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Anhang
A7. Untersuchungsergebnis: Interviewausziige

A7.1. Unternehmerisches Handeln — Begriff, Motivation und Auswirkungen

Tabellen zu Abschnitt 6.3.1:

Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Autonomie und unternehmerische
Freirdume

Case-2-18 "#00:00:58-7# Solange die Zielerreichung das Primat fiir das Handeln dieses Einzelnen ist,
dann [besteht es] darin [...], einen gewissen Freiraum in der Umsetzung von Einzelentscheidungen zu haben.
Das ist fiir mich unternehmerisches Handeln. #00:01:10-1#"

Case-2-110 "#00:00:29-9# Und das ist einfach die unternehmerische Freiheit, diese Ziele selbst zu er-
reichen. #00:00:34-3# [...] #00:00:36-0# Die Moglichkeit, frei zu gestalten, diese Ziele zu erreichen.
#00:00:42-0#"

Case-3-115 "#00:00:16-9# Unternehmerisches Handeln in einer Professional Service Firm geht vor
allen Dingen dadurch, dass im Grunde alle Mitarbeiter — zumindest die Partner und die leitenden Angestellten
— unternehmerisch handeln. #00:00:30-3# Das heif3it, Sie brauchen [...] unternehmerischen Freiraum bei den-
jenigen, die tagtidglich das Geschéft betreiben. #00:00:36-8# Und Sie brauchen eine gewisse Steuerungswir-
kung iiber eine Unternehmensfiihrung [...] #00:00:51-6#"

Case-5-134 "#00:00:37-2# Das ist [...] das Selbstbild der Partner, aber auch vieler junger angestellter
Anwilte schon, dass sie deshalb in einer Rechtsanwaltskanzlei und nicht in einer Rechtsabteilung eines Un-
ternehmens arbeiten, weil sie hier [...] freier und ungebundener tétig werden kdnnen. #00:00:52-8# Das ist fiir
mich unternehmerisches Handeln. #00:00:55-0#"

Tabelle A-11: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Autonomie und unter-
nehmerische Freirdume

(Quelle: Interviews)

Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Erkennung und Umsetzung von
Marktchancen und Ideen, Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen

Case-1-14 "#00:00:30-9# Unternehmerisches Handeln im Unternehmen wiirde ich so definieren, dass
wir in bestimmten Dienstleistungsbereichen die Freiheit geben, einzelnen Personen oder Personengruppen, ein
Produkt, ein Geschéftsfeld voranzutreiben. #00:00:47-9#"

Case-3-113-Teill "#00:00:15-8# [...] allgemein bedeutet fiir mich unternehmerisches Handeln, dass
man in gewissen Grenzen, die natiirlich vorgegeben sind, iiber Ressourcen soweit verfiigen kann, dass man
selber auch Ideen, die man hat, Geschéftsideen, unternechmerisch umsetzen kann. #00:00:36-3# Das heil3t,
dass man neue Bereiche, neue Geschiftsideen, aber eventuell auch bestehende Geschifte selbstverantwortlich
auch durch den entsprechenden Ressourceneinsatz steuern kann. #00:00:49-0# Das ist fiir mich unternehmeri-
sches Handeln. #00:00:50-9#"

Case-3-120 "#00:01:18-7# Also insofern, die Moglichkeiten im Markt zu erkennen mit guten Losun-
gen, die man innovativ weiterentwickelt, fiir Mandanten, iiber den eigenen Bereich hinaus. #00:01:27-8# Und
das zu initiieren, wire unternehmerisches Handeln, in dem Umfeld <firma> aus meiner Sicht. #00:01:33-5#"

Case-5-133 "#00:00:27-4# [...] sondern tatsdchlich am Markt aktiv wird und sich aktiv neue Produkte
und Mandantenkreise iiberlegt. Das dann [...] auch erschlie3t. #00:00:41-0#"

Case-6-137 "#00:00:07-8# Es geht in erster Linie um die Identifikation moglicher Opportunitdten.
#00:00:13-6# Dann die Analyse der bestmdglichen Nutzung und Umsetzung der Opportunititen. #00:00:19-
7# Und schlieflich dann, entsprechend der Analyse, die Umsetzung, die Ausbeutung der Opportunitéten.
#00:00:27-4#"

Case-6-142 "#00:33:57-7# [...] unternehmerisches Handeln bedeutet zum Beispiel, dass wir die Kom-
fortzone verlassen, und in die Bereiche gehen, wo morgen die Musik spielt. #00:34:06-5#"
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Tabelle A-12: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Erkennung und Umset-
zung von Marktchancen und Ideen, Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen

(Quelle: Interviews)

Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Finanzielle Grofien, Unternehmenser-
folg und Geschéftsentwicklung

Case-2-17-Teill "#00:00:15-7# In einer Partnerschaft, die wir sind, ist es so, dass der Partner in sei-
nem jeweiligen Aufgabenbereich letztlich vollumfénglich verantwortlich ist fiir sein Geschéft, seinen Ge-
schéftsbereich. #00:00:27-8# Und das konnen Sie wiederum ganz einfach materialisieren, er trigt vollstindig
die Ergebnisverantwortung, fiir das, was er tut. #00:00:35-1#"

Case-2-110 "#00:00:13-2# Eigenstdndige Verantwortung fiir den Gewinn, oder eigentlich fiir den po-
sitiven Erfolg des Unternehmens. #00:00:18-7# Bei uns ist es sehr stark durch den Umsatz getrieben. Also
dass jeder seine personlichen Ziele hat, die [...] natiirlich in Summe dem Ziel des Unternehmens dienen.
#00:00:29-9#"

Case-4-124 "#00:00:11-0# Unternehmerisches Handeln heif3t ja fiir uns letzten Endes, Mandate zu
gewinnen fiir die Sozietit. #00:00:23-4# Und diese [...] lukrativ abzurechnen. #00:00:28-7#"

Case-5-135 "#00:00:21-1# Als fokussierte Geschaftsentwicklung fiir klar definierte Mandantengrup-
pen und Produktbereiche. #00:00:39-9# Mit dem Ziel, die Qualitit der Arbeit zu steigern und mittelbar die
Profitabilitdt der Arbeit zu steigern. #00:00:56-6#"

Case-6-137 "#00:03:31-1# Denn schlieflich ist das unternehmerische Handeln die Grundlage dessen,
was wir machen. #00:03:36-6# Und letztendlich, das Geld, das wir verdienen, folgt dem unternehmerischen
Handeln. #00:03:41-5#"

Case-6-139 "#00:02:10-1# Unternehmerisches Handeln ist also damit fiir uns kurz das marktorientier-
te Geschéftsentwicklungsstreben im Hinblick auf die Umsatzsteigerung und die strukturelle strategische Wei-
terentwicklung der Kanzlei als Firma insgesamt. #00:02:28-5#"

Case-6-140 "#00:33:24-3# Was heilit unternehmerisches Handeln — neues Geschift akquirieren, das
Geschift, was man hat, moglichst effizient betreiben [...] #00:33:32-5#"

Tabelle A-13: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Finanzielle Grofien, Un-

ternehmenserfolg und Geschiiftsentwicklung

(Quelle: Interviews)

Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: interne Kooperation, (gemeinsame)
Verfolgung von Unternehmenszielen und Unternehmensstrategie

Case-1-13-Teill "#00:00:29-5# Eigeninitiativ, aktiv, idealerweise erfolgreich und in eine gemeinsame
Richtung als Unternehmen. #00:00:43-3# Also keine Einzelveranstaltung, sondern im Rahmen einer festaus-
gerichteten Richtung nach vorn. #00:00:49-7#"

Case-2-111 "#00:00:11-6# Innerhalb von <firma> wiirde ich es [unternehmerisches Handeln] so defi-
nieren, dass wir als Gesamtunternehmen einer Strategie einheitlich folgen, und zwar dergestalt, dass wir im
Rahmen dessen, was wir tun, eher den groBeren Sinn und Zweck der Verfolgung von [...] wirtschaftlichen
Zielen sehen als [...] die Verfolgung individueller Ziele. #00:00:43-8# Das heifit, dass wir ein Optimum darin
suchen, das Beste fiir die Gesamtfirma zu erarbeiten. #00:00:51-6#"

Case-3-120 "#00:01:12-1# Und das Ganze vor allen Dingen — das wére das Wichtige fiir mich — aus
einer Gesamtunternehmensperspektive und nicht nur aus dem eigenen Bereich heraus. #00:01:18-7#"

Case-3-122 "#00:00:40-1# Und so ist also das unternehmerische Handeln fiir mich im Unternehmen
ganz kurz zusammengefasst definiert, als im Rahmen der jeweiligen Zielvereinbarung, im Rahmen des ver-
einbarten Marktes bzw. bei den Kunden moglichst effizient und effektiv die Ziele zu erreichen, und an dem
mitzuwirken, was die Partnerschaft insgesamt vorgegeben hat. #00:01:06-1#"

Tabelle A-14: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: interne Kooperation, (ge-

meinsame) Verfolgung von Unternehmenszielen und Unternehmensstrategie

(Quelle: Interviews)
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Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Nachhaltigkeit und soziales Umfeld

Extra-I11-Teill "#00:00:33-0# Also Unternehmen sind dazu da natiirlich, Gewinne zu fahren. Eine
wirtschaftliche Zielsetzung, aber gleichzeitig auch verbunden mit einem gewissen sozialen, nachhaltigen
Engagement, das halte ich fiir sehr wichtig bei allem. #00:00:49-8# [...] [Da] sollte man zumindest den Aspekt
Mitarbeiter, soziales Umfeld definitiv nicht auler Acht lassen. #00:01:02-5# Halte ich fiir sehr wichtig.
#00:01:03-7#

Case-4-125 "#00:02:01-7# Vor dem Hintergrund, fiir eine Kanzlei wie uns, ist der Schwerpunkt bei
jedem unternehmerischen Handeln immer in Ausgleich zu bringen die Betrachtung der Kanzlei als Unterneh-
men und die Betrachtung der Kanzlei als Partnerschaft und als Lebensraum gewissermallen fiir die Partner.
#00:02:24-0#"

Case-5-133 "#00:54:04-9# [...] fiir mich ist unternehmerisches Handeln auch immer nachhaltiges
Handeln. #00:54:21-3# Das bedeutet auch, dass ich verantwortlich mit meinen Mandanten umgehe und versu-
che, da langfristig zu beraten. #00:54:30-5# Und langfristig beraten kann ich immer nur, wenn ich erstens
Substanz liefere, und zweitens es auch nirgends iiberreile. #00:54:41-7# Sondern die [Mandanten] miissen
[...] wirklich Vertrauen haben, langfristig. #00:54:44-2#"

Tabelle A-15: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Nachhaltigkeit und sozia-
les Umfeld

(Quelle: Interviews)

Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Risiken eingehen

Case-3-114 "#00:00:11-3# Unternehmerisches Handeln ist fiir mich die Moglichkeit, unter Beriick-
sichtigung von Chancen und Risiken Geschift fiir <firma>, oder auch fiir mich personlich, anzugehen, oder
auch sein zu lassen. #00:00:29-0#"

Case-5-133 "#00:00:41-0# [...] Und [man] dabei auch natiirlich ein gewisses unternehmerisches Risi-
ko eingeht, das aber [...] kalkuliert und mit den anderen Partnern abgesprochen sein muss. #00:00:48-5#"

Tabelle A-16: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Risiken eingehen

(Quelle: Interviews)

Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Mitarbeiter als Unternehmer

Case-2-16 "#00:00:33-1# Fiir mich, und auch aus Unternehmenssicht ist es [Unternehmertum] ein
Thema auch fiir den einzelnen Mitarbeiter. #00:00:38-3# Ich mache das immer gern daran fest, dass ich im
Rahmen meiner Entwicklung im Prinzip von einem Arbeitnehmer irgendwann zum Arbeitgeber werde.
#00:00:46-4# Und ich muss mich davon losldsen, dass das in einem Schritt erfolgt, nimlich im Rahmen der
Partnerpromotion. #00:00:51-0# Das heifit, ich muss auch vorher schon unternehmerisches Handeln zeigen.
#00:00:54-8#"

Case-3-I115 "#00:00:36-8# [...] aber entscheidend ist fiir eine unternehmerische Entfaltung in einer
Professional Service Firm, dass Sie im Grunde eine Kultur und einen Geist des Unternehmertums in der Firma
aufbauen und wach halten. #00:00:51-6# Und das gilt fiir jeden einzelnen Partner, Director, Senior Manager,
Manager, bis runter auch in die Junior Grades. #00:00:59-7#"

Case-5-131 "#00:00:18-8# Das ist fiir mich etwas, was — zumindest bei uns in der Kanzlei — jeden an-
geht. #00:00:24-0# Das ist nicht nur eine Thematik fiir die Partner und das Top-Management, das ist etwas,
was auch der First Year Associate bei uns in der Kanzlei schon wissen muss und verinnerlichen muss.
#00:00:36-2# Er muss noch keine Erfolge erzielen beim unternehmerischen Handeln, aber er muss schon in
die Richtung sich entwickeln, dass er Unternechmer werden will. #00:00:42-6# Weil, wir sind alle Unternch-
mer. #00:00:45-4+# [...] jeder Einzelne von uns, und in der Gruppe dann gemeinschaftlich, sind wir Unterneh-
mer. #00:00:50-7# Und das ist glaube ich ein Bild, was sich in den letzten zwei Jahren, drei Jahren oder finf
Jahren verédndert hat. #00:00:56-5#"

Case-5-133 "#00:11:36-0# Und das ist eben dieses unternehmerische Handeln, also das ist ein Pro-
zess, der geht auch nicht von heute auf morgen, das ist kein Schalter, der da umgelegt wird. #00:11:42-0#
Sondern [...] typischerweise so nach zwei Jahren fangen die mal an, die ersten Fiihler auszustrecken, dann
funktioniert das erste vielleicht auch nicht unbedingt immer, aber die sehen eben verschiedene Moglichkeiten.
#00:11:53-6# [...] #00:11:59-0# [...] Dann haben die irgendwann die ersten, die anfangen zu fliegen und dar-
aus baut sich dann der Business Case. #00:12:07-0#"
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Case-6-139 "#00:01:34-2# Das heifit, es ist kein ausgelagertes Unternehmertum, sondern die Unter-
nehmer — also die Beteiligten sowieso — die Partner begreifen sich als Unternehmer. Und diese Einstellung
filtriert sich dann in den <unterstiitzungsabteilungen>, so dass im Prinzip jeder sein eigener Unternehmer ist.
#00:01:54-0# Das sehen wir daran, dass wir extrem starke Anreizsysteme haben fiir das Einbringen neuer
Ideen, fiir die Entwicklung neuer Prozesse und Produkte, die bis in die einfachsten Schichten der Mitarbeiter
durchdringen. #00:02:10-1#"

Tabelle A-17: Definition unternehmerischen Handelns durch die Professionals: Mitarbeiter als Unter-

nehmer

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.3.2.1:

Motivation fiir unternehmerisches Handeln: Unterschiede zwischen den Professionals

Case-2-19 "#00:06:05-5# Gibt sicherlich Kollegen, da spielt das [fachliche Anerkennung oder Kom-
petenzausbau] eine Rolle, andere wieder nicht. Das wiirde ich mal abhéngig machen von dem Personentyp.
#00:06:14-8#"

Case-2-111 "#00:02:18-6# Grundsétzlich glaube ich das schon [, dass fachliche und soziale Anerken-
nung als Anreize eine Rolle spielen], aber das ist so individuell, wie die Frage, welche Klamotten Sie tragen.
#00:02:25-6#"

Case-3-118 "#00:41:35-8# Also ich wiirde mal sagen, [es gibt] vielfdltigste Motivationen, die teilwei-
se sehr unterschiedlich sind und auch sicherlich unterschiedlich ausgeprigt sind von Naturell zu Naturell.
#00:41:55-6#"

Tabelle A-18: Motivation fiir unternehmerisches Handeln: Unterschiede zwischen den Professionals

(Quelle: Interviews)

Motivation fiir unternehmerisches Handeln: monetiire Anreize und Beforderungen

Case-1-13-Teill "#00:48:12-8# Der extrinsische weitere [Aspekt], den wir jetzt gerade auBler Acht
gelassen haben, [ist] neben dem monetdren sicherlich auch die Karriere. #00:48:18-6# Ich kann mir damit
einen Business Case aufbauen, ich kann mir damit eine wirtschaftliche Selbststédndigkeit aufbauen. #00:48:24-
6# Das ist fir die Kollegen, die sich in den Entwicklungsthemen bewegen, ein ganz wichtiger Punkt.
#00:48:31-0#"

Case-2-I8 "#00:02:38-8# Der primire Anreiz der unternehmerischen Betétigung ist der finanzielle
Nutzen. #00:02:49-0# Auch da muss ich sagen, hat sich meine Einstellung [nach langer Branchenzugehdrig-
keit] etwas gewandelt. #00:02:53-3#"

Case-2-19 "#00:03:35-5# [...] grundsitzlich miindet [...] schon alles ins Monetére, weil die Leistungs-
bewertungen, das Ergebnis daraus, spiegelt sich dann [...] in Gehaltssteigerungen und Bonuszahlungen wider.
#00:03:54-2#"

Case-3-118 "#00:43:38-2# [...] Wir sind uns alle dartiiber im Klaren, wir sind Freiberufler, aber wir
sind keine Non-Profit-Organisation. #00:43:43-9# Und das gilt natiirlich auch fiir die Leute, die selbst unter-
nehmerisch tétig sein wollen. [...] es gibt ja im Wesentlichen zwei Hauptanreizgebiete, das eine ist fachlich,
und das andere ist natiirlich auch ein stiickweit vergiitungs- und hierarchiegetrieben. #00:44:05-8# Man will ja
auch weiterkommen. Das ist ja vollig normal, und es ist sicherlich in der Natur des Menschen angelegt.
#00:44:12-4#"

Case-3-121 "#00:01:08-5# Ja, erstens Geld, und zweitens Spal} an der Arbeit. #00:01:14-8#"

Case-5-131 "#00:04:41-8# Der erste und einfachste [Anreiz ist] natiirlich monetirer Natur.
#00:04:48-2# [...] wenn man sich unternehmerisch betétigt und das vielleicht sogar noch erfolgreich macht, ist
natiirlich der Weg von einem Junior Associate in eine Partnerrolle kiirzer. #00:04:59-4# [...] am Ende des
Tages zdhlt natiirlich der unternehmerische Erfolg. #00:05:02-2#"

Case-6-137 "#00:07:47-5# [...] aus Partnersicht, oder iiberhaupt insgesamt, lisst sich das ganz einfach
zusammenfassen in: Partner werden und Partner bleiben. #00:07:55-8# Das trifft es auf den Kopf. #00:08:00-
1# [...] Es geht in erster Linie um Geld verdienen. #00:08:11-6#"

Tabelle A-19: Motivation fiir unternehmerisches Handeln: monetéire Anreize und Beforderungen
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(Quelle: Interviews)

Motivation fiir unternehmerisches Handeln: fachliche und soziale Anerkennung

Case-1-14 "#00:29:53-4# Eine erfolgreiche Produktidee oder eine erfolgreiche Innovation, die auch
zu Umsatz bei uns fiihrt, wird sicherlich hoch wertgeschétzt. #00:30:02-6# Auch entsprechend vermarktet und
auch verbreitet im Unternehmen. #00:30:08-7# Das ist dann schon Anerkennung [...], die denke ich auch sehr
wichtig ist. #00:30:13-4# [...] #00:30:15-9# [Fachliche und] auch personliche Anerkennung. #00:30:17-0#"

Case-2-110 "#00:01:45-3# Ja, weil man schon zum Experten wird. #00:01:47-1# Also jetzt unter An-
erkennung, ja, weil man dann bei Problemen angerufen wird. #00:01:53-0# [...] #00:02:20-9%# [...] durch eine
gewisse Fachexpertise, die man sich erarbeitet, ist es natiirlich einfacher, weil man dann eben zu Rate gezogen
wird. #00:02:30-6#"

Case-3-112 "#00:18:46-4# Ja, natiirlich [spielt fachliche Anerkennung eine Rolle]. #00:18:49-9# [...]
wenn jemand ein Projekt erfolgreich vorantreibt, wird er im Unternehmen présent, das ist ein Punkt, der ganz
wichtig ist. #00:18:58-6# <firma> ist einfach ein groBles Unternehmen, der Einzelne lduft da Gefahr unterzu-
gehen. #00:19:04-7# Und wenn jemand présent ist, dann ist er natiirlich, wenn es gut lauft, auch fiir weitere
Karrierestufen schon mal besser vorbereitet bzw. erfdhrt da mehr Unterstiitzung. #00:19:13-8#"

Case-3-113-Teill "#00:02:20-0# Und ich sage Ihnen ganz klar, personlich ist [das] fiir mich eigent-
lich der Anreiz — das ist ja eine Form der Selbstbestitigung, wenn einem jemand sagt, man wiirde gerne mit
speziell einem selbst zusammenarbeiten und die Leistungen von einem in Anspruch nehmen. #00:02:35-8#
Ich glaube, das ist Anreiz genug. #00:02:37-6# [...] #00:02:42-5# Fachliche und soziale Anerkennung, also
beides [...] #00:02:45-8# [...] #00:02:53-7# [...] wir haben [...] die Kultur, solche Mandatsgewinne auch intern
zu 'feiern’, also dass [...] bekannt gegeben wird, dass da wieder ein Erfolg erzielt worden ist. #00:03:07-5# Das
geht ja auch mit den Namen der Personen einher, die sich darum bemiiht haben, und ich denke, dass diese
Anerkennung durchaus auch im Kollegenkreis stattfindet. #00:03:16-9# Also das findet auch tagtiglich beim
Mittagstisch statt, [...] wenn jemand [...] einen Auftrag gewonnen hat, dann freuen sich die anderen schon mit
demjenigen. #00:03:27-2#"

Case-3-114 "#00:01:52-1# Ist ein Reputationsthema letztlich. #00:01:55-6# Unternehmerisches Han-
deln heifit ja [...] auch, wenn ich in einem Spezialthema unterwegs bin, [...] letzten Endes [...] die Auspridgung
einer personlichen Reputation im Markt. #00:02:14-3# [...] #00:02:56-2# Ja, definitiv [spielt diese Reputation
auch nach innen eine Rolle]. #00:02:57-8#"

Case-3-115 "#00:21:27-1# Das ist immer eine Mischung aus einer fachlichen und einer menschlichen
Anerkennung. #00:21:29-9# [...] #00:21:12-8# Aber im Grunde [...] ist [es] ja das, was einem doch das La-
cheln ins Gesicht bringt, wenn man das Gefiihl hat, man hat eine Aufgabe gut gemacht und es wird gewert-
schétzt vom Mandanten. #00:21:21-5#"

Case-3-119 "#01:02:41-3# [...] Dariiber hinaus dann natiirlich so ein bisschen [...] eigene Reputation,
innerhalb des Unternehmens fiir dieses Thema zu stehen bzw. auch auflerhalb des Unternehmens [...]
#01:03:12-5#"

Case-3-120 "#00:28:10-4# [...] da ist die Komponente, wenn ich reingezogen werde von jemand, der
mich dabei haben mochte, das ist eine Anerkennung fiir die Kompetenz, die ich habe. #00:28:21-1#"

Case-3-120 "#00:25:34-3# Wenn Sie bei uns im Intranet sind, dann werden Sie sehen, dass es sehr,
sehr viele Artikel gibt, die gerade das Thema cross-functionale Zusammenarbeit in den Fokus stellen.
#00:25:44-3# Das heilit, wenn wir Mandatsgewinne haben, erfolgreiche Projekte haben, meinetwegen auch
noch Proposal-Versuche, wo jemand aus Tax zusammen mit jemandem aus Consulting was erfolgreich hinbe-
kommen hat, dann ist das einen Bericht wert, wo wir deutlich machen, das ist genau das, was <firma> will.
#00:26:01-9#"

Case-3-121 "#00:01:30-5# Ja, fachliche Anerkennung vor allen Dingen durch den Kunden.
#00:01:36-3#"

Case-3-122 "#00:01:25-7# [...] Es ist natiirlich toll, wenn man Erfolg hat, wenn man auch anerkannter
Ansprechpartner ist fiir Themenstellung, sowohl intern als insbesondere auch extern. #00:01:37-0# Also ich
kann mir jetzt nichts Besseres vorstellen, als wenn ich beim Kunden reinlaufe, dort mit Namen begriiit werde
und mit einem freundlichen Léicheln, und die mich dann auch mit meinem Thema und mit meiner Firma auch
verbinden. #00:01:54-4# Und das auch mit ihren Themen verlinken kénnen. Also erstmal dieser [...] mensch-
liche Aspekt. #00:02:04-0#"

Case-4-123 "#00:12:32-3# Aber wo es keine positiven [monetiren Anreize] gibt, ist natiirlich der
nicht-monetire Anreiz, ist in jedem Fall die fachliche Anerkennung, die Position innerhalb der Kanzlei, das
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Standing bei den Peers, und letztendlich auch das Standing in der Offentlichkeit. #00:12:44-2# [...] #00:12:47-
3#[...] Das merken Sie [...] auch auf allen Versammlungen [...], dass [...] diejenigen, die auch nach auflen hin
wirtschaftlich, fachlich erfolgreich sind, [...] méglicherweise [...] diejenigen [sind], die dann intern ein grof3e-
res Sagen haben. #00:13:08-1# [...] #00:13:22-8# [...] wenn bei uns dltere, besonders anerkannte Partner in der
Sozietitsversammlung aufstehen und einen Redebeitrag liefern, dann ist es doch so, dass bei einigen das Gan-
ze natiirlich mehr Gewicht hat als bei anderen, weil man deren Leistung, Lebensleistung, fachliche Leistung,
monetdre Leistung natiirlich fiir besonders wichtig erachtet. #00:13:42-5#"

Case-4-126 "#00:06:30-9# [...] weil jeder den anderen [...], fachlich zumal, mit einem groBBen Respekt
gegentibertritt, aufgrund der Selektion eben, die wir haben. #00:06:41-6# Extern ist es natiirlich in der Tat so,
dass man [...] logischerweise auch nach Reputation strebt, nach Anerkennung und natiirlich sich auch fachlich
einen Namen machen will im Markt und als Anwalt anerkannt sein will. #00:06:57-2# Und dafiir bieten wir
[...] wiederum die Chance und die Plattform. #00:07:01-8# Und das sind [...] die indirekten Anreize.
#00:07:06-3#"

Case-5-131 "#00:07:10-9# Und wenn man das Pferdchen gefunden hat, das Steckenpferdchen, wo
man wirklich im Markt auch bekannt ist — dann kommt die Anerkennung fast automatisch. #00:07:17-3# Also
logische Folge, logische Konsequenz von einem Business Case. #00:07:23-0#"

Case-5-134 "#00:04:07-6# Ja, [fachliche Anerkennung ist] auch sehr wichtig. #00:04:09-7# Innerhalb
der Kanzlei, aber auch [...] im Wettbewerb zu anderen Kanzleien. #00:04:14-8#"

Case-5-135 "#00:06:14-4# [...] wo [...] [es] sich am deutlichsten [zeigt], ist wahrscheinlich der
Wunsch vom Angestellten zum Partner zu werden bei uns. #00:06:24-2# Das war bei mir personlich nicht
finanziell motiviert, weil ich mich vorher gut bezahlt gefiihlt habe und mir da auch nicht so furchtbar viele
Gedanken ehrlich gesagt driiber gemacht habe. #00:06:36-6# Das war mehr dadurch motiviert, dass ich das
Gefiihl hatte, im Partnerkreis sind so viele, mit denen ich auf Engste verbunden bin, dass ich da besser dazu
gehoren als im Nachbarraum sitzen sollte. #00:06:51-1#"

Case-6-139 "#00:07:40-5# Und das vierte ist das rein kulturelle, dass [...] das unternehmerische
Image, das wir haben, auch davon lebt, dass jeder fiir seine unternehmerische Tétigkeit gewiirdigt wird.
#00:07:55-8# Das sind die Beitrdge, die dann tatséchlich am meisten Aufmerksamkeit erreichen. Neben dem
Bereich Innovation, aber das ist ein anderes Thema. #00:08:04-1#"

Tabelle A-20: Motivation fiir unternehmerisches Handeln: fachliche und soziale Anerkennung

(Quelle: Interviews)

Motivation fiir unternehmerisches Handeln: Herausforderung der Titigkeit und thematisches Interesse

Herausfordernde Case-1-13-Teill "#00:48:31-0# Neugier bei einigen auch, als intrinsischer
Tétigkeit, Interner | [Anreiz] wieder. #00:48:36-0# Einfach mal gucken, wie weit man kommt, was man
Antrieb,  Uberzeu- | da bewegen kann. #00:48:42-7# Und bei einigen vielleicht auch so eine Art Intensitiit,
gung im Wettbewerb | dass sie einfach sagen, das ist eine wahnsinnig tolle Erfahrung, da etwas aufzubauen.
[...] #00:48:55-1# [...] #00:49:11-0# Dieses Gefiihl der Intensitit, da ist stindig was
Neues, was Unbekanntes, wie gehe ich mit den Herausforderungen um, wie kann ich
da etwas gewinnen. #00:49:17-1# Das haben auch einige. [...] #00:49:26-1#"

Herausfordernde Case-2-17-Teill "#00:04:10-1# Der fachlich-inhaltliche Anreiz, das kann ich
Tétigkeit allerdings schon guten Gewissens sagen, der besteht darin, dass es nach wie vor span-
nend ist. #00:04:21-1# [...] das, was Sie wirklich tun in Projekten, ist immer noch —
also fiir mich jedenfalls — reizvoll. #00:04:26-7# Natiirlich ist da immer auch noch
Neuland drin, also Dinge, wo Sie sagen, 'ok, da gibt es Aspekte, die habe ich in der
Form das erste Mal'. #00:04:35-8# Aber es ist jetzt weniger [...] der Neuigkeiten-
Aspekt als solches, der einen anreizt, sondern einfach die Tatsache, dass Sie das Ge-
fiihl haben, dass Sie da drau3en wirklich Probleme 16sen konnen. #00:04:46-6#"

Thematisches Inte- Case-2-19 "#00:04:22-6# Unabhéngig davon, [...] [sind] es dann rein person-
resse lich auch Interessengebiete, die man verfolgen kann. #00:04:31-3# [...] #00:04:35-0#
So [...] [kann] jeder auch in seiner personlichen Entwicklung [...] sehr stark Einfluss
nehmen bei uns im Haus, und da eben auch sagen <themengebiete>, das sind The-
men, die mich besonders interessieren, und da wiirde ich mich gerne tiefer einarbei-
ten. #00:04:50-0#"

Interner Antrieb, Case-3-113-Teill "#00:01:27-5# [...] meines Erachtens sind wir in einem Un-
Uberzeugung im | ternehmen, was sehr stark eben nicht nur an finanziellen Maligréfen solche Anreize
Wettbewerb setzt, weil in einer Beratungsgesellschaft — egal ob man jetzt im Priifungsbereich ist
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oder in anderen Bereichen — ist letztendlich der Erfolg, neues Geschéft zu generieren,
[...] das, was einen ja eigentlich vorantreibt. #00:01:50-8# [...] #00:01:59-3# [...] die
meisten, die bis dahin gekommen sind, Partner zu sein, haben ja gerade Spal3 daran,
[...] zu versuchen, andere Leute noch von den eigenen Leistungen zu iiberzeugen, und
sicherlich im gegenseitigen Wettbewerb auch die bereits bestehenden Mandate davon
zu {liberzeugen, sich nicht jemand anderes zu suchen. #00:02:17-8#"

