
siert und groBtmégliche Einigkeit dariiber erzielt werden, wie der Pro-
Jektstatus (volistindig abgeschlossen, Empfehlungen noch zu imple-
mentieren etc.), der Projekterfolg bis dato und die Dienstleister-Klien-
ten-Beziehung zu beurteilen sind. Eine bereits zu Beginn im Vertrag
vorgenommene Festschreibung eines vorgesehenen Zeitpunktes und
der Umstiinde, unter welchen die » Demission« zu erfolgen hat, ist nicht
uniiblich, jedoch unter keinen Umstinden als von vornherein definitiv
zu betrachten. Statt dessen ist die Gesamtplanung und somit auch der
Zeitpunkt des »Riickzugs« im Verlaufe des Prozesses — etwa bei Errej-
chen von Meilensteinen — erneut zy liberdenken und entsprechend ver-
dnderter Gegebenheiten und Signale gegebenenfalls neu zu bestim-
men.

Bei respektive eine gewisse Zeit nach Beendigung des Auftrages er-
folgt in der Regel die in erster Linie auf Lerneffekte fiir Dienstleister
und Kunde ziclende, zukiinftig aber stirker die Honorierung des
Dienstleisters bestimmende Schiufevaluation, welche an die sich be-
reits zu bestimmten Zeitpunkten wihrend des Dienstleistungsprozesses
vollziehenden, primir auf die Projekisteuerung zielenden Zwischen-
evaluationen ankniipft. Die Evaluation wird nicht zwangsléufig, aber
doch in vielen Fillen idealerweise von Dienstleister und Klient ge-
meinsam vorgenommen, wobei die hierbei wiinschenswerte offene und
konstruktive Art als Funktion des gegenseitigen Vertrauens betrachtet
werden kann. Gegenstand der Evaluation der Leistung des Dienstlei-
sters sind das Projekt bzw. dessen Erfolg, mithin der erzielte Kunden-
nutzen sowie die fiir den Projekterfolg maBgebende Effektivitit des
Dienstleistungsprozesses und dessen Effizienz,

Nach Beendigung der unmittelbaren Aufiragsbeziehung zwischen
Dienstleister und Kunde spielt schlieBlich das sogenannte After-sales-
Management bzw. Follow-up eine bedeutende Rolle. Sowaohl das Pfle-
gen der Kundenbeziehung als auch allfillige, sich aus der Evaluation
ergebende und in Verbindung mit dem Ursprungsauftrag stehende Fol-
geauftriige erdffnen dem Dienstleister Zugang zu wichtigen Informa-
tionen, sei es iiber die Auswirkungen seiner urspriinglichen Dienstlei-
stung, sei es fiber sich neu ergebende Probleme oder Fragestellungen,
fiir die er sodann seine Unterstiitzung anbieten kann.
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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 Miirkte. Beide — »Produkte«
und Miirkte — konnen abgebaut, ausgebaut und penetriert werden (vgl.
Abbildung 18).

McKinsey steigt |
aus IT-Gaschdft aus

Akquisition/ Divesture msp |—E ] i
i

Kooperation asp —
Interne Entwicklung mp

Alickzug aus i
Dienstleistungen

intensivierung d.} Emst & Young

Penetration Key-Account- | erdifnat Biro
bestehender DL Managements | in Moskau
N Andersens
 Neue Einstieg in
Dienstieistungen die Beratung | |
A.T. Kearney
Riickzug Panetration Eintritl verkault sich
aus bestehender in neve an EDS
Mérkten Mérkte Mérkte

Abbildung 18: Handlungsfeld der Entwicklung von PSF

In diesem Zusammenhang gelten als wichtige Instrumente der Ver-
sinderung der PSF die interne Entwicklung, das Eingehen oder Aufls-
sen von Partnerschaften und die Akquisition bzw. die VeréuBerung von
Unternehmensbeteiligungen. Die Art und Weise der internen Entwick-
lung einer PSF basiert maBgeblich auf der Effektivitit und der Effizi-
enz ihres Forschungs- und Entwicklungsprozesses (vgl. 5.4.1). Man-
che Firmen, insbesondere kleinere PSF, versuchen sich statt dessen
und/oder dariiber hinaus, iiber eine Einbindung in ein PSF-Netzwerk
zukunftsfihig zu positionieren. Der Grundgedanke solcher Netzwerke
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ist zwar faszinierend, er LiiBt sich aber in der Praxis offenbar nur sehr
schwer in die Tat umsetzen. Nur GuBerst selten gelingt s, mehr Nutzen
aus demn Netzwerk zu generieren als lediglich wechselseitig Auftrige
auf Provisionsbasis zu vermitteln. Akquisitionen von PSF werden heu-
te in groBer Zahl betrieben. Trotz der bekanntermaBen sehr hohen Ri-
siken, die ein solches Vorgehen mit sich bringt, wird dieser Weg nicht
zuletzt deshalb gewiihit, weil sich der Kilufer dadurch erhebliche Zeit-
vorteile gegeniiber der internen Entwicklung verspricht.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden, daB
Unternchmen, die dauerhaft an der Spitze des Wettbewerbs stehen wol-
len, zwingend und intensiv in die eigene Forschung und Entwicklung
werden investieren miissen.

Abbildung 18 zeigt das Handlungsfeld der fiir die Entwicklungs-
politik der PSF theoretisch bestehenden siebenundzwanzig Optionen
anhand einer Reihe von Beispielen. In der Praxis der Branche sind be-
ziiglich dieses Handlungsfeldes derzeit eine Reihe von Trends zu beob-
achten, die zum Teil bereits an anderer Stelle erwiihnt wurden:

s Verbreiterung des Dienstleistungs-Sortiments, um das von Kunden-
seite gewiinschte »one-stop-shopping« leisten zu kdnnen.

« Diversifikation in margenreichere Geschifte (z.B. Corporate Fi-
nance) bei gleichzeitigem Margendruck im Stammgeschiift (z.B.
Wirtschaftspriifung).

« Globalisierung der eigenen Dienstleistungen, um — ersiens - neue
Kundenkreise zu erschlieBen und — zweitens — den bestehenden
Kunden auf ihrem Internationalisierungsweg folgen zu konnen.

« ErschlieBung der »emerging markets« (Osteuropa, Indien, China,
Siidostasien, Lateinamerika).

« Europaweites Betreiben des Geschiifts aufgrund der Verschmelzung
der nationalen Miirkie in der Europiiischen Union (vgl. bspw. das
Ineinanderiibergehen der Personalmiirkte in der EU und die Konse-
quenzen bei den Personalvermittiern).

Eine ganze Reihe von PSF erfiihrt jedoch zur Zeit dullerst leidvoll, daB
nicht beliebig auf dem in Abbildung 18 dargestellten »Mandvrierfeld«
agiert werden kann: Schliisselpartner, Teams und bisweilen ganze Lan-
desgesellschaften aus dem erworbenen Unternehmen losen sich in
nicht unerheblicher Zahl aus dem Verbund; Unterschiede in den Kultu-
ren new erschlossener »service lines« im Vergleich zum Starnmgeschiift
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fuhren 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, daBl ochne Anschlufifiihigkeit an die bestehende Ent-
wicklungsgeschichte auch bei PSF - vielleicht sogar insbesondere bei
PSF - nicht diversifiziert werden kann.

Das Ziel aller Entwicklungsbemiihungen besteht am Ende darin, da
es der PSF iiber die » Akquisition« (vgl. 5.1.1) im »service process« ge-
lingt, auf der Basis des entwickelten Dienstleistungs-Sortiments mog-
lichst umfassend geeignetes (Neu-)Geschiift zu generieren. Insbesonde-
re in Zeiten erhihien Wetthewerbs besteht strikte Kundenorientierung —
d.h. die stringente Ausrichtung auf die Bediirfnisse von tatsiichlichen
und potentiellen Kunden - hierbei nicht lediglich in der Befriedigung
cinmal ermitteiter Kundenwiinsche, sondern dariiber hinaus v.a. in der
Bereitschaft, vorhandene Kunden besser bzw. umfassender zu bedienen
und potentielle Kunden gezielter anzusprechen. Hochste Relevanz fiir
PSF erhiilt diese Erkenntnis vor dem Hintergrund der Tatsache, daB ihr
Geschiiftserfolg eher noch stiirker als in allen anderen Branchen der
Wirtschaft abhiingig ist von der kontinuierlichen Generierung von
Neugeschiift. Da die Dienstleistung »arm« und meist unter direkter In-
volvierung des Kunden erbracht wird, triigt eine moglichst effektive
quantitative und qualitative Ausschdpfung des bestehenden und neu zu
akquirierenden Kundenpotentials direkt zur Wertschopfung der PSF bei.

Als wichtige Voraussetzung dieser Wertschopfung 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-
fentlichkeitsarbeit, als in der unmittelbaren Verkaufsforderung »ame«
oder beim Kunden. Der Schiiissel zum Neugeschiift — dies zeigen so-
wohl Praxis als auch Theorie — liegt primir in der Erbringung einer
professionellen Dienstieistung fiir bestehende Kunden.

Eine Studie, in der iiber 300 Partner der ehemaligen »Big Six« nach
den wichtigsten Aktivititen im Bereich »Practice Development« be-
fragt wurden,'” belegt, daB als wichtigste Quellen fiir die Anbahnung
von Neugeschiift das Folgegeschiift bei bestehenden Kunden (»client
referrals«'*®) und Geschiifte aufgrund von Empfehlungen bestehender
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Kunden (»client recommendations«) gelten. Mit geringeren »Wichtig-
keitsausprigungen« folgen Geschiiftsanbahnungen aufgrund einer Ver-
mittlung innerhalb der eigenen Firma (»referrals from within own
firm«), durch allgemeine Geschifisverbindungen (»business con-
tacts«), aufgrund allgemeiner oder spezieller Reputation sowie durch
Vermittlung von frilheren Kollegen (»referrals from former col-
leagues«). Maister (1997b, S. 168) driickt denselben Zusammenhang
so aus: »If your clients aren’t actively telling their friends about 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 fiir die optimale Ausnutzung des Kundenpo-
tentials der PSF.

5.3 Die Mitarbeiter (»professionals«)

In einer Firma, deren Vermogenswerte fast ausschlieBlich aus hoch-
qualifizierten Mitarbeitern bestehen, sind Aufbav und Pflege des
Humankapitals naturgemiil einer der bedeutendsten Erfolgsfaktoren
der Geschiifistiitigkeit. Versucht man iiber eine schematische Skizzie-
rung des Lebenszyklus eines Professionals die Charakteristika des Ma-
nagemenis dieses Erfolgsfakiors zu erschlieBen, gelangt man zu sechs
zentralen Gestaltungsfeldern des Leistungspotentials Personal.

5.3.1 Recruiting

Die sorgfiiltige Auswahl neuer Mitarbeiter ist einer der wichtigsten
Prozesse einer PSF, da dieser den Unternehmenserfolg maBgeblicher
beeinfluBBt als dies in den meisten anderen Branchen der Volkswirt-
schaft der Fall ist. Entsprechend anspruchsvoller sind sowohl die Aus-
wahlkriterien (Jahrgangsbeste, Mehrsprachigkeit, Praxiserfahrung, So-
zialkompetenz etc.) als auch die Auswahlverfahren (Quantitit und
Qualitiit der Interviews, Tesls etc.), die Bewerber zu erfiillen bzw, zu
bestehen haben. Und dennoch scheinen die Chancen des Nachwuchses
bzw. die von Quereinsteigern vergleichsweise hsher zu sein als noch
vor einigen Jahren. Der Kampf um Humankapital - dies wird beson-




Wertschipfungsmodell einer PSF 99

ders an den Universititen deutlich — wird immer hiirter gefiihrt und
verschlingt Investitionssummen ungekannten Ausmales.

In den entwickelten westlichen Industrienationen sind fiir diese Ent-
wicklung v.a. zwei Faktoren verantwortlich. Zum einen kommt es in
Folge des starken Marktwachstums zu einem verstiirkien 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, Wirtschaftspriifungsunter-
nehmen, [nvestmentbanken etc.). Als ernstzunehmende Wettbewerber
der PSF gelten diesbeziiglich immer hiufiger auch die groBen Konzer-
ne aus Industrie, Handel und Dienstleistung, die qualifizierien Bewer-
bern heute anders als in der Vergangenheit attraktive Einstiegsgehiilter,
flache Hierarchien und schnelle Karrieren bieten.

Zum anderen wird gleichzeitig — und dies verschiirft die Problematik
_in den Liindern Nordamerikas und Westeuropas die potentieile Basis
der 25-30jihrigen Nachwuchsprofessionals aufgrund der Geburten-
riickgiinge 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: Wihrend manche Firmen die Anforderungen
an die Qualifikation ihrer Zielbewerbergruppe reduzieren (bspw. Ver-
zicht auf MBA oder Promotion), rekrutieren andere noch stiirker als
bisher in eher branchenfremden Umfeldern (bspw. Erhdhung des An-
teils von Natur- oder Geisteswissenschaftlern im Vergleich zu Wirt-
schaftswissenschafilern im Management Consulting). Wieder andere
setzen anf stirkere Automation gewisser Teilbereiche des Dienstlei-
stungsprozesses, entschiirfen 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
ergiinzend etwa in Lindern Osteuropas, Siidamerikas oder Asiens auf
die Suche nach hochqualifizierten Mitarbeitern gehen.'!

Es ist evident, daB vor diesem Hintergrund — will man trotz immen-
sen Wachstums ein bestimmtes Qualitéitsniveau sicherstellen — das ent-
sprechende Training der Mitarbeiter in bezug auf die Vermittlung von
inhalts- und ProzeB-Know-how sowie beziiglich der Schulung von So-
zialkompetenz zukiinftig einen noch groBeren Stellenwert als bisher er-
halien wird.
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5.3.2 Training

Obschon ein iiberlegenes Recruiting zu den maBgeblichsten Erfolgs-
faktoren einer PSF ziihlt, resultieren wahre Wettbewerbsvorteile nicht
schon aus der Fihigkeit, bessere Mitarbeiter als der Weutbewerber zu
rekrutieren, sondern aus dem Vermégen, das Personal besser auszubil-
den bzw. zu entwickeln als die Konkurrenz.!*

Beim Training der Mitarbeiter wird grundsitzlich unterschieden
zwischen der Erstschulung neuer Mitarbeiter'* und der kontinuierli-
chen Entwicklung der Kompetenz des gesamten, alle Titigkeits- und
Hierarchieebenen umfassenden Mitarbeiterpools.'™ Nach wie vor ist
dabei in vielen PSF festzustellen, daB sich die Ausbildungs- und Ent-
wicklungsprogramme vornehmlich auf neue und jiingere Mitarbeiter
konzentrieren, wiihrend fiir »Senior«-Ebenen kaum oder relativ weni ge
institutionalisierte Prozesse zur Teilung und Entwicklung von Wissen
und Fihigkeiten existieren.'’

Die Vermittlung bzw. Entwicklung von Wissen und Fihigkeiten wird
in ciner PSF v.a. iiber drei Ansaizpunkte verwirklicht. Wissen und Fi-
higkeiten werden erstens durch formelle Off-the-job-Trainingsprogram-
me generiert. In vielen, v.a. den grofleren und internationalen PSE, exi-
stieren hierfiir firmeneigene, hochschulihnliche Trainingsstitten, in de-
nen sowohl die Berufseinsteiger in mehrwichigen Kursen mit Inhalten
und Prozessen des neuen Titigkeitsfeldes vertraut gemacht als auch die
librigen Mitarbeiter in regelmiBigen Trainingseinheiten weitergebildet
werden. Das Training der Mitarbeiter wird in den meisten Unternehmen
sowohl von eigenen Professionals als auch von externen Trainern
durchgefithrt. Die Strategie, die Trainerrolle mehrheitlich mit eigenen
Mitarbeitern, meist »Senior«-Professionals, zu besetzen, gilt deshalb als
erfolgreich, da ihr zugeschrieben wird, wirklichkeits-, praxisgerechter,
glaubwiirdiger und daher von groBerer Wirkung zu sein.' In spezieller
Weise sollen mit den Programmen fiir Einsteiger auch der Teamgeist im
entsprechenden Jahrgang gestiirkt und die Firmenwerte von einer auf
die jeweils niichste Firmengeneration iibertragen werden.