Herausfordernde
Tétigkeit, Themati-
sches Interesse

Case-3-119 "#01:02:11-3# Weiterer Anreiz konnte sein, sich dort mit einem
innovativen, neuen interessanten Thema zu beschiftigen. #01:02:24-9# Und damit
dann natiirlich [...] ein geeigneter Kandidat zu sein fiir so ein Beratungsprojekt in
genau dem Thema. #01:02:36-5# Weil da gibt es ja auch interessantere Projekte und
weniger interessantere Projekte. #01:02:41-3#"

sches Interesse

Herausfordernde Case-4-126 "#00:04:05-0# [...] der Mitarbeiter mit Partnerpotential, oder der
Tétigkeit, Interner | Partner bei uns, der braucht keine Leistungsanreize von aulen, sondern der ist [...] ein
Antrieb intern Getriebener [...]. #00:04:20-2# Das ist [...] der klassisch selbststindige Unter-
nehmer, der will einfach. #00:04:25-8# Und deswegen ist der Leistungsanreiz nicht
der Lock-Step, sondern Leistungsanreiz ist die Aufgabe, die herausfordert, die gut ist,
die interessant ist, und die es liberhaupt erstmal zu schaffen gilt. #00:04:38-5# [...]
#00:07:06-3# [...] Das Entscheidende ist eigentlich der interne Anreiz, also das interne
Getrieben-Sein, die interne Personlichkeit [...]. Das steht iiber allem. #00:07:18-0#"
Herausfordernde Case-5-135 "#00:04:11-5# [...] Dass unternehmerisches Handeln Zugang gibt
Tétigkeit, Themati- | zu interessanter Tétigkeit, ausfiillender und intellektuell anspruchsvoller Tétigkeit.
sches Interesse #00:04:22-2#"
Herausfordernde Case-6-141 "#00:05:47-3# [...] gerade selber auch zu merken, dass man
Tatigkeit, Themati- | Mandanten akquirieren kann, dass man ein Team aufbauen kann, einen Geschéftsbe-

reich aufbauen kann, das sind eigentlich Anreize, dass man auch selber merkt, das ist

etwas, wo ich besser werden kann, wo ich mich entscheiden kann. #00:06:09-4# [...]
#00:07:11-5# Also auch gerade auf Mandantenseite, wenn es so in einen neuen
Rechtsbereich geht, wo man auch noch nicht so viel Kenntnisse hatte, und [...] auch
zum Beispiel personlich dann einfach Kenntnisse [da]Jdurch bekommen kann, fachlich
weiterkommen kann. #00:07:23-3# [...] #00:07:33-4# Das gehort alles zum unterneh-
merischen Handeln denke ich dazu, und das ist auch ein Anreiz sicherlich [...].
#00:07:39-7#"

Tabelle A-21: Motivation fiir unternehmerisches Handeln: Herausforderung der Titigkeit und themati-
sches Interesse

(Quelle: Interviews)

Motivation fiir unternehmerisches Handeln: autonome Umsetzungsmaoglichkeiten

Case-2-17-Teill "#00:02:34-7# [...] warum man denn sowas denn iiberhaupt tut? (lacht). #00:02:43-
6# [...] das hat zum ersten etwas damit zu tun, dass Sie schon in einer gewissen Eigenverantwortung, und
damit in einer gewissen Freiheit das umsetzen kénnen, was Sie [...] beruflich méchten. #00:03:02-4# Also in
meinem Fall ist das IT-Consulting, IT-Dienstleistungen und damit zusammengehdrende Aktivititen.
#00:03:08-4#"

Case-2-111 "#00:03:07-3# Weitere Anreize bestehen [...] in einer [...] sehr umfangreichen Moglich-
keit, Entscheidungsrdume, die man hat, [...] sehr weit zu nutzen. #00:03:24-1# Also einer der Griinde — wenn
Sie mich personlich fragen — [...] warum ich lange schon bei <firma> bin, ist der, dass Entscheidungen, die ich
fiir richtig hielt, ich auch immer habe einerseits verfolgen kdnnen, andererseits auch leben kénnen im Unter-
nehmen. #00:03:43-9# Respektive, wenn die von anderen [fiir] gut gehalten wurden, dann auch entsprechend
supported wurden. #00:03:49-2# Das heifit, ich habe einen sehr grolen Spielraum bei dem gehabt, was ich tun
konnte. #00:03:53-9#"

Case-3-114 "#01:37:17-6# Ich habe immer schon versucht, unternehmerisch tétig zu sein, weil es mir
einfach Spall macht. Es ist einfach eine gigantische Freiheit. #01:37:26-1# Und das ist aber auch der Grund,
warum ich am Ende des Tages tatsdchlich bei <firma> 'hingen geblieben' bin. Ich war unter anderem auch
mal bei <andere big four gesellschaft>, ich war mal bei <groBer it-dienstleister>, ich war bei <grofer it-
konzern> [...]. Ich habe nirgendwo gréfBere unternehmerische Freiheiten gehabt als bei <firma>. #01:37:45-
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7#"

Case-3-118 "#00:42:11-8# [...] das gehort fiir mich zum Spal an der Arbeit dazu, dass ich im gewis-
sen Umfang autonom und selbststéndig arbeiten kann. #00:42:21-5#"

Case-3-121 "#00:03:43-6# Und ein anderer, mit aber genauso wichtiger Punkt ist eigentlich auch so
etwas wie Arbeitsklima, Entfaltungsfreiriume, Spielrdume. #00:03:57-3# Die Frage ist schlichtweg, ob ich
zum Beispiel fiir den Kauf eines Radiergummis jemand anderes wie <unternehmensleitung> fragen muss oder
nicht. #00:04:07-1#"

Case-4-126 "#00:09:47-2# Da ist [...] Autonomie natiirlich ein extrem wichtiger Punkt. #00:09:53-1#
Ich glaube, die meisten [...] bleiben bei uns, weil sie einen enormen Grad an Selbststindigkeit haben.
#00:10:04-2# [...] #00:10:29-0# Und diese Mischung zwischen auf der einen Seite Vielfalt, und auf der ande-
ren Seite Selbststindigkeit in einem hohen Mafle, wie man sie bei uns hat, das ist glaube ich etwas, was [...]
Unternehmer auch anzieht. #00:10:43-2# Weil man eben doch viel viel mehr entwickeln kann, viel mehr auch
selbstbestimmt ist [...]. #00:10:51-7#"

Case-5-131 "#00:06:18-8# Aber der grofite Anreiz ist eigentlich, dass man freibestimmt, selbstbe-
stimmt das macht, was einem thematisch passt, macht mit Leuten, zu denen man einen Zugang hat, mit denen
man sich gern jeden Tag auseinandersetzt. #00:06:28-9#"

Case-5-132 "#00:02:59-6# Das ist ganz klar die Unabhéngigkeit und die Freiheit, die man [...] hat,
sich so am Markt zu positionieren, wie man das fiir richtig halt. #00:03:15-0# Also die Arbeit, die man tdglich
macht, in gewisser Weise [...] beeinflussen zu konnen. #00:03:19-7# [...] #00:03:36-7# Und das kann man
eben als Unternehmer in gewissem Umfang schon. #00:03:40-3# Das finde ich eigentlich reizvoll. #00:03:41-
5#"

Tabelle A-22: Motivation fiir unternehmerisches Handeln: autonome Umsetzungsmaoglichkeiten

(Quelle: Interviews)

Motivation fiir unternehmerisches Handeln: Selbstverwirklichung (ethisch-moralisches, fachliches oder
wissenschaftliche Interesse)

Case-1-13-Teill "#00:49:26-1# Und dann haben wir gerade fiir die Priifer-Innovationen [...] Men-
schen, die sagen, ich brauche das fiir mein Selbstverstindnis, ich will einen Unterschied machen. #00:49:39-
6# Also ich will nicht unbedingt mehr oder intensiver arbeiten, ich brauche das einfach fiir meine moralische
Einstellung, ich will ein kredibler Mensch sein. #00:49:46-7# [...] #00:49:50-0# Der einfach sagt, ich will hier
auch nicht nur WP sein, ich will auch etwas hinterlassen. #00:49:57-2# [...] #00:51:34-6# Aber einigen Kolle-
gen, gerade die, die ethisch-moralisch getrieben sind, denen ist Nachfrage nur von bedingter Relevanz.
#00:51:41-8#"

Case-4-125 "#00:06:56-5# Es gibt auch grofBartige Anwilte, die sind nicht in der Lage, verniinftig ab-
zurechnen, weil sie sich nicht trauen. #00:07:01-0# (lacht) das ist natiirlich auch ein Teil des unternehmeri-
schen Handelns. #00:07:04-0#"

Case-5-134 "#00:05:46-2# Sondern wir machen nur das, was [...] im Interesse unserer Mandanten ist
bzw. was wir glauben, was wir leisten miissen, um bestimmte Geschéftsfelder bei neuen Mandanten zu entwi-
ckeln. #00:05:56-8# [...] #00:06:38-9# Solche Leute [mit starkem Forschungsfokus] miissen Sie identifizieren
und an die Uni zuriickbringen. #00:06:42-1# Da konnen die forschen soweit sie wollen, aber im Unternehmen
geht das nicht. #00:06:45-3# [...] #00:06:49-5# Habe ich schon in meiner Vergangenheit erlebt. #00:06:51-7#
Da habe ich auch schon einen Partner gehabt, der hat sehr viel gearbeitet, aber hat noch mehr publiziert.
#00:06:57-0# Und da miissen Sie sich dann immer fragen, was nutzt das der Kanzlei, dass dieser Anwalt so
viel in Publikationen hineinsteckt? #00:07:05-1# Insbesondere dann, wenn Sie, als jemand der nicht so viel
publiziert, vor Gericht eine Position vertreten, und der Richter Thnen dann ganz geniisslich sagt: 'Das ist sehr
interessant, was Sie hier sagen. Ich habe hier einen Aufsatz von IThrem Partnerkollegen, der hat vor sechs Mo-
naten etwas ganz anderes geschrieben.' #00:07:18-7#"

Tabelle A-23: Motivation fiir unternehmerisches Handeln: Selbstverwirklichung (ethisch-moralisches,

fachliches oder wissenschaftliche Interesse)

(Quelle: Interviews)

Leistungsbeurteilungs- und Vergiitungssysteme in den untersuchten Fillen

Case-1-13-Teill "#00:11:22-1# Wir haben ab Manager Zielvereinbarungen, die auch mit variablen
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Vergiitungsbestandteilen incentiviert sind. #00:11:34-6#"

Case-1-13-Teil2 "#00:18:59-2# Die Vergiitung lauft so, dass jeder Partner Vergiitungspunkte kriegt,
und die bekommen einen Wert, und die Vergiitungspunkte werden fiir mehrere Jahre festgelegt. #00:19:10-2#
Bei dieser Festlegung der Vergiitungspunkte spielt die gesamte Rentabilitit des Unternehmens, des nationa-
len, schon eine Rolle, und auch der Beitrag des einzelnen Partners zu Wertschopfung [...] #00:19:22-7# Nicht
ausschlieflich, aber auch, und dann spielt vor allem Senioritét eine Rolle. #00:19:26-9# Es ist also ein Lock-
Step-System, das eine Variabilitit oder eine Steigerung jéhrlich fiir die jiingeren Partner vorsieht. #00:19:35-
1# [...] #00:20:36-2# Und so passt sich das System an, es gibt fiir schlechte Jahre ein Netz, und fiir gute, es
gibt aber immer nach oben auch einen Cut, Uber-Renditen, wenn sie signifikant sind, werden nochmal viel-
leicht gesondert incentiviert, verteilt. Und dann gibt es noch dynamische Komponenten. #00:20:56-4#"

Case-2-16 "#00:11:29-3# Die drei harten [Kennzahlen im Partner-Performance-Prozess] sind Total
Engagement Revenue [...], Gross Margin und [...] Gross Margin pro Bereich. #00:11:54-1# [...] #00:11:59-9#
Bei den drei weichen Faktoren, ganz wesentlich das Thema People. #00:12:04-2# Ganz wesentlich [ist] natiir-
lich fiir uns auch das Thema Quality. #00:12:07-5# Und letztens auch noch [...] das Thema, wie entwickele
ich weiter. #00:12:12-4# [...] Ich nenne das mal Practice Development. #00:12:13-9#"

Case-2-111 "#00:15:46-7# Aber eine MaBinahme wére beispielsweise die Verdnderung des Bonus-
und Anreizsystems finanzieller Natur, dahingehend, dass man finanzielle Anreize komplett abschafft fiir indi-
viduelle Leistungen. #00:16:05-0# [...] #00:16:11-8# Und dass man den finanziellen Anreiz beispielsweise
ausschlieflich dadurch schafft, dass man sagt, wir haben als Unternehmen Erfolg, und das wird dann zum
Tragenden. #00:16:21-4#"

Case-3-120 "#00:21:04-6# [...] im Grunde genommen haben [wir] eine Gesamtbeurteilung die sich
zusammensetzt [...] aus 10 Kriterien [...] #00:21:15-8# [...] #00:21:53-3# [...] Wobei die quantitativen Themen
natiirlich in steigender Hierarchie zunehmen. #00:22:01-0#"

Case-3-121 "#00:30:15-9# Wenn ich ein richtig gutes Jahr habe, dann steigt meine Tantieme leicht,
und wenn ich ein richtig schlechtes Jahr habe, dann sinkt die ein bisschen. #00:30:24-8# Weil wir das sehr
stark sozialisieren. #00:30:26-9# [...] #00:31:30-2# Aber in Wirklichkeit gibt es Topfe, und so viele Topfe,
und dann wird hin und her verteilt, dass [...] die eigentliche Leistung nur noch eine untergeordnete Rolle
spielt. #00:31:41-4#"

Case-4-123 "#00:05:22-9# [...] wir sind [...] ein reines Lock-Step System. #00:05:29-6# Wir werfen
alles zusammen, so dass im Grunde das Interesse der Kanzlei [...] dadurch das Interesse des Einzelnen eigent-
lich widerspiegeln sollte. #00:05:39-7# Weil [...] jeder Einzelne profitiert von der Gesamtkanzlei und umge-
kehrt. #00:05:44-7# [...] dass der Interessengegensatz Einzelreferat gegen Kanzleiinteresse eigentlich kaum
sichtbar ist hier. #00:05:53-3# [...] #00:06:34-4# Alle anderen verdienen unabhéngig von ihrem Leistungsbei-
trag genau das Gleiche. #00:06:40-7# Wir schauen uns natiirlich die Leistungsbeitrige an, und wiirden dann in
den Fillen, in denen es nicht passt — also gar nicht passt — eventuell mal Leute bitten, dass sie uns verlassen.
#00:06:54-1#"

Case-4-126 "#00:04:44-0# [...] Der Lock-Step wiederum spielt da insoweit rein, als dass er [...] Rei-
bungsverluste vermeidet, die ein Gegeneinander in einem System mit verschiedenen Leistungsanreizen [...]
setzen wiirde. #00:04:59-0# [...] Dadurch, dass wir natiirlich auch alle getrieben sind, [...] wére es natiirlich
auch so, dass die Abgrenzung viel viel groBBer wire, wenn man stindig nach rechts und links schauen miisste
und sich [...] gegen die eigenen Partner durchsetzen miisste. #00:05:13-0# Das ist bei uns [...] durch das Lock-
Step [System] [...] echt ein Miteinander im Ansatz, und [...] das Einzige, was [...] dem totalen Miteinander im
Weg steht, ist das eigene Ego, das gibt es natiirlich iiberall. #00:05:25-6#"

Case-5-130 "#00:12:54-0# [...] Der Lock-Step lebt davon, dass 'Einer fiir alle, alle fiir einen’, also das
Musketier-Motto gelebt wird, und nicht das Streben nach individuellem, groBtmoglichem Umsatz gefordert
wird. #00:13:09-1# Sondern im Gegenteil, dass jeder sich permanent iiberlegt, ist der Kollege nicht vielleicht
besser geeignet, diese Fragen zu beantworten, als ich das kann. #00:13:16-3# Also wir glauben an die Spezia-
lisierung, die ein Segen fiir die Mandanten ist. #00:13:20-3# [...] #00:13:44-3# [...] Gibt es [...] eine individu-
elle, monetére Belohnung? #00:13:53-3# Nein, das ist typischerweise in Eat-What-You-Kill-Kanzleien, also
in denen, in denen ein sehr meritorischer Ansatz gefahren wird, allerdings mit dem Risiko, dass die Kanzlei
zwar einen gemeinsamen Namen hat, aber im Wesentlichen nicht gemeinsam operiert, was problematisch ist.
#00:14:11-1# [...] #00:14:15-3# [...] wir haben hier keine Einzelunternehmer, sondern wir haben hier wirklich
eine Kanzlei, also eine Firma im Englischen, mit einem gemeinsamen Verstindnis. #00:14:22-0#"

Case-6-139 "#00:08:38-1# <kanzlei> ist da eine der am hértesten gemanagten Kanzleien deswegen,
weil ein Lock-Step in der reinen Form, wie wir ihn praktizieren, einfach schwierig zu handlen ist. #00:08:47-
9# [...] #00:08:55-9# Es gibt Lock-Step, aber nicht auf Associate-Ebene — da wird mit ganz normalen Boni
gearbeitet. #00:09:03-8# Und diese Boni konnen Sie leistungsbezogen definieren. #00:09:06-4# [...]
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#00:09:17-8# [...] Sie miissen gewisse Voraussetzungen erfiillen, um dieses Tor zu durchschreiten und die
nichste [...] Lock-Step Ebene zu erreichen. #00:09:41-1# [...] das ist bei allen Kanzleien eigentlich so.
#00:09:44-8# [...] Diese Gates sind natiirlich an solche Fragen gekniipft, wie 'wie sehen wir eigentlich die
Umsatz- und Geschéftsentwicklung in Zukunft'. #00:09:56-4# [...] #00:10:38-5# [...] Solche Gates gibt es
sowohl in Lock-Step Kanzleien wie iibrigens auch in Eat-What-You-Kill Kanzleien. #00:10:46-2# Also streng
gemanagter, klarer Lock-Step heiflt nicht, dass wenn Sie einmal [...] Partner werden, [Sie] bis zu [hrem Be-
rufslebensende jedes Jahr automatisch mehr verdienen. #00:11:03-9# Das ist ein gemeiner Irrtum. #00:11:06-
3#"

Tabelle A-24: Leistungsbeurteilungs- und Vergiitungssysteme in den untersuchten Fillen

(Quelle: Interviews)

Beriicksichtigung von unternehmerischem Handeln, Dienstleistungs- und Prozessinnovationen in der
Leistungsbeurteilung

Extra-11-Teill "#00:12:19-7# Das [unternehmerische Handeln in der Leistungsbeurteilung ] ist unter-
schiedlich, und [...] es kaskadiert nach unten, aber es ist schon auf der Partnerstufe anders [...]. #00:12:32-0#
[...] #00:12:40-3# Wie effizient ist er [Manager] mit seiner Zeit umgegangen, wie stark war er ausgelastet, wie
stark hat er sich auch eingebracht. #00:12:46-2# Also was dann eher gefordert wird, ist so das Engagement,
wenn jemand jetzt eben nicht auf Projekt ist, wie stark fordert er sich dann entsprechend auch ein bei der Part-
nerschaft. Also das ist dann eher [...] das proaktive Verhalten und Handeln. #00:12:59-6# Selbst unternechme-
risch aktiv zu sein und zu sagen, ich mache ein Angebot und bestimme die kommerziellen Parameter dahinter,
das diirfen die nicht, die Manager. #00:13:07-3#"

Extra-11-Teill "#00:10:58-7# Nein (lacht) [Leistungsbewertungen fiir Prozessinnovationen und fiir
Dienstleistungsinnovationen gibt es nicht]. #00:11:00-5# Das ist der 'Klopf auf die Schulter' in irgendeiner
Form, aber es findet jetzt keinen Eingang in die Bewertung oder Incentivierung von Mitarbeitern. #00:11:07-
8# Wo man sagt, wir konnen hier etwas verbessern, wir haben ein neues Offering. #00:11:10-1# Da ist dann
die Uberlegung ganz einfach die, wenn man etwas Neues, Innovatives hat, was jeder haben mdchte, schligt
sich das im Umsatz nieder. #00:11:15-6#"

Case-1-13-Teill "#00:11:34-6# Die [Zielvereinbarungen] richten sich — je nachdem auf welcher Stufe
ich bin — vor allen Dingen an operativen Kennziffern aus. #00:11:41-8# Auslastung ist so etwas zum Beispiel,
aber auch Rentabilitidt von Mandanten, in der Mandatsbetreuung. #00:11:48-4# Richtung Partner geht es dann
stirker auch in Richtung Geschéftsentwicklung. [...] #00:11:55-6# Das heift, die haben dort Entwicklungszie-
le, die anderen haben eher operative Ziele. #00:12:00-8#"

Case-1-14 "#00:16:10-9# Wir haben ihn [den Punkt Dienstleistungsinnovationen und Prozessinnova-
tionen] zweimal indirekt drin. #00:16:13-9# [...] mit einem gewissen Prozentsatz fordern wir Akquisitions-
und Geschiftsentwicklungsleistungen. #00:16:22-0# [...] #00:16:33-9# Dafiir gewdhren wir dann zusétzlichen
Bonus. #00:16:39-1# Zum anderen ist es angelegt indirekt in dieser [...] Pflicht, die Jobs profitabel abzuarbei-
ten. #00:16:47-8#"

Case-1-15 "#00:04:10-4# [...] wir haben fiir diese Personengruppe [ab Manager-Ebene] [...] ein Ziel-
vereinbarungssystem implementiert. #00:04:17-9# [...] Also da geht es Richtung Auslastung, es geht um Rea-
lisation, also wie wirtschaftlich habe ich meine Projekte auch abgearbeitet, es geht um Akquisitionsthemen, es
geht aber auch um funktionale Themen, wie habe ich mich eingebracht, um das Unternehmen weiter zu brin-
gen, zum Beispiel hinsichtlich Mitarbeiterschulung etc. #00:04:40-5#"

Case-2-16 "#00:15:29-0# Momentan ist es noch ein bisschen ein Ziinglein an der Waage, was hat je-
mand an anderen Themen noch gemacht. #00:15:34-0# Und es entwickelt sich gerade dahin, dass man sagt,
[...] [ein] Mitarbeiter wird dreiviertel seiner Zeit irgendwo im Einsatz sein, das restliche Viertel muss aber
eben auch ein Viertel zur Bewertung beitragen. #00:15:43-6# Und das Spannende ist, es ist ganz haufig ein
Viertel, wo man sich [...] auch auszeichnen kann. #00:15:48-9# Wo gerade das Unternehmertum durchkommt,
weil man eben merkt, dass die Themen und die Weiterentwicklung entsprechend wichtig [sind] [...].
#00:15:55-0#"

Case-2-19 "#00:01:54-9# Dann, zweite Perspektive ist das Thema <marktwachstum>. #00:02:02-9#
Und das spiegelt [...] natiirlich dann auch vom Geschiftsteil her das unternehmerische Handeln wider.
#00:02:09-5# Dann als dritte Komponente Qualitét. #00:02:13-8#% Und da ist insbesondere auch das Qualitéts-
und Risikomanagement mit untergebracht thematisch. #00:02:19-8# Und als vierte Komponente der Leis-
tungsbeurteilung [das Thema] <operative durchfithrung>. #00:02:25-2# Das spiegelt dann auch so ein biss-
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chen die Innovationen wider. Wie effizient arbeite ich, [...] wo erkenne ich Verbesserungspotential auch un-
ternehmensintern und tue die entsprechend anpacken und Losungen auch vorschlagen fiir Verbesserungen.
#00:02:41-6#"

Case-2-19 "#00:28:45-5# [...] und das kann eben auch ein Innovationsthema sein. #00:28:56-4# Dann
gibt es sicherlich auch Anreize, sich stark zu machen dafiir auf der Mitarbeiterebene, um [...] vermehrt gese-
hen zu werden. #00:29:09-3# Denn die Leistungsbewertung bei uns, die erfolgt nicht eins zu eins durch den
Counselor, sondern alle Manager aufwirts besprechen die Leistungen aller Mitarbeiter. Das heifit, wenn ein
Mitarbeiter sich sehr aktiv hervortut und das [...] durch viele Manager und Partner gesehen wird, dann kommt
das ihm auch karrieretechnisch eventuell zugute. #00:29:36-9# Also das sind auch Anreize, entsprechend fiir
die Kollegen sich [...] mit zu engagieren. #00:29:44-9#"

Case-3-112 "#00:08:25-3# Es gibt [...] als Grundlage der Leistungsbeurteilung dieses Anforderungs-
profil, wo unternehmerisches Handeln als ein Punkt ganz klar abgefragt wird, bzw. beschrieben wird, was
erwarten wir von den Mitarbeitern auf den einzelnen Stufen. #00:08:38-6# [...] #00:08:52-0# So dass in jeder
Mitarbeiterbeurteilung, spitestens ab dem zweiten, dritten Jahr [...] der Punkt unternehmerisches Handeln
dann auch bewertet wird durch eine Note in der Leistungsbeurteilung, was dann am Ende auch in die Bonus-
zahlungen mit einflieit. #00:09:07-4# [...] #00:09:13-3# [...] das unterscheidet sich — je langer jemand dabei
ist, desto hoher ist die Erwartung. #00:09:21-0# [...] #00:27:30-0# Nein, [separate Beurteilungskriterien fiir
Dienstleistungsinnovationen, Prozessinnovationen] haben wir nicht. #00:27:32-9# [...] Das wird alles unter
unternehmerischem Handeln gefasst. #00:27:39-7#"

Case-3-119 "#00:08:09-8# Das Ganze ist indirekt dann wieder passiert iiber die allgemeine Mitarbei-
terbewertung. #00:08:18-2# Das heif}t [...] nicht nur die Performance auf den Projekten und die Projektbewer-
tung hat eine Rolle gespielt, sondern auch die Tatsache, wie ist der Mitarbeiter rechts und links von den Pro-
jekten eingeplant. #00:08:30-2# Und z. B. wenn jemand im Rahmen dieses Innovationsprozesses Ideen vorge-
stellt und vorangetrieben hat, ist das natiirlich [...] in der Gesamtbeurteilung gewiirdigt worden [...].
#00:08:45-5#"

Case-3-120 "#00:21:15-8# Eines dieser Kriterien ist genau der Begriff unternehmerisches Handeln,
wo Mitarbeiter Einzelbeurteilungen bekommen, wie unternehmerisch agieren die Mitarbeiter im Job.
#00:21:26-9# Was schr stark geprégt ist von [der] Mandatsorientierung. #00:21:30-5# Ist jemand nicht nur
bereit, sondern orientiert, Erwartungen vom Mandanten zu tibertreffen, b) ist die Thematik Innovation, wie
service- und nutzenorientiert agiert jemand. #00:21:41-4# [...] #00:22:01-0# Aber der Begriff [...] der unter-
nehmerischen Orientierung richtet sich immer danach, wie stark hat jemand innerhalb von <firma> zu einer
Mandatsorientierung beigetragen und vor allen Dingen danach iiber den Tellerrand hinausgeguckt und zu-
sammengearbeitet mit anderen Geschéftsbereichen und [...] dort unternehmerisch agiert. #00:22:22-1#"

Case-4-123 "#00:09:45-7# [...] mit allen Associates werden alle sechs Monate ein- bis zweistiindige
Beurteilungsgespriche gefiihrt anhand eines Katalogs, wo die Leistung der Associates bewertet wird [...]
#00:10:03-7# Es geht von den Hard Facts wie anwaltliche Fahigkeiten, natiirlich juristische Féhigkeiten,
Sprache, aber [...] auch in Bereiche rein wie Akquisition, unternechmerisches Handeln, Mitarbeit an Re-
cruiting-Veranstaltungen, Veroffentlichungen etc. #00:10:19-4#"

Case-4-129 "#00:11:55-4# [...] #00:12:14-7# [...] Das [Schaffung neuer Leistungen] spielt natiirlich
dann [eine Rolle] [...], dass natiirlich das einen guten Anwalt ausmacht, wenn er [...] findig in der Problemlo-
sung ist und da [...] neue Wege geht. #00:12:32-6# Und das spielt dann letztendlich in einem Mitarbeiterge-
sprich [...] rein, weil [...] er natiirlich besonders gute Arbeit in dem ein oder anderen Mandat vielleicht geleis-
tet hat. #00:12:41-5# [...] #00:14:37-9# [...] aber dass jetzt die [Associates] aktiv irgendwelche Dinge anleiern
[...], was [...] interne Prozesse betrifft, eher nicht. Das ist auch nicht ihre Aufgabe. [...] die sind mit Mandats-
geschéft beschéftigt und nicht mit internen Prozessen. #00:14:55-7#"

Case-5-130 "#00:09:59-1# Ja, gibt es auch [indirekte Leistungsbewertungen fiir Prozessinnovationen,
Schaffung neuer Beratungsleistungen]. #00:10:01-8# [...] #00:18:40-6# [...] auch diese Investmentzeiten wer-
den aufgeschrieben. #00:18:45-4# [...] #00:18:51-6# Deshalb hat man da auch nachher mindestens eine Sozi-
alkontrolle, was der Kollege und die Kollegin macht. #00:18:58-7# Und zweimal im Jahr haben wir Personal-
gespriche [mit den Associates]. #00:19:01-8# Wichtiger Aspekt [...]. #00:19:05-4# Weil in diesen Dingen
geht es genau um diese unternehmerische Entwicklung. #00:19:09-1#"

Case-5-133 "#00:02:16-9# [...] Wir haben einen Lock-Step, das heiBt, ich bekomme jetzt, auch wenn
ich ein Geschiftsfeld erschliefe und das klappt wunderbar, nicht unmittelbar mehr Geld daraus. #00:02:25-1#
Das wére nur bei Eat-What-You-Kill der Fall. #00:02:26-9# Es ist aber schon so, dass [ich] natiirlich [...]
mittelbar Effekte erziele. #00:02:33-8# Also der Ruf der Kanzlei verbessert sich in einem Marktumfeld, in
dem es moglicherweise noch nicht so viel Konkurrenz gibt, weil eben noch nicht so viele dieses Marktumfeld
erschlossen haben. #00:02:45-5#"
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Case-6-136 "#00:01:22-9# Das ist eine fest definierte Kernkompetenz, unternehmerisches Handeln
und Denken in den <kanzlei> Kernkompetenzen. #00:01:34-1# Und die finden sich [...] auch in dem jahrli-
chen Beurteilungsprozess [wieder]. #00:01:41-9#"

Case-6-139 "#00:01:54-0# Das sehen wir daran, dass wir extrem starke Anreizsysteme haben fiir das
Einbringen neuer Ideen, fiir die Entwicklung neuer Prozesse und Produkte, die bis in die einfachsten Schich-
ten der Mitarbeiter durchdringen. #00:02:10-1# [...] #00:07:31-4# Das dritte ist, dass es [unternehmerisches
Handeln] in den Bonus- und Anreizsystemen verankert ist, dass sie fiir ihre Geschiftsentwicklungsbeitrige
honoriert werden. #00:07:40-5#"

Tabelle A-25: Beriicksichtigung von unternehmerischem Handeln, Dienstleistungs- und Prozessinnovatio-

nen in der Leistungsbeurteilung

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.3.2.3:

Anreize zum Halten unternehmerischer Professionals in der PSF

Handlungsspielrdume,
Moglichkeit zur kreati-
ven Entfaltung, moneta-
re Anreize

Case-1-I5 "#00:10:36-2# Wenn jemand [...] [sich] als wirklich[er] Unter-
nehmer [...] fiihlt und sagt, [...] ich habe eigene Ideen, die kann ich hier nicht um-
setzen, [...] dann kann ich noch eine Mdglichkeit finden, ihm den gewissen Frei-
raum zu schaffen, so dass er seine Ideen einbringen kann. #00:10:53-4# [...] man
findet einen Fachbereich, wo er gut aufgehoben ist, oder man findet eine Position,
wo er nicht durch gewisse andere definierte Prozesse eingeschrénkt ist, damit er
seiner Kreativitit freien Lauf lassen kann. Das ist eine Seite, die Tétigkeit.
#00:11:08-4# Und zum anderen, abhéngig von der Personlichkeit ist natiirlich, wie
kann man das finanziell vergiiten, ob jemand partizipiert an einem gewissen Un-
ternehmenserfolg, wo er dran teil gehabt hat. #00:11:18-7#"

Verantwortung, rangho-
he Mandantenkontakte,
monetdre Anreize (ho-
here Vergiitung auf-
grund hoherer Perfor-
mance)

Karriereanreize  (Part- Case-1-13-Teill "#01:01:11-2# Ausblick auf die Partnerschaft. #01:01:12-

nerschaft) 7# Ausblick, zu dieser Gruppe zu gehdren, die <firma> letzten Endes im [...] Kern
darstellt. [...] #01:01:31-6# Ziel es ist, da rein zu kommen, und das geht nur iiber
unternehmerisches Handeln. #01:01:35-5#"

Handlungsspielrdume, Case-2-I18 "#00:05:28-9# [...] der primdre Anreiz, [...] den wir diesen

Menschen geben [...], sind eigentlich zwei Sachen. #00:05:38-0# Das eine ist, dass
wir ihnen bewusst diesen unternehmerischen Spielraum, diesen Handlungsspiel-
raum lassen. Sie auch ganz bewusst und aktiv darauf hinweisen, dass sie diesen
unternehmerischen Spielraum haben. #00:05:51-3# [...] Das macht sich meistens
fest daran, dass wir ihnen schon sehr friih eine relativ groe Verantwortung geben,
[...] zum Beispiel relativ friih Kontakte mit Vorstinden oder Aufsichtsriten zu
haben. Sehr frith Kundenveranstaltungen zu bestreiten und zu leiten. #00:06:11-2#
Das ist sicherlich das eine. #00:06:12-9# Eben deutlich machen, dass sie diesen
Freiraum auch haben und ihn auch nutzen sollen. #00:06:18-0# Immer natiirlich
unter einer Anleitung, und immer unter der Kontrolle, dass wir wirklich noch den
Unternehmenszielen folgen. #00:06:23-2# Und der zweite Punkt, auch hier, diese
Mitarbeiter werden tendenziell besser bezahlt, weil sie, wenn sie ihren Freiraum
angemessen und richtig nutzen, automatisch eine bessere Performance aufweisen.
#00:06:37-9# Weil sie ein breiteres Spektrum an Tétigkeiten haben, weil sie meis-
tens auch besser beim Kunden ankommen — der sucht ndmlich auch solche Leute
als Ansprechpartner. #00:06:47-0# Also es geht wieder in die beiden Richtungen,
sozusagen die emotionale Ebene, die Handlungsebene und aber auch die finanziel-
le Ebene. #00:06:56-1#"

Karriereanreize (Befor-
derung), Kommunikati-
on der Anerkennung

Case-3-112 "#00:34:22-1# In der Regel durch Beforderung, wenn das sol-
che Typen sind. #00:34:27-9# Und dass ihre Leistung auch entsprechend die An-
erkennung findet. Und bei den [...] beschriebenen Personen ist das in der Regel die
Beforderung. #00:34:36-1#"

Neue  Aufgabenberei-
che, Mboglichkeit zur
kreativen  Entfaltung,

Case-3-113-Teill "#00:08:01-3# [...] [Gehalten werden unternehmerische
Professionals] zum einen dadurch, dass man bei den Kollegen, wo man [...] dieses
unternehmerische Potential sieht, das auch [...] fordert im Sinne von immer wieder
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Handlungsspielrdume,
Karriereanreize (Befor-
derung), monetire An-
reize, Kommunikation
der Anerkennung

neue Aufgabenbereiche geben. #00:08:17-8# Das konnen auch interne Aufgaben
sein. [...] #00:08:30-7# Indem man gewissen Mitarbeitern tiberhaupt die Moglich-
keit gibt, sich dort dann auch kreativ und unternehmerisch einzubringen und eige-
ne Konzepte zu verwirklichen. #00:08:39-9# [...] #00:08:41-6# Und dann, dass
man ihnen auch die Freirdume gibt, auch zeitlich die Freirdume gibt, sich am
Markt [...] umzutun, und iiberhaupt Geschéftspotential zu akquirieren. #00:08:52-
7# Das sind die Anreize, die man da schafft. [...] [Dass] man dann, wenn der Er-
folg erreicht wird, [...] nicht nur individuell durch einen 'Handschlag' belohnt,
sondern indem man das auch klar nach auflen hin in die Gesellschaft kommuni-
ziert. #00:09:09-7# Und sicherlich auch Karriereentwicklungen, [...] aber natiirlich
auch monetire Vergiitungen, die sich an solchen Erfolgen bemessen. #00:09:22-
4#”

monetéire Anreize,
Handlungsspielrdume,
Moglichkeit zur kreati-
ven Entfaltung

Case-3-118 "#00:45:25-7# [...] aber dann haben wir [...] auch die spezielle
[Ebene]: was will derjenige denn im Einzelfall? #00:45:39-8# [...] #00:45:40-8#
Geht es dem [Mitarbeiter] ums Geld, oder geht [es ihm] [...] um Selbststandigkeit,
um Autonomie und um die Moglichkeit, seine Kreativitdt zu entfalten. #00:45:49-
5# Und je nachdem, [...] ob das mit den grundsitzlichen <firma>-Strukturen und -
Moglichkeiten vereinbar ist, macht man das dann [...] kompatibel — oder eben auch
nicht. #00:46:03-2# Also wenn jetzt einer ein Super-Spitzen-Priifer ist und sagt,
[...] beim Mitbewerber kann ich Lead-Partner eines groBen Mandanten der Auto-
motive-Branche werden, dann wird er hier nicht iibermorgen Lead-Partner bei
<automobilkonzern> werden, das ist glaube ich klar. #00:46:23-5# Aber wenn
jemand den fachlichen Freiraum und die fachliche Entwicklungsmdoglichkeit sucht,
dann wiirde er die hier sicherlich genauso finden wie irgendwo anders, wenn das
denn so ein bisschen in die Landschaft passt. #00:46:34-3#"

Neue
che,
riume

Aufgabenberei-
Handlungsspiel-

Case-3-120 "#00:08:17-1# <projektname> bedeutet, dass wir einen inter-
nen Projektmarktplatz initiieren, wo es nicht darum geht, dass ein Partner die Mit-
arbeiter einsetzt je nach Mandaten, sondern dass wir zumindest in bestimmten
Teilbereichen jetzt beginnen, Mandatsprojekte intern auf dem Marktplatz auszu-
schreiben, so dass Mitarbeiter fiir sich sagen kdnnen, ich habe die Skills fiir dieses
Projekt idealerweise, und ich bewerbe mich auf ein bestimmtes Projekt.
#00:08:41-7# [...] #00:17:20-4# Und zum zweiten das Thema Retention, aus Per-
sonalsicht haben die 6fter die Situation, dass jemand raus geht und Sie fragen dann
'‘warum?', dann ist es [...] ein Wechsel in eine andere Position, wo man [...] fest-
stellen wiirde gemeinsam, diese Chancen wiren auch bei <firma> gegeben.
#00:17:34-9# Wenn die Person gekiindigt hat, ist es zu spét dariiber nachzuden-
ken, gibt es Alternativen. #00:17:39-5# Mit dem Thema <projektname> geht ein
Mitarbeiter erst bei <firma> raus, wenn transparent klar ist, es gibt keine sinnvolle
Position mehr bei <firma>. #00:17:48-3#"

monetéire Anreize,
Handlungsspielrdume,
Moglichkeit zur kreati-
ven Entfaltung

Case-3-121 "#00:03:34-4# [...] ich glaube, in erster Linie funktioniert das
mal immer monetdr. #00:03:43-6# Und ein anderer, mit aber genauso wichtiger
Punkt ist eigentlich auch so etwas wie Arbeitsklima, Entfaltungsfreirdaume, Spiel-
rdume. #00:03:57-3#"

monetéire Anreize,
Handlungsspielraume

Case-3-122 "#00:07:29-3# [...] [Die Anreize sind] einmal finanziell, ein-
mal das Thema Karriere, einmal das Steuern iiber Ziele. #00:07:39-2# Ich glaube,
dass generell das Steuern iiber Ziele ab einem gewissen Level sehr verniinftig ist.
#00:07:45-7# Weil es gleichzeitig Erwartungshaltungen [...] definiert. #00:07:53-
8# Auf der anderen Seite aber auch Freiheitsgrade erdftnet, welchen Weg man
letztendlich auswéhlt, um diese Ziele zu beschreiten. #00:08:04-1#"

Handlungsspielraume

Case-4-126 "#00:09:53-1# Ich glaube, die meisten [...] bleiben bei uns,
weil sie einen enormen Grad an Selbststindigkeit haben. #00:10:04-2# [...]
#00:10:29-0# Und diese Mischung zwischen auf der einen Seite Vielfalt, und auf
der anderen Seite Selbststandigkeit in einem hohen Maf3e, wie man sie bei uns hat,
das ist glaube ich etwas, was [...] Unternehmer auch anzieht. #00:10:43-2# Weil
man eben doch viel viel mehr entwickeln kann, viel mehr auch selbstbestimmt ist,
also mit Sicherheit [mehr] als im Unternehmen, aber [...] auch als bei Wettbewer-
bern. #00:10:51-7# Und dann natiirlich die interessante Arbeit und die Herausfor-
derung, aber die bieten natiirlich Konkurrenten auch. #00:10:58-0# [...] #00:11:07-
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0# Sicherlich auch, aber ich glaube ehrlich gesagt in geringerem Malle [neue Prac-
tices, Standorte]. #00:11:14-2# [...] die Entwicklung neuer Practices oder Erschlie-
Bung neuer Standorte, das ist eher was, das die Leute bei einem hélt, als dass sie
sehen, dass man sich weiterentwickelt. #00:11:25-3# [...] #00:11:25-9# Derjenige,
der unternehmerisch denkt, will natiirlich auch in einer Einheit sein, die sich [...]
weiter entwickelt, und insofern gehort das dazu. #00:11:34-6# Aber ich glaube
nicht, dass das [..] das Retention Tool Nummer eins ist, was wir haben.
#00:11:40-2#"

Kommunikation der Case-5-135 "#00:08:37-3# [...] Ausgangsanreiz ist sicherlich ein Arbeits-
Anerkennung, monetdre | umfeld, in dem die Leistungen der Mitarbeiter nach Mdglichkeit wertgeschatzt
Anreize, Verantwor- | werden. #00:08:51-7# Deutlich {iber das Monetére hinaus. #00:08:55-7# [...]
tung, Karriereanreize | #00:09:40-2# Und dann kann man natiirlich Komponenten einsetzen, wie Verant-
(Beforderung) wortung zu iibertragen, Bonifizierung etc. #00:09:50-4#"

Tabelle A-26: Anreize zum Halten unternehmerischer Professionals in der PSF

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.3.3.1:

Wahrgenommene Auswirkung unternehmerischen Handelns auf den Gesamtunternehmenserfolg

Case-1-13-Teill "#00:52:38-8# Sollte es tun [Steigerung Gesamtunternehmenserfolg durch unter-
nehmerisches Handeln]. #00:52:41-5#"

Case-2-17-Teill "#00:08:19-1# Da es offenbar so ist, dass wir weiter wachsen konnen, und das schon
auch noch erfolgreich als Unternehmen tun, scheint ja was dran zu sein. #00:08:28-8# Also dass diese Struk-
tur von 'viele kleine Unternehmen, die ein ganzes Unternehmen bilden' vielleicht nicht die allerschlechteste
Unternehmensform [ist] [...]. #00:08:39-1#"

Case-2-I8 "#00:07:09-4# Ja, ein ganz klares Ja [Steigerung Gesamtunternehmenserfolg durch unter-
nehmerisches Handeln]. #00:07:12-0# Und deswegen versuchen wir auch schon [...] bei der Einstellung von
Mitarbeitern darauf zu achten, dass wir moglichst viele Mitarbeiter bekommen, die [...] iiber eine reine Fiih-
rung durch Aufgabenvorgabe hinausgehen konnen. #00:07:28-0#"

Case-3-112 "#00:26:47-5# Natiirlich ist <firma> erfolgreicher, wenn die Mitarbeiter unternehmerisch
handeln. #00:26:54-3#"

Case-3-113-Teill "#00:16:06-4# Und wenn unternehmerisches Handeln stattfindet, dann gibt es auch
eine Weiterentwicklung und ein Wachstum. #00:16:11-7# Wenn das nicht der Fall ist, dann verwalten wir nur
noch den Bestand und werden irgendwann vom Markt verschwunden sein. #00:16:19-3# [...] #00:16:26-2# Da
gehe ich von aus [dass unternehmerisches Handeln den Gesamtunternehmenserfolg steigert]. #00:16:28-3#"

Case-3-122 "#00:14:20-4# Wenn Sie nach der Gesamtunternehmensperspektive fragen, dann wiirde
ich behaupten, es [internes Unternehmertum] steigert den Erfolg des Unternehmens. #00:14:28-1#"

Case-4-123 "#00:18:32-6# [...] das Zusammenwirken von [...] <anzahl> Partnern, bzw. [...] von
<dreistellige Zahl> Leuten, die unternehmerisch sind, steigert natiirlich den Kanzleierfolg. #00:18:45-1#"

Case-5-130 "#00:17:10-1# Wenn alle Partner stark sind, dann ist auch das wirtschaftliche, unterneh-
merische Endergebnis [...] gut oder sehr gut. #00:17:17-7#"

Case-5-131 "#00:09:22-1# Also logisch, das ist vollig unbestreitbar, weil wenn der Einzelne Erfolg
hat, [...] vergroBert [das] den Kuchen fiir die Gesamtkanzlei. #00:09:31-8#"

Case-5-I133 "#00:05:08-5# So ist es [unternehmerisches Handeln steigert den Gesamtkanzleierfolg].
#00:05:09-6# [...] #00:05:10-2# Und das unternehmerische Handeln Einzelner wirkt sich auch positiv aus in
dem System, was wir haben, auf einen anderen Typus, der [selber] gar nicht so unternehmerisch ist [...].
#00:05:20-2#"

Case-5-134 "#00:07:51-5# Ja, natiirlich. Ja. [steigert unternehmerisches Handeln den Gesamtkanzlei-
erfolg und die Mandantenzufriedenheit] #00:07:52-9#"

Case-6-136 "#00:13:46-0# Wie sich das [unternehmerische Handeln auf die Kanzlei] auswirkt?
#00:13:46-6# [...] #00:13:50-8# Auf die Profitabilitdt. #00:13:51-9#"

Case-6-139 "#00:02:10-1# Unternehmerisches Handeln ist also damit fiir uns kurz das marktorientier-
te Geschiftsentwicklungsstreben im Hinblick auf die Umsatzsteigerung und die strukturelle strategische Wei-
terentwicklung der Kanzlei als Firma insgesamt. #00:02:28-5# [...] #00:14:00-8# [...] <kanzlei> hat weltweit
den Ruf, die unternehmerischste Kanzlei zu sein. #00:14:05-9# Ich glaube, dass gerade dieses Unternehmer-
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tum der Grund dafiir ist, dass <kanzlei> die Position hat, die sie hat. #00:14:14-5# Das wirkt sich in den Um-
satzzahlen aus. #00:14:16-5# [...] #00:14:32-3# [...] Dieses Unternehmertum [schldgt sich] ganz klar in der
konkreten Geschiftsentwicklung nieder [...]. #00:14:45-7#"

Case-6-142 "#00:33:32-9# In dem Moment, wo ich unternehmerisch handele, sichere ich natiirlich die
Profitabilitdt von heute und gleichzeitig auch von morgen. #00:33:41-5#"

Tabelle A-27: Wahrgenommene Auswirkung unternehmerischen Handelns auf den Gesamtunterneh-
menserfolg

(Quelle: Interviews)

Interne Kooperation als Voraussetzung fiir die positive Auswirkung unternehmerischen Handelns auf
den Gesamtunternehmenserfolg

Extra-11-Teill "#00:04:47-5# [Die Steigerung des Gesamtunternehmenserfolgs durch internes Unter-
nehmertum ist] eine schwierige Frage [...]. #00:04:49-9# Die Lehrbuch-Antwort wire natiirlich 'selbstver-
standlich'. #00:04:54-9# Die Realitit sieht so aus, dass wenn ich zu viele kleine Herzogtiimer habe und Part-
ner habe, die eigenunternehmerisch handeln, und sich auch wie ein eigenes Unternehmen fiihlen, [...] die
Kooperationsfahigkeit sehr schwierig [ist]. #00:05:10-8# Und damit kann ich bei kleinen Themen erfolgreich
sein, bei groBen Themen bin ich es definitiv nicht. #00:05:16-2# Fiir Nischenthemen ja, fiir grole Themen ist
[...] unternehmerisches Handeln notwendig, aber das gepaart [...] mit der Notwendigkeit, ich nenne es einfach
mal 'im Rudel zu jagen'. #00:05:32-4# Und das wird heute nicht gefordert. #00:05:37-9#"

Case-2-16 "#00:28:45-4# Ja, ganz klar [steigert internes Unternehmertum den Gesamtunternechmens-
erfolg]. #00:28:47-4# [...] Ich glaube, die Herausforderung, die wir haben ist, es in gewisse Bahnen zu lenken
und zu kanalisieren. #00:28:54-5# [...] #00:31:38-5# Und wenn man ganz ehrlich ist, ich glaube, bei den
<vierstellige zahl> Partnern, die wir jetzt auf <landesiibergreifender> Ebene haben, [...] werden Sie wahr-
scheinlich ein Drittel finden — das ist jetzt Bauchgefiihl — die in einer Organisation, wo sie komplett auf sich
allein gestellt wéren, erfolgreicher sind. #00:31:57-7# In der Grdf3e, in der wir das haben, werden Sie aber
keine <gleiche vierstellige zahl> finden, bei denen das so ist. #00:32:05-3#"

Case-2-19 "#00:09:11-1# Grundsitzlich [steigert internes Unternehmertum den Gesamtunterneh-
menserfolg] ja, weil jeder [...] ein Gespiir [...] und Verantwortungsbewusstsein auch [bekommt], was die eige-
ne Handlung fiir das Unternehmen bedeutet und damit auch dieses unternehmerische 'Gedankentum' mit auf-
genommen wird. #00:09:32-3# [...] #00:09:36-2# In der Praxis ist es in einem globalen Unternechmen [...]
manchmal schwierig, da kann [es] beim einen oder anderen Fall vielleicht auch Synergieverluste geben.
#00:09:46-3# Weil es manchmal eine Diskrepanz ist, handele ich jetzt im Sinne des Unternehmens als Gesam-
tes, oder handele ich im Sinne meines personlichen Erfolges. #00:09:59-1# Da kann es Situationen geben, wo
das nicht unbedingt zusammenpasst, sondern auseinander driftet. #00:10:06-9# Insbesondere wenn es lédnder-
grenzeniibergreifend ist und meine Handlung [...] vielleicht fiir mein personliches Ziel in Deutschland nicht
unbedingt relevant ist [...]. #00:10:36-9#"

Case-2-I11 "#00:04:20-3# Idealerweise so, dass es die Gesamtstrategie unterstiitzt. #00:04:25-4#
Weil [...] in meiner Definition unternehmerisches Handeln bedeutet, dass man fiir das groe Ganze, fiir das
Gesamtunternehmen denkt. #00:04:36-3# Natirlich ist es immer so, dass es sich natiirlich nicht vermeiden
lasst, [...] dass wir auch Einzelfdlle haben, wo das nicht der Fall ist, wo der Einzelne sich selbst optimiert, was
dann auch unternehmerisches Handeln ist — der Unternehmer im Unternehmen. #00:04:54-9# Wobei wie
gesagt das fiir die Gesamtheit nicht zwingend der beste Case ist. #00:05:03-0#"

Case-3-113-Teil2 "#00:29:19-5# [...] im Umkehrschluss bleibt die Frage auch, wenn man glaubt, dass
diese Menschen alle unternehmerisch tétig sind, traut man ihnen dann zu, dass sie mit dieser unternehmeri-
schen Freiheit auch im Interesse des Unternehmens handeln? #00:29:40-4# Oder hat man die Befiirchtung,
dass sie diese unternehmerische Freiheit dann im Zweifel auch fiir Dinge nutzen, die aus Gesamtunterneh-
menssicht dann doch nicht von Interesse sind? #00:29:50-5#"

Case-3-114 "#00:13:17-5# Es ist schwierig sich abzustimmen. #00:13:23-3# Es gibt eine ganze Men-
ge Reibungsverluste, es gibt mit Sicherheit Ineffizienzen. #00:13:27-1# Das kann nachteilig sein, aber es
hingt [...] von unseren Methoden ab, wie wir es schaffen, diesen Haufen an Einzelpraxen oder Einzelunter-
nehmern, wie man die tatsdchlich koordiniert bekommt. #00:13:41-5#"

Case-3-122 "#00:12:16-7# [...] es ist die Grundlage fiir den unternehmerischen Erfolg, dass die Un-
ternehmer im Unternehmen sich auch als solche betitigen. #00:12:26-0# [...] je mehr Geschéft oder je mehr
Beitrag jeder Einzelne zum Geschéft leistet, umso grofBer ist das Geschéft auch unter dem Strich und in der
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Summe. #00:12:42-7# Und damit meine ich nicht, dass jeder autonom einen Anteil von X Euros dann am
besten pro Jahr schafft, sondern dass das auch [...] partnerschaftlich an den Themenstellungen, an den Man-
danten entsprechend erarbeitet wird. #00:12:58-2# Und man dort in Eigenschaft als Unternehmer im Unter-
nehmen sicherlich auch die Moglichkeit hat, mit eigenen Themenstellungen Mandanten von Kollegen weiter-
zuentwickeln, dort weiteres Geschéft zu generieren. #00:13:12-0# Und das ist natiirlich dann auch [...] erstmal
der finanzielle Erfolg des Unternehmens. #00:13:17-3# Und daraus leiten sich natiirlich auch professionelle
Erfolge ab fiir das Unternehmen. #00:13:22-6#"

Case-4-123 "#00:18:50-7# Deswegen haben wir den Leuten natiirlich vor einigen Jahren gesagt [...]
'es kann nicht jeder irgendwo rausgehen und jagen, ihr miisst zusammen auftreten'. #00:19:00-3# [...]
#00:19:08-5# Oder andersherum formuliert: 'euer unternehmerischer Erfolg muss nicht immer euer eigener
sein, sondern es ist genauso wichtig, ein Mandat einem Kollegen zu vermitteln'. #00:19:17-6#"

Case-5-132 "#00:08:13-2# Klar, ja auf jeden Fall [steigert unternehmerisches Handeln den Gesamt-
kanzleierfolg]. #00:08:15-0# [...] #00:08:28-5# Aber da ist [...] wie gesagt das Wichtige, dass der Einzelne
immer [...] auch die Gesamtkanzlei im Auge hat bei seinen unternehmerischen Entscheidungen. #00:08:36-1#
Wenn jemand nur fiir sich selbst unternehmerische Entscheidungen trifft, dann kann das natiirlich insgesamt
auch nach hinten losgehen, das ist klar. #00:08:43-1#"

Case-5-135 "#00:04:48-9# Das ist ganz sicher so, ja [dass unternehmerisches Handeln den Gesamt-
kanzleierfolg erhoht]. #00:04:51-7# [...] #00:04:56-5# Wenn es in eine sinnvolle und koordinierte Richtung
lauft. #00:05:00-9#"

Case-6-142 "#00:34:06-5# [...] natiirlich ist es so, wenn der Einzelne und wenn wir insgesamt in der
Gruppe das machen, ist das natiirlich zu unserem Besten. #00:34:14-5#"

Tabelle A-28: Interne Kooperation als Voraussetzung fiir die positive Auswirkung unternehmerischen

Handelns auf den Gesamtunternehmenserfolg

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.3.3.2:

Wahrgenommene Auswirkung unternehmerischen Handelns auf die Mandantenzufriedenheit

Case-1-14 "#00:30:31-9# Ja [unternehmerisches Handeln steigert die Mandantenzufriedenheit]
#00:30:35-3# [...] #00:30:36-7# Wobei wir hier keine Befragung unserer Mandanten bisher durchgefiihrt
haben. #00:30:41-3# Also das ist dann gefiihlte Zufriedenheit. #00:30:43-7#"

Case-2-17-Teill "#00:04:56-4# Na, ich hoffe gut (lacht) [wirkt sich unternehmerisches Handeln auf
die Mandantenzufriedenheit aus]. #00:04:59-8# [...] #00:05:04-9# [...] ich glaube, die spiiren das schon. Es
gibt, denke ich, einen vielleicht konstituierenden Unterschied, wenn Sie mit Dienstleistern, Consultants zu-
sammenarbeiten, die aus dieser Art von Corporation kommen, also [...] einer partnerschaftlichen Struktur.
#00:05:25-4# Weil [...] der Partner, das Gegeniiber fiir den Kunden, tatsdchlich eine gewisse unternechmeri-
sche Freiheit hat. #00:05:32-9# Er ist also im Zweifelsfall vielleicht schneller, dynamischer, flexibler und
kann auch Entscheidungen treffen. #00:05:37-9#"

Case-2-19 "#00:16:27-7# Ich wiirde sagen, auf jeden Fall [steigert internes Unternehmertum die
Mandantenzufriedenheit], weil ich eine klare Verantwortung fiir das Projekt habe, fiir das ich unternehmerisch
verantwortlich bin. #00:16:40-4# Und dementsprechend [...], wenn ich den Kunden, die Kundenzufriedenheit
auller Acht lasse, dass [es] auch eine Riickkopplung [...] auf meine geschiftliche Entwicklung haben kann, im
Sinne von, dass da eine Reputation [...] aufgebaut wird, die entweder positiv oder negativ ist. #00:16:58-9#"

Case-3-113-Teill "#00:17:33-8# Ja, auf jeden Fall [steigert unternehmerisches Handeln die Mandan-
tenzufriedenheit]. #00:17:35-6#"

Case-3-114 "#00:04:31-2# Ja, wobei das immer sehr relativ ist. #00:04:36-5# Steigerung Mandanten-
zufriedenheit ist fiir mich nicht so unmittelbar greifbar. #00:04:41-3# [...] wir versuchen das zwar immer wie-
der in Kennzahlen zu fassen, [...] ich mache ja selber auch Client Care Reviews fiir <firma> [...]. #00:04:55-
6# Aber Mandantenzufriedenheit ist [...] von zu vielen Faktoren beeinflusst, als dass ich die in den Mittel-
punkt meines Handelns stellen wiirde. #00:05:05-7# Ich gebe IThnen mal ein Beispiel [...] #00:05:07-7# Wenn
ich beispielsweise eine Organisation habe, in der ich [es] mit fiinf, sechs, sieben Mitarbeitern zu tun habe
unterschiedlichster Hierarchieebenen, dann kann es durchaus sein, dass beispielsweise der IT-Leiter [...] einen
favorisierten Dienstleister [hat], mit dem er schon immer gern zusammengearbeitet hat. #00:05:27-1# Und
jetzt kommt der CFO und sagt, 'nehmen Sie aber mal <name>' [...], dann sagt er: 'Ja, aber der andere ist doch
viel besser'. #00:05:33-1# Dann ist flir den erstmal die latente Unzufriedenheit da, er hat seinen eigenen Mit-
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arbeiter nicht durchgekriegt, er hat moglicherweise einen Gesichtsverlust erlitten innerhalb seiner Organisati-
on. Er wird jede Moglichkeit suchen, um zu sagen, 'Der war doch schlecht, und ich wusste es besser'.
#00:05:50-4# Also kann ich das nicht so unmittelbar messen, [...] da hdngen zu viele exogene Faktoren mit
dran. #00:05:57-8#"

Case-4-123 "#00:21:40-9# Andererseits ist es so, dass [...] wir ganz oft Mandanten haben, wo es uns
fast ein bisschen peinlich ist, dann denen zu sagen 'Freunde, by the way, kann ich euch mal den Kollegen
vorstellen, der macht das Rechtsgebiet <rechtsgebietl> oder der macht <rechtsgebiet2> [...]'. #00:21:56-2#
Dass wir dann denken '[...] jetzt wollen wir dem nicht auf den Nerv gehen', dass es genau umgekehrt ist, dass
die sagen atiirlich, und ja endlich stellt ihr den mir mal vor. Warum hast du mir den letztes Jahr noch nicht
vorgestellt? Natiirlich brauche ich..." etc. #00:22:06-3# Also [...] dieses unternehmerische Handeln, hier das
Cross-Selling etc., wird von den meisten Mandanten nicht abgelehnt, sondern ganz im Gegenteil, wird eigent-
lich fiir gut befunden. #00:22:17-7#"

Case-5-133 "#00:04:03-4# Genau [Steigerung Mandantenzufriedenheit]. #00:04:04-7# Und das Ver-
trauen auch des Mandanten in die Gesamtkanzlei. #00:04:10-1# [...] meine Themen konnte ich ja auch letzt-
lich als Einzelanwalt entwickeln, aber dann konnte ich [...] nur die Themen beraten, die ich beraten kann.
#00:04:16-8# Und dann bin ich zwar Spezialist fiir ein bestimmtes Thema, kann aber den Mandanten nie
groBBer entwickeln, also es skaliert dann [...] nicht so gut. #00:04:23-7#"

Case-5-135 "#00:11:23-7# Das glaube ich beides ganz sicher, ja. [internes Unternehmertum steigert
Mandantenzufriedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit] #00:11:26-7# [...] #00:11:30-8# Das ist glaube ich beides
richtig, wenn die Betriebstemperatur so ist, dass die Leute das Gefiihl haben, es entwickelt sich weiter. Dann
spiirt das sowohl der Mitarbeiter als auch der Mandant. #00:11:43-9#"

Case-6-137 "#00:10:55-9# [...] Es gibe die Kanzlei nicht ohne unternehmerisches Handeln.
#00:11:04-0# Und das wird auch von jedem erwartet, von jedem Partner. #00:11:07-6# [...] #00:11:10-0# Es
geht nicht darum, schonen, tollen Rechtsrat abzuliefern, sondern es geht darum, unternehmerisch zu handeln
und dabei [...] den besten Rechtsrat abzuliefern. #00:11:27-2# [...] #00:11:37-8# Absolut [steigert unterneh-
merisches Handeln die Mandantenzufriedenheit]. #00:11:39-1#"

Tabelle A-29: Wahrgenommene Auswirkung unternehmerischen Handelns auf die Mandantenzufrieden-
heit

(Quelle: Interviews)

Wahrgenommene Auswirkung unternehmerischen Handelns auf die Mitarbeiterzufriedenheit

Case-1-13-Teill "#00:55:15-8# Qua wirtschaftlichem Erfolg: ja [steigert internes Unternehmertum
die Mitarbeiterzufriedenheit]. #00:55:18-2#"

Case-2-16 "#00:34:40-1# [...] [Die] Freiheit [...], die einen Mitarbeiter auch dazu fiihren kann, zu sa-
gen, in welche Richtung mochte ich gehen, auch das ist ja eine unternehmerische Entscheidung. #00:34:53-7#
[...] #00:35:36-3# [...] Das ist etwas, was die Motivation erhoht, diese Moglichkeit dazu. #00:35:42-8# Die
Maoglichkeit dazu, Themen anzusprechen, die einem wichtig sind. #00:35:47-0# Und damit nicht auf die Nase
zu fallen, oder damit 'abgewatscht' zu werden, weil man irgendwas Unangenchmes sagt. #00:35:53-5# Das ist
es, was die Motivation erhoht. #00:35:55-8# Also es ist mehr das eigene Unternehmertum, fiir jeden einzelnen
Mitarbeiter — da sehe ich eine sehr starke Korrelation — als dass [das] Unternehmertum [...] auf einer Partner-
ebene Auswirkungen hat auf die Mitarbeiter, die darunter arbeiten. #00:36:06-3#"

Case-2-110 "#00:05:18-3# Einen direkten Zusammenhang zwischen dem unternehmerischen Handeln
und einer personlichen Zufriedenheit wiisste ich jetzt nicht. #00:05:26-0# Also hochstens [...] iiber eine Zieler-
reichung, und dann eben mit einem monetiren Bonus dann am Ende des Jahres. #00:05:34-5# Allerdings ist
das, glaube ich, nicht der Punkt, der eine Mitarbeiterzufriedenheit macht. #00:05:40-4# [...] Das ist vielleicht
schon eher die Moglichkeit, selbststiandig zu arbeiten, sehr flexibel zu sein. Und wenn man das mag, dariiber
dann [...] eine Zufriedenheit mit dem Arbeiten. Aber eine direkte Abhingigkeit wiirde ich so nicht unbedingt
sehen. #00:05:56-0#"

Case-3-112 "#00:21:41-0# Das wiirde ich sagen [Steigerung Mitarbeiterzufriedenheit durch internes
Unternehmertum]. #00:21:42-3# [...] durch die Autonomie, durch die Andersartigkeit der Tatigkeit — das
macht ja auch Spal3, Business Development, oder unternehmerisches Handeln — da steigt die Zufriedenheit.
#00:21:58-3# Ist natiirlich so, dass es nicht jedem so viel Spall macht. #00:22:02-3#"

Case-3-114 "#00:10:32-2# Ja, natiirlich [folgt Mitarbeiterzufriedenheit aus unternehmerischem Han-
deln], weil es letzten Endes ja bedeutet, wir sind auch in weiten Teilen selbstbestimmt und nicht fremdbe-
stimmt. #00:10:37-6#"
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Case-3-120 "#00:27:00-7# So dass an der Stelle, die Erfahrungen, die ich gesammelt habe mit ande-
ren Aufgaben, anderen Projekten spannend sind. #00:27:08-6# Zum zweiten ist natiirlich ein Projekt, wo ich
merke, dass die Mdglichkeit, dass ich unternehmerisch was wahrgenommen habe, ein Potential erkannt habe,
oder dass ich jemanden an den Tisch gebracht habe, der zu besseren Leistungen gefiihrt hat, natiirlich auch
eine Thematik, die mehr stolz macht, als wenn ich jetzt irgendwie in meinem Silo eine bestimmte Losung
erreicht habe. #00:27:28-5# Also insofern, Personalentwicklung, die Aufgabenzufriedenheit, plus natiirlich die
Leistungsbewertung am Ende wiren drei Komponenten, wo ich glaube, fiir Mitarbeiter sind das Anreize, wo
es einfach mehr Spall macht, zu stirkerem Erfolg fiihrt und zu einer besseren Entwicklung fiir mich selber
fithrt. #00:27:45-8#"