Da sich Off-the-job-Programme aber stiirker fiir den Wissenstransfer
als fiir die Entwicklung von Fihigkeiten eignen, werden diese zweitens
durch umfangreiche On-the-job-Ausbildungs- und Entwicklungspro-
gramme begleitet. Diese sind jedoch nicht als bloBe Ergiinzung 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 unterstiitzt werden,'¥ der weitaus groBte Teil der Ausbil-
dungs- und Schulungseinheiten einer PSF. On-the-job lernen Profes-
sionals aus der eigenen Erfahrung im Rahmen ihrer konkreten Tiitig-
keit. Sie lernen von den Erfahrungen der Kunden, von Teamkollegen,
Vorgeselzten oder etwa von Professionals, die vor ihnen fiir den Klien-
ten tiitig waren. Im Zusammenhang mit dem On-the-job-Training spielt
auch das »staffing system« eine sehr bedeutende Rolle."® Durch die
spezifische Art und Weise, wie Professionals systematisch auf thema-
tisch (und regional) iihnlichen und/oder verschiedenen Projekten ein-
gesetzt werden, konnen gezielt funktionale, Branchen- oder generali-
stische Fiihigkeiten entwikkelt bzw. kann entsprechendes Wissen er-
worben werden. '

SchlieBlich und drittens lernen Professionals im individuellen
Selbststudium. Durch Verarbeitung von themenspezifischen Biichern
und Artikeln, Projektberichten und anderen Dokumentationen kdnnen
gezielt bestimmte Wissens-, in seltenen Fillen auch Fiihigkeitsliicken
geschlossen werden.

Ein Beispiel aus der Beratungsbranche illustriert die gemachten
Ausfiihrungen:

Das Konzept der Mitarbeiterentwicklung basiert bei der Unternchmensberatung
Booz-Allen & Hamilton suf einem Mentorenprogramm. ' Jedem Consultant wird
ein »senior mentor« sowie (mit Ausnahme der »principals«<} ein »junior mentor«
zugewiesen, Diesen kommt die Aufgabe zu, die individuelle Entwicklung der
Consultants unter Beriicksichtigung deren persiinlicher Bediirfnisse zu unterstiit-
zen. Die perstnlichen Mentoren entstammen fachlich demseiben Bereich wie der
cinzelne Consultant. Wechselt der Consultant den Fachbereich, milssen auch die

Mentoren gewechselt werden. Von den Mentoren wird die kontinuierliche Auf-

rechterhaltung des Kontakts zu ihren »Schiitzlingen« erwartet, um die Entwick-

lung der Individuen jederzeit entsprechend der Notwendigkeiten und deren per-
sonlicher Bediirfnisse steuern zu kinnen,

Consultants und Partner milssen bei BoozAllen & Hamilton grundsiitzlich
iiber drei »trainierbare« Arten von Wissen bzw. Fihigkeiten verfiigen:

« Coment, Wissen um analytische Methoden, Branchen- und funktionales Wis-
sen, Anwender-Know-how (Nutzung der Informations- und Kommunikations-
technologie etc.) etc.

¢ feannwork. Kollaboration, DiskussionsFfihigkeit und -forderung, verstiindliche
Priisentation von Ideen und Konzepten etc.

o Institutional wnderstanding. Firmenwerte, -politik und -prozesse etc.
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Erwerb und Ausbau dieses Wissens bzw. dieser Fihigkeiten werden iiber vier Ka-
niile gefrdert. Neben formellen Off-the-job-Trainingseinheiten setzt die Firma v.a,
auf On-the-job-Training, bei dem Consultants durch erfahrene Ausbilder instruiert
werden. Dariiber hinaus wird an einem besiimmten Tag im Rahmen von monatlich
oder vierteljihrlich stattfindenden whome-office-days« das gesamite Personal cines
Biiros versammelt, um intellektuelles Kapital zu teilen und bestimmte Beraterfi-
higkeiten zu schiirfen. SchlieBlich entwickelt Booz-Allen & Hamifton fiir das
Selbsistudium der Berater vielfiltige, ilber die weltweiten Computersysteme zu-
giingliche Multimedia- und Textmaterialien, dic cin »Just-in-time-Training« bzw,
das jederzeitige Aufirischen alier Kenntnisse und Fiihigkeiten ermdglichen.

Da ein effektives Training zum einen das personliche Engagement des
Aus- bzw. Forizubildenden erfordert, zum anderen die Bereitstellung
der entsprechenden Systeme, v.a. aber engagierter und qualifizierter
Trainerpersonlichkeiten seitens der Firma bedingt, gilt eine damit kor-
respondierende Ausrichtung der Anreiz-, Beurteilungs- und Kompen-
sationssysteme als fiir den Trainingserfolg essentiell.

5.3.3 Reviewing

Zwei Griinde sind dafiir verantwortlich, daB regelmiBige und systema-
tische Leistungsbeurteilungen in PSF wichtiger sind als in Unterneh-
men anderer Branchen:'#!

« Die Karrieremuster in der Branche erfordern eine vergleichsweise
ziigige Entwicklung der Professionals und die rasche Ubernahme
von Verantwortung. Die Selektion derjenigen Mitarbeiter, deren
Entwicklungspotential im Vergleich zu den Kollegen begrenzt ist,
mu8 entsprechend sorgfiltig und ziigig erfolgen, da die Konstanthal-
tung einer vorgegebenen, die Gesamtperformance der PSF bestim-
menden Leverage-Struktur, eine Weiterbeschiiftigung solcher Mitar-
beiter nicht erlaubt (»up-or-out«).

« Die in den meisten PSF im Rahmen von Projektarbeit ausgefiihrie
Tiitigkeit der Professionals hat aufgrund des im Zeitablauf i.d.R.
relativ hiufigen Wechsels des Projektteams als auch der Teamrolle
die Notwendigkeit zur Folge, daB die Informationen, die fiir das
Management der Entwicklung und Karriere des einzelnen Mitar-
beiters bendtigt werden, kontinuierlich gesammelt und beurteilt
werden.
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Unabhiingig davon gilt der generelle Grundsatz, daB — auBerhalb der
offiziellen Leistungsbeurteilung — Feedback, welches die Leistungs-
verbesserung zum Ziele hat, so zeitnah und damit so hiufig als még-
lich, in kleinen, verarbeitbaren Einheiten und ohne finanzielle Impli-
kationen erfolgen sollte, da die Wahrscheinlichkeit von Einsicht und
Akzeptanz des Mitarbeiters unter diesen Umstiinden am grisBten ist.'

Als Beispiel dienen uns an dieser Stelle die Performance-Kriterien, die die Un-
ternehmensberatung McKinsey & Co. zur Beurteilung ihrer »Associates« heran-
zieht [Fassung von 1996). Die Auspriigungen eines jeden Kriteriums werden -
wie beim Kriterium »Issue Identification« exemplarisch gezeigt — jeweils verbal
umschrieben (vgl. Abbildung 19).

Spaltenkriterien: | Clear Good carly | Good Senior | Ready for
develop- | Associale Associale consideration
ment perfor- performance | for EM

| e needs mance designation
Problem Solving
- lasue ldentification Does not | Follows study| Rapidly sces | Develops
contribute | issues well; | core issues | new insights
toteam's | contribules and helps into issues
under- to identifying | EM, client
standing | them in his/ | surface and
of project | her arcas consider
issues of the study | them
- Data pathering
- Problem structuring
- Analytic skills
- Developing recommendations
| Managing

- Managing own activitics

- Managing others
Communications

- [nterviewing

- Oratl communications

- Written communications
Teamwork

- Participation in leam probl. solv.
- Team leadership

Client relations

- Quality of relationships

- Sensitivity and commitment
- lmpact

Abbildung 19: Beurteilung von »Associates« bei McKinsey & Co.
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Die Beurteilung der Leistung der Professionals (Selbst- und Fremdbeur-
teilung) setzt sich in PSF i.d.R. aus drei Komponenten zusammen: Er-
stens, aus der Evaluation von Eigenschaften, Kenntnissen und Fihigkei-
ten im Rahmen der zu absolvierenden Trainingseinheiten, zweitens, aus
der regelmiiBigen Beurteilung withrend und am Ende von Projekten, so-
wie drittens, aus einer periodisch (meist jihrlich oder “4jdhrlich) stattfin-
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 stiirkerem
MaBe die gehaltliche Entwicklung und die Karriere der Mitarbeiter, als
dies in anderen Branchen der Fall ist.

Consultants bei der Unternehmensberatung Andersen Consulting'®® haben sich
neben der Evaluation ihrer Trainingsleistungen vierteljiihrlichen Leistungsbeur-
teilungen durch ihren Projektleiter (»Engagement Manager«) zu unterzichen.
Nach definierten und kommunizierten Kriterien wird der Projektleiter seinerseits
durch dessen Partner evaluiert. Anhand eines Bewertungschemas von »satisfac-
tory low« bis »outstanding« werden die Fiihigkeiten zu Problemldsung, 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 erstelltes Ranking der im Entwicklungsstand vergleichbaren Kol-
legen bestimmt schlieBlich weitgehend die jiihrliche Einkommens- und zukiinfti-
ge Karriercentwicklung der Consultants.

Bei einer Turnover-Rate von 10-15 Prozent pro Jahr werden die in der Firma
verblicbenen, erfolgreichen Berater nach Ablauf von 5 Jahren einer zusiitzlichen,
detaillierteren Evaluation unterzogen. Hierbei erstellt der zustiindige Partner des
Beraters nach Sammlung und Beurteilung der jihrlichen Rankings eine Gesami-
beurteilung und eine daraus abgeleitete Entwicklungsempfehlung, die vom »Ma-
naging Partner« gepriift wird. Im Durchschnitt werden daraufhin ca. 80 Prozent
der Beurteilten zumn Projektleiter befdrdert, dem Rest wird das Verlassen der Fir-
ma nahegelegt. Die Wahl zum »Associate Partner« nach 5-7 Jahren, bzw. die
Wahl zum voll stimmberechtigten Partner nach weiteren 2-4 Jahren setzen das
Uberwinden entsprechender Beurteilungshiirden voraus. Letztere Karrierestufe
errcicht im Durchschnitt einer von elf »Junior«-Beratern.

Eine besondere Rolle in PSF spielt naturgemiiB die Beurteilung der
Partnerperformance. '+

Auch hier gilt die enge Verkniipfung von Leistungsbeurteilung mit
Karriere- und Gehaltsentwicklung. Trotzdem der ProzeB der Partnerbe-
urteilung als einer der einfluBreichsten Prozesse fiir den Erfolg der PSF
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gilt, bleibt seine Hebelwirkung in vielen Firmen ungenutzt. Hiiufig
sind die existierenden Beurteilungssysteme noch immer riickblicken-
der Natur, d.h. sie fungieren oftmals als bloBes vergangenheitsorien-
tiertes Inputkriterium fiir die sich anschlieBende Kompensation. Die
zukunfisweisende Funktion fehlt in diesem Zusammenhang nicht zu-
letzt wegen der oft mangelnden Transparenz der Beurteilungskriterien,
was zur Folge hat, daB die Evaluation nicht in der Lage ist, Hinweise
zur Leistungsverbesserung des Partners zu liefern.

Maister (1997a, S. 245 {f.) schliigt vor, den BeurteilungsprozeB in
einen sogenannten »performance counseling process« einzubetten, der
vornehmiich auf die Verbesserung der zukiinftigen Partnerperformance
ausgerichtet und durch Selbstbeurteilung des Partners und Fremdbeur-
teilung durch einen »counselor« gekennzeichnet ist. Die Funktion des
»counselor« soll dabei in grofien Firmen i.d.R. vom Leiter des entspre-
chenden Praxisgebietes oder der Region, dem der jeweilige Partner zu-
geordnet ist, wahrgenommen werden. Bei der Selbstbeurteilung des
Partners und der Beurteilung des »counselor« muB 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 maBgebliche Kriterien werden der Beurteilung zugrunde gelegt:

1. Profitabilitit des verantworteten Bereiches (finanzieller Erfolg)

2. Kundenbezichungen und -service im verantworteten Bereich
(Kundenzufriedenheit)

3. Coaching und andere Leistungsbeitriige zur Entwicklung von Fi-
higkeiten innerhalb des verantworteten Bereiches (Milarbeiterzu-
friedenheit)

4. Beitrag des Partners zur Entwicklung der Praxis

5. Beitrag des Partners fiir den Erfolg anderer und der Gesamtfirma

6. Personliche Entwicklung des Partners

SchlieBlich miissen in einer gemeinsamen Sitzung von »counselor«
und Partner die Fremdbeurteilung und die Selbstbeurteilung des Part-
ners miteinander konfrontiert werden. Sowoh! die Fremdbeurteilung
als solche als auch das dokumentierte Ergebnis der Diskussion beim
Vergleich von Fremd- und Selbstbeurteilung werden sodann an das fiir
die Kompensation zustindige Organ (»Compensation Committee«)
weilergeleitet, 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 BeurteilungsprozeB ist zeitintensiv und iibertriigt dem
»counselor« die Verantwortung fiir Erfolg und Leistungsverbesserung
der in seinem Arbeitsbereich titigen Partner. Der ProzeB wird nur dann
zur Verbesserung der Gesamtperformance der Firma beitragen kinnen,
wenn der einzelne Partner am Ende des Prozesses genau weill, was er
tun muB, um seine zukiinftige Leistung zu verbessern.

5.3.4 Remuneration

Die Entlohnung des Einzelnen ist in PSF in ungleich héherem Mafle
an seine personliche Leistung gekniipft als in allen anderen Branchen
der Wirtschaft. Die Basis hierfiir bildet ein effeklives Kompensations-
system, welches einerseits die Beitriige des Einzelnen fiir das Erreich-
te leistungsadiiquat zu honorieren vermag und andererseits die Funk-
tion wahmimmt, erwiinschtes Verhalten zu motivieren. Um als Len-
kungsmechanismus diesbeziiglich wirkungsvoll zu sein, sollte das

Kompensationssystem einer PSF v.a. folgende Voraussetzungen erfiil-

len:

« Transparenz, d.h. die gewiihlten quantitativen und qualitativen Kri-
terien (i.d.R. diejenigen der Leistungsbeurteilung), deren Gewich-
tung und das Verfahren der Kompensation miissen offengelegt wer-
den, um dem Einzelnen die Mdglichkeit zu geben, sein Verhalten
den gesetzten Anreizen anpassen zu kdnnen.

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

» Gewiihrleistung externer Konsistenz, d.h. marktbezogener und weit-
bewerbsgerechter Entlohnung (Akkomodation der Gehilter 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 Honoricrungsanteil, der sich am Erfolg der je-
weiligen Praxis, des Biiros und/oder der Gesamtfirma orientiert.
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Letztere Voraussetzung wird angesichts der zunehmenden nationalen
und internationalen Integrationsbestrebungen der groflen PSF immer
bedeutsamer. In diesem Zusammenhang wird zukiinftig auch das Gehalt
von Nicht-Partnern iiber den das Fixum ergiinzenden und bei bestimm-
ten Unternehmen betriichtlich hohen Ieistungsabhiingigen Bonus (noch)
stirker an den Gruppen- oder Firmenerfolg gekniipft werden. Es kann
diesbeziiglich davon ausgegangen werden, daB gerade in Firmen, in de-
nen die Entlohnung stark auf dem Gruppen- oder Firmenerfolg basiert,
eine tendenziell hohere Gesamtperformance erzielt werden kann, da
eine unterdurchschnittliche Leistung des Einzelnen oder einer Gruppe
iiber Mechanismen der sozialen Kontrolle aktiv zu beeinflussen gesucht
und nicht lediglich mit geringeren Lohnzuwiichsen abgegolten wird.
Dadurch, daB 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. '

Eine zentrale Rolie bei der Entlohnung der Partner spielt die Beant-
wortung der Frage, wie das Einkommen der Gesamtorganisation auf die
Eigentiimer — dies sind i.d.R. die Partner -- vertcilt werden soll. Die ent-
scheidende Antwort hierauf licfert das Prinzip des sogenannten »Shared
Economic Interest«. Dieses flankiert die strukturellen MaBnahmen zur
Schaffung einer (weltweit) integrierten, nahtlos operierenden PSF, in-
dem deren Gesamterfolg dadurch optimiert werden soll, da} mittels ei-
nes geteilten skonomischen Interesses —i.d.R. durch »profit sharing«'4
— effizientes (weltweites) Zusammenwirken aller Subeinheiten und
Organisationsmitglieder motiviert wird. »Profit sharing« ist hierbei
gleichbedeutend mit der nach bestimmten Kriterien vorgenommenen
Distribution des Gesamtprofitpools an die Partner. Bei der konkreten
Ausgestaltung von »profit sharing«-Systemen bedarf es aufgrund der
teifweisen berufsrechtlichen Unzuliissigkeit, der u.U. steuerlichen Pro-
blematik sowie der unter Haftungsgesichtspunkten'*? u.U. erheblichen
Gefahr des »profit sharing« differenzierter und an die jeweiligen Ge-
gebenheiten der entsprechenden PSF-Branche angepaliter Losungen.