Case-4-123 "#00:17:58-1# [...] Ich glaube schon, dass das bei denen, wenn sie dann selbststéndig [...]
einen jungen Kollegen anbringen, der bei uns dann auch anféngt, [...] ein kleineres Mandat bekommen, oder
von ihren Peers in der Transaktion besonders gelobt werden, [...] ein wichtiger Anreiz auch fiir die jiingeren
Kollegen [ist]. #00:18:19-9#"

Case-5-131 "#00:10:07-8# Ja, auf jeden Fall [wird die Mitarbeiterzufriedenheit durch internes Unter-
nehmertum gesteigert]. #00:10:08-9# Weil die [...] das Gefiihl haben — und zu Recht haben — dass sie wirklich
ein Teil des Unternehmens sind und [...] durch ihre Leistungen und ihre Strategie an einem Gesamterfolg auch
partizipieren konnen. #00:10:19-6# Und auch wirklich einen substantiellen Beitrag leisten kdnnen und nicht
nur [...] ein weiteres Réddchen der Maschine sind, das einfach nur laufen muss, ohne eigene Freiheiten zu ha-
ben. #00:10:30-8#"

Case-5-133 "#00:06:30-3# [...] Das ist sicherlich ein Faktor [Steigerung Mitarbeiterzufriedenheit
durch unternehmerisches Handeln], aber das wiirde ich auch als mittelbaren Effekt beschreiben. #00:06:36-4#
Denn die Zufriedenheit der Mitarbeiter hangt eigentlich viel eher daran, dass die Auslastung gut ist, also dass
die Arbeit haben und nicht rumsitzen, einerseits. Gut, am Jahresende steht dann da vielleicht auch ein Bonus,
aber das hingt ja [...] zusammen. #00:06:50-0# [...] und andererseits dass Mitarbeiter selber natiirlich auch —
das fordern wir [...] — unternehmerisch beginnen kénnen zu handeln. #00:07:01-9# Aber man muss jetzt mal
zwischen den Mitarbeitern unterscheiden. #00:07:04-6# Angestellte Anwiélte zum Beispiel sollen ja auch
lernen, unternehmerisch zu handeln und auch iiber Produkte und Mérkte nachdenken usw., und das verlangen
wir [...] auf dem Weg in die Partnerschaft. #00:07:15-8#"

Case-6-137 "#00:12:26-6# Und insofern glaube ich schon, dass das auch zur gesteigerten Zufrieden-
heit der Mitarbeiter fiihrt, weil a) Mitarbeiter etwas lernen, was sie vorher noch nicht konnten, b) unternehme-
risches Handeln dazu fiihrt, dass ausreichende und schone Arbeit vorhanden ist, und c) ausreichende und
schone Arbeit einfach die Grundlage der Vergiitung ist (lacht). #00:13:00-0#"

Case-6-139 "#00:16:47-7# Ich denke, ja [unternehmerisches Handeln wirkt sich positiv auf Mitarbei-
terzufriedenheit aus]. #00:16:49-4# Ich denke, dass cum grano salis alle, die hier landen und bleiben, diese
Kultur des Unternehmertums schétzen. #00:16:58-3# Allerdings zwingt Unternehmertum natiirlich auch hin
und wieder zu Entscheidungen, die schwierig sind. #00:17:07-0# Und so gesehen haben Sie natiirlich immer,
das ist ein ganz natiirlicher Prozess, Kolleginnen und Kollegen, die mit unternehmerischen Entscheidungen
nicht einverstanden sind. #00:17:18-4# Meistens dann, wenn sie sie selbst negativ betreffen, natiirlich.
#00:17:23-0# Und deswegen [...] sie die Wurzel des Ubels in dem Unternehmertum sehen. #00:17:31-3# Ich
glaube aber schon, dass ganz allgemein anerkannt ist, dass Unternehmertum etwas sehr Gutes ist und auch die
Kanzlei dahin gebracht hat, wo sie jetzt ist. #00:17:41-0# Also wiirde ich schon sagen, dass diejenigen, die
hier sind — wir nehmen jetzt mal die ersten ein, zwei Jahre raus, die ersten zwei Berufsjahre ist auch so ein
bisschen Selbstfindungsprozess — dass die im GroBen und Ganzen voll hinter diese Linie stehen. #00:17:57-
24"

Tabelle A-30: Wahrgenommene Auswirkung unternehmerischen Handelns auf die Mitarbeiterzufrieden-

heit

(Quelle: Interviews)
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A7.2. Proactiveness

Tabellen zu Abschnitt 6.4.2.1:

Relevanz der Identifikation und Selektion unternehmerischer Mitarbeiter

Case-1-14 "#00:33:53-4# [...] das ist eigentlich die Frage, wie entdecke ich den Unternehmer im Un-
ternehmen? #00:33:57-1# Also die Anzahl der Personen, die wirklich unternehmerisch titig werden wollen,
das Produkt zu entwickeln, auch mal einen Fehlschlag hinzunehmen, und das Risiko dafiir teilweise mitzutra-
gen, ist dann doch am Ende iiberschaubar. #00:34:13-2#"

Case-4-126 "#00:03:48-9# Sondern das Entscheidende ist eigentlich die Selektion. #00:03:50-5# Das
heif3t, dass man die richtigen Leute hat, die entsprechend eben auch an die Dinge herangehen, und die einfach
wollen. #00:03:59-4#"

Tabelle A-31: Relevanz der Identifikation und Selektion unternehmerischer Mitarbeiter

(Quelle: Interviews)

Identifikation unternehmerischer Mitarbeiter

Case-1-13-Teill "#00:58:22-2# Dann haben wir den Austausch mit dem Unternehmen im Sinne von
Projekt-Feedback, Leistungsbeurteilung, Zielvereinbarungen, Mentorengespréch, dass wir frithzeitig erken-
nen, wo hat jemand besonderen Bedarf, und auch frithzeitig Talente identifizieren, und die natiirlich ganz
anders in solche Situationen bringen koénnen. #00:58:42-2#"

Case-2-16 "#00:38:47-2# Was wir machen, angefangen von oben, [ist] dass wir eine Potentialerken-
nung fir die Mitarbeiter durchfiihren. #00:38:56-3# Das heilit, das ist vor <n> Jahren mal fiir alle Partner
gemacht worden. Das ist jetzt fiir alle Manager, Senior Manager, [...] Direktoren gemacht worden. Wir haben
da jetzt lokal gesagt, wir wollen das fiir unsere Senioren machen. #00:39:10-1# Potentialerkennung im Sinne
des neuen Box-Models, ist ein relativ simples Modell mit <zweistellige zahl> Fragen, die einfach dazu beitra-
gen, wie treibt jemand [...] das Unternehmen voran und welches Potential hat er, das auch langfristig zu tun.
#00:39:25-2# Und ohne dass ich den Link direkt gemacht habe, wiirde ich jetzt sagen, dass ungeféhr ein Drit-
tel der Fragen schon 1:1 da sein konnte, wenn ich nach Unternehmertum frage. #00:39:37-7# [...] das heif3t,
dass wir versuchen an der Stelle, frithzeitig die Mitarbeiter zu identifizieren, die diese Anzeichen haben.
#00:39:45-6# [...] #00:40:13-9# [...] das geht [...] in die Richtung, wo treibt ein Mitarbeiter uns voran, was
macht er, macht es immer wieder, wie oft macht er es, wie erkennt er Themen, was macht er, wenn er Prob-
leme / Themen erkannt hat, wie geht er damit um, wie entwickelt er andere. #00:40:34-3#"

Case-2-17-Teill "#00:16:20-5# Das ist eine Mischung aus erstens der Fahigkeit natiirlich zu einem
gewissen eigenverantwortlichen Handeln. #00:16:33-9# Das wachst mit [...] Berufserfahrung und Aufgabe,
aber eigentlich kann man das sehr, sehr frith schon sehen. #00:16:41-9# Plus der Fahigkeit, die Bedingungen,
die Anforderungen des jeweiligen Kundenumfelds — und die sind wirklich unterschiedlich — so zu erkennen,
dass ich dann daraus [...] eine intelligente Losung anbiete. #00:16:58-6#"

Case-2-18 "#00:07:12-0# Und deswegen versuchen wir auch schon bei der Einstellung darauf zu ach-
ten, [...] dass wir moglichst viele Mitarbeiter bekommen, die [...] liber eine reine Fithrung durch Aufgaben-
vorgabe hinausgehen konnen. #00:07:28-0# [...] #00:07:56-1# Und die Zusammenarbeit, das Zusammenwir-
ken dieser Disziplinen setzt eine gedankliche Beweglichkeit voraus, die nur die Mitarbeiter haben, die iiber
eine reine Aufgaben-Vorgabe hinaus denken kdnnen und agieren konnen. #00:08:10-8#"

Case-3-113-Teill "#00:11:41-7# Ich glaube, das ist relativ einfach. #00:11:45-3# Ich gebe Thnen mal
ein Beispiel anhand des <bereichs>, wir hatten ja da eine ganze Reihe [...] entsandte Mitarbeiter aus dem
Audit-Bereich, die dort fiir die Qualitdtssicherung verantwortlich sind. #00:11:56-5# Und die [...] hatten von
mir auch die Aufgabe bekommen, wann immer ihnen Verbesserungspotentiale auffallen, Dinge, die sie anders
machen wiirden, wenn sie die Leitung von diesem Center hétten, dass sie das mir gegeniiber dann auch zum
Ausdruck bringen. #00:12:13-8# Man hat deutlich gesehen, wer von den Mitarbeitern [...] so weit mitdenkt
und auch diese Kreativitdt und auch diese Sicht der Dinge hat, dass er sagt, 'wenn das jetzt hier mein Laden
wiére, dann wiirde ich das so und so machen'. #00:12:25-5# [...] haben wir das abgefragt und [...] diskutiert.
#00:12:33-6# [...] dann identifiziert man recht schnell die Kollegen, die da Ideen mitbringen, und die, die dann
eher nur drin sitzen und sagen, 'ich mache hier meinen Job, die Aufgabe, die mir zugewiesen wurde' [...].
#00:12:47-7#"

Case-4-123 "#00:22:38-1# Na, identifizieren... [...] wir arbeiten [...] eng [...] in kleinen Teams zu-
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sammen. #00:22:46-0# Ich habe [...] <n> Associates, und Sie merken natiirlich durch die tigliche Zusammen-
arbeit, durch den Umgang beim Mandanten, wie die ankommen, ob das Telefon immer bei mir klingelt, oder
ob es nach wenigen Wochen nur noch beim Associate klingelt. #00:22:58-3# Ob der Associate vielleicht dann
mal sogar kleinere Folgeauftrige selber bekommt. #00:23:03-3# Das merken Sie einfach, ob jemand unter-
nehmerisch gut ist oder nicht. #00:23:06-5# Das gibt es keine objektive Messlatte, keinen Mafistab aus meiner
Sicht. #00:23:10-9#"

Case-4-126 "#00:07:29-7# Also ich behaupte, ich sehe sie [unternehmerische Personlichkeiten].
#00:07:33-2# [...] Das ist natiirlich leicht gesagt, aber ich glaube, dass es eben einfach [...] Erfahrung ist.
#00:07:47-2# Ich wei} nicht, wie viele Bewerbungsgespriache ich schon gefiihrt habe [...], aber ich bin mir
sicher, dass ich schon deutlich iiber <vierstellige zahl> [...] gefiihrt habe. #00:08:00-5# Und irgendwie merken
Sie dann einfach, wenn Thnen jemand gegeniibertritt [...], wie tickt der? #00:08:09-8# Ist es jemand, der unter-
nehmerisch denkt, oder nicht, ist das jemand, der irgendwie strategisch denkt, [...] ist das jemand, der [...]
berechnend ist, oder ist es jemand, der dieses Unternehmerische im Prinzip verinnerlicht hat. #00:08:33-2#
[...] #00:08:43-2# Spatestens dann in der Zusammenarbeit. #00:08:45-8# Da merkt man natiirlich sehr, sehr
schnell, ob jemand [...] das abhakt, was man ihm an Aufgaben gibt, oder ob derjenige einfach [...] weiter
denkt. #00:08:55-6#"

Case-5-133 "#00:08:23-9# Anhand ihres [...] Business Case, den sie sich bauen. #00:08:34-0# Und
der ist [...] abgeleitet aus der Arbeit, also den sehen wir ja jeden Tag. [...] #00:08:44-0# Also der Schritt, den
die tun miissen, ist im Grunde genommen weg vom reinen Abarbeiter, dem ich etwas auf den Tisch lege, und
der das dann mit einem prima Ergebnis zu mir zuriickbringt aber auch nicht weiter denkt, hin zu jemandem,
der beginnt, selber iiber seine Spezialisierung nachzudenken, iiber die Méarkte nachzudenken, in denen er seine
Spezialisierung verkaufen kann. #00:09:10-3# [...] #00:10:48-5# [...] dann wird der Mandant [...] auch erken-
nen, 'ok, ich habe da einen Spezialisten vor mir [...]". #00:11:14-8# Und dann wird ein Mandant [...] diesem
Associate selber Arbeit geben — direkt Arbeit geben. #00:11:20-6#"

Case-6-137 "#00:13:08-9# Das sind [...] Personen, die [...] nicht den Rechtsrat als solchen im Blick
haben, sondern immer im Blick haben, warum mochte ein Mandant einen bestimmten Rechtsrat haben, was ist
der Treiber fiir diesen Rechtsrat. #00:13:30-8# Die Formulierung, das Arbeitsergebnis, das wir dann abgeben,
in einer Art und Weise abfassen, strukturieren, gestalten, dass es genau die Bediirfnisse der Mandanten trifft.
#00:13:46-2# Und dariiber hinaus auch einen Blick auch dafiir haben, wie man Mandantenbeziehungen wei-
terentwickeln kann. #00:13:54-0#"

Tabelle A-32: Identifikation unternehmerischer Mitarbeiter

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.2.2:

Interner Marktplatz fiir Mandate

Case-1-I3-Teil2 "#00:13:35-9# So ein System [interner Marktplatz fiir Mandate] setzt gewisse Dinge
voraus. #00:13:44-0# Wenn die da sind, ist es gut. #00:13:47-2# Also hinreichende GrofBe setzt es voraus,
hinreichende Spielregeln, Klarung von Dingen, die als Restanten bleiben — weil das ist ja quasi Etablierung
von Markt innen, und es gibt Marktversagen. #00:14:07-2# Es gibt in jeder Professional Service Firm unat-
traktive Projekte, die wiirden in einer normalen, marktgetriebenen Struktur ausgemendelt werden. #00:14:16-
9# Das kann sich aber so eine Struktur nicht leisten, weil es gibt gewisse Griinde, die im Markt nicht abgebil-
det werden, z. B. strategischen Mandatsgewinn oder -bindung, oder was immer das ist. #00:14:25-9# Das ist
schwierig in einem Markt abzubilden, das heif}t, es ist in so einem Marktansatz Marktversagen inhdrent —
dafiir miissen vorher Vereinbarungen getroffen werden. #00:14:35-9# Und dann ist ein ganz entscheidender
Punkt: dieses Werkzeug wirkt iiberall anders. Ich weil3 aber erst, nachdem ich es angewendet habe, wie es
wirkt. #00:14:44-7# [...] gerade fiir eine kleine Organisation wie uns wire ich sehr, sehr zuriickhaltend, das
einzufithren. #00:15:41-5# [...] #00:15:54-2# Das kann ein GroBer ausprobieren, die auch einfach mal sagen
konnen, wir haben so einen Testbereich mit 1000 Leuten, da lassen wir das mal laufen, hinreichend grof3 —
und wenn es <nicht funktioniert>, dann sagen wir 'Ja, macht nichts, war ein Pilot'. #00:16:05-2# [...] Wir wiir-
den so etwas adaptieren, wenn es funktioniert. #00:16:10-6#"

Case-2-16 "#00:08:04-1# Es ist nicht im Sinne eines Marktplatzes, so dass jeder Mitarbeiter hingehen
kann und sagt, 'was sind denn gerade die Projekte, die besetzt werden?'. #00:08:10-2# Also wir haben relativ
klare Regelungen auf der Ebene Verfiigbarkeit, wer ist fiir welche Themen prinzipiell verfiigbar. Und wir
haben dann ein dediziertes Team, was sich <ldnderiibergreifend> darum kiimmert, die richtigen Mitarbeiter
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auf die richtigen Projekte zu bekommen. #00:08:24-0# Uber dieses dedizierte Team kriegen wir genau diesen
Marktplatzcharakter rein, dass wir eben auch iiberlegen, was macht Sinn [...] auf Basis Verfiigbarkeit, Auslas-
tung etc., auch die Frage reinzubringen, was macht Sinn fiir die Mitarbeiter. #00:08:39-3# [...] #00:08:43-0#
Das ist ein zentrales Staffing, aber eben, und das ist das Spannende, nicht nur mit einer Zielsetzung Auslas-
tungsoptimierung, sondern auch mit der strategischen Zielsetzung Mitarbeiterentwicklung. #00:08:54-6#"

Case-2-17-Teill "#00:31:04-4# [...] Das wiirde letztlich bedeuten, dass man auch ein komplettes [...]
Resource-Pooling fahrt, das steht und fallt ja mit der Tatsache, dass Sie sagen, ich habe hier [...] tausende
Mitarbeiter, und betrachte die erst einmal als einen wahnsinnig grofen Haufen und fiihre dann so eine Art
Marktplatz ein. #00:31:23-9# Das tun wir nicht, [...] die Zuordnung zu den einzelnen Partnern und damit zu
den <fachbereichen>, die ist schon hart. #00:31:32-2# [...] anders ausgedriickt, der Partner ist der Disziplinar-
vorgesetzte seiner Team-Mitglieder. #00:31:37-3# [...] #00:32:06-8# [...] natiirlich ist das [...] moglich, dass
ein einzelner Mitarbeiter mal die Initiative ergreift, und dann erstmal zu seinem eigenen Partner geht oder [...]
zu den Nachbarbereichen und sagt 'hm, das klingt interessant'. #00:32:18-1# Der Mitarbeiter kann die Initiati-
ve ergreifen, es gibt aber sozusagen keinen Automat, im Sinne einer Bewerbungsplattform oder so etwas.
#00:32:27-0#"

Case-3-120 "#00:08:17-1# <projektname> bedeutet, dass wir einen internen Projektmarktplatz initiie-
ren, wo es nicht darum geht, dass ein Partner die Mitarbeiter einsetzt je nach Mandaten, sondern dass wir
zumindest in bestimmten Teilbereichen jetzt beginnen, Mandatsprojekte intern auf dem Marktplatz auszu-
schreiben, so dass Mitarbeiter fiir sich sagen kdnnen, ich habe die Skills fiir dieses Projekt idealerweise, und
ich bewerbe mich auf ein bestimmtes Projekt. #00:08:41-7# Das heif3t, die Verantwortung fiir das Staffing,
zumindest in Teilbereichen, soll [...] beim Mitarbeiter liegen, der dann fiir sich besser entscheiden kann, wo
bin ich sinnvollerweise eingesetzt, als das {iber die Partnerentscheidung lauft. #00:08:55-4# Also das ist eines
der Dinge, wo wir unternehmerisches Handeln zumindest als Pilot implementieren wollen, weil wir glauben,
das wird in die Richtung gehen, dass Mitarbeiter im Unternehmen mehr als eigenstindige Unternehmer agie-
ren und sich iiberlegen, welche Pfade will ich durchlaufen, wo will ich mich einbringen und wo ist auch der
Nutzen meines Einsatzes am hochsten. #00:09:16-2# [...] das ist ein spannendes Projekt. #00:09:17-8# [...]
#00:12:47-7# Das heilit, es gibt im Grunde genommen zwei Welten [...]. Es gibt Mitarbeiter, die traditionell
[...] gestaffed werden und [es] wird welche geben, die sich auf dem Marktplatz bewegen. #00:13:02-1# Aber
diese 'Marktplatz-Mitarbeiter' wiren eigentlich das, was Sie mit dem Unternehmer im Unternehmen bezeich-
nen. #00:13:07-2# [...] Ich komme rein zu <firma>, wir wiirden dem Mitarbeiter sagen, du bekommst eine
bestimmte Vergiitung, wir haben [...] ein starkes Branding, wir haben Prozesse, Sekretariate, Gebdude, IT.
#00:13:17-1# Wir sorgen fiir Projekte, die akquiriert werden, die du als eigenstéindiger Unternehmer nicht
akquirieren konntest. #00:13:23-5# Aber danach steht dir hier die Auslastung, die Karriereentwicklung und
die Spezialisierung offen, indem du deinen Weg laufen kannst, indem du dich auf die Projekte bewirbst, die
im Marktplatz zur Verfiigung stehen. #00:13:36-1#"

Case-3-115 "#00:16:25-7# Letztlich geht es um die Frage, wie kann man Talente gewinnen und Ta-
lente auch binden bei uns. #00:16:31-9# Und das sind [...] verdnderte Arbeitsformen, verdnderte Erwartungs-
haltungen der neuen Generation, die einerseits Karriere machen wollen, auch leistungsbewusst sind, aber auch
vielleicht mehr Abwechslung wollen. #00:16:46-9# Und im Grunde geht es um Konzepte — und das ist dieser
interne Marktplatz — dass auch Mitarbeiter eine Chance haben, sich auch ein stiickweit auf Projekte zu bewer-
ben. #00:16:56-1# [...] #00:17:04-6# Also eine Chance, auch aus eigener Initiative zu sagen, ich bewerbe
mich [...] intern fiir bestimmte Projekte und meine personliche Weiterentwicklung [...]. #00:17:15-2# Auf der
anderen Seite miissen wir als diejenigen, die das Geschéft verantworten, natiirlich auch gucken, dass wir unse-
re Kennzahlen im Griff haben im Sinne des Gesamterfolges des Unternehmens. #00:17:26-5# [...] #00:17:32-
1# Dass man auf der einen Seite die KPIs verniinftig steuert und auf der anderen Seite aber den Mitarbeitern
wirklich eine Chance gibt, sich permanent weiterzuentwickeln, ihre Interessen und Leidenschaften auch aus-
zuleben im Beruflichen und insofern auch neue Formen zu entwickeln. #00:17:48-2#"

Case-3-113-Teill "#00:22:17-5# Ich glaube, das [interner Marktplatz fiir Mandate] ist deswegen
schwieriger auf Audit zu transferieren, weil im Consulting-Bereich wir in der Regel von Non-Recurring-
Geschift sprechen, also einmalige Auftrige. #00:22:28-4# Da macht es sicherlich auch Sinn, dass [...] immer
die Leute mit der gewissen Expertise oder mit dem groBten Potential eingesetzt werden, und das kann ja
durchaus auch aus anderen Standorten sein. #00:22:38-7# Oder eben iiber Bewerbungen, auch wenn man die
Leute vielleicht urspriinglich nicht kannte. #00:22:42-0# Im Audit-Bereich, wenn man von wiederkehrenden
Auftrigen spricht, ist es natiirlich auch ein Wunsch des Mandanten, dass da eine Kontinuitdt des Priifungs-
teams da ist, einfach aufgrund des Know-how-Verlusts, der sonst stattfindet. #00:22:54-1# Und da kann ich
mir ehrlich gesagt nur schwer vorstellen, dass man das jedes Jahr frei neu besetzt. [...] #00:23:05-8# Ich glau-
be schon, dass es interessant wére zu wissen, ob es vielleicht auch andere Kollegen gibt, die sich grundsétzlich
vorstellen kdnnen, auf einem gewissen Mandat titig zu sein. Ich stelle mir aber auch die Frage, wie das genau
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funktioniert, wenn man dann auch Jobs zu besetzen hat, die — aus welchen Griinden auch immer — vielleicht
nicht unbedingt immer nur die hdchste Hochachtung hervorrufen. #00:23:29-3#"

Case-4-125 "#00:27:57-0# [...] es [interner Marktplatz fiir Mandate] setzt eine bestimmte Kanzleist-
ruktur voraus. #00:28:12-9# Sie brauchen einen sehr groen Pool von Partnern und Associates, die in densel-
ben Gebieten tétig sind, nur dann kénnen Sie die Associates hin und her wechseln. #00:28:22-8# Das konnen
Sie eigentlich nur machen, wenn Sie mindestens 50 Partner in einem Biiro haben, die alle im selben Bereich
titig sind. #00:28:29-8# [...] Wir sind zwar eine reine Wirtschaftskanzlei, aber wir sind auf allen Rechtsgebie-
ten im Wirtschaftsrecht aktiv. #00:28:37-9# [...] Das heifit, wir haben nicht so riesige Pools von einer Art
Arbeit an einem Standort. #00:28:46-3# [...] #00:28:48-7# Der andere Grund ist, wir lehnen das auch ganz
bewusst ab. #00:28:52-3# Weil wir den Associates die Moglichkeit bieten wollen, nicht nur Sachbearbeiter zu
werden, sondern richtige Anwilte mit Mandantenkontakt. #00:29:01-9# Das setzt aber voraus, dass sich da
gewisse Beziehungen entwickeln. #00:29:05-2# [...] wenn Sie von Mandat zu Mandat andere Associates ein-
setzen, konnen Sie zumindest keine Dauermandanten beraten. #00:29:16-0# Im Transaktionsgeschift [...], ich
konnte einen Unternehmenskauf mit Associate A und einen mit Associate B machen, das ginge. #00:29:26-5#
Aber schon wenn es ein Dauermandant ist, der hdufiger mal kommt, findet der das nicht mehr so lustig.
#00:29:31-5# Im Ergebnis fiihrt diese Art von Associate-Verteilung dazu, dass man die Associates nicht an
den Mandanten ran 1ésst. #00:29:37-9# Dass nur der Partner mit dem Mandanten spricht, weil man dem Man-
danten die stidndig wechselnden Associates nicht zumuten kann. #00:29:44-3# Das fiihrt [...] dazu, dass die
Arbeit fiir die Associates wesentlich weniger interessant ist. #00:29:48-5#"

Case-5-131 "#00:15:33-6# Nein, [einen internen Marktplatz fiir Mandate] haben wir nicht. #00:15:35-
9# [...] wir sind schon grof}, aber nicht so grof3, dass man nicht weil3, wer fiir was steht. #00:15:43-0# [...]
Wenn ich jetzt als Associate zum Beispiel Lust hétte, in einem bestimmten Thema sehr viel zu arbeiten, dann
weil} ich schon, an welche Tiir ich klopfen muss, und mit wem ich mal Mittagessen gehen muss. #00:15:50-7#
Um mal zu sagen, 'wenn das nichste Projekt kommt, wére es schon, wenn ich mal da mal mitmachen darf.
#00:15:53-4# Also es gibt Associates, die einfach zu mir kommen und sagen, 'ich hab eine einfach Affinitéit
zu <bereich>, wenn du mal ein Projekt hast, was jetzt neu kommt, wire es nett, wenn du mich da mal mit
einbeziehst'. #00:16:01-3# [...] #00:16:19-7# [...] [bei starkem weiteren Wachstum] wird es wahrscheinlich so
kommen miissen, dass man einfach auch intern [...] ausschreibt, solche Projekte, genau. #00:16:26-5#"

Case-6-140 "#00:07:42-3# Nein [es gibt keinen internen Marktplatz fiir Mandate]. #00:07:43-6#"
Tabelle A-33: Interner Marktplatz fiir Mandate

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.2.3:

Vorbilder der befragten Professionals fiir unternehmerisches Handeln

Case-1-13-Teil2 "#00:05:43-7# [...] das Thema ist der unbedingte Wille, den Freiraum haben zu wol-
len. #00:05:53-1# [...] #00:05:57-7# Und damit der Geist, wirtschaftlich erfolgreich sein zu wollen, der Sie-
gerinstinkt. #00:06:09-8# Ich wei} nicht, ob man den fordern kann, ich glaube nicht — den kann man nur
durch Vorbild vorleben. #00:06:12-7#"

Case-2-19 "#00:08:19-9# [...] Das ist eine konstante Entwicklung, die sich auch immer wieder ein
bisschen anpasst. #00:08:31-2# Aber da gab es jetzt kein herausstechendes Merkmal oder auch Person, an der
ich mich ausschlieBlich orientiert habe. #00:08:39-5# Sondern das ist das Gesamtbild von verschiedenen Er-
fahrungen, die man sowohl intern als auch extern aufnimmt, die dann auch die eigene Entwicklung geprégt
haben sicherlich. #00:08:50-1#"

Case-2-17-Teill "#00:15:11-8# Aber das [Mentoren und Vorbilder] gab es definitiv. [...] alles, was in
Richtung unternehmerisches Handeln im weiteren Sinne in der IT und in der IT-Dienstleistung geht, das habe
ich im Wesentlichen [...] von einem Unternehmer. #00:15:26-3# Bei mir ist es der urspriingliche Griinder von
<unternechmen> gewesen, von dem ich [...] in diesem Punkt sehr, sehr viel gelernt habe. #00:15:37-1# Und
das [Wort] Mentor und Vorbild ist hier glaube ich gleichermaB3en berechtigt, also das wiirde das sehr gut be-
schreiben. #00:15:43-6#"

Case-3-113-Teill "#00:09:44-0# [...] ich habe allein zwei, drei Partner [als Vorbilder] mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten. Einen Partner, der fiir unseren Geschéftsbereich die Steuerung verantwortet, der
in den letzten Jahren sehr intensiv und sehr massiv praktisch Verdnderungen auch vorangetrieben hat, wo man
ganz klar auch eine unternehmerische Vision erkennen kann. #00:10:08-3# [...] #00:10:14-1# Also insofern
jemand, der diese Ideen und Vision hat, der natiirlich [...] als Leiter der Einheit deutlich mehr Spielrdume auch
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hat, was die Ressourcensteuerung und Ahnliches angeht, und wo man klar erkennen kann, dass er diese Visi-
on auch durch konkrete Programme umzusetzen versucht. #00:10:31-1# Und ich habe im partnerschaftlichen
Kreis bestimmt drei Kollegen, die auch hinsichtlich dieses Themas Markterfolg, Unternehmertum am Markt
ganz klare Vorbilder sind, und mit denen ich mich immer mal wieder austausche, und wo ich auch versuche
herauszufinden, mit welchen Strategien, mit welchen Mitteln sie genau das versuchen umzusetzen. #00:10:51-
9#"

Case-3-114 "#00:06:11-1# Ja, definitiv [gab es Vorbilder]. #00:06:13-0# Aber die kamen nicht von
<firma>, sondern es war definitiv mein erster Chef, fiir den ich gearbeitet habe. #00:06:21-0# Er hat mich
extrem motiviert, mich mit unterschiedlichsten Facetten einer Organisation auseinanderzusetzen. #00:06:28-
6# Ich war in einem sehr, sehr unternehmenspolitisch schwierigen Umfeld angesiedelt [...]. #00:06:42-8# [...]
Und das war fiir mich ein absolutes Unternehmer-Vorbild. #00:06:55-4# [...] #00:06:57-6# Er hat sich auch
fiir Dinge eingesetzt, die offen, vordergriindig nicht profitabel erschienen, aber der hatte einen langfristigen
Plan hinter seinem Handeln. #00:07:06-9# Das fand ich sehr, sehr gut. #00:07:09-4#"

Case-3-121 "#00:02:55-9# [...] das war unser Niederlassungsleiter, <name>. #00:03:00-2# [...]
#00:03:04-0# Das war einer der letzten richtigen Unternehmertypen, die wir hatten. #00:03:10-5# [...]
#00:03:13-8# Die Kontaktpflege und der Kontaktausbau mit Kunden, da war der outstanding. #00:03:22-2#"

Case-5-135 "#00:12:58-3# [...] das waren viele [Vorbilder]. #00:13:00-8# Auch keineswegs nur Part-
ner, es waren viele. #00:13:04-6# Ich konnte es gar nicht an einer Person festmachen. #00:13:07-5#"

Case-6-137 "#00:14:13-8# Das waren Partner, mit denen ich zusammengearbeitet habe. #00:14:17-3#
[...] #00:14:23-9# Das waren unterschiedliche Partner mit jeweils unterschiedlichen Stirken. #00:14:29-9#
[...] ich hatte da nicht ein Vorbild, sondern unterschiedliche Partner hatten Starken in unterschiedlichen Berei-
chen, und das hat sich [...] zu einem Gesamtbild zusammengefiigt. #00:14:41-5#"

Case-6-140 "#00:06:21-0# Ja, zum Beispiel mein Leitpartner, offen gesagt, der mich da unterstiitzt.
#00:06:26-4# Und er ist da mit Sicherheit ein Vorbild. #00:06:29-3#"

Tabelle A-34: Vorbilder der befragten Professionals fiir unternehmerisches Handeln

(Quelle: Interviews)

Rolle der Mentoren innerhalb der PSF

Case-1-13-Teill "#00:46:11-9# Jeder Mitarbeiter hat einen Berufserfahrenen, den er als Mentor wih-
len kann. #00:46:18-4# Und mit dem fiihrt er einfach Mentorengespriache, auch im Sinne eines Spiegels
nochmal zur Leistungsbeurteilung, aber vor allen Dingen, um auch sicherzustellen, dass dort Aspekte auler-
halb des tidglichen, des operativen Miteinander diskutiert werden konnen. #00:46:35-0# Um einfach sicherzu-
stellen, dass der Mitarbeiter sich dort 6ffnet, und dort auch etwas fiir ihn getan wird. #00:46:40-4# Denn es
gibt ja immer die Moglichkeit, dass eine gewisse Abhingigkeits-Relation weniger gut funktioniert, weniger
ehrlich ist, und dann ist der Mentor einfach das Korrektiv, um sicherzustellen, dass die Belange des Mitarbei-
ters beriicksichtigt werden. #00:46:53-2#"

Case-2-19 "#00:06:44-7# [...] Zusammen mit dem Mentor arbeitet man iiber die Jahre hinweg [...] an
der personlichen Entwicklung, an der eigenen Entwicklung. #00:06:59-4# [...] #00:07:03-7# [...] Und insofern
ist das auch eine Vorbildrolle, [...] die der [...] einnimmt. #00:07:21-1# [...] entsprechend [...] gibt es Rahmen,
in denen Mitarbeiter auch die Moglichkeit erhalten, im Rahmen eines Coaching zum Beispiel mit sehr erfah-
renen Kollegen auch mal zu plaudern und mal zu héren in bestimmten Situationen, wie ist es denen ergangen,
die bestimmte Stufen schon erreicht haben, Karrierestufen. #00:07:52-6# Um [...] daraus zu lernen und das
Know-how [...] weiterzugeben. #00:07:59-8# [...] Also Know-how hinsichtlich unternehmerische[m] Handeln
[...], weniger fachbezogen. #00:08:07-9#"

Case-3-122 "#00:06:07-3# [...] sehr wichtiges Thema, dass man iiber einen Mentor verfiigt, der nicht
nur fiir einen da ist, sondern der einem [...] ein Feedback gibt in der Richtung, was man anderes tun koénnte,
mehr oder weniger, oder auf eine andere Art und Weise. #00:06:30-8# Und einem dann auch hilft, einen per-
sonlichen eigenen Weg zu finden. Also ich wiirde mich als unfrei sehen, und [...] nicht in einer Unternehmer-
rolle, wenn ich sagen miisste, jemand gibt mir seinen Weg vor, und den muss ich dann mitgehen. #00:06:47-
8# Aber dieses Geben und Nehmen an der Stelle ist glaube ich ganz wichtig, und das ist auch eine groBe Hil-
fe, sich in der Organisation so zu vernetzen, wie man das auch braucht. #00:06:58-3#"

Case-4-129 "#00:05:46-1# [...] dann auch manchmal [...] zwei Tutoren. #00:06:00-2# In der Regel ist
es einer, der ja auch als Partner eng mit ihm zusammenarbeitet, da wir ja relativ kleine Teams haben.
#00:06:12-7# Und das ist natiirlich einfach eine groe Vorbildfunktion, die der Tutor [...] irgendwo inne hat
fiir den jungen Anwalt, der neu reinkommt. #00:06:26-8# Dass letztendlich, ob bewusst oder unbewusst, er
oder sie sich ja da auch viel abgucken kann und durch den Kontakt und den Austausch mit dem Tutor, [...] mit
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dem Partner, eben da sehr schnell sehr viel lernen kann. #00:06:43-9# Mentoren haben wir jetzt in einem
Programm — also zusétzlich zu den Tutoren — noch neu eingefithrt und [das] wird dann so ablaufen, dass das
nicht ab dem ersten Jahr fiir die Anwalte ist, sondern ab [...] dem dritten Jahr bzw. [...] auf dem Weg zur Part-
nerschaft. #00:07:16-7# So kurz vor der Assoziierung, wo man [...] sagen kann, da geht es dann noch mal ein
bisschen mehr darum, wie entwickele ich mich [...] hin zu dieser Partnerpersonlichkeit und was fiir Schritte
muss ich vielleicht gehen, was muss ich noch zusétzlich lernen. #00:07:34-2# [...] Diese Mentoren sind dann
eben nicht die Tutoren, sondern auch [...] aus einer anderen Praxisgruppe und [...] aus einem anderen Biiro in
der Regel, so dass es da keine arbeitsmifBige Verbindung gibt, sondern [...] dass auch der Mentee sich an sei-
nen Mentor wenden kann ohne jegliche alltdgliche Konsequenzen [...]. #00:08:04-1#"

Case-5-131 "#00:11:31-8# Natiirlich [nimmt man die Mentorenfunktion wahr] nicht nur fiir die eige-
nen Associates, auch fiir Associates aus anderen Bereichen [...] #00:11:48-8# Oder wir gehen einfach Mittag-
essen und diskutieren mal, wie war der erste Schritt, wie war der zweite, wie ging es dann weiter? #00:11:53-
9# [...] Macht es Sinn, diese Beziehung zu pflegen oder ist das sinnlos? #00:12:00-8# Solche Fragen werden
natiirlich schon diskutiert dann, klar. #00:12:02-9# [...] bei uns hat eigentlich jeder Partner einen Bereich und
ist Trusted Advisor in diesem Bereich [...]. #00:12:15-4#"

Case-6-136 "#00:16:11-1# Es gibt [...] einen definierten Pool an Mentoren. #00:16:16-6# Und es gibt
ein Programm, das ist an eine Trainingsteilnahme gekniipft, die iiber 6-8 Monate geht, sprich, ich besuche ein
Training und das, was ich dort gelernt habe, setze ich idealerweise in meinem Arbeitsumfeld um und werde
wihrend dieser Zeit von einem Mentor betreut, mit dem ich mich austauschen kann. #00:16:45-2# [...]
#00:17:05-9# [...] Es gibt auch ein Mentorenprogramm, was [...] Anlass-unbezogen ist. #00:17:17-4# [...] wer
sich fiir ein Mentoring interessiert, kann das Interesse &uBlern und wird dann [...] einem Mentor zugeteilt.
Wenn die Chemie passt, dann nimmt diese Beziehung ihren Lauf. #00:17:35-8# Mein Eindruck ist aber, dass
das sehr haufig sehr informell 14uft und es auBerhalb dieser Trainings 'geschieht', [es] finden sich mentoren-
dhnliche Beziehungen haufig selber. #00:17:50-9# [...] #00:18:30-3# [Personenidentitit von Partner und Men-
tor] Kann sein, muss aber nicht. #00:18:33-2# [...] Wenn es offiziell aufgesetzt ist, dann ist das nicht der Part-
ner. #00:18:41-6# Weil ein Mentor [...] eine andere Rolle hat als der Partner. #00:18:46-7# Der Partner hat die
Rolle des Vorgesetzten — ein Mentor hat [...] andere Funktionen. Das vermischt sich haufig. [...] #00:19:00-7#
[...] in der Praxis ist es hiufig nicht so trennscharf. #00:19:04-7#"

Tabelle A-35: Rolle der Mentoren innerhalb der PSF

(Quelle: Interviews)

Rolle der Sponsoren innerhalb der PSF

Case-1-14 "#00:03:09-1# Es muss irgendwo einen Sponsor geben fiir dieses Projekt, und der muss
das dann eng challengen. #00:03:15-5#"

Case-1-14 "#00:03:25-7# [...] da haben wir die ersten Kollegen an Bord geholt, und das wird natiir-
lich intern dann auch unterstiitzt durch einen "onitor'. #00:03:33-2# [...] #00:03:51-6# [...] ich schaue zumin-
dest, wie entwickelt sich die Pipeline, wie entwickelt sich das Geschift, welche Personen werden eingestellt,
ist der Case insgesamt so stimmig, dass es sich moglichst bald selber tragt. #00:04:04-5#"

Case-2-110 "#00:09:34-5# Also bei uns ist es so, dass ein <leiter fachliche organisationseinheit> im-
mer ein Partner ist. #00:09:38-1# [...] ich brauche irgendeine Kostenstelle, die das {ibernimmt, was in der
Regel ein Partner ist. #00:09:46-4# Jetzt kann das natiirlich sein, dass ich ein internes Projekt mache, um
irgendeine Datenbank zu entwickeln, dann wird das natiirlich irgendjemand nicht unbedingt in unserer Wert-
schopfungskette sein, sondern wenn es wirklich etwas Internes ist, wird es vielleicht eine HR-Abteilung sein,
auf deren Kosten wir das buchen kdnnen. #00:10:02-0# Aber ansonsten, wenn das mit der <fachlichen organi-
sationseinheit> und im Hinblick auf Produkte ist, die wir anbieten am Markt, dann kann das ein Partner sein,
der sagt: 'Budget, Zeitrahmen, viel Spal3'. #00:10:16-7#"

Case-3-112 "#00:38:48-6# [...] manchmal wird zu kritisch hinterfragt, und eine gute Idee dann
manchmal auch so niedergeredet. #00:39:00-7# Das heil3t, fiir den Mitarbeiter ist es immer wichtig, dass er
einen gewissen Sponsor hat, dass er einen Mentor hat, der ein Ansehen in <firma> genief3t, damit diese Idee
auch schneller umgesetzt wird oder schneller vorangetrieben wird. #00:39:13-6# [...] #00:43:34-3# Das heif3t,
der Mitarbeiter wiirde sich natiirlich diesen Partner dann als Bezugspunkt suchen, fragen, ob er Interesse hat,
da als Gesprichspartner zur Verfiigung zu stehen oder eben zu sagen, er findet das einen wahnsinnig span-
nenden Bereich und hétte da auch die und die Idee dazu. #00:43:51-0# Also das ist dann schon Sachen des
Einzelnen, wie er das am geschicktesten macht. Aus der Praxis muss man sagen, das funktioniert aber eigent-
lich sehr gut. Weil die Partner, das sind natiirlich Personlichkeiten, und deren Themenschwerpunkte sind auch
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klar bekannt, und dann findet sich das {iber diese Schwerpunkte. #00:44:10-6#"

Case-3-120 "#00:54:50-7# Aber da geht es dann glaube ich mehr darum, einen Sponsor zu finden, der
das Thema mit trégt, als dass es einen Genehmigungsschleifen-Prozess gibt. #00:54:57-7#"

Case-5-130 "#00:27:32-2# Also insofern, da muss man [als Managing Partner] die Dinge eben auch
fordern und sagen, 'Pass mal auf, hat doch gut funktioniert, sich zu, dass das weitergeht'. [...] #00:27:45-5#"

Tabelle A-36: Rolle der Sponsoren innerhalb der PSF

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.2.4:

Personen- bzw. positionszentrierte sowie mandantenzentrierte Schulungen

Case-1-I3-Teill "#00:56:14-5# [...] Wir haben [...] einen Ausbildungsblock [...] fiir die Berufsanfan-
ger und die ersten Berufsjahre. #00:56:24-8# Da haben wir eine Art Soft Skills-Teil drin, der auf Projektma-
nagement abzielt nachher, aber frither auf die Kommunikationsfahigkeiten, auch auf Fithrungsfahigkeiten.
#00:56:35-1# Ich glaube, dieses Set an sozialen Kompetenzen [...] und an Entwicklungskompetenz, also ein
Projekt aufzubauen, zu fithren, voranzubringen, auch selber zu fiihren, also anzupacken und zum Ende zu
bringen, alleine oder mit anderen, das sind Dinge, die einfach notwendigerweise da sein miissen. #00:56:57-
1# Denn unternehmerisches Handeln ist dann besonders erfolgreich, wenn ich es ausweiten kann, iiber mich
selbst hinaus. Dafiir muss ich kommunizieren und fithren, und irgendwie eine Art von Menschenfahigkeit
besitzen. #00:57:11-7# [...] #00:57:32-1# [...] wenn jemand Manager wird, dass es so ein gewisses Fortbil-
dungsformat gibt, nachher dann [...] dieses Long-List-Verfahren, dass es eine individuelle Betreuung gibt.
#00:57:41-6# Und da wird wirklich geguckt, was fehlt dir, was brauchst du noch, das kann bis zum Coaching-
bedarf gehen, dass wir jemanden [...] eine ganz spezifische Unterstiitzung an einigen Stellen geben.
#00:57:50-7#"

Case-1-13-Teill "#00:59:37-6# [...] In verschiedenen Geschéftsbereichen gibt es unterschiedliche
Formate, es gibt auch einen New Managers Day, es gibt Senior Manager Seminare der Gruppe [...] #00:59:59-
0# [...] #01:00:27-4# Es gibt einen Geschéftsbereich <name geschéftsbereich>, die haben ein festes Curricu-
lum entwickelt, weil sie einfach sagen, 'wenn du dort mit den Familienunternehmen sprichst und dich be-
wegst, musst du gewisse Fahigkeiten haben'. #01:00:46-2# Von Tischmanieren angefangen bis iiber gewisse
Verhaltensweisen. Und das vermitteln wir sehr stark, weil man sonst da einfach nicht anschlussfahig ist.
#01:00:56-4#"

Case-2-17-Teill "#00:17:47-7# Das fangt naturgemal natiirlich bei den etwas Erfahreneren an, also
konkret [...] Manager [...] #00:17:55-2# [...] #00:18:01-7# Und ab dort gibt es sehr gezielt, sehr konsequent,
Ausbildungen, Unterstiitzungen, die in Richtung [...] dieses unternehmerischen Handelns gehen. #00:18:14-0#
Das féngt an bei so Dingen, was muss ich denn beachten, wenn ich akquisitorisch handele, was brauche ich,
um so etwas wie Angebote zu schreiben. #00:18:23-9# Geht aber zum Schluss bis hin durchaus zu so strategi-
schen, vertrieblichen Fragen, Solution Design, und bis hin durchaus auch zu Personlichkeits-Trainings, Pra-
sentationen auf [...] sehr, sehr hoher Ebene, mit dem Ziel [...] zum Beispiel Angebote darzustellen. #00:18:42-
0# Also, das ist ein breites Feld von expliziten WeiterbildungsmaBBnahmen. #00:18:47-3#"

Case-3-112 "#00:27:56-6# Es gibt diverse Workshops, wie man gut mit dem Mandanten zusammen-
arbeitet. #00:28:07-4# [...] wie man [...] mit dem Mandanten verhandelt erfolgreich. #00:28:18-5# Auch der
Punkt Kommunikation mit dem Mandanten, das heifit es zu horen auch, das verstehen, was [...] ihn bewegt,
um dann ankniipfen zu kénnen, und dort auch entsprechend [...] zu sehen, wie kann <firma> hierbei vielleicht
unterstiitzen. #00:28:38-2# Das heifit [...] wirklich in einer offenen Art und Weise mit dem Mandanten zu
kommunizieren und auch zuzuhéren. [...] #00:28:50-4# Und dann gibt es auf den verschiedenen Hierarchie-
stufen natiirlich unterschiedliche Business Development-Trainings. Das heifit, es gibt Akquisetrainings fiir
Partner, es gibt welche fiir Manager. #00:29:06-0#"

Case-3-116 "#00:26:03-7# [...] Akquise. #00:26:07-5# Wie trete ich auf, Marktauftritt, [...] wie berei-
te ich das vor, bis hin zu Terminvereinbarung, Nachfassungsgespriche, Relationship Management, Dokumen-
tation von Akquisetitigkeiten usw. #00:26:22-8# [...] #00:28:13-0# Also die Partner, Manager [...], die inte-
ressiert [Dokumentation im System] nicht in der Tiefe, die mochten wissen, was geht, aber die miissen nicht
unbedingt wissen, wie es geht [...]. #00:28:27-3#"

Case-3-120 "#00:02:40-1# [...] Wir haben als Beispiel das Thema Business Development, wo wir in
den verschiedenen Levels Mitarbeiter ausbilden, wo es darum geht, mit Mandanten Beziehungen aufzubauen,
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Mandantenbediirfnisse zu erkennen und in Richtung Verhandlungstechniken zu gehen. #00:02:57-7# [...]
#00:29:15-5# [...] dieses eine wire '<namel>', also wie wir mit Mandanten Bezichungen aufbauen [...]
#00:29:26-9# [...] #00:29:34-2# Dann wére ein Thema '<name2>' und '<name3>' #00:29:43-0# Also, welche
Bediirfnisse hat ein Kunde und wie kann ich die Vorteile auch deutlich machen. #00:29:48-1# Und das Thema
'<name4>' wire ein dritter Block, wo es darum geht, mit einem Kunden zu verhandeln und den Mehrwert
deutlich zu machen von den Dingen, die ich anbiete als <firma> oder jemand, der das Projekt leitet.
#00:30:02-4#"

Case-4-127 "#00:19:11-5# [...] wir haben auch ein Schulungsprogramm, und zwar ab im Prinzip
Associates Tag 1, [...] um die Anwilte in der Tat schon sehr friih an das Thema Business Development heran-
zufiihren. #00:19:30-8# [...] #00:19:48-3# Und dort haben wir einen zweistiindigen Slot BD und Marketing.
#00:19:51-7# Und da geht es vor allem darum, sehr stark diese Basics zu erkldren, was ist das eigentlich in
einer Anwaltskanzlei, und auch schon sehr frith zu sagen, wie wichtig es ist, Netzwerke aufzubauen, und wie
wichtig BD auch ist fiir die Karriere eines Anwalts. #00:20:07-7# Juristische Arbeit ist einfach nicht mehr nur
ausreichend, um erfolgreich zu sein. #00:20:13-4# [...] #00:20:25-8# Innerhalb dieser assoziierten Partner-
schaft gibt es dann ein Trainingsprogramm, das wesentlich tiefer einsteigt, [...] wo wir [...] die Associates oder
assoziierten Partner vielmehr, darauf vorbereiten [...] auf das Thema Business Planning. #00:20:47-9# Also
auch den eigenen Business Plan zu schreiben [...]. #00:20:58-6# Und dann [...] gibt es eine Schulung fiir neue
Partner, die [...] gerade in dem Jahr Partner geworden sind [...]. Da geht es tatsdchlich um das Thema Business
Case, Business Plan, wie baue ich den auf, wie kann ich den auch umsetzen, was sind sinnvolle Maflnahmen,
usw. #00:21:16-9# [...] fiir [...] erfahrene Partner [...] werden [wir] ein Trainingsprogramm [...] anbieten zum
Thema Relationship Management, also insbesondere Key Accounting und auch Pitching. #00:21:38-5# [...]
[Inhaltliche Bestandteile sind: #00:22:54-1# <Reputationsmanagement>, #00:25:23-7# <Geschiftsanbah-
nung>, #00:26:35-4# <Akquisition> #00:27:46-3# <Mandantenpflege wihrend und nach dem Mandat>]"

Case-5-130 "#00:15:53-7# Und diese <n> Stunden sind [...] zu nutzen fiir Fortbildung, Vortrége,
Veranstaltungen organisieren, eigene fachliche, sprachliche Qualifikationen verbessern — aber auch Ge-
schiftsentwicklung, Business Case. #00:16:06-8# [...] #00:34:33-0# [...] wir haben eine ganze Menge [Trai-
nings im Bereich Business Development] #00:34:34-7# Es gibt auch externe, also das waren jetzt interne
Beispiele. #00:34:37-6#"

Case-5-134 "#00:20:38-1# [...] ich habe hier [...] Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre fiir Anwél-
te gehalten [...]. #00:20:51-5# [...] #00:21:27-2# Und dann die einzelnen Funktionen, also das war Control-
ling, [...] Investition und Finanzierung, Rechnungswesen, Personal, Organisation, Unternechmensleitung, Un-
ternehmensfiihrung und Organisation [...] #00:21:49-6# [...] #00:21:56-5# [...] das war fiir alle. #00:21:57-3#
Auch fiir alle Sekretérinnen. #00:21:59-9#"

Case-6-136 "#00:03:45-4# [...] die Mitarbeiter haben ein Trainingsangebot bezogen auf ihre Rolle,
und in diesem Training werden die Kernkompetenzen vermittelt und was [...] selbige auf der jeweiligen Seni-
orititsstufe bedeuten. #00:04:03-8# Und da hat unternehmerisches Handeln einen Teil. #00:04:07-7# Wir
haben dazu ergidnzend Trainings, die sich ausschlielich mit dem Thema Business Development beschiftigen.
#00:04:15-4# [...] #00:04:55-5# Auf globaler Ebene [...] durchlaufen das ganze Teams in der Vorbereitung auf
eine Erweiterung [...] des Geschiftsmodells. #00:05:13-1# [...] #00:22:55-6# [...] je hoher die Senioritétsebe-
ne, desto individueller die Trainings, und desto mehr gibt es da wenig vorgefertigte Themen. #00:23:03-8#"

Case-6-139 "#00:07:07-2# Das zweite ist natiirlich, dass sich die Kanzlei-Landschaft insgesamt an-
dert, und wir deswegen auch Programme haben, wo wir den jiingeren Anwiélten fiir ihre eigene Entwicklung
Instrumente geben, Geschiftsentwicklung betreiben zu kénnen. #00:07:23-9# [...] #00:32:20-9# Wir haben
[...] verschiedene Pflichtprogramme fiir unsere Anwilte, die die absolvieren miissen, um die néchste Stufe zu
erreichen. #00:32:27-9# Und in diesen Pflichtprogrammen sind Business Development-Schulungen, Networ-
king-Schulungen usw. vorgesehen [...] #00:32:41-7# [...] #00:33:16-6# Da geht es zweitens mal um absolute
Basic Skills im Bereich Business Development: wie mache ich einen Pitch, wie baue ich den auf, was wollen
Mandanten sehen, was sind die Anforderungen, wie stelle ich die Kanzlei dar. Das geht {iber Prisentations-
techniken, es gibt richtige Presse- und Journalisten-Trainings fiir Partner, und es gibt natiirlich 'wie-
présentiere-ich-richtig'-Seminare fiir die Juniors bis hin zu tatsdchlichen Networking-Schulungen [...]
#00:34:06-0#"

Case-6-140 "#00:21:43-94# [...] wir haben alle moglichen Foérderprogramme, auch zum Thema Wirt-
schaftlichkeit, [...] Meta-Profitability [...]. #00:21:56-2# Da gehort auch Geschéftsentwicklung dazu. [...] es
gibt Forderprogramme und Fortbildungen, eine ganze Menge sogar. #00:22:02-7# [...] #00:22:11-8# Also
insbesondere junge Partner kriegen dann natiirlich eine ganz andere, spezialisierte Fortbildung, die ihrer Rolle
angemessen ist. #00:22:25-5# Und auch, wenn man vom Associate zum Managing Associate befordert wird,
kriegt man ein mehrtigiges Managing Associate Core Skills Training, wo Personalfiihrung dazugehort, aber
auch Verantwortung oder wie organisiere ich Geschéftsentwicklung. #00:22:43-0#"
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Tabelle A-37: Personen- bzw. positionszentrierte sowie mandantenzentrierte Schulungen

(Quelle: Interviews)

Kooperationszentrierte Schulungen

Case-2-19 "#01:25:52-1# [...] auch eine wichtige Komponente, das interne Marketing. #01:25:55-7#
[...] zum Beispiel [...] jede Woche <wochentag> werden zwei Solutions vorgestellt, und das am fortlaufenden
Band. #01:26:06-8# Und da kann ich [...] meine Solution vorstellen, dann speziell jetzt Office-bezogen, damit
die ganzen Manager und Partner das mal kennenlernen. #01:26:16-8# Und entsprechend mit dem Thema dann
auch auf ihre Mandanten zugehen kdnnen bzw. sagen konnen, hier miissten wir vielleicht mal einen gemein-
samen Termin mit dem [...] Mandanten machen. #01:26:27-7#"

Case-3-120 "#00:02:57-7# [...] wir haben auch ein eigenes Leadership-Training, was genau das The-
ma abbildet, Unternehmer im Unternehmen zu sein, [...] wo es darum geht, den Mindset zu bilden, wie verhal-
te ich mich innerhalb von <firma>, aber vor dem Hintergrund [...] [der] Erkennung von Mandantenbediirfnis-
sen, was ist die Losung von <firma>, und wie kann ich es auch innerhalb von <firma> in der Breite anbieten
und verhandeln. #00:03:21-5# [...] #00:03:59-6# [...] der wichtigste Punkt ist, zu verstehen, die Perspektive zu
wechseln, von meiner internen <firma> Perspektive in die Mandatsperspektive. #00:04:08-9# [...] weil die
Vorstellung eines Mitarbeiters — ob das jetzt [...] [in] Steuern oder Audit oder den Beratungsbereichen ist — ist
immer sehr fokussiert auf den eigenen Bereich, wie gehe ich mit dem Mandanten um. #00:04:19-3# [...] zu
verstehen, wie kann ich — und zwar im positiven Sinne — die Mandatsberatung cross-functional begleiten und
insofern einen Mehrwert erzielen fiir den Mandanten, wenn ich die Breite sehe. #00:04:39-1#"

Case-5-130 "#00:27:32-2# [...] Und die Aufgabe des Managing Partners, dann auch bei den Partnern
darauf aufmerksam zu machen, zu sagen, 'passt mal auf, es wire gut, wenn wir den Mandanten X oder Y
dafiir 6ffnen konnten'. #00:27:45-5# Jeden <wochentag> haben wir Fortbildungsseminare, in denen die diese
Dinge [...] erkldren kdnnen, wo dann die Kolleginnen und Kollegen sitzen und dann eben auch verstehen und
erldutert wird, was machen die da eigentlich. #00:27:57-9# [...] #00:28:17-5# Wir haben die Experten gleich
da vorne stehen, und deswegen sind diese Dinge ganz wichtig, weil sie natiirlich permanent auch Anregungen
geben, wohin jemand will. #00:28:26-2#"

Tabelle A-38: Kooperationszentrierte Schulungen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.2.5:

Verankerung des internen Unternehmertums in Unternehmenskultur, Werten und Strategie der PSF

Case-1-13-Teill "#00:06:57-3# Wir haben ein eigenes Strategiepapier, wir haben auch eine Art
Governance-Papier, das zumindest sehr, sehr stark in der Partnerschaft entwickelt und gestreut worden ist.
#00:07:11-0# Das heif3t, letzten Endes so eine Art '10 Gebote' fiir <firma>. #00:07:13-7#"

Case-1-14 "#00:28:30-2# Grundsitzlich muss man eine Kultur der Produktinnovation, des Entrepre-
neurships fordern. #00:28:36-0#"

Case-2-16 "#00:00:54-8# Klassisches Beispiel, wo das bei uns sehr stark verankert ist, ist allein schon
in unseren Werten. #00:01:00-2# Wo in [...] [einer]| der drei Aussagen das Thema <name wert> sehr promi-
nent da steht, was eben auch mit unternehmerischem Handeln und Themen-Aufgreifen identifiziert ist.
#00:01:12-7# Insofern hat es fiir uns einen sehr, sehr wichtigen Stellenwert, ist auch momentan eine der Her-
ausforderungen letztendlich, das auf allen Ebenen auch durchzuziehen. #00:01:23-3# [...] #00:18:30-2# Und
das ist [...] auch wichtig klarzumachen, dass man [...] die Moglichkeit [hat], Dinge selbst in die Hand zu neh-
men, voranzutreiben, dieses <name wert>, [...] auch von Anfang an zu haben. #00:18:44-0#"

Case-2-16 "#00:41:02-7# Direkte Fortbildung... #00:41:07-0# Ich wiirde mal sagen, im Moment
nicht. #00:41:09-1# Also ich will nicht ausschlieen, dass es das in einzelnen Bereichen gibt... [...] #00:41:25-
1# [...] #00:41:35-0# [...] fallt mir auch schwer, das iiber ein Training zu vermitteln. #00:41:42-2# Letztend-
lich kann ich aus meiner Sicht so etwas vermitteln durch ein Wertesystem. #00:41:46-2# Und ganz simpel, bei
uns, Werte <aufzéhlung [...] > and <name wert>, das ist genau 1:1 das Unternehmertum. #00:41:59-4# [...]
#00:42:06-6# Und da ist genau dieses Unternehmertum — [...] man muss nur diese Reflexion machen.
#00:42:14-1# [...] #00:42:49-4# [...] [Als] sich dann unser globaler Chairman hingestellt hat vor damals 600
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Manager [...] legte er einen Slide auf [...] da standen unsere Werte drauf. #00:43:06-5# Dann hat er eine halbe
Stunde dazu erzdhlt, was das fiir ihn und fiir die Firma bedeutet. Dann habe ich angefangen nachzudenken.
Und heute haben wir das immer noch in jedem der Trainings drin, auch wirklich eine Diskussion, was bedeu-
tet das? #00:43:20-4# [...] da habe ich dann genau diese Diskussion zum Thema Unternechmertum. 'Wie treibt
ihr als neue Manager die Firma weiter?'. Insofern ist es dort eingepackt, aber es ist nicht ein Training, was
genau so heif3t. #00:43:35-2#"

Case-3-112 "#00:09:35-8# [...] diese Leistungsbeurteilung, die wird [...] im Jahresgesprich bespro-
chen, und dass man da auch die einzelnen Punkte durchspricht, und sich dazu austauscht, auch was ist die
Erwartung fiir das néchste Jahr. #00:09:46-2# Und dann ist es [unternehmerisches Handeln] natiirlich in den
Unternehmenswerten auch verankert, zumindest indirekt, dass jemand Begeisterung fiir seine Tatigkeit zeigen
soll, sich einbringen soll, das sind schon Werte, die hervorgehoben werden. #00:10:01-4#"

Case-4-123 "#00:02:45-0# Es gibt ein Strategiepapier [...] wo auch Themen wie unternehmerisches
Handeln, Annahme von Mandaten, Entwicklung des Geschifts etc. abgebildet sind. #00:03:03-0# [...] also das
ist eine Art Leitbild. #00:03:14-5#"

Case-5-130 "#00:06:16-5# Es gibt ein Partnerbild. #00:06:17-7# [...] #00:08:35-5# Das zweite [Ele-
ment] ist 'fachliche und unternehmerische Fahigkeiten'. #00:08:39-7# Da finden Sie auch gleich das Schliis-
selwort. #00:08:41-9# [...] #00:55:38-1# [...] wie kann man so etwas fordern jetzt? #00:55:42-2# Indem man
sagt, meine Tiir als <funktionstriger im unternechmen> war immer offen. #00:55:44-6#"

Case-6-136 "#00:01:22-9# Das ist eine fest definierte Kernkompetenz, unternehmerisches Handeln
und Denken in den <kanzlei> Kernkompetenzen. #00:01:34-1# Und die finden sich [...] auch in dem jéhrli-
chen Beurteilungsprozess [wieder]. #00:01:41-9#"

Case-6-137 "#00:03:20-4# Das ist ein ganz wichtiger Teil dessen, was unsere Grundwerte betrifft,
dass wir unternehmerisch handeln. #00:03:31-1# Denn schlieBlich ist das unternehmerische Handeln die
Grundlage dessen, was wir machen. #00:03:36-6#"

Case-6-139 "#00:01:04-2# Wir sind zwar organisatorisch sicher eine Partnerschaft, aber wir sind von
den Partnerschaften die existieren, mit Sicherheit die unternehmerischste. #00:01:12-9# Das héngt damit zu-
sammen, dass wir durch alle Ebenen individuelle Leistungsanforderungen hinsichtlich der Geschéftsentwick-
lung haben, also vom Partner bis zum Berufseinsteiger, mit denen diese gefordert sind, das Entrepreneurship
bewusst aktiv voranzubringen. #00:01:34-2#"

Tabelle A-39: Verankerung des internen Unternehmertums in Unternehmenskultur, Werten und Strate-
gie der PSF

(Quelle: Interviews)

Offenheit der Fiihrungskriifte gegeniiber unternehmerischen Initiativen der Mitarbeiter

Case-1-I5 "#00:26:17-0# [...] inwieweit man Freirdume hat, oder auch nicht — das ist fiir mich ein
ganz wichtiges Thema. #00:26:27-2# Welche Moglichkeiten werden Fithrungskréften oder Mitarbeitern ein-
gerdumt, um ihre Ideen zu présentieren, also wird ihnen Raum gegeben, damit sie auch einfach Ideen &duflern,
wie gehe ich damit um als Unternehmen, ndmlich wie wertschitzend gehe ich damit um. #00:26:41-9#"