Partnerkompensationssysteme basieren in vielen Firmen, quer durch
alle PSE-Branchen, immer noch stark auf dem Kriterium der Partner-
senioritit.'"*¥ Auch wenn oft mehrere Faktoren die Kompensation be-
stimmen, ist die Zeitdauer, in der der Einzelne bereits Partner der Un-
ternehmung ist, in vielen Unternehmen noch immer der dominante
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Kompensationsfaktor. Fiir die Rechtfertigung eines senioritiitsbasier-
ten Kompensationssystems werden meist zwei - durchaus diskussions-
wiirdige — Griinde angefiihrt: Erstens, die Annahme, daf die Anstren-
gungen des Partners aus der Vergangenheit fiir die heutige Profitabilitiit
der Firma verantwortlich sind, zweilens, die Annahme eines erhéhten
wZeitwertes« des Partners fiir die Firma aufgrund seines im Zeitablauf
erwachsenen Erfahrungsschatzes. Den Nachteilen der u.U. zu geringen
Anreizwirkung fiir die Erbringung von individuellen Spitzenleistungen
und der daraus entstehenden Gefahr, iiberlegene Leistungstriiger, die
zeitgerecht kompensiert werden wollen, zu verlieren, stehen die ein-
fache Administrierbarkeit und das Argument gegeniiber, daB} auch bei
Vorherbestimmtheit des Kompensationsanteils starke Anreize beste-
hen, diesen Anteil durch hohe individuelle Leistungsbeitriige iiber die
Schaffung eines griBeren »Gesamtkuchens« zu erhhen. Zusiitzliche
Leistungsmotivation entsteht dabei auch durch die stiirker auf Kolle-
gialitiit basierende Unternehmenskultur bzw. die bereits erwiihnten so-
zialen Kontrollmechanismen.

Auch wenn die Remuneration der Partner in viclen PSF durch die
Senioritiit dominiert wird, wird sie doch in ebenso vielen Firmen durch
einen Kompensationsanteil ergiinzt, der konkret auf die »gegenwiirti-
ge« Leistung des Partners abstellt, ohne dabei kurz-, mittel- und lang-
fristige (Aus-)Wirkungen der Leistung auBer acht zu lassen. Da sich die
Art und Gewichtung der Kompensationskriterien — unabhiingig davon,
ob diese meBbar sind (z.B. verrechenbare Stunden oder Gesamistun-
den) oder beurteilt werden miissen (z.B. Zeitaufwand fiir das Coaching
und Training von Juniors oder Aufwand fiir die Entwicklung einer neu-
en Dienstleitung) — von PSF-Branche zu PSF-Branche und von Firma
zu Firma stark unterscheiden, soll auf eine Konkretisierung der Krite-
rien an dieser Stelle verzichiet werden. Erwiihnt werden muB in diesem
Zusammenhang aber, dal dic Kompensation des Einzelnen im Zuge
der derzeitigen [ntegrationstendenzen v.a. der groBen, weltweil operie-
renden PSF, zukiinftig neben der individuellen Leistung noch stirker
auch die Performance der Praxis bzw. des Biiros und/oder der Gesami-
firma widerspiegeln wird.

Als wichtigste prozessuale Charakteristika des Partnerkompensa-
tionssystems gelten ¢in legitimiertes und integeres Kompensationsko-
mitee, (welches iiber diec Kompensation letztgiiltig entscheidet und sich
meist aus Mitgliedern des »Executive Committees« und aus den Part-

f
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nerreihen gewihlten oder ernannten Mitgliedern zusammensetzt), die
explizite Kommunikation der Kompensationskriterien, die Abstiiizung
der Kompensationsentscheidung auf so vielen Informationsquellen als
moéglich (auch etwa durch Beizug des Beurteilien selbst und seiner
Kollegen) sowie die Entscheidung erliuternde Feedbackgespriiche.
Das nachfolgende Beispiel der Parinerkompensation bei Egon Zelnder
International zeigt ¢in — aufgrund seiner Einbettung in ein ausgepriigles
One-Firm-Konzept und seiner Ausrichtung auf Teamarbeit und Infor-
mationsteilung — in seiner Art sehr prignantes Remunerationssystem:'*’

Egon Zehnder International (EZ1) operiert weltweit als ein einziges Profit-Cen-
ter, was in der Branche der Executive Search Consultunts als cinzigartig gilt.
Wiihrend das Kompensationsysiem fiir Nichtpartner ein Fixum vorsichit, das
durch einen leistungsabhiingigen Bonus ergiinzt wird, basiert dic Entlohnung der
Partner einzig auf der weltweiten Performance der Gesamifirma. Die meisien
Wettbewerber kniipfen die Kompensation der Pariner dagegen an eine Kombina-
tion aus individueller, Praxis-, Biiro- und Gesamtfirmen-Performance, wobei
dem vom Partner genericrien Honorarumsatz dic groBie Bedeutung zukomm.

Pariner bei £Zf erhalten cin festes Basiseinkommen und einen beslimmicn
Prozentsatz des Gesamtprofites entsprechend der folgenden Systematik: Vom ge-
samien Profit, der jedes Jahr an die Partnerschaft ausgeschiittet wird, werden 60
Prozent zu gleichen Teilen an die Partner verteilt, wilhrend 40 Prozent nach Se-
nioritit ausgezahlt werden. Um zu verhindern, dal eine schr lange Partnerzuge-
hérigkeit zu Giberproportionalen Auszahlungen fithrt, schligt sich dabei eine Fin-
sere Partnerzugehorigkeit als 15 Jahre nicht mehr in zusiitzlichen Einkommens-
steigerungen nieder. Ein Partner mit einer Partnerzugehdrigkeit von 15 und mehr
Iuhren erzielt in diesem Sysiem und unter den derzeitigen KonsteHationen gegen-
iiber einem L-Jahres-Partner cinen ungefiihr zwei bis drei Mal so hohen prozen-
tualen Profitanteil (vgl. hicrzu Abbildung 20).

Obwohl £Z7 keine internen Aufzeichnungen iiber die von jedem Partner er-
zielten Honorarumsiitze fiihn, besitzen dic Kollegen ein sehr genaues Gespiir da-
fiiir, wicviel jeder Einzelne fiir den Erfolg des Ganzen beitriigt. Das System wird
getragen von sozialer Kontrolle (»informal peer pressures) und der Uberzeu-
gung, dalt Transparenz und Kollegialith Free-Riding von Einzelnen verhindern,
Gleichwohl warden in naher Vergangenheit — nicht zuletzt infolge der tendenzi-
ell schwieriger werdenden Umsctzung in einer rasch wachsenden Firma - MeB-
systeme implementient, die die Produkiivitit der cinzelnen Biiros aufzeichnen.

Auch existicren liir den negutiven Fall KorrektivmaBinahmen. Partner, deren
Leistungen Lingere Zeit hinter den Erwariungen zuriickbleiben, miissen mit der
Befassung des »Board of Directors« und eventuell mit einer daraus folgenden
Kiirzung ihrer anrechenbaren Partnerschaftsjahre rechnen.
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Profit Sharing Struclure

100 %

60 & 40 %
110 panners shared equally: Assuming averape partner-
cach received 0.55 % ship tenure of 8 years; 880

partaership years, each
partnership year received

.05 %

Puyout by Heads | Payout by Senlority Total Payout
1-year partner (.55 % 005%* 1=005% |060%
5-year partner 0.55 % 005%* 5=025% |080%

L{}-year partner 0.55 % 0.05%*10=050% L.O5 %
154-year pariner 0.55% 005%*15=075% | i30%

Abbildung 20: =Profit sharing«-Struktur bei Egon Zehnder International

35.3.5 Promation

»Salary is not a major motivator, antwortet ein Projektleiter bei An-
dersen Consulting auf die Frage nach der Anreizwirkung des Beforde-
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
other hand, we put tremendous pressure on ourselves to perform
beyond expectations in everything and beat the chart again and
again.«'* 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 kdnnen.

In nahezu allen PSF orientiert sich die Beforderung — das Erreichen
der niichsten Stufe der Karriereleiter — an festgesetzten Zeitriiumen, er-
worbenem Kenntnisstand, erworbener Erfahrung und gezeigter Lei-
stung. Sowohl die Bezeichnungen der einzelnen Karrierestufen als
auch die (minimale und maximale) Zeitdauer fiir den Aufstieg von

—
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einer Stufe zur niichsten variieren von PSF-Branche zu PSF-Branche
ebenso wie von Firma zu Firma. Fiir das Erreichen der Partnerstufe
kann jedoch eine durchschnittliche Zeitspanne von 8-15 Jahren veran-
schlagt werden. Das Erreichen dieser Karrierestule — und dies gelingt
nur den wenigsten Mitarbeitern (ein Richtwert diirfte zwischen 1:8 und
1:15 liegen) = ist v.a. deshalb so attraktiv, weil diese zur Dividende
berechtigt, durch (wenn auch nur tendenziell) hdhere Arbeitsplatzsi-
cherheit und Arbeitsautonomie im Vergleich zur vorherigen Karriere-
stufen, ¢in Mitspracherecht bei der Festlegung der Firmenpolitik, einen
hohen in- und externen Status und nicht zuletzt durch ein sehr hohes
Einkommen gekennzeichnet ist.

Dic insgesamt aussichisreichen Verdienstmoglichkeiten in PSF und
die mit den Karrierespriingen verbundenen hohen Einkommensspriin-
ge verdeutlicht beispielhaft der nachfolgende Blick auf die typische
Karriereentwicklung in der Beratungsbranche,'”' der die eingangs dic-
ses Abschnittes zitierte Aussage in der Weise relativiert, daB angenom-
men werden darf, daB die Einkommensaussicht in nicht geringem Ma-
Be die Karriereambitionen motiviert:

Karriereentwicklung und Gehiilter in der Beratungsbranche*
Karrierestulen** Minimum Durchschuitt Maximum
Analyst | 77.000 90.000 109.000

Anatlyst 2 T8.000 96.000 113.000

Analyst 3 100,000 115.000 123.000
Associale 1 119.000 151.000 175.000
Associate 2 130,000 166.000 198.000
Associate 3 135.000 182.000) 231.000

Senior Associule [*** 163.000 208.000 265,000

Senior Associale 2 200.000 239.000 280.000

Senior Associate 3 196.000 260.000 320.000

Principal 1 210.000 306.000 400.000

Principal 2 257.000 314.000 480,000

Principal 3 326.000 434,000 560.000

* Grundgehilicr in DEM ohne Boni, Zuschliige oder Pensionsanspriiche; ** dic Bezeich-
nungen variieren je nach Firma, stellen aber eine typische Kartiereentwicklung in Jahren dar;
“** ohne »Signing Bonus«.

Quelle: Harbauer & Miczaiks Management Consultants, Berlin. Die Daten stammen aus ciner
Benchmarkstudie (1997); Basis: Andersen Consulting; ADL; A.T. Keamney; Bain; Booz Allen
& Hamilten; Bossard; BCG; Gemini; LEK; McKinsey; Mercer: Mitchell Madison; Monitor:
Roland Berger.

Abbildung 21: Karricreentwickiung und Gehélier in der Beratungsbranche
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Aufgrund der in PSF vorherrschenden Projektstrukturen kann die
Beforderung unabhiingig von verfiligbaren 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 ¢in mehr oder
weniger striktes »up-or-out«-Prinzip, d.h. bei einem dauverhaft gleich-
bleibenden Karrierestand wird dem Professional — so er die Firma nicht
von sich aus verliBt — die Trennung von der Unternehmung (nach-
driicklich) nahegelegt werden. Wenngleich eine sup-or-out«-Politik in
einer Zeit knapper Humanressourcen zunehmend inopportun erscheint
und zukiinftig mehr und mehr zu hinterfragen sein wird, erfiillt sie den-
noch zwei wichtige Funktionen:'3 Erstens dient sie dazu, im Laufe des
Beforderungsprozesses diejenigen Professionals herauszufiliern, wel-
che die auf hoheren Stufen erforderlichen Managementfihigkeiten und
die Kompetenzen zur Schaffung und Pflege von Kundenbeziehungen
nicht im erforderlichen MaBe aufweisen. Das Outcoaching bzw. Out-
placement dieser (aber auch hochqualifizierter) Mitarbeiter ermoglicht
es in diesem Zusammenhang, dic vorgegebene bzw. erforderliche
Leverage-Strukiur 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 primiir durch die Art
der Klientenprojekte bestimmt (vgl. Kap. 3.1), diese wiederum bestim-
men umgekehrt die Karrierepfade, die eine PSF ihren Mitarbeitern an-
zubieten in der Lage ist. In einer Firma mit einer hohen Leverage-
Struktur werden vergleichsweise geringere Chancen fiir den einzelnen
bestehen, befordert zu werden, et vice versa.

Der Einstieg als Berater bei der Unternchmensberatung MeKinsey & Co. ist auf
drei Arien miglich: Das Fellow-Program richtet sich an Universitiitsabsolven-
ten ohne Berufserfahrung. »Fellows« werden vom ersten Tag an als Berater aul
cinem Kliententeam cingesetzt, nach zwei Jaliren in der Beratung finanziert ih-
nen McKinsey {ir ein Jahr cinen bezahlien »Leaves fiir dic akademische Zweit-
qualifikation (Promotion oder MBA). Wer bereits iber zwei Abschliisse verfiigt,
startet als »Associate«. Die sogenannten »Senior Hires« schlicBlich bringen dar-
iiber hinaus drei bis fiinf Jahre Berufspraxis mit.

Fiir den einzelnen und dic gesamte Beratung ist die stindige Weiterentwick-
lung sclbstverstiindlich. Dieser Anspruch wird im Prinzip »up-or-out« deutlich;
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es gilt fiir jeden Berater, gleichgiiltig, wie lange er bei McKinsey ist und welche
Veraniwortung er triigt — die jeweiligen Stiirken und Schwiichen werden alle drei
Monate diskutiert und individuelle Entwicklungszicle aufgestellt. So kénnen sich
die Berater vom »Associate« tiber den »Senior Associste« und den »Engagement
Manager« bis zum »Senior Engagement Manager« entwickeln und in diesen
Funktionen verschiedene Branchen- und Know-how-Schwerpunkte bilden. »Sc-
nior Engagement Manager« konnen auf eine durchschnittliche Firmenzugehorig-
keit von 4-5 Jahren zuriickblicken, sind Mitte DreiBig und erzielen ein jihrliches
Einkommen von bis zu ca. 400.000 DM. Nach ctwa sechs Jahren steht schlieBlich
die Wahl zum Junior-Partner (»Principal«) an; die jeweiligen Kandidaten werden
von den regionalen Bilros vorgeschlagen und miissen sich vor einem firmeninter-
nen Komitee (»Principal Election Candidate Committee«) »durchsetzen«. Ent-
scheidend ist dabei nicht nur dic Leistung beim Klienten (»client leadership«),
sondern auch herausragende Forschungsarbeiten (»intellectual leadership«), dic
Beitriige zur Weiterentwicklung der Partnerschaft {»firm leadership«) und die Fi-
higkeit, Mitarbeiter zu fishren (»people leadership«). Nach erfolgreicher Wahl
fordern und fordern ein persimlicher »Pate« und das »Principals’ Committec«
den neuen Partner. Ungefiihr einer von sicben »Associates« wird zum Junior-
Partner befordert. Das Jahresgehalt liegt nun bei ca. 750,000 DM. Nach weiteren
sechs bis acht Jahren sieht schlieBlich die Wahl zum »Director« an (Wahl durch
»Sharcholders’ Committee« auf Vorschlag des »Principals’ Committec«), Im
Durchschnitt wird einer von fiinTzehn » Associates« zum Senior-Partner (»Direc-
tor«) befordert. Das durchschnittliche Jahresgehalt liegt nun bei ca, 1 Million
DM: Direktoren iibernehmen weitreichende Rollen im Management des Unter-
nehmens und tragen die Verantwortung filr umfangreiche Know-how- oder For-
schungsbereiche. Dic Leistung der Dircktoren wird durch Kollegen beurteilt.
Diese schliigt sich bei positiver Entwicklung in ¢inem nochmals deutlich erhth-
1en Einkommen nieder. Einzig auspenommen von der permanenten Evaluation
bleibt der fiir drei Jahre gewiihite weltweite »Managing Director« der Firma,

5.3.6 Retention und Retirement

In Zeiten, in denen hochqualifizierte Humanressourcen relativ Knapp
und teuer sind, wird das »Behalten« von Mitarbeitern, in die i.d.R. gro-
Be Mengen Zeit und Kapital (etwa fir Coaching und Training) inve-
stiert wurde, zu einer der grofien Managementherausforderungen in
PSE.'"? Solange es die Arbeitsorganisation den Mitarbeitern durch die
Allokation auf die entsprechenden Titigkeiten bzw. Projekte ermig-
licht, sich personlich 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 in der Folge auf die Turnover-Rate be-
sitzen. Zweilellos wird es jedoch — auch wenn derartige Voraussetzun-
gen vorliegen — immer auch Mitarbeiter geben, deren Entwicklungspo-
tential an »natiirliche Grenzen« stéft. 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 iibliche »Up-or-out-Politik« — ihre im voran-
gegangenen Abschnitt geschilderten positiven Funktionen bleiben da-
bei unbestritten — im Einzelfall flexibler handhaben bzw. insgesamt
reformieren miissen. Alternative Modelle, die einzig auf finanzielle
Anreize (etwa Dividendenberechtigung) abstellen, werden hierfiir ib-
licherweise nicht ausreichen. Vielmehr wird man dazu zumindest bei
gewissen Eigenschaften und Kompetenzen, welche eine bestimmte
Karrierestufe von einer anderen »per Definition« unterscheidet, groBe-
re Durchliissigkeit bzw. Schattierungen zulassen miissen (bspw. Zu-
sicherung groBerer Autonomie oder erweiterter Mitsprache).

In seiner Wichtigkeit fiir die PSF nicht geringer einzuschiitzen als
die geschilderte interne Dimension ist der externe Fokus der »Retenti-
on« - das gezielte Quiplacement von Professionals bzw. ganz allge-
mein die Pflege der Bezichung zu ehemaligen Mitarbeitern. Die aktiv
betricbene Plazierung von Mitarbeitern in bedeutenden Positionen der
Wirtschaft (vorzugsweise bei Klienten) und organisierte, mehrmals im
Jahr stattfindende Ehemaligentreffen gehtren zur erklirten Erfolgs-
strategie vieler PSF. Alumni sind eine wichtige Quelle des zukiinftigen
Geschiifts. In der Schweiz bspw. nahmen im Jahr 1998 alleine iiber
130 ehemalige McKinsey-Berater Top-Management-Aufgaben in den
griBten Unternehmen des Landes wahr.'"* Diese werden in ihren Un-
ternchmen bei Entscheiden zur Auftragsvergabe an eine PSF im giin-
stigen Fall mehr oder weniger starken EinfluB fir die Wahl ihres vor-
herigen Arbeitgebers geliend 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 bewuBt Kaniile fiir neve Mitarbeiter, neues
Wissen und damit neue Impulse offengehalten werden. Andererseits
gilt die frithe Pensionsgrenze als Entschidigung fiir manche Entbeh-
rung durch den in der Vergangenheit diberdurchschnittlich intensiven
Einsatz fiir die Firma. Die in vielen Unternchmen sehr strikt interpre-
tierte Regelung wird von den meisten Professionals nach kriiftezehren-
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den Jahren des stiindigen Benchmarks mit der Leistung der Kollegen
gerne angenommen, zumal ihnen die Firma hiufig die Moglichkeit er-
offnet, ihr — fiir die PSF zweifellos unschiitzbar wertvolles — Wissen,
ihre Erfahrung und ihre personlichen Beziehungen zu Entscheidungs-
triigern iiber Beratervertriige in die tiigliche Arbeit einzubringen.

In den meisten Firmen bestehen weltweit einheitliche Prinzipien fiir
die Ausgestaltung der betrieblichen Pensionssysteme (z.B. Umlagever-
fahren oder Kapitaldeckungsverfahren), die jedoch aufgrund der lin-
derspezifisch unterschiedlichen sozialen Systeme und Briuche sowie
der steuerlichen und rechtlichen Vorschriften lokal angepalt werden.

5.4 Systeme und Prozeduren (»systems«)

Ab einer bestimmten FirmengriBe lohnt es sich fiir PSF, bestimmie
Funktionen zu standardisieren, Spezialisten dafiir einzustellen, eigene
»Systeme« dafiir zu installieren etc. Hierdurch kdnnen auf kollektiver
Ebene jene GroBenvorteile emergieren, die bewirken, da8 das Unter-
nehmen mehr ist als lediglich eine multinationale Ansammlung von
Adressen und Biiros. Global operierende PSF versetzi dies in die Lage,
daB die Vorteile aus der Globalitiit — bspw. iiber ein entsprechend orga-
nisiertes Wissensmanagement — konkret zum Nutzen des Kunden vor
Ort eingesetzt werden kdnnen. Durch das »System« bilden sich somit
Fiihigkeiten, die sonst nicht vorhanden wiiren.

5.4.1 Research & Development

Die tigliche Dienstleistung der PSF und das professionelle Erbringen
dieser Dienstleistung erfordern gewdhnlich sowohl Kenntnis als auch
Beriicksichtigung und Nutzung neuester Forschungsergebnisse in den
relevanten Bereichen. Hiufig geniigt es dabei nicht mehr, lediglich die
aktuell publizierten Befunde der Forschung in die Geschiiftstiitigkeit
cinzubeziehen. Notwendig werden vielmehr eine immer groBere Niihe
zu laufenden Forschungsprojekten und engerer Kontakt zu fiihrenden
Forschern.

Unabhiingig davon unterliegen auch »professional services«, wie
jedes Produkt oder jede herkommliche Dienstleistung, einem Lebenszy-
kius. Dieser wird i.d.R. bereits ab dem Zeitpunkt der Markteinfilhrung
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regelmiilig analysiert, um im Zeitablauf obsolet werdende Dienstlei-
stungen rechtzeitig durch Neuentwicklungen ersetzen zu konnen.'

Forschung und Entwicklung und die damit verbundene Innovations-
kraft der PSF spielen in beiden Kontexten dic zentrale Rolle. Sie sind
eine der wichtigsten Investitionen in die Zukunft der Firma. Innovativ
zu sein bedeutet fiir PSF nicht nur die Sicherstellung der Uberlebens-
filhigkeit im Wettbewerb, innovativ zu sein birgt auch die Chance - und
diese besitzt ihrerseits Einflu auf die Uberlebensfihigkeit -, sich
durch stetige Suche nach neuen und anderen Wegen von Wettbewer-
bern zu differenzieren, und sich dabei nicht zuletzt dem oft ruinésen
Preiswettbewerb zu entzichen.

Und dennoch besteht in PSF eine diesen Firmen inhiirente Gefahr,
Forschung und Entwicklung zu vernachlissigen, wenn »Seniors« mit
dem Bezichungsmanagement und der Akquisition neuer Auftriige und
die stiirker operativen Mitarbeiter mit der Erbringung der DL fiir den
Kunden zu stark gebunden werden. Aus diesem Grunde gelingt ¢s oft
herausragenden Akademikern, die ihre Dienstleistung kontinuierlich
auf der Basis neuester wissenschaftlicher Erkenntnisse entwickeln, die
Aufmerksamkeit potentieller Kunden auf sich zu zichen und erfolg-
reich mit professionellen (GroB-)Firmen zu konkurrieren.'*

Forschung ist fiir PSF also zum einen Basisessenz des laufenden Ge-
schiifts, zum anderen ist sie zwingende Grundiage fiir die Entwicklung
neuer, innovativer Dienstleistungen. Nur wenig relevant ist — etwa bei
Auftragsforschung — der mégliche Selbstzweck dieser Tiitigkeit.

Diec meisten grifieren PSF betreiben eigenstiindige, formalisierte
Forschung, oft in darauf spezialisierten Dienstleistungseinheiten, hiiu-
{ig aber auch im Rahmen interner Projekie, [iir die je nach Zielsetzung
systematisch entsprechend qualifizierte Mitarbeiter abgestellt werden.
Inshesondere grofie PSF nutzen dabei die Vorteile aus der Tatsache, dalb
sie durch die Vielzahl und Diversitiit ihrer Kundschaft iiber grofie
Stichproben verfiigen, entsprechend repriisentatives Datenmaterial er-
heben und zu Forschungs- und in der Folge zu Entwicklungszwecken
verwerten kénnen. So entstammen z.B. zahlreiche Innovationen und
anwendungsnahe Theorien in der Betriebswirtschaftslehre der Tiitig-
keit von Unternehmensberatern (bspw. »Portlolio-Analyse« der
Baoston Consulting Group oder »Business Process Reengineering« der
Computer Sciences Corporation). Parallel hierzu versuchen PSF, sich
an den »traditionellen« Weg des Erkenntnisfortschritts anzukoppeln
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und kooperieren in bestimmien Forschungsprojekien eng mit Univer-
sitiiten, wissenschaftlichen Instituten und individuellen Forschern.'®’
Diese wiederum sind u.U. ihrerseits daran interessiert, ihre For-
schungsergebnisse testen bzw. gegebenenfalls vermarkten zu lassen.5®

Als besonders forschungsintensiv gilt das Beratungsunternehmen McKinsey &
Cor. — mehr als ein Zehntel des Umsatzes flieBt in die interne Wissensentwick-
lung. So unterhiilt McKinsey das »McKinsey Global Institute« in Washington,
das regelmiiBige ausgedehnte Studien zu aktuellen dkonomischen und sozialen
Fragestellungen vorlegl. GroBe Bedeutung besitzt dic Unterstiitzung der Berater
durch ein hochentwickelies Knowledge Management sowie durch Branchenspe-
zialisten, Analysten und Experten im »Back Office«. Weit iiber das Unternchmen
hinaus bekannt ist auch das »McKinsey Quarterly«, ¢ine in Wissenschaft und
Unternchmenspraxis anerkannte Fachzeitsehwilt, die weltweit an ausgewdihlie
Klienten, Universitiiten und Forschungseinsichtungen abgegeben wird.

McKinsey-Berater sollen mindestens zehn Prozent ihrer durchschnittlichen
Arbeitszeit auf die Forschung verwenden, Diesc interne Wissensentwicklung ist
dabei Klientenprojekien gleichgestellt, die Teams werden von cinem »Lenkungs-
ausschubi« gefiihr und miissen ibre Ergebnisse hier auch vor externcn Fachleuten
zur Diskussion stellen. Die Ergebnisse dieser Projekte werden iiber eine interne
Datenbank fiir alle Mitarbeiter verfigbar gemacht und auBerdem interessicrten
Kolleginnen und Kollegen priisentiert. Die wichtigsten und groBicn dieser For-
schungsprojekte konkurricren dariiber hinaus auf den jihrlichen firmeninternen
»Practice Olympics« um dic prestigetriichtigen Siegerpliitze. Im Jahr 1997 nah-
men weltweit 170 Teams an dieser Konkurrenz teil, vier Gewinner wurden
schlicBlich primiert.

Eigene Forschung wird von PSF vornehmlich mit dem Ziel betrieben,
neue Dienstleistungen zu entwickeln. Damit verbunden sind, und der
daraus resultierende Nutzen ist nicht zu unterschiitzen, aber auch die
Maoglichkeiten, dem (potentiellen) Kunden hohe Vertrautheit mit dem
Geschiiftsgegenstand zu signalisieren und sogenanntes »agenda set-
ling« bei Entscheidungstriigern zu betreiben.

Einzetne Professionals und kieinere PSF haben in der Regel zu we-
nig Ressourcen, um eigene Forschungsprojekie durchzufithren. Sie
sind gemeinhin auf den Nachvollzug der laufenden Forschung entspre-
chender Institutionen angewiesen. Gemeinsame Forschungsanstren-
gungen mehrerer finden nach wie vor zu selten statt. Im Bereich der
Entwicklung der Dienstleistung sind dagegen aufgrund der »Klein-
heit« tendenzie!l eher Vorteile zu schen, denn die Erfahrung der Praxis
zeigt: Je grofler die Firma, desto schwieriger ist die Bewiiltigung der
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Herausforderung, innovativ zu denken und stetige Entwicklung zu ge-
wiihrleisten. '

Insgesamt gesehen resultieren neue Ansiitze eher selten aus einmali-
gen, groBlen, auf die einzuschlagende Richtung der Gesamifirma zie-
lenden Innovationsiiberlegungen. Sie sind vielmehr das Ergebnis 2zwar
koordinierter, aber vieler kleiner, kontinuierlicher, bottom-up F&E-
Anstrengungen einzelner Biiros, Praxen und Teams. Das Management
itbernimmt hierbei eine erfolgskritische Rolle. Es muB Rahmenbedin-
gungen schaffen, die das Gehen neuer Wege nicht nur anregen, sondern
ausdriicklich erfordern.'® Dies schlielt folgerichtig das Mittragen des
Risikos und dessen Konsequenzen und damit auch das Erlauben von
Fehlern ein.'®!

5.4.2 Knowledge Management

PSF nehmen seit jeher eine pedankliche und praktische Vorreiterrolle
beim Management von Wissen wahr, da ihre Wertschéplung in hohem
MaBe aus der produktiven Verwendung ihres Wissens- und Erfah-
rungsschatzes besteht. Der Erfolg ihrer Titigkeit wird stark von einem
effizienten »Knowledge Management« bestimmt.'s? Die verschiede-
nen Formen und Auspriigungen des Wissens einer PSF zeigt Abbil-
dung 22,

* Dokvmentlertes Methaden. * infu itber Mitarbeiter
wissen ¢ Info itber laufende Projekie

¢ Prozefbeschreibungen oder ¢ Infu Uber Wetthewerber und
Verfahrensanweisungen Markte
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zum Projekimanagement wicklungen

* Verfahren zur Mitarbeiter- Expliziies + Infa iber cine Thevtie ader
beurteilung Wissen Varfahren Inforaationen ein Modell
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Abbildung 22: Formen und Auspriigungen des Wissens einer PSF
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Produkte und Dienstleistungen der PSF werden immer wissensin-
tensiver. In PSF wird Wissensmanagement nicht zuletzt deshalb, aber
auch aus einer Reihe von anderen Griinden betrieben. Das Manage-
ment von Wissen erméglicht zuniichst ganz allgemein die Wiederver-
wendung erprobter und erfolgreicher Losungen (»best practices«), das
stetige Lernen aus Fehlern (Teilen von »lessons learned«) und in der
Folge eine kontinuierliche Optimierung der Qualitiit 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 gewdhnlich iiber viele
verschiedene Linder und/oder Biiros hinweg verieilt sind. Wert fiir den
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 verfigbar zu machen, mit an-
deren Worten, ihm die unternehmensweit qualitativ bestmdgliche
Dienstleistung zu erbringen. Je verteiiter Organisationen und Men-
schen sind, desto wichtiger werden Teilung und Verteilung des vorhan-
denen Wissens. '3

Bevor Wissen geteilt und angewendet werden kann et vice versa,
muf} das relevante interne, externe und durch Klientenprojekie gene-
rierbare Wissen identifiziert, gesammelt, angepaBt und schlieBlich or-
ganisiert werden. Am Ende dieses Prozesses soll nicht nur die mog-
lichst optimale Anwendung des geteilten vorhandenen Wissens sichen,
im Zuge des Prozesses soll auch neues Wissen gebildet (und wieder
geteilt) werden. Wissen, welches in Biichern, Datenbanken, Experten-
systemen etc. dokumentiert ist (tangible knowledge), dient bei der Ent-
stehung dieses neuen Wissens nur als Basisinformation.'™ Wissen ver-
birgt sich dariiber hinaus auch in den Kopfen der Mitarbeiter bzw. in
Systemen, in Strukturen, in der Kultur, in Prozessen und Routinen elc.
~ fiir die Beteiligten oft unbewuft und schwer zu beschreiben. Beson-
ders dieses verborgene Wissen (tacit knowledge) ist der entscheidende
Teil fiir den Aufbau von neuvem Wissen und bedarf der Aufdeckung und
der Umwandlung in fiir die Unternchmung nutzbares Wissen.'® Die
drei wichtigsten Quellen fiir den Erwerb und den Aufbau von Wissen
und deren Bedeutung fiir PSF zeigt das Beispiel Andersen Consulting
(vgl. Abbildung 23):
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Abbildung 23: Wissenserwerh und -aufban in einer PSF am Beispicl Andersen
Consulting

Die Tatsache schlieBlich, daB sich ein Grofiteil des Unternehmens-
wissens per se nicht im Besitz der Firma, sondemn in dem der einzelnen
Mitarbeiter befindet, verleiht dem Wissensmanagement in PSF vor
dem Hintergrund des in der Regel hohen Mitarbeiter-Turnovers zusiitz-
liches Gewicht. Gelingt es der Uniernehmung nicht, Wissen und Erfah-
rung des Einzelnen explizit zu machen und fiir die Organisation zu
bewahren, geht der Firma der fiir sie substantielle Wissens- und Erfah-
rungsschatz im Zuge der in PSF fiir gew&hnlich hiiufigen und zahlrei-
chen Mitarbeiterabgiinge verloren.

Scitdem das Unternchmen McKinsey & Co. im Jahre 1926 durch James
MeKinsey gegriindet wurde, ist Wissensmanagement cine der organisatorischen
Hauptherauslorderungen der Firma. Einer der enscheidenden Griinde hierftir ist
die Erkenntnis, daB ein ausgereifies Wissensmanagementsystem eine wichtige
»sirategische Walfe« beim Weittbewerb um Projekte ist. Kurze Vorlaufzeiten und
die Notwendigkeit, auch schon vor Beginn eines Projekies inhaltliche Kompe-
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tenz demonstrieren zu konnen, machen es notwendig, dab »das Unternehmen

McKinsey weill, was es weill«.

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

Das Wissen in der Beratungsbranche besitzt eine sehr geringe Halbwertzeit,
Strategische Konzepte und »Frameworks« sind jeweils stark an den gerade akiu-
ellen Anforderungen des Kundenmanagements orientiert und unierliegen da-
durch konjunktur- und modezyklischen Schwankungen. Ein Beratungsunterneh-
men muB seinen Wissenspool daher kontinuierlich auffrischen bzw. emeuern.