Case-2-16 "#01:07:37-3# Darauf habe ich dem am Ende ein Feedback gegeben, 'war ja ganz nett,
aber wenn du hier dabei bist, erwarte ich, dass du dich mehr beteiligst. [...] es kann nicht sein, dass du dabei
bist und dich nicht beteiligst, weil du denkst, da sind ja drei Partner im Raum. #01:07:49-1# Dafiir bist du
nicht da.' #01:07:50-6# Man kann eben dariiber auch incentivieren, dass die Leute sich [...] aktiv beteiligen,
und nicht nur Gedanken machen, und sich trauen, dumme Fragen zu stellen. #01:08:00-0# [...] das ist das
groBte Risiko aus meiner Sicht, dass die Leute die dummen Fragen, die sie haben, nicht mehr stellen — weil
die dummen Fragen sind in der Regel die, die uns weiterbringen. #01:08:07-9# Weil das sind die, wo noch
keiner driiber nachgedacht hat. #01:08:11-2#"

Case-3-114 "#01:16:08-1# Wann werden Mitarbeiter Innovationen fiir sich behalten? #01:16:18-9#
Sie werden sie dann fiir sich behalten, wenn sie das Gefiihl haben, sie konnen nicht offen iiber etwas sprechen,
sie koénnen nicht mal iiber eine Spinnerei sprechen, sie haben verschlossene Tiiren bei ihren Vorgesetzten, sie
miissen sich einen Termin im Sekretariat holen, sie sehen ihre Vorgesetzten oder Fithrungskréfte nicht, kon-
nen mit niemandem sprechen, sondern werden immer im Prinzip in sich kaserniert. #01:16:46-9# Dann funk-
tioniert Innovation nicht. #01:16:50-2# [...] #01:17:50-9# Ich lade meine Mitarbeiter ganz aktiv ein, wenn
meine Tiir offen ist, dann heilt das 'hereinspaziert'. #01:17:57-3# Selbst wenn ich irgendetwas tue, muss ich
mich aber mal zuriicksetzen, muss ich meine Ohren aufmachen, dann muss ich zuhéren. #01:18:04-1# Ich
glaube, dann funktioniert Innovation. #01:18:07-9#"
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Case-4-126 "#00:01:29-7# [...] das ist eigentlich der Anspruch an jeden von uns — und zwar nicht nur
an die Partner, sondern auch an den Mitarbeiter. #00:01:36-4# [...] #00:01:50-0# Im Prinzip ist es so, dass wir
[...] allein dadurch Unternehmertum [...] férdern, dass wir eine sehr offene Atmosphére haben, und ein stiick-
weit aber auch die Erwartungshaltung, dass die Leute [...] in allem was sie tun, [...] unternechmerisch denken,
in dem Sinne, dass sie [...] auch {iber das Rechtliche hinaus sich dariiber Gedanken machen, [...] was bedeutet
das wirtschaftlich, was bedeutet das fiir die Kanzlei, [...] was bedeutet es fiir den Mandanten, was ich hier tue.
#00:02:26-9# Wo kann ich [...] das Recht so anwenden, dass es zu wirtschaftlich verniinftigen Ergebnissen
fiihrt. #00:02:32-2# Und auf der anderen Seite natiirlich intern, welche Dinge gibt es, die es zu verbessern gilt,
die [...] die Situation der Kanzlei verbessern wiirden und uns besser machen wiirden. #00:02:41-9#"

Case-5-130 "#00:55:56-6# [...] Und jeder kann bei mir immer herein [...] '<vorname>, ich habe eine
tolle Idee, das macht auch noch niemand.' #00:56:10-2# Sage ich: 'ok, komm rein, erzahl'. #00:56:13-2# So,
und nun nicht jede von diesen Ideen ist brillant. #00:56:16-0# [...] #00:56:20-1# Manche verstoBlen gegen
irgendein Verbot, das heifit, konnte man machen, ist aber leider trotzdem untersagt. #00:56:26-5# [...]
#00:56:29-1# Aber jede zweite Idee hat dann Potential, und jede vierte Idee hat richtig viel Potential.
#00:56:37-4# Und daraus kann man schon viel machen. [...] #00:56:46-1#"

Case-5-132 "#00:43:29-7# [...] Bei mir ist eigentlich die Tiir immer offen, und ich habe eher das Ge-
fiihl, dass ich manchmal Ideen kriege, die nicht zu Ende gedacht sind. #00:43:38-5# Also eher sozusagen zu
frith geschossen wird. #00:43:40-3# Aber das ist mir eigentlich auch ganz recht, weil ich eben das genau ver-
hindern mochte, [...] dass sich niemand traut — es schadet ja nicht. #00:43:49-9# [...] Ich finde das immer ganz
erfrischend. #00:43:53-1#"

Tabelle A-40: Offenheit der Fiihrungskrifte gegeniiber unternehmerischen Initiativen der Mitarbeiter

(Quelle: Interviews)

Vertrauen gegeniiber Professionals bei der Entwicklung neuer Leistungen

Case-2-16 "#00:21:31-9# Und wenn mir einer sagt, dass er an ein Thema total glaubt, dann werde ich
am Ende sagen 'den Weg gehe ich mal mit, und wir probieren das mal aus'. #00:21:38-3# [...] #00:48:13-7#
[...] und der nichste Schritt wére dann [...] zukiinftig [zu] versuchen, ein System aufzustellen [...] und dann
auch die Mitarbeiter entscheiden lassen beispielsweise, woran sie glauben. #00:48:31-7# Also die grofite Sor-
ge, die ich da dann habe, ist, dass ich am Ende fiir mich [...] hierarchisch entscheide, aber das Wissen, was in
der Organisation da ist, gar nicht nutze. #00:48:45-0#"

Case-3-112 "#00:11:01-8# Das heifit, wenn jemand sagt, er kommt zum Beispiel aus dem IT-
Background, und <firma> mdchte in diesem Bereich noch etwas aufbauen, dann wird [...] klar in diesem Ge-
sprach kommuniziert, 'ja, du hast hier alle Mglichkeiten, das zu tun, wir unterstiitzen dich dabei, du kannst da
etwas aufbauen. [...] und wenn es nicht funktioniert, auch ok, aber probiere dich dort aus'. #00:11:25-7#"

Case-3-121 "#00:41:38-5# [Ich fordere innovative Ansétze,] indem ich mich freue, wenn jemand mit
einer Idee zu mir kommt, indem ich dem zuhéore, und dem ein Stiick weit auch vertraue, und sage [...], 'mach
mal einen Businessplan, wie konnte das aussehen?'. #00:41:53-8# [...] Dass wir uns dann gemeinsam {iiberle-
gen oder ausprobieren, ob das Sinn macht. #00:41:59-0# Es gibt da ein Sprichwort, das finde ich extrem wich-
tig: Fantasten bringen die Welt voran, nicht die Buchhalter. #00:42:08-1#"

Case-4-126 "#00:41:36-1# Die Tatsache, dass wir wie gesagt die Selbststidndigkeit fordern, und auch
der Auffassung sind, dass der Einzelne groB3e Freiheiten hat, fiihrt zunédchst einmal dazu, dass natiirlich auch
jeder es [Dienstleistungsinnovationen] ausprobieren kann oder vorantreiben kann. #00:41:50-4#"

Case-5-131 "#00:18:33-0# Man muss [...] seine Ideen haben, und die kann man mit dem Management
und den Partnern in seinem Bereich besprechen. #00:18:38-1# [...] #00:18:42-2# Der Vertrauensvorschuss ist
immer da, [...] dass man das, was man [...] machen mdchte, auch erfolgreich macht. Und dann muss man es
[...] auf die Zeit zeigen und beweisen. #00:18:51-4#"

Case-5-135 "#00:36:21-5# Auf Ebene der anwaltlichen Mitarbeiter, letztlich der Partner, ist es im
Prinzip eine Kultur auch Freiraum zu geben, zu sagen 'im Zweifel probieren wir es aus, was ihr euch da tiber-
legt habt, und dann sehen wir, ob es verfangt'. #00:36:39-5# Und nicht zu skeptisch an die Dinge heranzuge-
hen, nach dem Motto 'ich habe es [mir] alles fiir euch [...] schon mal iiberlegt, das wird nichts'. #00:36:47-7#"

Tabelle A-41: Vertrauen gegeniiber Professionals bei der Entwicklung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.3.1:
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Bewusstsein der Professionals fiir bestehende Freiriume und unternehmerische Moglichkeiten

Case-1-14 "#00:29:09-0# [...] Das muss man schon rauskitzeln bei Einzelnen, und es ist [...] auch
nicht unbedingt einer hoher Prozentsatz, der den unternehmerischen Ansatz [...] fahrt. #00:29:17-5# [...]
#00:29:22-0# [...] [Verbesserung ist moglich] durch Férderung von solchen Ideen. #00:29:27-7# Think Tanks
einrichten, den Leuten sagen, dass sie sich einen eigenen Case dadurch aufbauen konnen, den Karrierepfad
aufzeigen. #00:29:33-5#"

Case-2-16 "#00:01:29-5# Ich glaube, [die Herausforderungen liegen] darin, den Mitarbeitern klarzu-
machen, welche Mdoglichkeiten sie haben. #00:01:37-1# Und dass sie eben nicht in einem hierarchischen Un-
ternehmen sitzen, wo sie das machen, was ihnen gesagt wird, sondern dass sie von Anfang an Moglichkeiten
haben, auch das Unternehmen zu beeinflussen. #00:01:47-2#"

Case-2-I18 "#00:18:21-2# Guter, wichtiger Punkt, das ist genau das, was ich meine. #00:18:24-6#
Mitarbeiter verstehen das [Bestehen von Freirdumen] nicht. Und die Mitarbeiter, die das nicht verstehen, das
sind auch genau die, die den unternehmerischen Spielraum nicht nutzen kdnnen. #00:18:33-5#"

Case-3-114 "#00:09:26-9# Wo unternehmerisches Handeln gefordert wird, glaube ich, dass man eher
in der Lage ist, auch exzellente Personlichkeiten anzusiedeln. #00:09:33-8# Man muss sie nur dahin bekom-
men, dass sie es erkennen, dass unternehmerisches Handeln gefordert wird. #00:09:38-3# [...] #01:37:56-6#
[...] #01:38:15-6# Das Problem bei <firma> ist allerdings, dass viele unserer Kollegen nicht iiber den Teller-
rand hinaus denken und sich einfach diese Freiheit nicht vorstellen konnen. #01:38:29-2# Es kommt natiirlich
auch so ein bisschen aus unserer Unternehmenskultur. #01:38:34-2# Wir hatten ja nicht immer eine Unter-
nehmensfiihrung, die offen gewesen ist. #01:38:37-4#"

Case-5-130 "#00:23:13-5# Auch dafiir dienen die Personalgespriache. #00:23:15-2# Die Frage eben
auch an den jlingeren Kollegen ist, was kann er sich daraus vorstellen. #00:23:22-5# Und dann merkt man [...]
relativ rasch, da gibt es welche, die kdnnen sich irgendwie nie was vorstellen, und dann gibt es welche, die
sprudeln tiber. #00:23:29-0# Und die, die iibersprudeln, denen muss man ein bisschen versuchen, eine Linie
vorzugeben, dass sie nicht auf alles draufspringen, was sich da irgendwie bewegt. #00:23:37-9# Und diejeni-
gen, die sich damit schwertun, denen muss man versuchen, Anregungen zu geben. #00:23:45-8#"

Case-5-I131 "#00:20:04-3# Ich glaube, viel[fach] ist [es so], dass die Leute im Kopf die Einschran-
kung haben, dass sie einfach glauben, es gehen Sachen nicht, man darf Dinge nicht. #00:20:11-2# [...]
#00:37:03-8# [...] Das muss aus dem Einzelnen [heJraus kommen. #00:37:07-1# Ich wiirde mir wiinschen,
dass die Leute weniger — ich nenne das mal 'Schere im Kopf' — [...] sich selbst schon tausend Sachen ab-
schneiden, bevor sie zu den Entscheidungstriagern, den Partnern, dem Management gehen. #00:37:17-2# Viele
Ideen sterben einfach schon auf dem Weg zum Biiro vom Partner. #00:37:22-0# Weil der Associate glaubt, so
eine irre Idee, die kann man doch nicht wirklich mal besprechen mit einem Partner. #00:37:28-0# Ich wiinsche
mir, dass [...] die Leute [...] mehr Mut haben, zu sagen, 'das ist ein bisschen krumm, aber ich glaube, iiber
zwei Umwege komme ich dann an mein Ziel' — da will ich hin. #00:37:36-8# Und dass man es einfach mehr
bespricht. #00:37:39-2#"

Tabelle A-42: Bewusstsein der Professionals fiir bestehende Freiriume und unternehmerische Moglich-

keiten

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.3.1:

Aufzeigen unternehmerischer Freiriume fiir juniore Professionals iiber die durch Vorgesetzte ermog-
lichte, eigenstindige Entscheidung

Case-1-15 "#00:28:33-5# [...] ist es natiirlich ganz wichtig, dass ich durch regelmifBige Dialoge, ob
das jetzt Projektbeurteilungen sind, Jahresgespriache, Beurteilungen, oder einfach nur so [...], einen Austausch
[habe] in der Frage, wie der Mitarbeiter das sieht. #00:28:49-9# Wenn ich jemandem diesen Freiraum [...]
nicht gebe, oder auch nicht daran interessiert bin, wie sich jemand als Unternehmer etablieren konnte, dann
bringt das Ganze ja auch nichts. #00:29:04-9#"

Case-2-16 "#01:05:51-1# Die beste Frage ist 'Wie wiirdest du es tun?' #01:05:53-8# Was man erlebt
haufig, ist eine gewisse Art von Up-Delegation, das heiflt, Entscheidungen werden nach oben delegiert.
#01:06:02-6# Autonomie der Mitarbeiter erhohe ich dadurch, indem ich sie frage, 'wie wiirdest du entschei-
den, wenn ich jetzt nicht da wire?' #01:06:08-3# [...] #01:06:26-4# Und wenn ich das friihzeitig anfange, dann
habe ich Mitarbeiter, die genau das tun, und die Beispiele bringen, und die mit neuen Ideen rankommen.
#01:06:35-0#"
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Case-3-114 "#00:07:32-0# Mit Freiheiten. #00:07:35-8# Also mit der Moglichkeit, Dinge selbst ent-
scheiden zu konnen. Selbst, wenn ich sie falsch finde, gestatte ich es trotzdem meinen Mitarbeitern, dass sie
Dinge so tun kdnnen, wie sie es selbst fiir richtig erachten — [dann] miissen sie aber auch selber die Konse-
quenzen fiir ihr Handeln tragen. #00:07:53-9# Was nicht bedeutet, sie stechen dann im Regen, wenn es mal
schief gegangen ist. #00:07:58-4# [...] wenn es sinnvolle, nachvollzichbare Erkldarungen gibt, warum man
etwas wie tut, werde ich mich immer auch schiitzend vor meine Mitarbeiter stellen. #00:08:10-7# Das ist ganz
klar, weil ich lasse ihnen erstmal Freiheit, und sage mal, 'wie wiirdest du es eigentlich machen, wie mochtest
du es tun?'. #00:08:17-2# Das bedeutet flir ihn auch eine Form des Selbstbestimmtseins. #00:08:22-6# [...]
#00:08:28-0# Das ist eine zeitliche, eine inhaltliche, aber auch eine unternechmerische in Form von monetiren
Aspekten. #00:08:36-4# Beispielsweise Tagessatz-Diskussionen, beispielsweise Volumen-Diskussionen im
Rahmen von 'wie groB ist eigentlich ein Projekt'. #00:08:45-4# [...] #00:08:55-4# Also er [Manager] kann
beispielsweise selber iiber Tagessitze entscheiden, er kann selber iiber das Projektvolumen entscheiden, er
kann auch selber iiber die Mitarbeiterressourcen entscheiden, die eingesetzt werden. #00:09:07-3#"

Tabelle A-43: Aufzeigen unternehmerischer Freiriume fiir juniore Professionals iiber die durch Vorge-
setzte ermoglichte, eigenstindige Entscheidung

(Quelle: Interviews)

Beispiele fiir eingeforderte Initiative seitens der Professionals

Case-1-14 "#00:02:14-2# [...] Das heift, Initiative ist schon gefragt, wir wiirden jetzt nicht einfach ir-
gendwo [...] Mittel hin-allokieren, sondern es muss schon ein gewisser Anstol kommen von Personen oder
Personengruppen. #00:02:31-0# Zu sagen, 'hier, ich habe eine Idee und ich mochte die wie folgt umsetzen'.
Dann werden wir uns diesen Business Case ansehen, und wenn wir das fiir sinnvoll erachten im Einklang mit
unserer Strategie, dann werden wir das auch finanziell unterstiitzen. #00:02:41-5#"

Case-2-16 "#00:41:25-1# Aber das ist ein sehr starkes Thema, wo ich eine Eigenverantwortung des
Mitarbeiters sehe und auch eine Eigenverantwortung jetzt fiir mich als Partner, ein Umfeld zu schaffen, in
dem das moglich ist. #00:41:35-0#"

Case-4-126 "#00:23:36-2# Gut, im Prinzip ist es so, dass [...] jeder davon ausgehen muss, es wird
sehr geschétzt, wenn er das vorbringt. #00:23:51-4# Aber es wird wahrscheinlich auch sehr stark [...] an die
Eigenverantwortung gekniipft sein. #00:23:55-0# Das heifit, es wird dann auch sehr stark die Erwartung sein,
dass er es auch selbst dann vorantreibt. #00:24:01-8# Auf der anderen Seite werden ihnen dann natiirlich, je
nachdem, um was es geht, entsprechende Unterstiitzungen zur Seite gestellt. #00:24:10-9# [...] #00:24:23-7#
[...] aber bei uns ist schon sehr, sehr viel an die Eigeninitiative gekniipft. #00:24:38-8#"

Case-5-131 "#00:08:36-9# [...] dass man einem Associate [...] sagt, du kannst jetzt diesem Bereich
komplett alleine aufbauen, du hast keinen Partner. #00:08:48-8# Mir ist auch kein Partner vorgesetzt worden,
der dann sagt 'ok, und ich bin der Chef, und du kannst jetzt entwickeln'. #00:08:53-5# Man hat einfach gesagt,
machen und loslaufen. #00:08:56-4# Und diese Freiheit ist natiirlich sehr, sehr grof3. #00:09:01-4#"

Tabelle A-44: Beispiele fiir eingeforderte Initiative seitens der Professionals

(Quelle: Interviews)

Antragung unternehmerischer Vorhaben seitens der Unternehmensleitung

Case-1-13-Teill "#00:03:59-6# [...] aber wir haben gesagt, hier gibt es tatsdchlich einen Business
Case, in dem wir diesen Geschiftsbereich entwickeln wollen. #00:04:08-4# Das kannst du machen oder je-
mand anders, aber das ist ein Business Case fiir uns. #00:04:13-3# [...] eine relativ tolle Ausgangsposition,
Geschift vorhanden, und er hat einfach den Auftrag gekriegt, das zu biindeln, auf sich zu vereinen und noch
weiterzuentwickeln. #00:04:22-0# Das hat er gemacht, der wird dieses Jahr Partner. #00:04:24-1#"

Case-2-I111 "#00:21:43-7# Das heiflt, dort kommt eine konkrete Anfrage, kannst du mir jemanden
schicken, der beispielsweise das Thema IT-Assurance super kann, wir wollen eine neue Methodologie entwi-
ckeln. #00:21:52-6# Und dann wéhlen wir gemeinsam mdgliche Kandidaten aus, wir fragen sie, ob sie sich
das vorstellen konnen [...], ist natiirlich auch nicht unattraktiv. #00:22:04-7#"

Case-3-113-Teill "#00:35:01-8# Das wurde mir persdnlich vom Head of Audit angetragen.
#00:35:06-7# [...] #00:35:07-4# Also insofern war das keine Bewerbung oder Ahnliches, sondern hat sich [...]
aus dem tagtiglichen Geschéft so ergeben. #00:35:16-9#"

Case-4-125 "#00:10:54-4# Manchmal ist es auch umgekehrt, wir haben auch einzelne Entwicklungen
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gehabt, wo wir gesagt haben, hier ist ein Feld, das miissen wir besetzen. #00:11:01-3# Ein Beispiel dafiir ist
<beratungsgebiet> [...] — ein interessantes und wichtiges, auch rentables Geschiftsfeld. #00:11:12-5# Wo wir
nicht so richtig denjenigen hatten, der sich das auf seine Fahnen schreiben wollte. #00:11:18-9# Es gab viele,
die es machten, aber es gab nicht einen, der sagte, 'dafiir stehe ich jetzt, dafiir will ich am Markt bekannt wer-
den'. #00:11:25-9# Da haben wir dann jemanden gesucht, und ihn iiberzeugt, dass er das machen sollte.
#00:11:29-3#"

Case-5-133 "#00:46:25-4# Also da gibt es nichts, was aufoktroyiert wird. #00:46:29-1# Es macht
immer zumindest mal der, der sich fiir das Thema stark macht und das fiir sich entwickeln will. #00:46:34-1#
[...] #00:46:35-9# Wir nehmen nur dann jemanden anderen, wenn jemand ein Thema bringt, von dem er sagt,
'das halte ich fiir spannend', und dann halten es auch alle anderen fiir spannend, und dann sagt er, 'ich habe
aber keine Zeit das zu entwickeln, weil ich gerade etwas anderes mache'. #00:46:45-6# Dann wiirden wir
einen anderen nehmen, aber ansonsten [...] [kann] immer der, der mit dem Thema kommt, [...] es entwickeln.
#00:46:56-3# [...] #00:48:22-94# [...] die Initiative geht eigentlich immer von denen aus, die das machen wol-
len, das Thema. #00:48:27-1#"

Case-6-142 "#00:16:43-0# [ ...] diese Beforderung ist keine Entscheidung, die national getroffen wird,
sondern die wird [...] global getroffen. #00:17:01-3# Da wird also ein [...] Business Case, erstellt, wo gesagt
wird, das ist unsere Strategie in unserem Fachbereich, und wir wollen an diesen Stellen wachsen und dafiir
brauchen wir jemanden, der sich [...] darum kiimmert. #00:17:26-1# [...] dann wird in dem ersten Schritt erst-
mal global dariiber befunden, ob das auch so gesehen wird global, dass es sinnvoll ist, diese Strategie zu ver-
folgen. #00:17:41-3# Und wenn das bejaht ist, dann wird gefragt, wer konnte denn das machen und ist derje-
nige der Richtige, um das zu tun."

Tabelle A-45: Antragung unternehmerischer Vorhaben seitens der Unternehmensleitung

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.3.2:

Beispiele fiir Nutzung von Networking-Veranstaltungen durch juniore Professionals

Case-1-14 "#00:05:07-7# Er ist hier mit seinem Team gut verdrahtet in der Community, er mochte
<firma> gerne branden auf Veranstaltungen wie <veranstaltungsnamel> oder <veranstaltungsname2>, was
typische <branchen>-Veranstaltungen sind, die auch ein hohes Renommee haben. #00:05:22-1# Und dann
haben wir ihm [...] im Mehrjahresplan [...] die finanziellen Mittel zur Verfiigung gestellt, um dort <firma>
starker zu représentieren. #00:05:29-4#"

Case-3-112 "#00:02:58-0# [...] die Region hat man sich angeschaut, wie sind wir in welchen Land-
kreisen vertreten, das heif3t, auch mit welchen Verwaltungsbehorden, Kommunen etc., Unternehmen in den
einzelnen Landkreisen haben wir Beriihrungspunkte. #00:03:12-9# Wer kennt da vielleicht jemanden und
wire auch bereit, diesen Kontakt [...] im Sinne von <firma> zu nutzen — wobei das [...] wirklich positiv ge-
meint ist. Nutzen heiflt auf Veranstaltungen hinweisen, oder da einfach mal Verbindungen herzustellen zu
<firma>. #00:03:30-9# Und da konnen sich die Mitarbeiter melden, wenn sie Lust haben, da mitzumachen
[...]. Und haben dann auf der anderen Seite eben den Benefit, dass sie da wirklich auch zu Veranstaltungen
gehen konnen, Dinge tun, die in ihrer normalen Arbeit einfach nicht so gefragt sind. #00:03:50-5# [...]
#00:04:15-9# Solche Dinge wie <initiative>, da konnen schon ganz junge Mitarbeiter mitmachen. #00:04:22-
o#"

Case-5-130 "#00:41:49-8# [...] Damals gab es die <deutsche messe> [...] noch nicht, sondern es gab
nur die <amerikanische messe>, grofle Konferenz in <standort in usa>, und da haben wir den schon in seinem
ersten Berufsjahr [...] mit hin geschickt. #00:42:00-5# [...] #00:42:02-5# Es hilft nichts, wenn man spiter
erfahren ist, sondern es hilft, wenn man da frith mit [da]zu kommt, mit offenen Augen studiert — wir erwarten
in den ersten drei Jahren gar nicht, dass das irgendeinen Return hat. #00:42:11-1# Aber dann wird es kommen,
einfach, weil er dann alle kennt, und dann auch wiedererkannt wird. #00:42:17-5#"

Case-5-130 "#00:22:38-4# Das wiirde ihn sehr reizen, weil er sagt, dann mache ich noch etwas aus
dem <herkunft> [...] Es gibt eine Deutsch-<ausldandische> Wirtschaftsvereinigung [...] es gibt eine deutsch-
<ausléndische> Juristenvereinigung [...] #00:22:56-8# Dafiir bekommt er auch den Freiraum, darf auch zu den
Konferenzen gehen — und zwar nicht nur, wenn sie in Deutschland stattfinden, sondern auch wenn sie in
<stddte im ausland> stattfinden. #00:23:05-2# [...] #00:23:06-7# Aber wir machen eben auch so ein bisschen
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Erfolgskontrolle, was wird daraus, was macht er damit, wo sieht er Chancen und Ahnliches mehr. #00:23:13-
5#"

Case-5-131 "#00:04:04-7# Ich kann auch ein anderes Beispiel nennen, ein anderer Kollege aus mei-
nem Team, der ist sehr stark im Bereich <rechtsgebiet> unterwegs, und der hat auch alle Freiheiten als
Associate, Senior Associate bei uns. #00:04:16-5# [...] der kann zu jeder Konferenz. #00:04:20-2# Der war
jetzt vor kurzem in einer Konferenz in <européische stadt> fiir drei Tage. #00:04:23-4# Also das ist nichts, wo
wir sagen, Konferenzen und Auflenwirkung ist nur den Partnern vorbehalten — das machen wir auch in frithen
Jahren schon. #00:04:30-6#"

Case-6-139 "#00:34:06-0# [...] [Eine] Veranstaltungsreihe, die wir [...] ins Leben gerufen haben, die
allein das Ziel hat, den Junganwilten ein Networking unter ihren Peers bei den Unternehmen zu ermdglichen.
#00:34:33-7# So dass die das moglichst frithzeitig schon lernen, neue Kontakte zu kniipfen, die Kanzlei vor-
zustellen, Relationships aufzubauen usw. #00:34:44-7# Moglichst friih, vom ersten Tag an konnen die da
teilnehmen. #00:34:48-5# Und das ist etwas, [...] was glaube ich sehr schon demonstriert, wie ernst wir es mit
dem Geschiftsentwicklungspotential der Juniors meinen. #00:35:00-0#"

Case-6-141 "#00:09:22-4# Man kann anregen — das lduft dann allerdings meistens im Team — dass
man Mandantenveranstaltungen macht, Breakfast-Briefings zum Beispiel, also Friihstiickstreffen. #00:09:34-
4# Oder dass man Newsletter macht fiir die Mandanten, oder auf bestimmte Mandanten, die lange sich nicht
gemeldet haben, wieder zugeht. #00:09:42-3# Also da habe ich eigentlich eine ziemlich gro3e Freiheit, auch
Ideen einzubringen. #00:09:46-2#"

Tabelle A-46: Beispiele fiir Nutzung von Networking-Veranstaltungen durch juniore Professionals

(Quelle: Interviews)

Zeitlicher Beginn der Entwicklung des Professionals zum internen Unternehmer

Case-1-13-Teill "#00:01:56-7# Insofern ist es auf der Karrierestufe ab spétestens Manager so ange-
legt, dass man wirtschaftlichen Erfolg haben muss, selbst kreiert [...]. #00:02:16-2#"

Case-1-I5 "#00:03:40-8# Ab der Stufe [...] Manager. #00:03:42-7# Das sind die Mitarbeiter, die so-
wohl fiir ihre Leistungen [...] auch noch mal eine variable Vergiitung [...] bekommen, wo Leistung und Zieler-
reichung eine Rolle spielen, was Richtung unternehmerischem Handeln geht. #00:03:55-5# Und auch Mitar-
beiterfithrung. #00:03:57-3#"

Case-2-19 "#00:00:38-4# [...] insofern wird man da herangefiihrt mit der Zeit fiir jede Mitarbeiterstu-
fe zum Unternehmertum, weil man dann als Partner innerhalb so einer Gesellschaft seinen eigenen Geschéfts-
plan und Geschiftsbereich hat, den man verantwortet. #00:00:58-2# Und einen entsprechenden Business Case
[...] hat. #00:01:04-3# [...] #00:01:07-7# [...] soft-technisch, mit Soft Skills [wird man] schon relativ frith
[herangefiihrt]. #00:01:14-9# Richtig mit Zahlen belegt, eine Zielsetzung, ab Manager-Ebene. #00:01:21-0#"

Case-2-17-Teill "#00:17:47-7# Das fangt naturgemal natiirlich bei den etwas Erfahreneren an, also
konkret [...] Manager [...] #00:17:55-2# [...] #00:18:01-7# Und ab dort gibt es sehr gezielt, sehr konsequent,
Ausbildungen, Unterstiitzungen, die in Richtung eben dieses unternehmerischen Handelns gehen. #00:18:14-
O#H

Case-3-112 "#00:04:22-6# [...] Bei denen [ganz junge Mitarbeiter] wiirden wir das aber nicht erwar-
ten, dass sie unternehmerisch so aktiv sind. #00:04:28-9# [...] #00:04:37-9# Wenn jemand <bezeichnung dritte
beforderungsstufe> wird, also so drei Jahre dabei ist bei <firma>, dann wiirden wir das auch in der Beurtei-
lung zum Beispiel bewerten. #00:04:50-4# Das heilit, dann wird es ganz klar erwartet. Also man sieht, dass
das dann ansteigt so ab dem dritten Jahr ungefahr. #00:04:58-7#"

Case-5-130 "#00:19:05-4# [...] in diesen Dingen geht es genau um diese unternehmerische Entwick-
lung. #00:19:09-1# [...] #00:19:09-8# Bei den jungen Kollegen — in den ersten zwei Jahren — kommt es erst-
mal darauf an, dass die tiichtige Anwiélte werden und ihre Dinge kdnnen. #00:19:15-4# Und Qualitdt ist wich-
tiger als Geschwindigkeit. #00:19:18-3# Sobald das steht, beginnen dann die anderen Dinge, eine gravierende-
re Rolle zu spielen. #00:19:25-1# [...] [Man] unterstiitzt sie dabei, diese Business Cases zu bauen. #00:19:30-
7# Indem man die richtigen Fragen stellt, indem man sie auf die richtigen Themen lenkt. #00:19:34-3# Also
ich frage regelmiBig: [...] gibt es so etwas wie Lieblingsmandanten? #00:19:38-9#"

Case-6-137 "#00:04:01-8# In den ersten Jahren, sagen wir mal in den ersten drei bis vier Jahren,
spielt das eher eine untergeordnete, wenn iiberhaupt eine Rolle. #00:04:10-9# Und danach wird es dann zu-
nehmend wichtiger. #00:04:14-9# Allerdings ist es bei einer Kanzlei in der GroBenordnung wie <kanzlei>,
und auch in der strategischen Ausrichtung wie <kanzlei>, da wird insgesamt nicht erwartet, dass Associates
wirklich — egal welche Seniorititsstufe sie haben — [...] neue Mandate oder so etwas ranschaffen. #00:04:36-
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[2#" |
Tabelle A-47: Zeitlicher Beginn der Entwicklung des Professionals zum internen Unternehmer

(Quelle: Interviews)

Relevanz von Geschiiftsentwicklungspliinen fiir Professionals unterhalb der Partnerebene in den unter-
suchten Kanzleien