Die Erfolgsfuktoren des Wissensmanagements bei McKinsey & Co. lassen sich
in vier Punkien zusammenfassen:

o Weltweil einheitfiche Wissensinfrastrnktur: Alle McKinsey-Mitarbeiter well-
weit sind durch ein »Intranet« suf Lotus-Notes-Basis verbunden. Die Online-
Datenbanken dieses Systems dienen als Wissensspeicher und Referenzsystem,

= Klare Rollen- und Prozefidefinition: Die Verantwortlichkeiten fiir die Bereiche

Wissensakquisition, -aufbereitung und -verteilung sind klar geregelt. Berater

erhalten starke Anreize zur Kodifizierung neven Wissens, Die Aufurbeitung

und Verieilung wird durch sogenannte »Practice Specialists« wahrgenommen.

o Gezielter Aufbau von neuenm Wissen: Die am weitesten verbreitete Art der Wis-
sensgenerierung in der Beratungsbranche ist das Lernen durch Klienicnprojek-
te. Problematisch ist hieran, dafl dabei immer nur an Einzelfiillen und i.d.R.
nicht an Musterbeispielen (»best practice«) gelernt wird. Dariiber hinaus wer-
den deshalb durch interne Projekte gezielt Wissen zu neven Management-
trends und entsprechende »Frameworks« entwickelt.

o Wissensmanagement wird durch Unternehmenswerte gestiitzt: Die McKinsey-
Kultur ist sehr partizipativ ausgerichtet und sehr forderlich fiir schnellen Wis-
senstransfer. Nachdem sich die Erkenntnis durchgesetzt hat, daB Aufbau und
Unterhalt eines gemeinsamen Wissenspools von Vorteil fiir die gesamic Orgi-
nisation sind, hat sich eine Kultur des bereitwilligen Weitergebens nicht-klien-
tenspezifischen Wissens entwickelt. Im Regelfall reagicren Berater weltweit
innerhalb weniger Stunden auf eine Anfrage per Telefon oder e-mail.

5.4.3 Technologie

Als relevanteste Technologieart fiir PSF gelten bereits gegenwiirtig,
noch stiirker aber in der Zukunft moderne Informations- und Kommu-
nikationssysteme.'% Sie bilden nicht nur die Basis fiir ein erfolgreiches
Wissensmanagement, sie unterstiitzen gleichsam simitliche Arbeits-
prozesse der PSF (vgl. Abbildung 24).
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Abbildung 24: Kernprozesse der Organisation bei Gemini Consulting'®?

Einerseits besitzen Informations- und Kommunikationstechnologien
{Mobilkommunikation, Videokonferenzen, elektronische Datenbanken
und Expertensysteme usw.) also erheblichen EinfiuB auf die Arbeits-
weise in der PSFE. Sie kénnen als Instrument fiir Effektivitiits- und Effi-
zienzverbesserungen zu betriichtlichen Produktivitiitssteigerungen in
der Organisation beitragen. McKinsey zeigt in Modellrechnungen, dal
sich durch diesbeziigliche Produktivitiitssteigerungen die Support- und
Infrastrukturkosten einer PSF trotz des erforderlichen Investitionsauf-
wandes um ca. 50 Prozent gegeniiber der traditionellen Arbeitsweise
senken lassen. Die wesentlichsten Einsparpotentiale liegen dabei im
Bereich Personal (Administration, Research und anderen Unterstiit-
zungsfunktionen) und bei den Raumkosten (Einfithrung von Telearbeit,
gemeinsamen Biiros und virtuellen Arbeitsgruppenriiumen), '8

Informations- und Kommunikationstechnologien ertffnen anderer-
seits neue Miirkte fiir »professional services«. So haben z.B. mehrere
der groBen Beratungsunternchmen bereits beponnen, das neue Ge-




Wertschiipfungsmodell einer PSF 123

schifitsfeld der »Online-Beratung« zu erschlieBen. Vorteile ergeben
sich in jenem Titigkeitsfeld sowohl fiir den Kunden (jederzeitiger
Zugriff auf das gesamte Beratungs-Know-how der PSF unabhiingig
von Arbeits- oder Wohnort gegen Pauschalgebiihir) als auch fiir den
Dienstleister (Ausnutzung bestehender, investitionsintensiver Infra-
struktur, kostengiinstige Vertriebsstruktur etc.).'®® Diese und andere,
aus dem »Cyberspace« entstchende Geschiftsmoglichkeiten zeigt
Abbildung 25 beispielhaft fiir Anwaltsfirmen:
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Abbildung 25: Geschiftsopportunitditen im Cyberspace

5.4.4 Projektmanagement

Die Leistung wird in PSF iiblicherweise im Rahmen von Projektstruk-
turen erbracht. Die Projektebene gehort zu den grundlegenden Mana-
gementeinheiten einer PSE. Sie ist die wichtigste Analyseebene fiir das
Management der Wirtschaftlichkeit eines bestimmten Geschiifisfeldes.
Entsprechend gilt die Filhigkeit eines effizienten Managements der ein-
zelnen Projekte (»engagement oder assignment managementc) 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 erfolgsabhiingigen Honoraren verleiht dieser Notwendig-
keit zusitzliches Gewicht.!™

Jedes Projekt besitzt eine inhaltliche Komponente (Dienstleistung,
die fiir den Klienten erbracht wird) und eine kaufininnische Dimension
(Honorar, Kosten, Beitrag zum Einkommen und Gewinn der Firma
etc.). Im Mittelpunkt der Inhaltsdimension steht das Management des
Dienstleistungsprozesses (vgl. Kap. 5.1). Die Schliisselrolle nimmt
hierbei der Projektleiter (»engagement/project manager« oder »team
leader«) ein. Wiihrend i.d.R. ein Partner der Firma das Projekt akqui-
riert, die Fiihrung bei der Planung des Projektes iibernimmt, die Ver-
bindung mit dem Auftraggeber pflegt und die Hauptverantwortung fiir
den Projekterfolg triigt, ist der Projektleiter v.a. zustiindig fiir die ope-
rative Arbeitsplanung, -organisation und -iiberwachung. Grole Wich-
tigkeit besitzt dabei dessen Fiihigkeit, in Absprache mit den Heads der
»industries« bzw. den Heads der »service lines«/»functions«/»compe-
tencies« geeignete Professionals fiir 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, miissen die Vor- und Nachteile der
Alternativen entsprechend der jeweiligen Situation abgewogen wer-
den. Diese Abwiigung wird in den Unternehmen der Branche sehr un-
terschiedlich vorgenommen und ist im allgemeinen nicht unproblema-
tisch, vgl. die nahe Vergangenheit bei Andersen Consulting:'™

»It was relatively easy for project managers 1o sign up leam members from their
own departments. But securing individuals across funclional or geopraphical
boundaries required calering inte negotiations with their respective heads of de-
partment. Transfer prices were worked out for such people according 1o the for-
mula Price x Time * Factor, where Factor was negotiasted between the supplying
and the receiving offices, "Country Managing Partners ultimately decide how to
allocate the people who are in their practices,’ observed a UK-based partner.
*Since cach country has to meet its budget, and budgets are based on available
resources, the Country Managing Partners often iry to first use their own people
to man their projects, even if they could access betler quality resources from
elsewhere. The net result is that balancing resources and projects across countries
cian become a difficult challange.”

As projects become larger and more complex, the way in which project tcams
were organized began to change. A number of large business integration projects,

l
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critical 10 the customers and demanding coordination across several countrics
and service lines, had necessitated multiple partners’ involvement.«

Der Bereich der kaufinéinnischen Dimension eines Projekies besitzt
groie Wichtigkeit sowohl fiir den Kunden — er vergleicht das entrich-
tete Honorar und die empfungene Leistung - als auch fiir die PSF - sie
vergleicht den Ressourcencinsatz mit der erbrachten Leistung. Fir die
PSF ist in diesem Zusammenhang insbesondere der Gewinn und Ver-
Just auf Projektebene von elementarem finanzwirtschaftlichen Interes-
se. Der Aufmerksamkeit bedarf dies, um festzustellen, welche ihrer
Projekte profitabel sind und welche nicht, so daB ihr Dienstleistungs-
portfolio, ihr Projektdesign, ihre Projektplanung und -organisation,
ihre Honorarstruktur entsprechend ausgerichtet bzw. angepaft und ihre
Arbeitsprozesse bzgl. deren Effizienz optimiert werden kénnen.'”
Gewinn- und Verlustrechnungen auf Projektebene bilden dariiber hin-
aus die Grundlage fiir ein effektives Incentive-System: »If engagement
leaders are held accountable not only for revenues and write-offs, but
also for the costs incurred in performing their transactions, they will be
forced to give more atiention to how engagements are staffed, how well
junior professionals understand their tasks and are supervised, and how
efficiently the total team works together.«'™

Wichtiger Bestandieil des Projektmanagements ist schlieBlich auch
die Sicherstellung der bei der Leistungserstellung angestrebten Quali-
téir. Hierbei muB zuniichst die Frage nach dem Gegenstand der Mes-
sung von Qualitit beantwortet werden: Die Qualitit der PSF (Termin-
treue, Kosten, Zusammenarbeit etc.)? Die Qualitit der Leistung (State
of the art, Umsetzbarkeit der Empfehlungen, Kreativitiit eic.)? Oder die
Qualitiit des Kunden (Transformationsbereitschaft, Projektmitarbeiter,
Durchsetzungskraft etc.)? Sodann miissen auch die Verannwortlichkei-
ten (wer?) fiir das Thema Qualitit bestimmt werden.

Bei der Unternchmensberatung Gemini Consulting ist ein Paniner weltweit fir
das Thema Qualitil zustiindig. Aul dezentraler Projektebene triigt ein »partner in
quality« die Verantwortung fiir die Projektqualitiit. Diese Stelle wird durch cine
projekt-externe Person wahrgenommen, welche die Aufgabe hat, dalt die Mes-
sung der Qualitiit in den ihr zugeteilten Projekien vorgenommen wird. Der »pan-
ner in quality« steht im engen Kundenkontakt und signalisicrt damit die groBe
Bedeutung des Themas Qualitit fiic das Unternchmen. Er erstellt einen Ab-
schluBbericht,
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5.4.5 Standards

Das Gerippe einer PSF wird verkdrpert durch die expliziten und impli-
ziten Standards, Normen und Regelsysteme des Unternehmens. Diese
sind das kollektive Gut der PSF und sollten moglichst umfassend durch
die gesamte Mitarbeiterschaft geteilt werden,

Eine bedeutende Rolle spielt in diesermn Zusammenhang die im Un-
ternehmen verankerte, auf einer bestimmten Werteordnung basierende
Auffassung von Professionalitiit.'’* Bei der Fithrung eines Unterneh-
mens und seiner Mitarbeiter gilt die Werteordnung ganz allgemein als
eines der effektivsten Managementwerkzeuge, die einer Firma zur Ver-
fiigung stehen. Erfolgreiche PSF differenzieren sich dementsprechend
nicht nur durch unterschiedliche Ziele, kluge Strategien oder spezifi-
sche Managementtaktiken, sondern vor allem durch eine klare Ver-
pflichtung auf bestimmte Werte in Form einer unternehmensweit ge-
teilten und gelebten Einstellung zur Professionalitit nach innen (Mitar-
beiter, Kollegen etc.) und auBien (Klienten, Kooperationspartner elc.).

Professionalitiit 1dBt sich am priignantesten mit dem englischen Be-
griff »care« umschreiben. Sie bezeichnet ein Tun, das gekennzeichnet
ist durch VerantwortungsbewuBtsein, Hingabe, Verpflichiung zur Qua-
litiit, iiber die eigene Rolle hinausreichende Eigeninitiative, Kundenfo-
kus (Zuhoren, Verstehen, Lernen in der steten Absicht, dem Kunden zu
helfen), Teamfihigkeit, Vertrauenswiirdigkeit und Loyalitiit, Offenheit
fiir konstruktive Kritik etc. Eine so verstandene »Selbstlosigkeit« nach
innen, besonders aber dem Kunden gegeniiber, weckt Vertrauen und
schafft Respekt. Diese werden sich schlielich im tkonomischen Er-
folg in der Weise niederschlagen, daB mittel- und langfristig im ent-
sprechenden Umfang Mehrgeschiift realisiert werden kann,

Professionalitiit manifestiert sich in der Einstellung bzw. im Charak-
ter des/der Einzelnen und ist zu unterscheiden von methodischen bzw.
technischen Fihigkeiten. Infolgedessen muB bereits bei der Einstellung
von Mitarbeitern auf die erwiinschten, einer Person im wesentlichen
inhirenten Einstellungen, die im Gegensatz zu Fihigkeiten nur be-
grenzt antrainierbar sind, geachtet werden.

Die Klienten einer PSF besitzen gemeinhin ein gutes Gespilr fiir die
sich in Qualitiit, Kosten und Service niederschlagenden, unterschiedli-
chen Professionalitiitsanffassungen verschiedener Wettbewerber. Ef-
fektive Kontrollsysteme (Kunden- und Mitarbeiter-Feedbacksysteme,
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informelle Gespriiche elc.), aber auch konsequente Verbesserungsmaf-
nahmen (Counseling, Coaching etc.) bzw. Sanktionen zur Einhaltung
der diesbeziiglichen Firmenregeln sind daher unabdingbar.

Professionalitit umfaBt im engeren Sinne auch die professionelle
Grundhaltung in bezug auf ethisch einwandfreies Verhalten. Diese hat
sich unter prinzipiell schwierigen Bedingungen zu bewihren. Nicht nur
im Rahmen des Wentbewerbs, der unter wachsender Intensitit stattfin-
det und durch zunehmenden Zeit- und Kostendruck gekennzeichnet ist,
unterliegt ethisches Verhalien schwierigen Herausforderungen. Auch
im Bereich der Dienstleistungsfirmen selbst (kurzfristige Profit- und
Honorarmaximierung auf Kosten langfristiger »ethischer« Vorteile,
Generierung von Folgeaufirigen durch Schaffung von Abhiingigkeit
beim Kunden elc.) und auf der Klientenseite (Getilligkeitsleistungen
fir Klienten durch Legitimation unpopulirer Geschiiftsleitungsent-
scheidungen etc.) stellen sich wiederholt Bewiihrungsproben.

Aus der Sicht der PSF resultieren ethische Verhaltenskodizes im Un-
ternechmen zum einen aus der Einsicht in den reinen ethischen Selbst-
zweck (Gemeinwohl etc.). Der Handelnde priift hierbei sein Verhalten
dahingehend, ob die Folgen des Verhaltens den Betroffenen gegeniiber
zu verantworten sind. Zum anderen sind ethische Richtlinien aus einem
tkonomischen Kalkiil heraus motiviert, insofern als sie v.a. zur Diffe-
renzierung gegeniiber Wettbewerbern benutzt werden konnen, vertrau-
ensbildend wirken, dazu beitragen »Widerstinde« zu brechen und 6f-
fentliche Akzeptanz zu sichern und nicht zuletzt dazu dienen, eventu-
ellen Haftungsanspriichen vorzubeugen.

Wir fiihren beispielhaft den »Code of Professional Responsibility « der Unterneh-
mensberatung McKinsey & Co. an, um die Breite der ethisch relevanten Bereiche
zu illustrieren. Der Code dient als Basis filr ethisches Verhalien, als Leitfaden fir
konkrete Konfliktsituationen und ist von jedem Mitarbeiter bei Eintritt in die Or-
ganisation zu vnterzeichnen:'™
I.  Putting Client Interests First
4) Every member of the Firm has a continuing professional responsibility to
put the interests of the client ahead of the interests of the Firm and of indivi-
dual members of the Firm.
b) Once we have made a commitment to a client, it’s our responsibility to
deliver the best resources available (both within and owtside the Firm), even
if 10 do so involves financial penalties to the Firm or personal hardship to
Firm members.
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1L

ill.

IV.

¢) We will not make public client numes, client materials, or material prepa-
red for clients, without client permission.

Accepling Assignments

2) We will only undertake those studies that, in our judgement, we are fully
competent to perform.

b) We will accept assignments only if there is, in our judgement, a high like-
tihood that we will deliver benefits with value well above cost. That judge-
ment may be based on our prior knowledge of the client, prior expericnee with
similar problems, or adequate study before the assignment is undertaken.

¢) We will not accept an assignment when we believe there are conditions
which make action on our recommendations unlikely. We take this position be-
cause a client get lide value from our recommeendations unless they are acted on.
Serving Clients with Compentence, Integrity, and Independence

a) We will make, individvally and as a Firm, the investments that are requi-
red to maintain and improve our professional competence.

b) We will serve clients only in accordance with high standards of integrity
and truthworthiness.

¢) We will not obtain information from third partics, however valuable that
information will be, through misrepresentation or deceit.

d) We will inform a client whenever we engage Someone who is not a mem-
ber of the Firm to assist us in serving that client so that our clients make no
false assumptions about our ability to control the actions of the McKinsey
representatives serving them.

¢) No Firm member will take personal or Firm advantage of inside informa-
tion acquired through a professional relationship with a client or provide a
basis on which others might do so.

) We will not withhold unwelcome facts, conclusions, or recommendations
in order to preserve a client relationship if to do so is, in our judgement,
contrary to the best interests of the clients.

g) We will withdraw from an assignment or arrange with the client 1o alter
its scope if clients benefits appear unlikely.

h) We will withdraw from an engagement if its continuation would require
any member of the Firm to take actions that would not be generally regarded
as consistent with high standards of integrity und trustworthiness.

Guarding Confidences

a) We will vigorously protect the confidentiality of all client information
that has not been specifically designated as non-confidential.

b) We will not reveal the identity of any person who has provided us with
information and 10 whom we have given assurances of anonymity withowt
the permission of that person; this includes people within a client organiza-
tion as well as outsiders,
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V. Serving Competitors
4} We will not withhold our services form a client or prospective client be-
cause it is a direct competitor of another client unless extraordinary circum-
stances preciude our serving both.
b) In serving competitors, we will honor our prior commitments to other
clients and will rigorously follow our procedures to avoid either the reality
or appearance of a transfer of competitive advantage.

VI. Making Financial Arrangments
a) We will not make our fees contingent on a specific result such as cost
reduction, profit improvement, or growth in the market value of client stock,
since to do so would place independence at risk.
b) We will not accept client stock in payment for our services, since actions
that could lead to maximum value of stock at the time of payment may not
be consistent with the interests of the client.
c) We will not knowingly underestimaite the cost of our work in the expec-
tation of negotiating higher fees when the assignment is in progress.
d) We will not bill 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 to absorb some or all of
the expense.
e) We will not bill or accept payment in a manner contrary to applicable tax
or foreign exchange regulations.

Formell und explizit definierte Standards priigen aber auch die aller-
meisten der im Wertschdpfungsmodell der PSF beinhalteten Teilpro-
zesse. Seitens der Fiihrung wird mittels Definition derartiger ProzeB-
muster indirekt Willenssicherung bzw. Kontrolle mit Blick auf ein von
ihr definiertes und gewiinschies Vorgehen betrieben. Unabhiingig da-
von sind eine Reihe von »services« (z.B. im Auditing) von Geselzes
wegen in konkret bestimmter und standardisierter Form zu erbringen.

Gelingt es einer PSF, Standards zu entwickeln, die dem Kunden -
zumindest kurzfristig — klare Vorteile im Vergleich zu Dienstleistungs-
angebolen von Wettbewerbern verschaffen, so kann versucht werden,
iiber eine rasche Ausbreitung dieser Standards (z.B. auf der Basis von
Lizenzierungen) eine gewisse Machtposition im Markt aufzubauven.
Gelingt es gar, solche Standards groBfliichig zu verankern, so ist es
méglich, bis zu einem bestimmten Grad Immunitiit gegen inzwischen
bessere Konkurrenzprodukte zu erzielen.

Denkbar ist diesbeziiglich auch die Etablierung eines Giltesiegels in Verbindung
mit einem bestimmiten Dienstleistungsverfahren. Etablien sich dieses Giltesiegel
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im Zeitablauf als bekannte Marke, so kann es als Basis genutzt werden, um in
andere Dienstleistungssegmente einzusteigen. Beispiel hierfiir sind die Organisa-
tionen des Technischen Uberwachungsvereins (TUV) in Deutschlund, die ihr Ge-
schiift urspriinglich mit der gesetzlich vorgeschrichenen Kraftfahrzeugkontrolle
begonnen hatien,

5.4.6 Branding

Der »Name« einer PSF muB im Zuge ihres Wachstums — @hnlich ei-
ner Konsumgiitermarke — aufgebaut und entwickelt werden. Im Zei-
chen des hiirter werdenden Wettbewerbs gilt es, jedem Stakeholder
der PSF ein BewuBtsein dariiber zu vermitteln, wofiir die Marke »sei-
ner« PSF steht. Eine Reihe von PSF wird in der dffentlichen Wahr-
nehmung stark mit einigen ihrer wichtigsten Methoden assoziiert. So

gelingt es etwa der Unternehmensberatung McKinsey & Co. ~ u.a.

aufgrund der sehr erfolgreichen Gemeinkostenwertanalyse — nur sehr

schwer, sich vom Image des »radikalen Stellenabbauers« zu losen,
obgleich die Firma ihren Klienten eine breite Palette auch anderer
pservices« — 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 kommuniziert werden, mit wel-
chen Werten, Einstellungen und Mapstiiben das Geschiift betrieben
wird. Bspw. kann eine internationale PSF ihrer Klientenschaft durch
dic Marke signalisieren, daB sie von ihr weltweit die gleichen Lei-
stungsstandards erwarten kann.

« Die Marke besitzt Rechtfertigungsfunktion in Fillen, in denen Auf-
triige lediglich zur Bestitigung einer bereils getroffenen Entschei-
dung vergeben werden. Milssen derartige Entscheidungen — insbe-
sondere infolge von Fehlentwicklungen — spiiter gegeniiber Dritten
verantwortet werden, leistet der Verweis auf den Rat einer renom-
mierten PSF einen wertvollen Dienst bei der eigenen Exkulpation.

« Eine Marke fungiert als Substitut fiir Einkaufs-Know-how des Kun-
den. Wenn dem Klienten die Abwiigung beim Vergleich alternativer
Angebote von Wettbewerbern aufgrund von Intangibilitit, Informa-
tionsasymmetrie und Heterogenitiit der Dienstleistung erschwert
wird (vgl. Kap. 1), leiten etablierte und renommierte Marken die
Entscheidung.
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« Die Marke ist Bindemittef nach innen und auBen. Zwischen Marke
und Kunde wird sich im Idealfall ein »Vertrauensverhiiltnis« ent-
wickeln, das eine wechselseitige Schutzfunktion im hiirter werdenden
Wettbewerb wahmimmt. Auch der von Wettbewerbern umworbene
Mitarbeiter hat konkretes Interesse an einer bestimmten Wahrneh-
mung der Marke in der Offentlichkeit. SchlieBlich kann die Marke als
juristisches Bindemittel genutzt werden, indem sie (z.B. zusammen
mit den gesamten Bestiinden des Knowledge Managements) in eine
eigene Tochtergesellschaft eingebracht und an die Teilgesellschaften
riicklizenziert wird. Beabsichtigen Teilgesellschaften eines Tages,
den Unternchmensverbund zu verlassen, sind sie gezwungen, ihren
Geschiiftsbetrieb unter einem neuen Namen fortzufiihren.

+ Im iibertragenen Sinne fungieren Marken als Tiirdffirer, wenn es der
PSF - etwa im Kampf um die »emerging markets« — durch einen put
gefiihrten Markennamen gelingt, vor den handelnden Personen an
den relevanten Crten priisent zu sein.

» Manche PSF - insbesondere Beratungsunternehmen - versuchen
derzeit die Funktion ihrer Marke dadurch zu intensivieren, daB sie
den Namen einer Variante einer aktuellen und populiiren Methode
als Warenzeichen eintragen lassen.

Das Thema »Branding« der PSF weist derzeit einen noch vergleichs-
weise geringen Entwicklungsstand auf. Ein BewuBtsein, daB diesbe-
ziiglich erhebliche Potentiale brachliegen, beginnt sich derzeit in vie-
len PSF erst zu entwickeln. Die grofien Chancen des »Branding«
werden nicht zuletzt dann deutlich, wenn man sich die teils enormen
Risiken vor Augen fiihrt, die derzeit von PSF eingegangen werden:
Durch eine gut gefiihrie Marke kann selbst ein negativer Einzelfall
(vgl. bspw. die derzeitigen Schwierigkeilen von Andersen Consulting
mit dem Smart-Projekt) verhiilltnismiflig weich abgefedert werden,

5.5 Kapital (»capital«)

Die Kapitalausstattung der PSF als unmittelbar zur Wertschopfung der
Firma beitragendes Leistungspotential zu betrachten, ist zuniichst nicht
unmittelbar einsichtig, hat aber neben dem infolge der Globalisierung
zunehmenden Investitionsbedarf in der Branche zwei wesentliche Ur-
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sachen. Bestimmie Projekte werden von PSF - sollte sich der diesbe-
ziiglich erkennbare Trend fortsetzen — zukiinftig nur noch dann tiber-
nommen werden konnen, wenn es die finanzielle Basis der PSF ge-
wiihrleistet, die unternehmerischen Risiken mit dem Klienten zu teilen
und im Extremfall entstehende Haftungsanspriiche als Folge der
Dienstleistungserbringung befriedigen zu kdnnen.

Fiihrt man sich die in der Praxis der PSF zu beobachtende Entwick-
lung von zeitabhingigen, iiber Fest- zu erfolgsabhdngigen Honoraren
vor Auge, wird die hohe Bedeutung des Kapitals fiir PSF plausibel. Vor
allem in der Branche der Unternehmensberater entwickelt sich die Zu-
kunft in eine Richtung, in der die Geschiifisrisiken des Klienten mit der
PSF geteilt und die Honorierung des Dienstleisters von dessen Erfolg
abhingig gemacht werden. Hiiufig hat dies die Konsequenz, das PSF
derartige Projekte vorfinanzieren milssen. Andersen Consulting bspw.
iibernahm im erfolgsabhiingigen Beratungsvertrag mit der das Stadt-
auto Smart produzierenden und vertreibenden Daimler-Tochter Micro
Compact Car (MCC) einen Teil des unternehmerischen Risikos von
geschiitzten 150-200 Millionen DM, insofern als die vertraglichen Ver-
einbarungen — 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 mittelgrofle, unabhingi-
ge Partnerschaften sind dagegen vor allem bei Grofiprojekten hijufig
nicht in der Lage, diesem Trend ohne weiteres standzuhalten. Die Be-
ratungsfirma A.T. Kearney etwa wiirde einen volumenmiiBig vergleich-
baren Auftrag erst heute nach der Fusion mit dem IT-Dienstleister EDS
schultern kénnen, was noch vor kurzer Zeit im Fall Samsung - Sam-
sung beschloB, mit Unterstiitzung von Beratern Autos in Korea zu bau-
en - an der Nichtfinanzierbarkeit des zu iibernehmenden Risikos durch
die Partnerschaft scheiterte.

Da vielen der vergleichbaren, als Partnerschaft organisierten PSF die
Kapitalkraft zur Bewilltigung derartiger GroBprojekte fehlt, wird vie-
lerorts nach innovativen Organisationsformen (etwa im Rahmen eines
Borsenganges oder im Rahmen des Verkaufs an ein kapitalstarkes Un-
ternehmen) gesucht, die es ermdglichen, die Kapitalkraft zu erhthen,
dabei aber gleichzeitig die Unabhiingigkeit von Kapitalgebern und/
oder Konzernmiittern zu gewiihrleisten. '’
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Das, was fiir das Tragen von Geschiifisrisiken gesagt wurde, gilt
gleichermaBen fiir die Bewiiltigung méglicher Haftungsanspriiche aus
der Geschiftstitigkeit der PSF. Entsprechend sind und waren die
Fusionen der nahen Vergangenheit in der Wirtschaftspriifungs- und der
Unternehmensberatungsbranche zwar nicht maBgeblich, aber doch
teilweise durch die Schaffung eines breiteren Haftungssubstrates
begriindet.'”” Was fiir GroBbritannien mit Bezug auf die Fusion von
Coopers & Lybrand und Price Waterhouse bemerkt wurde, gilt analog
auch fiir andere Liinder: »"Motivation for the latest merger was not
hard to find. ... 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 and Commerce International (BCCI) has also been a
key factor. *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 Britain, under
which claimants in neglicence cases can persue any other player for
100 percent of a damages claim, leave accountants with their part-
nership structure particularly exposed.«'™

6. Ausblick

Der Wirtschaftszweig der Professional Service Firms gilt nicht nur als
eine der am schnellsten wachsenden Branchen, er generiert auch einen
immer groBer werdenden Anteil an der volkswirtschaftlichen Wert-
schopfung und beschiiftigt einen stetig wachsenden Teil der Erwerbs-
bevilkerung. Viele dieser Firmen werden zu Beginn des nichsten Jahr-
tausends zu den erfolgreichsten Firmen der Wirtschaft ziihlen. Das bis-
lang gering ausgepriigte Forschungsinteresse von Wirtschafistheorie
und -praxis wird sich zukiinftig stark erhthen und dabei hinsichtlich
des Nutzens nicht lediglich auf die Firmen der Branche als solche fo-
kussieren, sondern diese vermehrt als Referenzmodelie heranziehen.
»... Professional Service Firms may represent the pinnacle of the in-
formation age. If this is true, these firms may provide examples of or-
ganizational forms as well as strategic management practices that may
well be as important role models for the organizations of the future as
Alfred P. Sloane’s streamlined and multidivisionalized car factories
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were for the organizations of the industrial age. ... As compelence is
becoming an increasingly impontant strategic resource even in tradi-
tional manufacturing firms, many of the challanges that are typical to
professional service firms are becoming increasingly prevalent in other
types of organizations as well.«'”

Eine detaillierte Betrachtung der Branche eriffnet in diesem Kon-
text eine Vielzahl von Forschungsfragen (Ausgestaltung und Effizienz
des Wertschopfungsmodells und seiner Teilprozesse, Integrationsme-
chanismen, rechtliche Aspekte und ihr Einflufl auf Unternechmensver-
fassung und -organisation etc.), deren Beantwortung losgeldst von
Konzepten zu erfolgen hat, die fiir andere Branchen, etwa fiir traditio-
nelle Industrie-Unternehmen, entwickelt wurden. PSF sind durch spe-
zifische, ihnen eigene Wirkungsmechanismen gekennzeichnet und
miissen in Forschung und Management entsprechend adiiquat behan-
delt werden.

Anmerkungen

1 Bspw. sind allein in der Bundesrepublik Deutschland nach Schiizungen des
Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater (BDU) derzeit 11.000
Muanagementberatungsfirmen titig. [Vgl. Brors/Liickmann (1998), 5. 14]

2 Zweistellige Umsatzwachstumsraten (und eine hohe Profitabilitit) sind in
den meisten dieser Firmen cher die Regel als die Ausnahme. Die 30 welt-
weit fithrenden Unternchmensberatungen z.B. haben im Jahr 1997 nach
Angaben des Branchendienstes Management Consultant International
ihren Umsatz um durchschnittlich 20,5 Prozent gesteigert. [Vgl. Bierach
(1998), §. 95]

3 Der Anstieg der absoluten Mitarbeiterzahlen dieser Branche explodiert der-
zeit geradezu. Die Beschiftigung in der Branche wuchs auch in der Vergan-
genheit im Vergleich zu anderen Wintschafisscktoren bedeutend stiirker:
Zwischen 1979 und 1986 betrug das Wachstum der Branche in den USA
53,8 Prozent (Frankreich 25,4 Prozent) im Vergleich zu durchschnittlichen
13,1 Prozent (Frankreich 0,1 Prozent) in anderen Sektoren. [Vgl. Aharoni
(1993), S. 11]

4 Unter Unternchmensverfassung ist zu verstehen die »... Grundsatzentschei-
dung iiber die gestaltete Ordnung der Unternechmung ... Abhiingig von der
Rechisform der Unternehmung ist die Unternehmungsverfassung selbst als
Sumime von Rechtsnormen zu sehen, die in der fiir dic Unternechmung rele-
vanten Gesetzgebung schriftlich verankert sind ... Die Unternchmungsver-
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fassung stellt ein Regelungsgesamt dar, welches "die Griindung und

Beendigung einer Unternehmung, ihr AuBenverhiiltnis, die Verieilung ihres

okonomischen Erfolges (Gewinn, Wertschipfung), die Grundrechte der

Unternehmungsmitglieder allgemein, sowie speziell ihrer Organe, insbeson-

dere deren Beziehung, Zustandekommen, Zusammensetzung, Zusammen-

wirken und Kompetenzverteilung betreffen.’ « [Bleicher (1996), §. 139] Sie
legt die Spitzenstruktur der Gesamtorganisation fest und bildet die normati-
ven Vorgaben fiir die Organisationssirukturen,

5 Gegenwiirtig stellen sich in den meisten PSF grundsiitzliche rechtliche Fra-
gen im Zusammenhang mit der Globalisicrung:

— Andersen Worldwide: Rechtliche Konstellationen determinieren die
Trennung von Arthur Andersen und Andersen Consulting

— Arthur Andersen: Einschlu der Rechisberatung als drittes Geschiifts-
feld.

— PricewaterhouseCoopers: Anwaltliche Begleitung des Fusionsprozesses
und Lissung betriebswirtschaftlicher Erfordernisse der neuen Unternch-
mung unter Beriicksichtigung i.e.L. gesellschafts-, haftungs-, steuer-
und standesrechtlicher Fragen. (Bsp.: Erhthung der Integration bzw.
Zentralisation ausgehend von einer rechtlichen Struktur, die zuvor ledig-
lich Hilfsfunktionen wie Koordination, Qualititssicherung, Ausbildung
etc. zentralisiert hat.)