Case-4-123 "#00:40:52-7# Die assoziierten Partner, die haben schon gar keinen Businessplan [...]
#00:41:05-7#"

Case-5-130 "#00:23:59-8# Das macht man bei den Senior Associates [...]. Sobald wir das fiinfte Jahr
haben, ist der Partner verpflichtet — und zwar fiir alle anderen Partner — einmal darzulegen, wo der jeweilige
Kollege auf dem Weg zur Partnerschaft steht. #00:24:14-1# Qualitdt ist dann meistens nicht das grof3e Prob-
lem, das kann man auch alles ziemlich einfach belegen und abhaken. #00:24:21-5# [...] dann geht es um die
unternehmerischen Fahigkeiten. #00:24:25-4# Und das sind die, bei denen man eigentlich Jahr fiir Jahr deutli-
che Entwicklungen sehen mochte. #00:24:30-3# [...] Da muss [...] klar werden aus seiner Beschreibung [...],
auf welchen Bereich hat man sich da verstindigt. Also [...] der Associate plus der Partner, sein Partner oder
Partnerin, und der Managing Partner. #00:24:45-9# Wohin passt das, in welchem Sektor arbeitet der [...]
#00:24:54-4# [...], was machen sie aus der Sektorerfahrung, wo entwickeln sie etwas weiter, so dass der Ku-
chen insgesamt groBer wird. #00:25:02-6# Wo gewinnen sie [...] noch Erfahrung, Spezialisierung, die es in
der Kanzlei bisher nicht gegeben hat. #00:25:08-5#"

Case-6-139 "#00:18:49-1# Also es gibt fiir jeden Partner Business Development-Pline, formelle.
#00:18:54-6# Es gibt fiir die Associates eher informelle, da steuert man das, eben weil die {iber Boni funktio-
nieren, eher im Rahmen von Zielvereinbarungen. #00:19:02-5# Aber eine geschéftsorientierte Zielvereinba-
rung kann man ja auch als Geschiftsplan ansehen. #00:19:09-4# [...] bei den Partnern gibt es fiir jeden Partner
einen Business Development-Plan, und der ist abgeleitet aus der Strategie und den Interessen der Kanzlei und
der Praxisgruppen, individuell dann auf dem Partner zugeschnitten. #00:19:23-7# Also insbesondere verbun-
den mit der Frage: was willst du im néchsten Jahr erreichen? #00:19:28-3# Welche Mandanten mochtest du
fordern, gewinnen, behalten [...]? Wie viele Associates mochtest du beschiftigen? Wie viele Mandate moch-
test du betreuen? Welche fachliche Spezialisierung mochtest du ausbauen? Usw. usw. #00:19:45-3#"

Tabelle A-48: Relevanz von Geschiftsentwicklungspléinen fiir Professionals unterhalb der Partnerebene

in den untersuchten Kanzleien

(Quelle: Interviews)

Ubernahme von fiir die Partnerschaft relevanten Funktionen und hierarchiebezogene Bedeutung der
Akquiseaufgabe in der PSF

Case-3-112 "#00:17:01-8# [...] ein Partner [ist] [...] hauptsidchlich mit der Akquiseaufgabe dann auch
beschiftigt. #00:17:09-3# Und dadurch lebt er es natiirlich vor und muss es auch selbst immer wieder unter
Beweis stellen. #00:17:15-7#"

Case-4-125 "#00:05:57-1# Was jeder konnen muss, jeder Partner zumindest, nicht jeder Associate, ist
Mandate akquirieren. #00:06:02-3# Das Geschéft ausbauen, das ist unternechmerisches Handeln. #00:06:07-
5#"

Case-5-130 "#00:15:10-1# [...] wann wird jemand Partner? #00:15:18-4# Als Associate hidngt es sehr
davon ab, ob er unternehmerischen Ehrgeiz entwickelt, und wie er das umsetzen kann. #00:15:23-5# [...] diese
Rollen, die wir in der Partnerschaft haben, die soll er natiirlich als Associate auch schon mal ansatzweise
16sen. #00:15:31-2#"

Case-6-140 "#00:01:31-5# Unternehmerisch miissen mit Sicherheit Partner handeln, die gleichzeitig
immer die Kosten ihrer entsprechenden Abteilung sehen und die Ertrdge, die sie damit erwirtschaften.
#00:01:44-3# Das geht aber auch schon in meinem, in dem mittleren Segment los, wo ich selbstverstindlich
Angebote erstelle fiir Mandate und die anschlieBend abrechne. Und ich muss auch schauen, dass das zusam-
menpasst. #00:02:01-4#"

Case-6-140 "#00:04:11-5# [...] wenn man langfristig Karriere machen will, dann muss man sehr friih
anfangen, unternehmerisch zu denken. #00:04:22-7# [...] Der Partnerschaft zu zeigen, dass man rechtzeitig
und frithzeitig bereits so arbeiten kann. Man qualifiziert sich hier fiir kiinftige Rollen, die man irgendwo mal
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einnimmt. #00:04:37-2# [...] #00:04:46-9# Marktchancen erkennen bzw. potentielle neue Mandanten zu er-
kennen und die anzusprechen. #00:04:57-4# Bzw. strukturiert auch [zu] erkennen, wo im Haus hier — das ist ja
auch schon ganz wichtig, es muss ja gar nicht extern sein — [...] in anderen Abteilungen der Kanzlei Mandan-
ten beraten werden, sich mit den Kollegen auszutauschen und zu iiberlegen, 'ach hat dem einer mal ein Pro-
dukt angeboten, dass wir vertreiben?'. #00:05:14-1# Also Geschéftsentwicklung zwischen verschiedenen
Abteilungen im Haus mal als konkretes Beispiel. #00:05:22-5#"

Case-6-141 "#00:00:48-5# Also ich wiirde schon sagen, dass jeder Anwalt hier eigentlich auch als
kleiner Unternehmer gesehen wird. #00:00:55-0# Und je seniorer man dann ist, je weiter man aufsteigt und
auch gerade so bei der Schwelle zum Managing Associate wird man schon als jemand gesehen, der — [...]
potenziell jedenfalls — Mandanten gewinnen kann. #00:01:07-0# Das ist jetzt noch nicht unbedingt erwartet
auf Ebene des Managing Associates, aber dann doch bei zunehmender Senioritit ist das auch etwas, was man
machen kann, wo also auch eine Freiheit besteht. #00:01:24-8# Sei es durch verschiedene Kontakte, die man
gewonnen hat iiber Mandate, sei es iiber Alumni. #00:01:30-2# Also das ist [...] nicht so, dass gesagt wird [...],
man darf nicht akquirieren, man darf Kontakte nicht nutzen, sondern es ist schon ein Teil des Jobs auch.
#00:01:40-0# Wobei wie gesagt, eher so ab Ebene Managing Associate. Darunter kann das auch mal passie-
ren, und wird sicherlich auch gern gesehen, aber wird so nicht kommuniziert den einzelnen Anwilten.
#00:01:50-1#"

Tabelle A-49: Ubernahme von fiir die Partnerschaft relevanten Funktionen und hierarchiebezogene Be-
deutung der Akquiseaufgabe in der PSF

(Quelle: Interviews)

Maoglichkeiten zur Verfolgung und Entwicklung eigener Themenfelder

Case-2-110 "#00:07:08-2# Also wir [Manager] werden eigentlich dazu angestoBen, [...] das ist etwas,
was gern gesechen wird, wenn man anfingt, eigene Projekte umzusetzen. #00:07:18-8#"

Case-2-111 "#00:27:39-5# Im Regelfall bedarf es [Vorantreiben von Themen] eines gewissen Erfah-
rungsgrads, da haben wir auch jemanden der Gruppe, die solche Themen supporten [...]. #00:27:49-8# Im
Regelfall ist es aber schon so, dass die Freirdume eher gegeben sind, und die Erfahrung auch gegeben ist, ab
dem Manager oder Senior Manager Level. #00:27:59-0# [...] ich habe beispielsweise in <land> auf <name>-
Team einen Kollegen sitzen, der zwar nicht Teil dieses Netzwerks oder dieses Think Tanks ist, aber auch
immer wieder Input fiir neue Themen oder Verfahren gibt. #00:28:18-1#"

Case-3-112 "#00:17:56-0# [...] das ist schon ein groBes Asset, dieser Spielraum, den jemand hat.
#00:17:59-44# [...] gerade dann auch wirklich auf Manager-Ebene, dass man selbst Schwerpunkte setzen kann,
oder selbst dort Erfahrungen sammeln kann. #00:18:09-7# [...] Und hier kann eben jeder, der [ein sinnvolles]
Interesse hat, [...] das wirklich nachverfolgen. #00:18:25-7# [...] von daher wiirde ich sagen, der Freiraum ist
ein Anreiz. #00:18:30-1#"

Case-3-119 "#00:02:41-3# [...] wenn ich das [...] auf mich libertrage, hat [...] jeder Manager, Senior
Manager ein stlickweit erstmal unternehmerische Freiheiten in dem Themenfeld, in dem er sich bewegt.
#00:03:05-0# Letztendlich mit dem Ziel, gewisse Umsitze zu erreichen, weil [...] das [...] die iibergeordnete
MaBgabe [ist]. #00:03:14-5#"

Case-4-123 "#00:10:29-4# [...] das [Schaffen neuer Beratungsleistungen] betrifft aber eigentlich eher
die Partner. #00:10:32-2# Die Associates selber werden im Zweifel den Marktiiberblick noch nicht so haben,
dass sie sagen, 'ich mochte das und das Rechtsgebiet entwickeln'. #00:10:40-1#"

Case-5-131 "#00:10:37-7# Das erste Jahr ist natiirlich erst mal Ausbildung. #00:10:40-6# [...]
#00:10:43-9# Aber so ab dem zweiten Jahr fangen wir an, schon mal in der Personalbesprechung zu bespre-
chen, wo es denn thematisch hingehen soll, dass man da einfach auch in den nichsten vier bis fiinf Jahren
dann gemeinsam sich Themen und Industrien und Produkte iiberlegen kann, die [...] der Associate dann unter
Anleitung des Partners [...] weiterentwickeln kann. #00:11:03-7# [...] #00:11:07-3# [...] das wird dann wirk-
lich dem Associate [...] gegeben zum weiter ausbauen. #00:11:12-4#"

Case-5-133 "#00:09:10-3# Vielleicht auch umgekehrt, vielleicht sicht er auch einen Markt und eine
Liicke und spezialisiert sich dann da rein. [...] #00:09:23-7# [...] #00:09:41-1# Und dann testen die typischer-
weise verschiedene Dinge durch, kommen damit auch zu mir und zu anderen Partnern. #00:09:46-8# [...]
#00:10:09-8# Dann bekommen die daraus nach einer Zeit ihre ersten Mandate [...]. #00:10:25-6# [...] [Man]
bezieht [...] die Associates in diese Projekte ein, dann werden die [...] auch iiberlegen, was links und rechts
von dem Problem, das sie jetzt eigentlich geldst haben, vielleicht noch eine Rolle spielt wirtschaftlich, weil sie
[...] diesen Gesamtzusammenhang beginnen zu erkennen. #00:10:41-8# Und auch beginnen zu erkennen, fiir
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welche Industrie sie da eigentlich arbeiten, und wie [das] typischerweise [...] lduft in der Industrie. #00:10:48-
5#"

Case-6-140 "#00:18:31-9# Nein, also so autonom sind die angestellten Anwalte gar nicht, dass sie da
Innovationen vorantreiben. #00:18:40-6# [...] wenn jemand eine Innovation als angestellter Anwalt voran-
treibt, ist das an sich schon mal etwas, was auf Wohlwollen trifft. #00:18:50-6#"

Tabelle A-50: Moglichkeiten zur Verfolgung und Entwicklung eigener Themenfelder

(Quelle: Interviews)

Einbeziehung juniorer Professionals in die Entwicklung neuer Leistungen

Case-2-16 "#00:44:27-7# Also einfach solche Punkte, wenn sie da sind, bestirken, und den Mitarbei-
tern auch das ganz klare Feedback geben, dass ich es von ihnen erwarte, mit Ideen zu kommen. #00:44:37-4#
[...] Anderes Beispiel dazu, als wir das erste Partner-Meeting [...] hatten [...], hat sich unser Area Managing
Partner hingestellt und meinte [...], das, was uns weiter treibt, ist nicht in seinem Kopf drin. #00:44:57-2# Und
ist auch nicht in den Kopfen der dreitausend Leute hier drin. Das, was uns wirklich weiter treibt, ist in den
Kopfen unserer Mitarbeiter drin, und unsere Aufgabe ist es, das rauszuholen. #00:45:06-5# Ein Klima zu
schaffen, in dem sie solche Punkte ansprechen und weiter treiben — das ist eine ganz klare Botschaft in Rich-
tung Unternehmertum. #00:45:14-2#"

Case-2-16 "#01:07:09-8# Neue Opportunities im Sinne der Entwicklung von Themen, da geht es
letztendlich darum, [...] das Forum zu schaffen, in dem solche Themen diskutiert werden. #01:07:22-6# Dann
als Beispiel zu sagen, das ist keine Diskussion, die ich nur auf einer Partnerebene haben will. #01:07:27-0#
Fange ich vielleicht an auf einer Partnerebene, aber sobald es dann ins Detail geht, muss ich zusehen, dass ich
Manager dazu kriege. #01:07:32-5# Und das eine Beispiel haben wir jetzt auch mit einem Senior gemacht, der
[...] in dem Bereich unterwegs ist. #01:07:37-3#"

Case-3-121 "#00:09:28-7# [...] hier in meinem Bereich zum Beispiel, entwickeln wir, erfinden wir
wirklich neue Produkte und Dienstleistungen. #00:09:34-8# [...] das macht den Leuten Spal}, von Stunde Null
an so einer Idee mitzuarbeiten, und dann lassen wir hier auch [...] die Korken knallen, wenn wir dann diese
neue, von uns neu kreierte Sache zum ersten Mal am Markt verkauft haben. #00:09:51-1# [...] es ist ganz
wichtig, dass man solche positiven Erlebniswelten auch schafft fiir die Leute, dass man die friithzeitig inte-
griert. #00:09:59-6# Und da sind wir wieder bei der Frage [...], wie viel Entfaltungsspielraum gebe ich eigent-
lich an meine Mitarbeiter weiter? #00:10:08-2#"

Case-5-131 "#00:01:10-9# Erfolgskriterien sind natiirlich, wenn man unternehmerisch handelt und
dann eine Chance erstmal entdeckt. #00:01:18-6# Das ist ja schon mal der erste Erfolg, dass man Chancen
tiberhaupt sieht, die im Markt sind. #00:01:23-7# Und der schonere Erfolg ist natiirlich, wenn man dann die
Chance nicht nur sieht, sondern die Chance dann auch in mdgliche Produkte [...] weiterentwickelt, und dann
natiirlich noch sogar das Produkt im Markt erfolgreich platzieren kann. #00:01:37-7# Das ist natiirlich der
grofBite Erfolg. #00:01:39-1# Also von Associates [...] erwarten wir [...] als Partner jetzt erst einmal Sensibili-
sierung, dass man versteht, es gibt so etwas wie Marktchancen, es gibt so etwas wie Produkte, und dass sie
vielleicht eine Idee haben, in welche Richtung man sich selbst entwickeln kann, um dann irgendwann mal in
die Richtung zu kommen, dass man ein Produkt hat, anbieten kann. #00:01:58-9#"

Case-6-139 "#00:31:27-0# Sie [juniore Mitarbeiter] konnen konkrete Produktvorschlédge machen, wo
wir regelméfige Telefonate haben, wo wir uns neue Produkte iiberlegen zusammen mit den Associates — und
sie konnen die natiirlich umsetzen und auf die Strafe bringen. #00:31:38-9# Das ist natiirlich auch eine Frage
der Senioritit [...], es ist nicht so, dass wir das nicht unterstiitzen wiirden oder verdndern wiirden — ganz im
Gegenteil, wir regen das an. Aber es zeigt sich in der Praxis natiirlich, dass derjenige, der gerade ein halbes
Jahr als Berufsanfanger in der Kanzlei ist, zuriickhaltender ist mit neuen Mandatsideen, wie jemand, der schon
vier Jahre dabei ist. #00:32:03-7#"

Tabelle A-51: Einbeziehung juniorer Professionals in die Entwicklung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.3.3:

| Geschiftsentwicklung als Voraussetzung fiir die Partnerernennung |
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Case-3-114 "#01:38:48-4# Das ist ja genau das, wofiir wir Partner werden: wir sollen unternehme-
risch tétig sein, wir sollen ja am besten eine Zellteilung unseres Partnerbereichs wieder hinkriegen, um neue
Partner nachzuziehen. #01:38:59-8# Und nicht unser Geschéft konservieren, dass [...] unsere 20.000 Stunden
auch immer iiber die nidchsten 20 Jahre 20.000 Stunden pro Jahr bleiben, sondern bitteschon 20.000, 22.000,
25.000, 28.000, 35.000 Stunden werden — und dann ist Zeit fiir Zellteilung. #01:39:17-0# Und dann habe ich
hoffentlich jemanden, der sich fiir die Partnerschaft empfiehlt. #01:39:21-2#"

Case-6-139 "#00:06:54-7# Die goldenen Zeiten, wo Sie allein als [...] arbeitender Partner es schaffen
konnten, sind weitgehend vorbei, sondern es wird von jedem ein Geschiftsentwicklungsbeitrag erwartet.
#00:07:07-2#"

Tabelle A-52: Geschéftsentwicklung als Voraussetzung fiir die Partnerernennung

(Quelle: Interviews)

Finden eigener Wege zur Leistung eines Beitrags zur PSF

Case-1-13-Teill "#00:01:56-7# [...] [Der Professional bendtigt ab spétestens Manager-Ebene Erfolg]
in einer bestimmten Nische im Regelfall, oder mit einer bestimmten Ausprigung, um dann [...] auch dauerhaft
im Unternehmen seinen Weg machen zu kdnnen. #00:02:16-2# [...] #00:02:20-7# Und das versuchen wir zu
fordern, indem wir den Menschen entlang eines Formates entwickeln. Wir nennen das Longlist Business Case
Verfahren, in dem dem sich Entwickelnden klargemacht wird, was die Anforderung ist, vom Erfolg her ge-
dacht. #00:02:39-1# Und den Weg dahin kénnen sie sich selber aussuchen. #00:02:42-5#"

Case-2-16 "#00:48:27-0# [...] und dann auch die Mitarbeiter entscheiden lassen beispielsweise, woran
sie glauben. #00:48:31-7# [...] #00:48:45-0# [...] das ist wieder das Thema Fiihrungskraft, bin ich derjenige,
der genau weil}, in welche Richtung und 'alle mir nach', oder bin ich derjenige, der [...] so ein System erzeugt,
in dem das passiert, in dem dieses Wachstum gefordert wird, dadurch, dass ich Strukturen schaffe, in denen
das moglich ist. #00:49:05-2# Und das sind die beiden Facetten, die es dazu gibt. Ich personlich tendiere mehr
zu dem zweiten Punkt [...]. #00:49:14-6#"

Case-3-122 "#00:06:30-8# [...] [Mentor, der] einem dann auch hilft, einen personlichen eigenen Weg
zu finden. Also ich wiirde mich als unfrei sehen, und auch nicht in einer Unternehmerrolle, wenn ich sagen
miisste, jemand gibt mir seinen Weg vor, und den muss ich dann mitgehen. #00:06:47-8#"

Case-4-124 "#00:10:10-8# [...] Sie [die Professionals] sind fiir sich gehalten, irgendwie zur Profitabi-
litat der Sozietit beizutragen. #00:10:21-6# Und wie sie das jetzt letzten Endes schaffen, bleibt ihnen iiberlas-
sen. #00:10:26-4#"

Case-5-134 "#00:15:03-5# [...] der Kuchen muss groBer gemacht werden, und nicht nur breiter.
#00:15:07-4# Und deswegen werden da [im Business Case] bestimmte Dinge aufgenommen, die in dieser
Form noch nicht vorhanden sind. #00:15:14-5#"

Tabelle A-53: Finden eigener Wege zur Leistung eines Beitrags zur PSF

(Quelle: Interviews)

Inhaltliche Ausrichtung der Business Cases von Professionals

Case-2-19 "#01:07:39-1# Ich kann einen Business Case aufstellen, grundsitzlich [...] in zwei Rich-
tungen. Ich kann zum einen sagen, ich will ein neues Thema machen. #01:07:50-4+# [...] Oder ich sage, es gibt
hier das Thema, aber ich mache eine Abwandlung davon. #01:07:58-2# Das ist das eine, das ist das, was the-
menbezogen ist. #01:08:03-8# Und zum anderen kann ich sagen, [...] ich nehme mir diesen Mandanten vor,
und kann meine Rolle als [...] man kann fast sagen, Account-Manager sehen. #01:08:16-6# So aufzichen, dass
ich sage, ich nehme [...] mir ein DAX-Mandat vor und will in dem DAX-Mandat [...] die verschiedenen Leis-
tungen, die wir sinnvoll anbieten konnen, transparenter machen und das [...] aktiver verfolgen. #01:08:33-6#"

Case-3-113-Teill "#00:33:14-8# Beim Audit Bereich sind es in der Regel klare Branchen oder Sekto-
ren, in denen man seine Expertise hat. #00:33:24-7# Wo man sagt, da gibt es ein gewisses Marktpotential [...],
einmal an Bestandsmandaten, und dann aber eben auch an noch potentiellen Targets in diesem Bereich.
#00:33:34-4# Und dann, wenn man praktisch diesen Marktanteil ermittelt hat, dann auch gleichzeitig die Fra-
ge, wie viele Kollegen haben wir denn zurzeit, die auch mit dieser Branchenexpertise oder mit dieser sektor-
spezifischen Ausrichtung in dem Bereich tétig sind und dann teilweise [...] aber auch ausscheiden. #00:33:52-
0# Auch hier ganz klar, man braucht auch als Partner ein gewisses zu betreuendes Volumen, es reicht nicht,
wenn man 2.000 Stunden verwaltet, sondern das miissen schon deutlich mehr Stunden sein. #00:34:07-3# Und
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wenn man die dann durch einen entsprechenden Case [...] nachweisen kann, und auch [...] klar ist, dass es da
noch Personalbedarf gibt, weil man [...] entsprechende Partner mit dieser Spezialisierung und in der Menge
[...] in der Region nicht hat, dann ergibt sich daraus automatisch der Partner-Case. #00:34:27-5#"

Case-4-125 "#00:10:37-6# [...] die meisten dieser Entwicklungen passieren nicht so, dass jemand
sagt, ich mdchte es jetzt machen. #00:10:44-9# Also das kommt auch mal vor. Die meisten Entwicklungen
passieren so, dass Leute eine bestimmte Art von Mandaten machen [...] und dann werden sie dafiir bekannt.
#00:10:54-4#"

Case-5-130 "#00:45:57-1# Und manchmal sieht die [fachliche Richtung] anders aus als die, die man
anfanglich wahrgenommen hat. #00:46:02-4# [...] ich selbst bin ja auch <rechtsbereich>-Rechtler, und [...] ich
habe erst Vortrage gehalten, dann habe ich die Félle dazu gemacht, damit ich die Vortrage weiter halten konn-
te. #00:46:11-9# Und dann [...] eher zufillig bin ich in ein Projekt reingerutscht iiber einen Kollegen [...].
#00:46:20-7# [...] #00:46:44-0# Man kennt so die praktischen Bediirfnisse und versucht, einen rechtlichen
Rahmen dafiir zu finden. #00:46:47-9# Und daraus ist dann [...] mehr entstanden. #00:46:52-7#"

Case-5-134 "#00:14:30-8# Insbesondere dann, wenn die als Senior Associate ihren Partnerfall [...]
entwickeln sollen, zu erldutern, weshalb die Kanzlei Senior Associate X, der jetzt fiinf Jahre hier Anwalt ist,
zum Partner machen soll. #00:14:46-1# [...] #00:15:14-5# Also wir haben jetzt zum Beispiel keinen Bereich
Insolvenzrecht, aber wir haben einen Senior Associate, der sich mit insolvenzrechtlicher Beratung befasst. Da
muss der erldutern, wie er an insolvenzrechtliche Mandate herankommt, ohne dass wir Insolvenzverwaltung
im Hause anbieten. #00:15:31-5# [...] #00:15:31-5# [...] Und das ist dann Gegenstand seines Businessplans.
#00:15:40-0# Wie mache ich insolvenzrechtliche Beratung, wie sind die einzelnen Schritte, und wie komme
ich an das Geschéft. #00:15:46-3#"

Tabelle A-54: Inhaltliche Ausrichtung der Business Cases von Professionals

(Quelle: Interviews)

Uberpriifung, Diskussion und Anpassung der Business Cases

Case-1-13-Teill "#00:09:40-1# [...] Es beginnt immer damit, dass jemand einen kurzen Uberblick
dariiber gibt, wer ist er eigentlich, was macht ihn als Person aus. #00:09:48-2# Das hei3t Ausbildung, Berufs-
qualifikationen, aber auch ansonsten ein paar Dinge zur Person, zu den Fahigkeiten. #00:09:56-3# Und dann
handelt es lediglich dariiber, mit welchen Kunden willst du welches Geschéft machen, und was ist das wirt-
schaftliche Ergebnis. #00:10:03-8# Als Zielvorstellung, und natiirlich iiber Maflnahmen runtergebrochen, wie
kommst du dahin. #00:10:09-0# Beispielsweise, wenn jemand sagt, ich sehe mich als Steuerberater, stark
beratungslastig, und will eben in diesem Segment tétig sein, und fokussiere eben auf internationale Kunden
mit viel Cross-Border-Geschift. #00:10:25-3# [...] und jetzt miissen wir einfach nur noch das Volumen vom
Geschéft mit dem entsprechenden Deckungsbeitrag dahinter festlegen. #00:10:38-7# Dafiir gibt es eine ein-
heitliche Messlatte, und dann muss derjenige sagen, [...] wie will er das Geschéft aufbauen — wo startet er, und
wie will er es aufbauen. #00:10:46-4# Und diese Messlatte hat einfach eine gewisse Rentabilititsgrofle, einen
gewissen wirtschaftlichen Erfolg als das Ziel. #00:10:57-8#"

Case-2-19 "#01:06:01-2# [...] insbesondere bei den Beforderungsrunden von Senior Consultant zu
Manager, von Manager zu Senior Manager, oder von Senior Manager zu Partner, [wird] ein Business Case
rauf und runter diskutiert [...]. #01:06:21-3#"

Case-2-19 "#01:06:21-3# [...] Dass sich dann die Kollegen, insbesondere bei der Erstellung eines Bu-
siness Cases ganz besonders auch Gedanken machen miissen, was kann ich denn am Markt anbieten, was wird
gerade nachgefragt [...] was vielleicht derzeit in unserem Unternehmen noch nicht angeboten wird. #01:06:40-
9# Insofern ist das [...] fast eingebaut in unser System. #01:06:47-0# Dass diese Ideen hochkommen und dann
im Rahmen von Business Cases auch prisentiert werden und diskutiert werden, und dann entschieden wird,
wir wollen da rein investieren und wir machen jetzt diese Person zum Manager mit diesen Business Case, wir
glauben daran, dass das fliegen kann. [...] #01:07:11-5#"

Case-2-19 "#01:24:43-8# [...] eine Nachbesserung gibt es da dann nicht, sondern vor der Vorstellung
des Business Cases, da kann man die Eventualititen, die als kritische Nachfragen kommen kdnnen, durchspie-
len mit Kollegen, mit anderen, die [...] schon mal einen Business Case vorgestellt haben. #01:25:02-8# Aber
bei der Runde selbst, da gibt es dann keine zweite Runde. #01:25:09-8# In der Runde wird dann entschieden
'ja' oder 'nein'. #01:25:11-8#"

Case-2-110 "#00:21:08-4# Wenn wir jetzt beispielsweise den Bereich Informationssicherheit nehmen,
[ist] natiirlich der [zu {iberzeugen], der [...] die Kompetenz leitet. #00:21:14-3# Aber es war soweit, dass wir
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hier sogar einen Partner-Case fiir das Thema hatten. #00:21:17-9# Und da musste natiirlich entsprechend eine
Geschiéftsfithrung iiberzeugt werden, [...] ob das ein Business Case ist. #00:21:30-0#"

Case-2-111 "#00:08:50-5# [...] dass der auch [...] einen einheitlichen Prozess durchlaufen hat und von
daher sowohl die fachliche als auch die personliche Eignung mitbringt. #00:09:11-1#"

Case-2-111 "#00:45:52-9# [...], der Grundgedanke ist der, dass man alles immer mit Business Cases
belegt. #00:46:01-0# Und sagt, was mochte ich investieren, wo mdchte ich, was soll das Outcome sein.
#00:46:07-8# Das heiit, dass man im Vorfeld im Grunde sich iiberlegt, was will ich damit eigentlich errei-
chen. #00:46:13-7# [...] welche Mandanten will ich erreichen, welche Umsatzziele mochte ich erreichen, und
welches Invest ist damit verbunden. #00:46:20-4# Entweder in einer Anzahl Stunden oder [...] tatsdchlich
auch [in] Geld. #00:46:23-9# Insofern gibt es dann [...] eine geordnete Diskussion dahingehend, wie weit
mochte ich das treiben. [...] #00:46:39-0#"

Case-3-112 "#01:09:00-1# [...] bevor jemand zum Partner ernannt wird, wird das natiirlich auch
nochmal international iiberpriift, hat derjenige wirklich die Kompetenzen, um in die Partnerschaft aufgenom-
men zu werden. #01:09:11-8# Das heif3it, er muss sich da in der Regel in <auslandsstandort> nochmal einem
Gremium stellen und einen Business Case prisentieren. #01:09:18-4# Das erstreckt sich dann in der Regel
aber auch auf dieses Prisentieren. Das heif3t, die wesentliche Hiirde wird in Deutschland erstmal genommen.
#01:09:26-5# [...] #01:09:33-5# [...] man bekommt ein Feedback, man hat auch die Mdéglichkeit, dann noch
ein zweites Mal reinzugehen, manchmal auch ein drittes Mal. #01:09:40-1# Wobei ein drittes Mal ist eher
schon schwierig, weil das einfach auch sehr zeitaufwendig ist, diesen Business Case zu entwickeln, sich auch
entsprechend prdsent zu machen im Unternehmen, das heifit, es hat in der Regel so ein Jahr Vorlaufzeit.
#01:09:51-3# Und das tégliche Geschift will natiirlich auch weiter vorangetrieben werden. #01:09:55-4#"

Case-3-115 "#00:24:36-6# Und ein Case ist immer eine Zusammensetzung aus einem Personal und
einen Business Case. #00:24:40-9# Also Personal Case, ist derjenige geeignet, so eine Position auszufiillen
von seiner Personlichkeit her und von seinem Erfahrungsschatz her, und von allem, was er so mitbringt.
#00:24:50-7# Und zweitens gibt es einen Business Case, also gibt es ein Geschift, in welcher Form auch
immer, in welchem Bereich auch immer, was [...] im Grunde einen Manager oder Partner in so einer Struktur
auch ernéhrt. #00:25:09-0#"

Case-5-133 "#00:13:42-7# [...] da muss man ein bisschen unterscheiden zwischen dem formalisierten
Prozess und dem, was da nebenher einfach passiert. #00:13:47-5# Der formalisierte Prozess ist so, dass wir
zweimal jahrlich Feedback-Gesprache mit jedem Associate haben. [...] #00:14:13-8# [...] #00:14:45-8# Und
da wird [...] auch gesprochen iiber Marktpotential, und da fragen wir [...] auch den Associate, ob er das
Marktpotential noch so sieht, wie er das vorher gesehen hat, oder ob es da irgendwie Verdnderungen gab.
#00:15:00-3# [...] #00:15:37-8# [...] das kann man in diesem Halbjahres-Gesprach besprechen, und so die
grobe Linie sollte da auch festgelegt werden fiir die néchsten sechs Monate. #00:15:45-2# [...] #00:15:57-5#
[...] es kann durchaus sein, dass wir dann in den nichsten sechs Monaten Dinge tun, neben den Dingen, die
wir besprochen haben, die dann zusétzlich sind oder anders sind, einfach weil die Realitdten sich da éndern.
#00:16:08-0# Das machen wir [...] aus der konkreten Gelegenheit heraus, sei es, dass da eine Veranstaltung in
dem Themenbereich plétzlich hochpoppt irgendwo [...], das weil man ja nicht immer sechs Monate vorher.
#00:16:25-2#"

Tabelle A-55: Uberpriifung, Diskussion und Anpassung der Business Cases

(Quelle: Interviews)