~ Landes- und gesellschaftsrechtliche Schranken bei der weltweiten Inte-
gration einer Law Firm, wenn cine berufihnliche Abhingigkeit cines
einzelnen praktizierenden Rechisanwaltes unzuliissig ist und korper-
schaftlich organisierie Rechtsformen aus anwaltsgesetzlichen Griinden
in der Regel nicht zur Verfiigung stehen.

& In vielen Lindern bestimmt die Rechtsordnung, dal Wirtschafispriifungs-,
Rechtsberatungs- und Steuerberatungsaktivitiiten nicht »fremdbestimmi«
{Nichtberufstriiger und Ausliinder) sein diirfen. Fiir das Beispiel Deutsch-
Jand heifit dies, daB bspw. kein (in-fausliindisches) Kreditinstitut oder etwa
ein Industricunternehmen Eigentiimer eines deutschen Wirtschaftspiifungs-
unternchmens sein diirfen.

7 Vgl fiir die Haftungsentwicklung bei Wirischafispriifern Hellwig (1997),
5.34471.

8 Die Frage, wie Haftung begrenzt werden kann, hiingt 2.B. davon ab, welche
Maglichkeiten die Jurisdiktionen bestimmter Linder hierfiir — etwa iiber
die Wahl der Rechisform — bieten, So darf bspw. der Beruf des Wirtschafts-
priifers in den common law-Lindern nur durch »partnerships« aus natiirli-
chen Personen und — damit verbunden — unter voller persénlicher Haftung
ausgeiibt werden.

9 Quelle: cigene Recherchen.
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10 Quelle: Bierach (1998), S. 96,

11
12

13
14

15

16
17

18

Quelle: Business Insurance, 20.7.1998, 5. 1.

Tom Peters, einer der weltweit bekanniesien Managementberater, wird
zitiert mit dem Satz: »The Professional Service Firm ... is "the best model
for tomorrow’s organisation in any industry’.« (Jackson (1998b), S. 12] So
dient u.a. die in der Branche der PSF iibliche Projekt-Teamarbeit zuneh-
mend mehr Unternchmen aus anderen Wirtschafiszweigen als Orientie-
rungspunkt. Hier wechselt die Fiihrung - je nach Fithigkeit und Bedarf - wie
in einer Jazzband. Ein Trend, der bislang nur in sehr fonischrittlichen Indu-
strie-, Handels- und Dienstleistungsunternehmen festzustellen ist, sich aber
weiter verstirken wird. Die Mitarbeiter performen gemeinsam, inspirieren
und motivieren sich gegenseitig, jedoch einmal als Leader, ein andermal als
Begleiter. Das »Filhrungsmodell« der Jazzband 16st zunebmend das des Sin-
fonieorchesters ab. Letzteres folgte seinerseits dem Modell der Miliriirka-
pelle nach. Wihrend die frihen Nachkricgsorganisationen weitgehend einer
Militiirkapelle glichen, in der die Instrumentalisten gehorsam dem autoritir
Voranmarschierenden Gefolgschaft leisteten, entspricht die Organisation
der gegenwiintigen Unternehmen eher dem Modell eines Sinfonieorchesters.
Hier bestimmt die Filhrung zwar den Takt, gewiihrt aber geniigend Freiraum
fiir kurzzeitige Soli von Spezialisten.

Vgl. Lawendahl (1997), 8. 18 1T,

Firmen, die ihre Dienstleistungen vornehmlich fiir einzelne Individuen
erbringen, und bestimmte &ffentliche Institutionen, die zwar auch vereinzelt
professionelle Dienstleistungen filr deren Kunden erbringen — wie z.B. Bot-
schaften oder Steuerbehdrden -, sowie professionelle Dienstleister, die nicht
wie Wirtschaftsunternehmen organisiert sind — wie z.B. Schulen, Universi-
tiiten oder Kliniken -, wollen wir nicht in die Definition einschlieBen, da
diese sich trolz vieler Gemeinsamkeiten in wesentlichen Punkten von den
Firmen unterscheiden, die wir hier niiher betrachien wolien. Vgl. Lawendahl
(1997), 8. 11 {.; Winch/Schneider (1993), 8. 924.

Vgl. Maister (1997), S. XV; Sarathy (1994), S. 115 f1.; Campbell/Verbecke
(1994), S. 96 ff.; Hill/Autiger/Bumbacher/Ziegler (1995), S. 9 ff.. Lowen-
dahl (1997), S. 20, 32 . u. 145 {i.

Vgl. Brors/Liickmann (1998), 5. 14,

Vgl. zu Definition, Treibern und Implikationen der Globalisierung fiir
Unternehmen und Manager Govindarajan/Gupta (1998), 8. 3.

E£in mittelstiindisches deutsches Industrieunternehmen etwa, das beabsich-
tigt, kiinftig auch den amerikanischen Markt zu bearbeiten, benttigt bspw.
die Dienstleistung einer Investmentbank fiir die Suche nach einem Transak-
tionsobjekt im amerikanischen Markt, eine Anwaltskanzlei fiir die rechili-
che Begleitung der Transaktion und die rechtliche Integration in dic neue
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19

Unternehmensgruppe, eine Unternehmensberatung fiir die Entwicklung
einer US-Marktstrategie, eine Werbeagentur fir den Entwurf eines lokal
angepabten Marketingkonzepts etc.

Zum Beispiel benétigen die dort tiitigen, teilweise riesigen und noch nie
nach westlichen MaBstiiben geprilfien Gesellschaften die Dienste der Wirt-
schafispriifer, weil sie Geld von den internationalen Kapitalmirkten brau-
chen.

20 Wesentliches Motiv hierfir sind Vertraulichkeitsgriinde.

21

22

23

26

28

U.a. diversifizieren zunehmend hiufiger auch Industrieunternehmen in den
potentialstarken Beratungsmarkt, in dem sie »Interne Beratungen« zu
marktfihigen Geschiiftsfeldern aufbauen.

Vgl. etwa zur Wettbewerbssituation auf dem Anwaltsmarkt bspw. Hellwig
(1997), S. 339 ii., zv der auf dem Markt fiir Unternehmensberatung bspw.
Wohlgemuth (1995), S. 17 ff.

Die Wirtschaftspritfungsbranche etwa beginnend bereits gegen Ende des
vergangenen Jahrhunderts [vgl. Mandler (1994), S. 172], die Anwaltsbran-
che etwa beginnend Mitte der 60er Jahre dieses Jahrhunderts. [Vgl. Spar
(1997), 8. 13]

Vegl. Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993), S. 2.

Handlungsbedarf in diese Richtung sieht z.B. der Bundesverband deutscher
Unternehmensberater (BDU): Mit Blick auf die Tatsache, daB bis heute kei-
nes der bekannten »deutschen« Beratungshiuser im Markt der Vereinigten
Staaten - dem weltweit mit Abstand groBten! — vertreten ist, sagt der Ver-
band voraus, daB sich auch die deutschen Unternehmensberater der zuneh-
menden Internationalisierung auf lange Sicht wohl nicht entziehen knoen.
[Vgl. Brors/Liickmann (1998), S. 14]. Vergleichbares gilt fiir die groBen
»deutschen« Anwaltskanzleien, die im Vergleich mit den riesigen, weltweit
vertretenen amerikanischen und britischen Kanzleien nur schwer bestehen
konnen, weil sie vergleichsweise viel zu klein und zu wenig international
ausgerichtet sind.

Vgl zur Frage »Why internationalize? Or why not?« Lgwendahl {1997),
S. 142 ff.

Begriindet wird die Kundennachfolge mit dem »Netzwerkeffeki« und dem
Angebot von »horizontaler Qualititskonstanze«, vgl. hierzu ausfiihelicher
Mandler (1994), S. 176, der auf die Winschaftspriifungsbranche Bezug
nimmt, dessen Ausfithrungen sich aber auf die Gesamtbranche der PSF
iibertragen lassen.

Vgl. etwa den im Bereich der Wirtschafispriifung zunechmenden Wunsch der
Unternehmen nach einem auf nationaler und internationaler Ebene einheit-
lichen Wirtschaftspriifer. [Vgl. Coenenberg/Marten (1993), S. 105]
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29

30

31

32

33
34

5
36
37
38
39

40

41

42

43
44
45

Vgl. Vitzthum (1998), S. 2; Vergleichbares gilt fiir den amerikanischen
Markt und New York.

In Verbindung mit dem oligopolistischen Parallelverhalten von Wettbewer-
bern, vgl. Mandler (1995), 5. 38 f.

Vgl. Mandler (1994), S. 176 ff; Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993),
S.21.

Vgl. Lpwendahl (1997}, 8. 135 und §62; Mandler (1995), 5. 39; Maister
(1997a), S. 304.

Vgl. Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993), 8. 21.

Die Kerntiitigkeit 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
angepabt werden muB, aber als solche multiplizierbar, d.h. in groBen Skalen
nutzbar ist. Internationalisierung ermoglicht durch das Geschiift mit zusiitz-
lichen Kunden ein Leveraging, d.h. einen breiteren Einsatz dieses Basiswis-
sens, [Vgl. Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993), 5. 4 f.)

Vgl Mandler (1994), S. 177, Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993), 8. 3.
Vgl. Elfring/van den Bosch/van der Aa (1993),5. 7.

Vgl. Balzer/Jensen (1996), S.78.

Entscheidenden Anteil hieran haben nicht zuletzt die stetig ansteigenden
Haftungsforderungen, denen die Wirtschaftspriifer in den letzten Jahren aus-
gesetzt sind.

PricewaterhouseCoopers, Andersen Worldwide, Ernst & Young. KPMG und
Deloitte Touche Tolmatsit,

Trotz Rekordumsitzen der ehemaligen »Big Six« im Jahr 1997 ist festzu-
stellen, daB die Wirschaftspriffung selbst nur noch einen Bruchteil des
Gesamlumsatzes dieser Firmen ausmacht.

Nach erfolgreichem Eintritt in den neuen ost-curopiiischen Markt. [Vl
Spar (1997}, S. 14]

Vgl. Cannon (1997), 8. 25 {f.; Hellwig (1997), S. 342 oder bspw, fiir die
aktuelle Wettbewerbssituation auf dem spanischen Markt fiir Anwaltslei-
stungen Vitzthum (1998), S. | f.. Der durch eine enorme Wettbewerbsver-
schirfung gekennzeichnete dramatische Wandel auf den nationalen west-
europiiischen Miirkten filr Anwaltsleistungen ist unverkennbar: Einer der
Managing Partner von Clifford Chance, der groBten evropiischen Law Firm
(1800 Anwiilte, 24 Biiros weltweit) drilckt dies so aus: »We are going to see
more changes in the legal profession over the next two or three years than
we’ve seen in the last 30« [Vitzthum (1998), S. 1]

Vegl. Vitzthum (1998), S. 1 f.; Cannon (1997), 5. 25.

Vgl. hierzu auch Hellwig (1997), 5. 340.

Vgl. Maister (1997b), S. 150 ff.
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46 Vgl. o.V. (1993).

47
43
49

Vgl. etwa fiir Deutschland Helmenstein ([996), S. 41 ff.; Lenz (1997), S. 2,
Vgl. Trubek et al. (1994), S. 427 f. und 433 {T.
Salomon BrothersiSmith Barney, Morgan Stanlev/Dean Witter, SBC War-
burgiDillon Read etc., vgl. auch Knipp (1998).

50 Vgl. Burgmaier/Hiisgen (1997), S. 96; Vergleichbares gilt fiir die Anwalts-

51
52

53

54

53

56
57
58
59

60

6l

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 groBe, globale Wettbewerber den Marki
dominieren werden. [Vgl. etwa Vitzthum (1998), S. 2]

Vgl. hierzu auch die Ausfilhrungen bei Maister (1997b), S. 145 ff.

Ziel ist die Ausnutzung von Synergien (Etablierung von multidiszipliniiren
Praxen, dort wo keine regulatorischen Schranken dies verhindern)!

Viele der heutigen GroBprojekte erfordern z.B. das Aufbieten einer quanti-
tativ hohen Zahl an Spezialisten. Anbieter, die nicbt in der Lage sind, diese
Quantitit zur Verfilgung zu stellen, haben von vornherein sehr geringe
Chancen, bei der Vergabe beriicksichtigt zu werden.

Der zunehmende Investitionsaufwand in Know-how, IT, die Entwicklung
neuer Dienstleistungen und die ErschlieBung neuer Miirkte ist nur dann
profitabel, wenn GriiBendegressionsvorteile (economies of scale) und
economies of scope realisiert werden kinnen.

Die Bedeutung solcher Schlilsselmiirkte zeigt sich z.B. bei der Fusion von
Coopers & Lybrand mit Price Waterhouse sehr deutlich. Der Fusionsdruck
wurde in jenem Fall stark aus dem amerikanischen Markt heraus getrieben,
[n vielen nationalen europiiischen Miirkien, etwa in Deutschland oder in der
Schweiz, wurde dieser Druck dagegen kaum oder gar nicht verspiirt. Als
einer der maBgeblichen Fusionsgriinde galt die vergleichsweise schwache
Wettbewerbsposition der beiden Firmen auf dem weltweil polentialstirksten
US-amerikanischen Markt.

Quelle: Kelly (1998), §. 27.

Vgl. Maister (1997b), S. 152 1.

Vgl. hierzu auch Harvard Business School (Hrsg.) (1996b).

Vgl. hierzu bspw. den »Business Integration Approach« von Andersen Con-
sulting [Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), 5. 3 f. und 18].

Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), 8. 5 f. zur Diskussion dieser
Frage.

Von weiteren Verfeinerungen der Hierarchiestruktur in manchen PSF wollen
wir an dieser Stelle absehen.

Vgl. Maister (1997a), 5. 7.

Vgl. zu diesem Abschnitt Maister (1997a), S, 3 ff,

Vgl z.B. die
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- Mission von McKinsey & Co.: »To help our clients make positive,
lasting and substantial improvements in their performance and to build a
great Firm that is able to attract, develop, excite, and retain exceptional
people.

- Mission von Arthur Andersen: »To help our clients succeed in the global
markeiplace by exceeding their expectations and delivering value in
everything we do.«

~ Vision von Arthur Andersen: »To be 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 fiir sie relevanten Miirkten fiir
Arbeitskriifte aktiv. Im Unterschied zu Know-how-intensiven Organisatio-
nen ist der Input-Markt fiir arbeits- und kapitalintensive Organisationen
jedoch weit weniger erfolgskritisch.

66 Eigene Darstellung in inhaltlicher Anlchnung an Maister (1997a), 8. 3 if.

67 In bezug auf Unternehmenszugehérigkeit bei Unterstellung des in diesen
Organisationen weitverbreiteten »up-or-out«-Prinzips!

68 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), 8. 17,

69 Vgl. Maister (1997a), S. XV und 3.

70 Je nach Art der Dienstleistung sind andere Bandbreiten des Leverage mog-
lich. Law Firms agieren in der Tradition der 1-Mann-Projekte. Entsprechend
ist der Leverage relativ klein (ca, 1:3).

71 Vgl Maister (1997a), S. 4 ff.

72 Vgl. Maister (1997a), 8. 6 If.

73 Vgl. Maister (1997a), S. 8 I.

74 Vgl, z7um Zusammenhang von Wachstum und Profitabilitiit Maister (1997a),
S. 9 ff. und insbesondere 16 ff.

75 Vgi. Lewendahl (1997), 5. 45 1.

76 So endete bspw. im Jahr 1998 durch die Ankiindigung des Borsenganges
von Goldnian Sachs die letzie 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-
man Sachs wufgrund der zu geringen Kapitalbasis neue Geschiiftsfelder ein-
zig durch organisches Wachstum aufbauen. Zusiitzliches Kapital verseizi die
Bank nun in die Lage, stiirker iiber Fusionen oder {Ubernahmen zu wachsen.
[Vgl. Knipp (1998), S. 1 und 19]

77 So 2.B. Gemini Consulting oder A.T. Kearney.

78 Vgl. Bea/Haas (1995), 5. 484 1.

79 Bew/Haas (1995), S. 484,

80 Vgl. Maister (19972), 5. 303,
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81
82

83
g4
85
86

87
88

89

90

Vgl. Bea/Haas (1995), S. 476.

Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1996h), 8. 2 fiir das Bsp.
McKinsey & Co.

Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1990}, S. 13 filr das Bsp. Bain
& Co.

Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1990}, S. 15 filr das Bsp. Bain
& Co.

Vgl. z.B. Harvard Business School (Hrsg.) (1994b), S. 6 fiir das Bsp. Egon
Zehnder International oder Harvard Business School (Hrsg.) (1996h), S. 2
fisr das Bsp. McKinsey & Co.

Vgl bspw. 0.V, (1994), §, 18,

Bea/Haas (1995), S, 485.

Diese EinfluBnahme erfolgt rechistatsiichlich betrachtet in der Regel iiber
die amerikanischen Anwaltsfirmen, die fiir die amerikanischen oder anglo-
amerikanischen Mitgliedsfirmen in diesen Projekien als »outside counsels«
titig sind. Vgl. zu diesen Entwicklungen verschiedene Aufsitze in Vogt
(Hrsg.) (1997).

Die Schweiz ist traditionell ein vielfiiltig beniitztes rechtliches »Basislager«
fiir internationale Organisationen privaten Rechts, insbesondere auch fur
multinationale Dienstleistungsfirmen, Die entsprechenden Rechistatsachen
sind nur beschriinkt 6ffentlich. Bis vor kurzem waren z.B. im Bereiche der
internationalen PSF vier der »Big Six« in schweizerischen Rechtsformen
karperschaftlich verfaBt. Wesentliche Teile der internationalen Sport- und
Telekommunikationsorganisationen, die weitgehend Unternehmenscharak-
ter haben, sind 2.B. ebenfalls in schweizerischen Rechisformen verfabit. In
der Regel sind fiir die Wahl der schweizerischen Rechisordnung rechiliche
Argumente mitentscheidend, wie Flexibilitiit des Rechis der Personenviel-
heiten bzw. Gesellschafien (z.B. Vereine und Genossenschaiten), Aqui-
distanz zu verschiedenen Jurisdiktionen starker Mitgliedfirmen dieser
Organisationen, insbesondere die Tatsache der Domizilierung auBerhalb der
Vereinigten Staaten und der EU, ausgebautes Gerichts-, insbesondere
Schiedsgerichtswesen, ausgebautes System von internationalen Doppelbe-
steuerungs- und Immaterialgiiterrechtsabkommen, unterentwickelie Pro-
zeBbegehrlichkeit ete. Es handelt sich um eine weitgehend unentdeckic und
demzufolge auch unterschiitzte strategische Erfolgsposition der schweizeri-
schen Rechtsordnung,

Siehe folgende durchweg US-smerikanische und englische Zeitschrifien;
International Journal of the Legal Profession; Lawyer International; The
Legal Business Briefing on International and Emerging Murkets; Legal
Business; The American Lawyer; European Corporate Lawyer; Europein
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91

92

93

94

95

96

97

Counsel; Commercial Lawyer, London; International Legal Practitioner;
International Bar Association, London; International Business Lawyer.
Wir danken Dr B Athanas, Arthur Andersen AG (Schweiz) filr weiter-
fiihrende Ausfilhrungen in der Lehrveranstaltung »Strategiegerechie Orga-
nisation multinationaler Dienstleistungsunternchmen unter  besonderer
Beriicksichtigung des Rechis: Professional Service Firms«, Wintersemester
1997/1998, Universitiit St. Gallen.

Wir danken Dr Jakob Baer, Vorsitzender der Geschiifisleitung, KPMG
Fides (Schweiz), Co-Autor dieses Bandes, fiir die Einblicke in die KPMG-
Organisation.

Wir danken Dr. Urs Widmer, Prisident des Verwaltungsrates der ATAG Ernst
& Young AG (Schweiz), Mitglied der Geschiiftsleitung von Ernst & Young
International und Co-Autor dieses Bandes fiir die Einblicke in die Emnst &
Young-COrganisation.

Wir danken Dr. Peter Weibel, Country Senior Partner PricewaterhouseCoo-
pers Schweiz, Prof. Dr. Edgar Fluri, Prisident des Verwaliungsrates von
PricewaterhouseCoopers Schweiz (und Leiter der »service line« Wirt-
schaftspriifung fur die Region Europa, Afrika und Mittlerer Osten} sowie
vor allem Dr Peter Nowak, General Counsel PricewaterhonseCoopers
Dewrschland, alle Teilnehmer an der Lehrveranstaltung »Stralegiegerechle
Organisation multinationaler Dienstleistungsunternehmen unter besonderer
Beriicksichtigung des Rechts; Professional Service Firms« und teilweise
Co-Autoren dieses Bandes, fiir die {iber die &ffentlichen Medien hinausge-
henden Einblicke in die neve Struktur.

Vgl. etwa den aufschluBreichen Hinweis fiir das entsprechende Defizit im
Bereich der Betriebswirtschaft im lange Zeit fiihrenden Buch von James
Heskett, Managing in the Service Economy, Boston 1986, in der Einleitung
8. 4!

Es gibt fiir die Jeicht despektierlich als Kautelarjurisprudenz bezeichnete
Lehre der Rechtsgeschiiftsplanung und -gestaltung mindestens in deutscher
Sprache wenig Literatur, vgl. etwa Langenfeld (1982), Rehbinder (1982),
Hohn/Weber ( 1986), alle mit Literaturverzeichnis. Diese Publikationen set-
zen sich weitgehend nicht mit internationalen Sachverhalten auseinander
und orientieren sich vorwiegend an zweiseitigen vertraglichen und nicht an
gesellschafis- bzw. kérperschaftsrechtlichen Gestaltungen. Vgl. in diesem
Zusammenhang auch Drolshammer (1998).

Als Beispiele seien genannt, die Beschriinktheit der Verwendbarkeit selbst
des scinveizerischen Vereins fir internationale PSF, die sich zu Vollunter-
nehmen entwickeln, und die in Vereinen und Genossenschaften schweizeri-
schen Rechts teilweise beschriinkten Moglichkeiten, mit gewichteten
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Stimmen abzustimmen und den Austriit von Mitgliedern mit maBgeblichen
Austrittszahlungen zu erschweren.

98 Vgl. etwa McCahery/Picciotto (1995), S. 238 if.

99 Auf die spekulative Natur von Trends weist Christian Belz hin: »Manche
Trends in der Wirtschaft und Gesellschaft lassen sich recht zuverllissig vor-
ausschaven. Noch unterschiitzen wir aber in der Regel, wie wir diese Veriin-
derungen konkret bewiiltigen und als Beteiligte erleben werden. Wohl
deshalb sind Betroffene und Mitgestalier immer wieder iiberrascht, selbst
wenn die Themen bekannt waren.« [Belz (1998), S. 3]

100 Die vordergriindige Zweiteilung in »Gestaltung« und »Betrieb« einer inter-
nationalen PSF verschwindet in einer der angesprochenen Prozeduralisie-
rung angemessenen dynamischen Betrachtungsweise. Eine derweise an der
gestalteten Rechtswirklichkeit orientierte Sicht ist um so mehr darauf ange-
wiesen, als die verstirkte Bedeutung einer materiellen Sicht bei der Bestim-
mung von Rechisbestiindigkeit und Rechtsfolgen — entsprechend dem
Grundsatz »substance over forme« - ¢ine laufende und zeitgerechte Beurtei-
lung verlangt.

10} J. Drolshammer arbeitet an einer entsprechenden Publikation,

102 Mit der Ausrichtung auf eine Prozeduralisiening verbunden ist eine Aus-
richtung auf von der Sache her bestimmte issues als problembezogene Kern-
bereiche, die in ihrem Gesamizusammenhang zu erfassen sind und sich
nicht oder nur ungeniigend in der sich an Rechtsgebicten orientierenden
Klassilikation einordnen lassen. Vgl. dazu etwa Drolshammer (1998).

103 Die Methodik der Anlage und der Steuerung eines solchen Prozesses der
Planung und Gestaltung kinnte u.E. analog von in der Betriebswirtschaft
entwickelten Methoden des Projektmanagements konkretisiert werden.

104 Die Abiinderbarkeit mit Mehrheitsbeschlulb von Rechisbeziehungen zwi-
schen einer Vielzahl von Personen, die als vertraglich qualifiziert werden,
ist dogmatisch schwer zu begriinden.

105 Es geht im Bereich der rechtlichen Gestaltung multinationater Dienstlei-
stungsunternehmen darum, rechtlich bestimmte Grenzen zwischen Wollen,
Kénnen und Diirfen zur Geltung zu bringen.

106 Der allgemein verwendete und rechtlich unpriijudizierte Ausdruck fiir die-
sen Schliisselbereich partnerschafilich strukturierter multinationaler Dienst-
leistungsunternchmen heiBt »Shared Economic Interest,

107 Vgl. FN 92,93 und 94 fiir die weiterfithrenden Hinweise der Unternehmens-
vertreter Dr. Baer (KPMG), Dr. Widmer (Ernst & Young), Dr. Weibel, Prof.
Dr. Fluri und vor allem Dr. Nowak (PricewaterhouseCoapers).

108 Fiir den Bereich der rechtlichen bzw. anwaltlichen Dienstleistungen vgl.
Cone 11 {1996).
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109

110
111

112
13

114
115
116
117

118
119
120
121

122
123
124
125

126
127

Vgl. Stellungnahme der schweizerischen Wettbewerbskommission vom 20.
April 1998 betreffend das ZusammenschluBvorhaben Revisuisse Price
WaterhouselSTG-Caopers & Lybrand und Entscheid der EU-Kommission
vom 20. Mai 1998 (Case No. IV/M.1016 - Price Waterhouse/Coopers &
Lybrand).

Vgl. z.B. Cannon (1997).

Vgl. insbesondere die Aufstellung »The Global 50«, in: The American
Lawyer, Special Issue Global Boom, November 1998, 5. 45 {f. und entspre-
chende Literatur in Drolshammer/Pfeifer (1998), S. 887 ff., insbesondere die
bibliographischen Hinweise in FN 11, S. 893 fl.

Vel allgemein Mayson (1997).

Diese Gedankenfiihrung entspricht dem SchluB des Referates von Dr F
Nowak iiber die Rechtsstruktur von Coopers & Lybrand Imternational und
den geplanten Zusammenschlul PricewaterhouseCoopers anliifilich der
unter 4.1.7 erwiihnten Lehrveranstaltung an der Universitit St. Gallen iiber
»Strategiegerechte Organisation multinationaler Dienstleistungsunterneh-
men unter besonderer Beriicksichtigung des Rechts: Professional Service
Firms«.

Vgl. Born (1992), Sp. 332.

Vgl. Balzer/Wilhelm (1995), S. 56 ff.

In weitgehender Anlehnung an Maister (1997a), 5. 292 ff.

Vg!. Maister (1997a), S. 293 f.; Hill et al. (1995), 8. 152 f.; Kubr (1986),
S. 454,

Vegl. zur Thematik Gremienorganisation Seidel (1992), Sp. 714 ff.,

Vgl. auch Born (1992), Sp. 334.

Vgl. Born (1992), Sp. 334,

Innerhalb dieser beiden Dimensionen besteht bei der zu beantwortenden
Frage des »ownership of people« cin potentielles Spannungsfeld. Experten
gehen diesbeziiglich davon aus, dal sich das derzeitige Schwergewicht in
vielen Firmen von der Ausrichtung auf die jeweilige »service line« zugun-
sten einer Orientierung an der Branche verschieben wird.

Vgl. Born (1992), Sp. 337.

Wir unterstellen eine Neu-Akquisition.

Vgl. hierzu und zu den folgenden Ausfilhrungen Maister (19972), S. 175 ff.
Bspw. ist vorstellbar, daB bei »staffing-Entscheidungen« zwischen den Ziel-
setzungen der Profitabilitit und der Qualitit unter gewissen Umstiinden
Konflikte auftreten. Ebenso ist z.B. denkbar, dal die Interessen bestimmter
Klienten und Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung iiber diejenigen
anderer gestellt werden. [Vgl. Maister (1997a), 5. 176}

in Anlehnung an Maister (1997a}), S. 183,

Hillemanns (19935), 5. 229.
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128 Vgl zu den folgenden Ausfithrungen die Betrachtungen von Kubr (1986),
S. 199 {T. im Bereich Management-Consulting, die verallgemeinert auch auf
die anderen PSF-Branchen iibertragen werden kénnen.

129 Vgl. Hooks/Cheramy/Sincich (1994), 8. 101 ff.

130 Eine PSF aus dem Beratungsbereich sollie iiber cine »repeat businesse-
Quote von 70-80 Prozent verfiigen, d.h. sie sollie 70-80 Prozent ihres Jah-
reshonorarumsatzes mit Folgeauftriigen generieren. »Repeat business« hat
eine wesentlich gréBere Erfolgschance (ca. 30 Prozent) als sogenannte »cold
calls« (ca, 1-2 Prozent).

131 Vgl. Jackson (1998a), S. 14; Maister (1997a), S. 189 ff.; Miiller-Stewens/
Kriegmeier (1998), S. 40.

132 Vgl. Maister (1997b), S. 105.

133 Vegl. hierfiir z.B. fiir das Management Consulting Kubr (1986), 5. 471-486.

134 Vgl. hierfilr .B. fiir das Management Consulting Kubr (1986), S. 486 ff.

135 Vgl. hierzu auch Maister (1997a), 8. 332.

136 Vgl. Maister (1997b), 5. 111,

137 Vgl. hierzu bspw. Paul Mitchell (Managing Pariner, The Boston Consulting
Group, United Kingdom): »A huge amount of the training people get is in
discussion with 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 time to devote to them. ... The one thing which
absolutely motivates junior people to stay is the sense that senior people are
role models, and demonstrate they care.« [Jackson (1998b), 8. 12]

138 Vgl. 5.1.2.

139 Vgl. Maister (1997a), S. 180.

140 vgl. Harvard Business School (Hrsg.} (1996b), 5. 6 f.

141 Vgl. Kubr (1986), S. 468.

142 Vgl. Maister (1997b), S. 88.

143 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), S. 7 f.

144 Vgl. zu den folgenden Ausfilhrungen Maister (1997a), S. 245 if.

145 Gruppen- oder Firmenerfolgsbasierte Entlohnungssysteme sind intoleranter
gegenilber Schlechileistung als Entlohnungssysteme, die alleine die Indivi-
dualleistung kompensieren. [Vgl. Maister (1997b), 8. 84 ff.]

146 In weniger hiiufigen Fiillen etwa auch durch die temporiire Unterstiitzung
»bediirftiger« Subeinheiten, durch »cost- und/oder risk sharing«.

147 »Profit sharing« kann v.U. zur Annahme der gemeinsamen Zweckverfol-
gung und damit zur Gesellschaft (Haftungsgemeinschaft) filhren.

148 Vgl. Maister {(1997a), S. 255 ff.

149 Vgl. Harvard Business School (Hrsg.) (1998a), S. 7 f.; Harvard Business
School (Hrsg.) (1994b), S. 8 f.

150 Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), 5. 8.
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i51
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162

163

164
165
166

167
168
169
170
171
172
173
174

175
176
177

178
179

Quelle: Risch/Sommer (1998), S. 279,

Vgl. Maister (1997a), S. 8.

Vgl Maister (1997a), S. 198 1.

Vgl Rutishauser (1998), S. 15.

Vgl. Kubr (1986), 5. 357.

Vgl. Kubr (1986), S. 358.

Vgl Wohlgemuth (1995), 5. 30 1.

Vgl. Kubr (1986), 5. 18,

Vgl. Steingraber/Notebaert (1998), S, 32.

Vgl. Maister (1997b), S. 160 f.

Vgl. Steingraber/Notebaert (1998), S. 35.

George Shaheen, Managing Partner von Andersen Consulting driickt dies so
aus: »Knowledge capital is our most valuable asset and it drives our organi-
zation. It's what we sell, and what we must continue to protect and perfect.
Our people should diligently find new ways to share and reuse information
and deploy it around the world.«

Vgl. Schiund/Wiemann (1997). S. 14; Vgl. hierzu auch die diesbeziigliche
Mission von Andersen Consulting: »We strive to be a firm whose clients
have access to our best thinking and skills regardless of the clients location.«
Vel. Wiemann (1998), S, 22.

Vgl. Nonaka/Takeuchi (1995}, S. 8; Wiemann (1998), S. 22,

Investitionen in Auf-, Ausbau und Unterhal der Informations- und Kommu-
nikationssysteme machen in groBen PSF etwa 7 Prozent der Gesamtkosten
des Unternehmens aus,

Quelle: Cap Gemini.

Vel Spilii (1998), S. 25.

Vgl, Spilti (1998), 8. 25.

Vgl. Maister (1997b), S. 134.

Harvard Business School (Hrsg.) (1996a), S. 12.

Vgl. Maister (1997b), 8. 134 £.

Maister (1997b), 5. 135.

Vgl. fur die Ausfilhrungen zur Professionalitdt Maister (1997b): True Pro-
fessionalism, New York 1997, insbesondere S. 15 ff. und 8. 75 ff,

Quelle: McKinsey & Co.

Vgl. Bierach (1998), S. 96 ff.

Obwohl dieses Fusionsmotiv von Unternchmen meist verneint wird, spielen
nach Ansicht von Experten die wachsenden Probleme der Haftung der Bran-
che fiir angebliche Sorgfalismiingel als Motiv fiir Fusionen zumindest eine
gewisse, wenn auch keine entscheidende Rolle.

Birt (1998).

Lawendahl (1997), S. 159 1.
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