Anforderungen an Business Cases der Manager und Partner

Case-2-16 "#00:19:59-8# Was man zu lange gesehen hat ist, dass gerade in einem Partner- oder Seni-
or Manager-Promotion-Prozess [sie] sich irgendein Detail herauspicken, sagen, 'ich mache jetzt mal oben
links in der Ecke irgendetwas, und das blase ich dann auf, dass es ein groBes Geschift wird'. #00:20:13-0# In
dem Moment, wo ich so etwas habe, sind es Einzelkdmpfer. Und die kénnen sehr erfolgreich sein, die werden
aber langfristig die Firma nicht unbedingt erfolgreicher machen, weil der Team-Gedanke fehlt. #00:20:25-3#
Und das ist der Punkt, wo es heute mehr darauf ankommt zu sagen, in welchen Bereichen, in denen wir wach-
sen wollen, setzt sich der jeweilige Mitarbeiter ein. Dass der dann oben links noch eine Spezialisierung hat, ist
super, und ist gewiinscht — ein Bestandteil. #00:20:36-5# Aber es ist nicht _der Bestandteil eines Cases.
#00:20:38-3#"

Case-2-16 "#00:20:43-9# Wobei, ganz klar, auf Manager-Ebene haben wir das Personliche, also das
Fachliche an der Stelle rausgenommen, sondern nur gesagt, was bringt ein Manager-Kandidat mit an Féhig-
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keiten. #00:20:52-4# Um nicht zu sagen, ich will jetzt von dem einen finanziellen Case haben, was er bei
welchen Mandanten macht, weil das eh in anderthalb Jahren vollig obsolet geworden ist. #00:20:59-1# Da
geht es mehr um das Potential, was die Mitarbeiter haben #00:21:02-2#"

Case-2-110 "#00:21:46-5# Die GroBe des Themas ist definitiv ein Aspekt. #00:21:50-2# Einfach auf-
grund des Umsatzes, und [...] dass man [...] nicht in fremden Revieren [wildert]... #00:22:03-8# [...]
#00:22:09-9# Dass ich [...] einen Bereich habe, der so vorher noch nicht so existierte, und man den nutzen
kann. #00:22:16-1# Ich denke, das ist der wesentliche Aspekt. #00:22:19-6# Bei einem Manager-Case ist es
einfach nicht so die Hohe, und [...] da kann ich durchaus mehrere Personen haben, die sich im gleichen Be-
reich bewegen. #00:22:35-2# Einfach, weil ich sie auch brauche, weil ich mehr Parallel-Projekte habe.
#00:22:37-9#"

Case-3-112 "#01:01:59-1# Also wenn es zum Beispiel um die Manager-Bestellung geht, oder Part-
nerbestellung, dann ist das natiirlich schon ein Einflussfaktor, wie erfolgreich ist das Thema. #01:02:13-2#
Wobei, bei der Manager-Bestellung die Erwartungshaltung natiirlich nicht so hoch ist wie bei der Partnerbe-
nennung. #01:02:22-2# Das heif}t, bei der Manager-Bestellung reicht auch manchmal nur die Idee, was je-
mand machen kdnnte. Der eigentliche Umsetzungserfolg ist da weniger entscheidend. #01:02:32-6# Wéhrend,
wenn es um die Partnerernennung geht, dann muss da natiirlich ganz klar die finanzielle Komponente beriick-
sichtigt werden. Sprich, es muss erfolgreich sein. #01:02:41-4#"

Case-3-120 "#00:46:58-0# [...] der Business Case beim Partner ist dann schon [...] ein Thema, was an
den Partner stark gekniipft ist. #00:47:04-5# Beim Manager wird es darum gehen, deutlich zu machen, warum
gibt es eine Notwendigkeit fiir beide Seiten einer Manager-Beforderung. #00:47:12-1# Und die Moglichkeit
eines Managers von einem Bereich, der jetzt nicht lduft, zu wechseln, ist ja relativ hoch. #00:47:19-4#"

Case-3-121 "#01:11:04-0# [...] Es gibt ja auch immer wieder Bemiihungen, dass Leute [...] versuchen,
Themen fiir sich zu sichern. #01:11:13-9# [...] man sieht das, wenn Leute Manager werden, dann wird man
[...] in der Regel mit einem Produkt Manager. #01:11:23-1# Und [...] die setzen sich dann oft auf irgendwel-
che Commodity-Dienstleistungen drauf und sagen, sie wiren jetzt der Experte. #01:11:30-5# Dann ist das [...]
bei <firma> so, wenn man das nur lange genug behauptet, dann gibt es immer Partner, die das glauben.
#01:11:35-6# [...] #01:12:05-0# [...] Commodity ist fiir mich bei <bereich>, dass wir hoffentlich niemanden
da rumlaufen haben, der nicht in der Lage ist, eine Compliance-Priifung fiir irgendein Softwaresystem zu
machen. #01:12:21-3# [...] #01:12:22-6# [...] Das wire auch was, wo sich niemand [...] spezialisieren kann
und dieses Thema claimen kann fiir sich. #01:12:31-1#"

Case-4-123 "#00:40:52-7# Die assoziierten Partner, die haben schon gar keinen Businessplan [...]
#00:41:05-7#"

Case-4-127 "#00:16:49-6# Also prinzipiell haben wir ein Business Planning System, dass in der Tat
jeder Partner einen eigenen Business Plan hat, aber genauso die Praxisgruppen einen Business Plan haben.
#00:17:02-7# Natiirlich ist es nicht so, dass die Praxisgruppen ihren eigenen haben und der Partner hat den
eigenen, also da ist natiirlich ein groBBer Connect zwischen den beiden. #00:17:14-0#"

Case-5-133 "#00:11:59-0# [...] und daraus baut sich dann der Business Case. #00:12:07-0# Das muss
auch nicht notwendigerweise ein Produkt sein, das konnen auch mehrere Produkte sein. Aber es ist meistens
eine Spezialisierung. #00:12:13-0#"

Tabelle A-56: Anforderungen an Business Cases der Manager und Partner

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.4.3.4:

Relevanz der Erkennung von Marktchancen

Case-3-113-Teill "#00:25:01-7# Sondern es schon die klare Erwartungshaltung, dass wann immer
sich eine Geschéftschance ergibt, er6ffnet auch an anderen Stellen, dass ich die durchaus auch mal annehme.
#00:25:09-2#"

Case-6-137 "#00:15:10-1# Und das wird auch gefordert. #00:15:11-9# Also, wenn man jetzt auf un-
seren Bereich schaut: Wenn man sich — nachdem beispielsweise Outsourcing bereits ein Commodity gewor-
den ist — immer wieder nur auf Outsourcing kapriziert, wird man nicht weiter kommen. #00:15:28-5# Sondern
man muss es weitertreiben, man muss nach Moglichkeiten suchen, das Geschéft weiterzuentwickeln — und da
habe ich durchaus grof3e Freiheit. #00:15:37-9#"

Tabelle A-57: Relevanz der Erkennung von Marktchancen

(Quelle: Interviews)
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Verschiedene Quellen der Erkennung von Marktchancen

Case-4-125 "#00:13:02-5# Aber da gibt es nicht so einen Klick, sondern ich versuche, aufmerksam zu
sein, ich gehe zu internationalen Anwaltskonferenzen sehr viel, ich mache auch sehr viel internationale Bezie-
hungen unserer Kanzlei, lese die Presse, rede mit Partnern, und versuche Augen und Ohren offen zu halten.
#00:13:21-9# Und dann bekommt man ein Gefiihl, was wichtig sein kdnnte. #00:13:26-8#"

Case-5-135 "#00:42:20-5# [Ich erkenne Chancen] durch Marktbeobachtung. #00:42:24-0# [...]
#00:42:30-9# Gesprache mit Kollegen anderer Kanzleien, Gespriache mit entweder Geschéftsleitungen oder
Rechtsabteilungen unserer Mandanten. #00:42:44-7# Und [...] die Beobachtung der den Kanzleimarkt fokus-
sierenden Medien. #00:42:56-1#"

Case-6-140 "#00:26:13-9# [Ich erkenne Chancen] durch Beobachtung des Marktes. #00:26:17-2# Ge-
spriche mit Kollegen in anderen Abteilungen, Literatur von Fachzeitschriften, Besuch von Tagungen, Ge-
spriche mit Kollegen, Gespriche mit Mandanten, horen, was deren Bediirfnisse sind. #00:26:29-7#"

Tabelle A-58: Verschiedene Quellen der Erkennung von Marktchancen

(Quelle: Interviews)

Erkennung von Marktchancen: Mandanten und Branchen

Case-2-17-Teil2 "#00:22:17-4# [...] indem ich intelligent beobachte, was bei meinen Kunden los ist.
#00:22:29-3# [...] #00:23:18-2# [...] Es ist eine intelligente Beobachtung dessen, was passiert, und was sich
verdndert, was sozusagen Change ist im Geschift und bei Kunden. #00:23:31-4# Das ist in der Regel der
Ausloser. #00:23:34-2#"

Case-2-19 "#01:13:46-7# [...] oft kommen solche Ideen aus bestehenden Projekten. #01:13:52-4#
Dass jemand irgendwo sitzt und sagt, eigentlich konnte man [...] diese Sonderfragestellung, die wir hier gera-
de haben, [...] auf andere Mandanten ausweiten. #01:14:01-1#"

Case-3-113-Teill "#00:13:05-4# Es gibt aber sicherlich [...] auch im Rahmen der Priifung die Kolle-
gen, die einfach ihre Priifungshandlungen 'abarbeiten', und es gibt die Kollegen, die [...], sei es aufgrund der
Erfahrung, die sie schon bei anderen Mandaten gesammelt haben, oder auch aus ihrem eigenen personlichen
Interesse [...] auch auf einen zukommen und sagen, 'hier, beim Mandanten XY, als ich mir die Prozesse im
HR-Bereich oder Vorratsbereich [...] angeschaut habe, sind [...] Dinge aufgefallen, wo ich glaube, da konnte
man das noch besser gestalten, Prozesse sind noch optimierungsfahig'. #00:13:42-1# Das hat dann nicht zwin-
gend mit priiferischen Feststellungen zu tun, aber mit Geschiftsideen, wie man die Prozesse des Mandanten
noch verbessern kann. Und auch das sind natiirlich unternehmerische Fragestellungen. #00:13:51-6# Und da
versetzt sich der Mitarbeiter in dem Moment in die Lage des Unternehmers auf der anderen Seite und {iberlegt
sich, wie wiirde ich es machen, wenn ich jetzt die Verantwortung fiir dieses Geschift tragen wiirde.
#00:14:02-8# Und wenn da jemand mit solchen Ideen um die Ecke kommt, dann ist das meines Erachtens
auch klarer Ausdruck von unternehmerischem Handeln. #00:14:08-9#"

Case-4-126 "#00:28:16-1# Und dann [erhalte ich Anregungen] natiirlich vom Mandanten. Also das ist
nicht zu vernachlédssigen, dass man natiirlich auch auf die Mandanten hort. #00:28:23-6#"

Case-5-131 "#00:29:47-6# [...] [Ich erkenne Chancen zur Entwicklung neuer Leistungsangebote] in-
dem ich nah am Mandanten bin. #00:29:55-0# Je ndher ich beim Mandanten bin, desto eher ich ihn verstehe,
und desto eher ich seine Probleme auf seinem Schreibtisch sehe — die miissen ja gar nicht juristisch sein, die
konnen ja auch unternehmerisch sein — desto eher kann ich ihm ein gutes Angebot machen, kann ich ihm
Produkte zukommen lassen, kann ich ihm Informationen iiber meine Angebote zukommen lassen. #00:30:11-
2# [...] Ich glaube viele, viele Juristen [...] denken immer nur, wenn der Mandant was hat, was braucht, dann
kommt der schon zu mir mit seinen Anforderungen. #00:30:22-2# Und dann mache ich [...] das fertig, und
dann ist das Projekt gegessen. #00:30:24-6# Ich personlich glaube, je ndher man beim Mandanten ist, je dfter
man mit denen Mittagessen geht und sich mit denen trifft, und einfach mal [...] zuhort, [...] wenn sie so von
ihren tiglichen Sorgen und Noéten im Biiro erzéhlen, desto besser kann man [ihnen] Produkte bauen.
#00:30:37-8#"

Case-5-132 "#00:28:12-5# [...] wir haben hier diesem Sektoransatz [...] #00:28:16-4# Da ist eigentlich
das Ziel, dass man [...] in den einzelnen Branchen [...] wirklich am Puls der Zeit ist. #00:28:24-1# Also ich
personlich kiimmere mich zum Beispiel um <themenbereich> ganz stark und bin da [...] auf allen méglichen
Veranstaltungen unterwegs, versuche da [...] ein bisschen Teil der Branche zu werden. #00:28:35-1# Und da
kriegt man eben dann viel mit, bevor es dann tatsédchlich den Rechtsberatungsmarkt erreicht. #00:28:42-9#"

Tabelle A-59: Erkennung von Marktchancen: Mandanten und Branchen
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(Quelle: Interviews)

Erkennung von Marktchancen: Gremien und Institutionen

Case-2-18 "#00:34:31-9# Und das andere ist unsere Vertretung in Gremien, in denen solche Dinge
diskutiert werden, oftmals bevor sie dann wieder auf die Branche losgelassen werden. #00:34:39-9# Also
Gremien wie BaFin, [...] IASB, solche Gremien. #00:34:50-3#"

Case-3-121 "#01:08:16-5# Und dann habe ich mich mit einem Rechtsanwaltskollegen hier kurzge-
schlossen. [...] #01:08:30-2# Die haben jetzt das Ohr an Briissel [...], die kriegen besser mit als wir, wenn
diese Sachen kurz vor der Scharfschaltung sind, also dass diese Gesetzgebung wirklich kommt. #01:08:42-8#"

Case-4-125 "#00:24:47-7# Sie miissen die Rechtsentwicklung begleiten, mdglichst dabei sein, mog-
lichst frith dazu veroffentlichen, idealerweise, wenn Sie ganz erfolgreich sind, im Gesetzgebungsverfahren
teilweise mal dabei sein, sich einen Namen machen, als jemand, der neue Rechtsentwicklungen erkennt.
#00:25:05-4#"

Tabelle A-60: Erkennung von Marktchancen: Gremien und Institutionen

(Quelle: Interviews)

Erkennung von Marktchancen: Marktstudien

Case-1-14 "#00:12:30-1# [...] [Wir versuchen iiber] Studien zum Beispiel in bestimmten Segmenten
[...] Targeting zu betreiben, also nicht iiber einen Cold Call zu kommen, sondern iiber irgendeinen Anker, der
fiir das Unternehmen interessant ist. #00:12:48-5# Im Augenblick arbeiten wir da [...] sehr viel mit Studien,
und haben bestimmte Branchen identifiziert, wo wir vorwérts gehen. #00:12:54-4# [...] so wie die Big Four
das eigentlich auch machen. #00:12:58-3#"

Case-2-19 "#00:34:39-3# [...] ein Beispiel, was mir gerade einfillt, was schon seit Jahren auch mit Er-
folg praktiziert wird: es gibt da eine jéhrliche Studie, [...] da wird auch von globaler Seite dann ein gewisses
Team zusammengestellt [...] und dann auch intern abgeleitet, [...] was flir Verdnderungen sehen wir im Markt
aufgrund der Studie dieses Jahr, die sich fiir den Bereich Informationssicherheit ergeben. #00:35:25-5# Und
daraus abgeleitet [...], gibt es neue Themen, gibt es Themen, die sich stark verdndern, was bedeutet das fiir
unseren Rat an unsere Mandanten und auch [...] [fiir die] Vorgehensweise, wie wir im Beratungsbereich unter
dem Thema dann uns platzieren. #00:35:49-8# [...] Beispiel das ganze Thema Informationssicherheit, oder
eng verkniipft damit ist auch ein Thema wie Datenschutz. Das hat die letzten zwei, drei Jahre enormen Schub
erhalten am Markt durch [...] Themen wie soziale Netzwerke, wie auch Cloud Computing, wie mobile Endge-
rite, es kommen diese Geheimdienstthemen dazu. #00:36:20-0#"

Case-2-111 "#00:27:01-7# Das heifit, die [Think Tank Projektteams] geben auch Input dann und for-
dern auch Kommunikation mit Universitdten, also entsprechenden Professoren, die zu sehr interessanten
Themen entweder forschen respektive auch Projekte gemacht haben [...]. #00:27:26-2# [...] #00:35:42-7#
Bevor ich irgendetwas selbst entwickle, muss ich immer gucken, was gibt es tatsdchlich schon am Markt
dazu. #00:35:47-7# Das ist das eine. #00:35:48-9# Zum anderen ist es natiirlich auch so, dass hinsichtlich
guter Mitarbeiter, [...] natiirlich auch ein Wettbewerb besteht und man im Regelfall auch die Wettbewerber
relativ gut kennt. #00:36:02-5# Relativ gut kennt im Sinne von, was machen die, wodran sind die gerade.
#00:36:08-8# Inhaltlich natiirlich nicht ganz genau, aber dass man eine Einschitzung davon hat [...], wer mit
unterwegs ist, mit wem man moglicherweise auch einen Vorteil hitte, wenn der statt beim Wettbewerber bei
einem selbst wire. #00:36:23-3#"

Case-3-117 "#00:25:25-8# [...] Was machen Wettbewerber, was macht das Umfeld, ist das wirklich
ein komplett neues Thema, oder ist es in irgendeiner Art und Weise zumindest von wissenschaftlicher Seite
schon einmal beleuchtet worden. #00:25:42-5# Gibt es ein Potential, gibt es ein Volumen, was man beziffern
konnte oder umreiflien konnte. #00:25:50-1# Das heifit denjenigen, die auf der Suche sind, eine Attraktivitit
dieser Dienstleistung darzustellen, [...] was ist eigentlich ein mogliches Marktvolumen. #00:26:00-3#"

Case-3-122 "#00:33:44-8# Wir verfolgen natiirlich, was der Markt macht, was sich bewegt.
#00:33:50-5# Uber die groBen Unternehmen, wo wir titig sind, {iber die Sparten, in denen wir titig sind, auch
tiber Kontakte in der Wirtschaft oder in der Wissenschaft. #00:34:05-8# Viel lauft tiber das [...] Aufsetzen von
Studien gemeinsam mit Wirtschaftsunternehmen, gemeinsam mit Hochschulen usw. #00:34:18-1# Und daraus
sich abzeichnende Trends versuchen wir dann auch [...] frithzeitig umzusetzen. Das ist [...] die strategische
Komponente. #00:34:30-5#"

Case-5-133 "#00:29:19-8# [...] wir haben so etwas schon gemacht, dann mithilfe von Externen, dass
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wir evaluiert haben, wie ein bestimmter Markt ist. #00:29:26-8# [...] Dann eher im Hinblick auf 'in welchen
Landern miissen wir aktiv sein', 'wie ist der internationale Rechtsberatungsmarkt', 'in welche Richtung bewegt
der sich' [...]. #00:29:38-8# Also jetzt nicht eine Studie iiber Cloud Computing bei 500 Unternehmen, denn
das Thema ist da ja einfach, dass ich solche Studien auch fertig woanders her beziehen kann. #00:29:47-5#"

Case-5-134 "#00:28:04-5# [...] wir schauen uns an, was unsere Wettbewerber machen, und was die
gegebenenfalls anders machen. #00:28:12-5#"

Case-6-142 "#00:53:07-7# [...] Und sicherlich mal nach links und rechts gucken, was macht der
Wettbewerb [...]. #00:53:31-0#"

Tabelle A-61: Erkennung von Marktchancen: Marktstudien

(Quelle: Interviews)

Erkennung von Marktchancen: Presse und Fachliteratur

Case-3-121 "#01:08:42-8# [...] wenn ich Dinge aus der Zeitung mitnehme, kommt es [...] vor, dass
ich morgens Zeitung lese zuhause und mache zwei Stunden spéter im Biiro mit zwei Managern da eine neue
Dienstleistung draus. #01:08:55-2# [...] #01:08:57-9# [...] da bin ich auch ziemlich aus der Hiifte unterwegs
hier. #01:09:03-0# Wobei das friiher einfacher war, weil [...] der Abstimmungsprozess heute doch ein sehr
langwieriger ist. #01:09:11-4#"

Case-4-125 "#00:12:43-4# [Darauf] wird man aufmerksam, indem man den Markt beobachtet, man
sieht, was man selber macht, und sieht, was Kollegen machen, man liest juristische Presse. #00:12:50-8# Und
dann stellt man [...] fest, dass im Moment alle von Wirtschaftsstrafrecht reden. #00:12:54-5# Dann iiberlegt
man, ob eine groe Kanzlei wie unsere sich einen Strafrechtler zulegen sollte — was bisher kaum eine gemacht
hat. #00:13:02-5# [...] #00:13:26-8# Aber das ist nicht so, dass man die Zeitung aufschldgt und sagt, 'Mensch,
tolle Idee, habe ich noch nie von gehdrt — das machen wir ab morgen auch'. #00:13:32-7# So entsteht das
nicht, das sind Prozesse, man hinterfragt sehr lange und intensiv, ob man es macht. #00:13:39-5# [...] weil,
wenn ich eine neue Idee habe, kann ich die nicht von heute auf morgen in die Tat umsetzen, ich muss ja erst-
mal die richtigen Leute dafiir finden. #00:13:47-4#"

Case-4-126 "#00:28:52-4# [...] ich muss juristische Literatur lesen natiirlich, um auf dem Stand zu
sein in meinem Bereich, aber als Praxisgruppenleiter bringt mich das natiirlich tiberhaupt nicht weiter und als
Unternehmer. #00:29:05-6# Und im Management gibt es natiirlich immer die Wellen [...]. #00:29:24-6#"

Case-5-134 "#00:26:26-5# Das sehen Sie fast téglich in der Zeitung, [Informationen] iiber bestimmte
Entwicklungen. #00:26:34-3# Es gab jetzt Freitag den Erwerb von <n> Kliniken, <gesundheitskonzern> an
<krankenhausbetreiber>. #00:26:41-7# Das heif3t, Sie haben hier eine geénderte Strategie der Firma <gesund-
heitskonzern>, die [...] ihre Absatzwege nicht als Absatzwege langer definiert, sondern ihre Absatzwege
kauft. #00:26:56-1# Was ldsst sich daraus ableiten fiir den Bereich Life Science und Healthcare? #00:27:02-
4# Die haben zum Beispiel die Kliniken bisher da nicht drin gehabt. Das ist jetzt eine der ndchsten Fragen, die
wir besprechen miissen: ist das jetzt [...] ein singuldres Ereignis, <gesundheitskonzern> kauft <n> Kliniken,
oder sind das nur die ersten und jetzt folgen weitere nach? #00:27:21-2# [...] #00:27:38-6# [...] so machen wir
das [Besprechung in Industriesektor- und Praxisgruppen]. #00:27:39-6#"

Case-6-141 "#00:12:04-4# [...] man liest natiirlich Zeitung, man liest Fachzeitschriften, man guckt,
was ist in der Fachpresse [...] verfiigbar. Also da nutzt man eigentlich alle Informationsquellen, Internet, Zei-
tung, usw. und dann kommen so bestimmte Trends, auch gerade im IT-Bereich, die die Firmen verfolgen, wo
auch Projektmanager von Firmen aufmerksam werden, ob sie das nicht nutzen koénnen. #00:12:30-7# [...] Mit
solchen Entwicklungen kommt dann natiirlich der Beratungsbedarf im rechtlichen Bereich auch. [...]
#00:12:58-1#"

Tabelle A-62: Erkennung von Marktchancen: Presse und Fachliteratur

(Quelle: Interviews)

Erkennung von Marktchancen: Gespriche mit anderen Professionals

Case-2-111 "#00:29:10-1# [...] [In der] IT-Beratung [...] ist es so, dass wir mit einer ganzen Reihe
von Partnern zusammenarbeiten [...], die fiir uns zum einen [...] ein Netzwerk darstellen, um neue Entwick-
lungen zu spiegeln. #00:29:27-4# Und fiir uns ist es dann so, dass wir [...] alle diese Entwicklungen, die statt-
finden, sei es ein Thema wie Big Data, sei es so ein Thema wie Cloud Computing, sei es ein Thema wie Utili-
ties und Smart Grid [...] aufgreifen. #00:29:45-5# Das ist der eine Weg. Der zweite Weg ist, dass wir Indust-
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rieexperten haben, die sich mit den wesentlichen sektorspezifischen Entwicklungen auseinandersetzen und die
[...] in [den] Kontext stellen. #00:29:58-8# Wo wir uns dann gemeinsam iiberlegen, welche Auswirkungen hat
das eigentlich auf die IT. #00:30:04-1# [...] was bedeutet das eigentlich fiir ein Unternehmen, welche Kombi-
nationen von Themen sind dann auch interessant [...] auf der Beratungsebene. #00:30:18-4#"

Case-4-123 "#00:10:40-1# Die Entwicklung der Rechtsgebiete wird [...] auch auf Ebene der Praxis-
gruppe besprochen, und dann wird [...] in den meisten Fillen [...] gesagt, in ndchsten Jahren wird das und das
wichtig. #00:10:50-1# Klassischer Fall ist zum Beispiel <rechtsgebiet1>, das haben wir vor ein paar Jahren
mal als zukunftstrachtiges Gebiet erkannt und sind da heute, weil da eine Reihe von Leuten sich [...] reinge-
kniet hat, [...] obwohl es uns etwas Fremdes war, doch sicherlich auch marktfiihrend in Deutschland.
#00:11:05-9# [...] #00:11:14-3# Was wir zum Beispiel verschlafen haben seinerzeit, war dieses ganze Thema
<themengebiet>, [...] da haben sich andere Kanzleien sehr friih Know-how aufgebaut, und da sind wir [...] in
der zweiten Runde dazugekommen. #00:11:34-3# [...] #00:11:36-7# Es obliegt aber im Zweifel eben denjeni-
gen, die wir als besonders nah am Markt, die wir als mit besonders gutem Gespiir ausgestattet sehen. Und das
sind [...] die Praxisgruppenleiter, die eben diese Themen aufgreifen sollen. #00:11:52-4#"

Case-4-126 "#00:27:39-5# [...] [Die Chancenerkennung erfolgt] zum einen natiirlich durch Marktbe-
obachtung, allgemein. #00:27:46-6# Dann natiirlich durch Anregungen [...] von Mitarbeitern und Partnern.
Dann der Austausch mit Peers, also mit Partnern in anderen Kanzleien. #00:27:58-1# Und zwar sowohl im In-
, als auch im Ausland. #00:28:00-5# Also ich spreche [...] mit ziemlich vielen im Laufe des Jahres. Und da
tauscht man sich natiirlich auch iiber solche Dinge aus. #00:28:10-4# 'Und was machst du?', 'und wie macht
ihr das?', usw. und da kommt [man] natiirlich auch immer wieder auf das ein oder andere. #00:28:16-1#"

Case-5-I131 "#00:30:37-8# [...] das Zweitwichtigste nach dem Nah-am-Mandanten-sein ist wahr-
scheinlich unser Sektoransatz. #00:30:45-3# Wenn man [sich] nicht mehr [...] als Unternehmer in einer Prac-
tice Group rein nur [als] 'ich bin IT-Anwalt und mache IT' versteht, sondern wirklich als 'ich bin Anwalt der
IT-Branche'. #00:30:56-1# Dann kann ich natiirlich ganz andere, [...] arbeitsrechtliche Probleme erkennen, die
es in der IT-Branche gibt, wenn es um Personaltransfer geht [...]. #00:31:06-2# Ich kann auf einmal kartell-
rechtliche Themen erkennen, weil es Technologietransfer-Verordnungen gibt [...]. #00:31:11-9#"

Tabelle A-63: Erkennung von Marktchancen: Gespriche mit anderen Professionals

(Quelle: Interviews)

Erkennung von Marktchancen: Beobachtung des internationalen Markts und Transfer von Ideen

Case-2-19 "#01:09:19-3# Es kann aber durchaus sein, dass ich ein Thema aufgreife, was in Australien
schon lianger gemacht wird, bei uns noch nicht, und [...] es Sinn macht, jetzt zu starten. #01:09:28-4#"

Case-3-114 "#00:25:50-0# [...] Beispielsweise weil} ich, dass der deutsche Markt immer dem engli-
schen und niederldandischen Markt ungeféhr drei bis vier Jahre hinterher hinkt. #00:25:59-8# Das heil3t, ich
gucke mir dann auch sehr stark diese Mérkte an und schaue mir an, was dort passiert, und das transferiere ich
dann natiirlich nach Deutschland und iiberlege, 'wie kann ich das irgendwann umsetzen?'. #00:26:11-9# Neh-
me das in meinen Themenspeicher, in meinen Think Tank hinein, iiberlege, 'wann musst du eigentlich damit
starten, ein Service Offering fiir Deutschland zu entwickeln?'. #00:26:23-2#"

Case-3-119 "#00:18:26-2# Weil in anderen Léndern — das ist jetzt was, das ich sowohl bei <firma2>
als auch bei <firmal> so festgestellt bzw. praktiziert habe — bestimmte Themen schon ausgearbeitet oder
vorgearbeitet sind, und man darauf aufsetzen kann bzw. im Umkehrschluss vielleicht auch einfach sehr
schnell identifizieren kann, welche Themen aktuell noch nicht bearbeitet sind. #00:18:51-8%# Woraus sich
dann so ein bisschen die White Spots ergeben, die dann mdglicherweise lukrativ sind, verfolgt zu werden.
#00:19:01-9#"

Case-5-132 "#00:28:42-9# Ganz oft ist es aber auch so fiir uns als deutsche Anwilte, dass es auch
sehr, sehr gewinnbringend ist, wenn man sich mal anguckt, was die US Kollegen [...] und auch [die Kollegen]
in England so auf den Tisch haben an neuen Dingen. #00:28:59-7# Mit denen tauschen wir uns also auch sehr
regelméBig aus, weil die Erfahrung einfach zeigt, dass Entwicklungen, die aus den USA kommen — im IT-
Bereich kommen die meisten aus den USA — dann erstmal in Europa in England in der Regel umgesetzt wer-
den und dann so nach und nach in den anderen Landern. #00:29:16-4# Und deswegen ist es auch mal ganz
gut, ein ganz guter Gradmesser und ganz guter Kanal, wenn man [...] einen kurzen Draht zu den englischen
und amerikanischen Kollegen hat. #00:29:25-6# Dann kann man eigentlich davon ausgehen, wenn die heute
das beschéftigt, dass es uns dann morgen auch beschéftigen wird. #00:29:31-2#"

Case-5-133 "#00:40:07-4# Die USA sind ein ganz guter Indikator, die Sachen fangen [...] in den USA
eher an Marktrelevanz zu gewinnen als in Europa. #00:40:13-1# Die sind einfach schneller dort. Und dann
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dauert es. [...] #00:40:23-8#"

Case-6-142 "#00:59:17-0# Das geschieht in Form von Austausch mit <hauptstandort im ausland>.
#00:59:23-1# [...] wenn ich jetzt aus <hauptstandort im ausland> erfahre, dass dort ein bestimmter Bereich als
Opportunitit gerade gesehen wird, kann ich diese Information natiirlich hier weitergeben. #00:59:38-4#"

Tabelle A-64: Erkennung von Marktchancen: Beobachtung des internationalen Markts und Transfer von

Ideen

(Quelle: Interviews)
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A7.3. Innovativeness

Tabellen zu Abschnitt 6.5.2.1:

Interesse an (informatorischer) Einbindung in laufende Innovationsinitiativen

(Informatorische) Ein-
bindung in Innovations-
initiativen

Case-3-122 "#00:45:43-1# Ich wiirde mir wiinschen, speziell bei Innovati-
onsvorhaben, egal, ob das jetzt Themenstellungen sind Richtung strategische Er-
weiterung des Geschifts durch Akquisitionen, Produkte usw., frither mit involviert
zu sein. #00:46:03-5# [...] Gerade diese Themenstellungen, das wird relativ spat
[...] kommuniziert. Verstehe ich auch, weil [es] ist alles auch vertraulich, soll vor-
her keiner wissen. Aber ich denke, dass es durchaus zweckméBig ist, dort die Un-
ternehmer im Unternehmen auch vollstdndig abzuholen. #00:46:23-1# Ich glaube,
es ist nur ein kleiner Kreis, der von solchen Sachen weif3, und das finde ich schade.
#00:46:28-3#"

Case-6-141 "#00:27:03-0# Also eine Sache, die ich mir wiinschen wiirde
ist, dass man eine gewisse Transparenz hat, was lduft an Marketing-Mafinahmen,
wo laufen die Projekte. #00:27:16-9# Das nimmt sicherlich noch zu mit laufender
Senioritdt, weil man in verschiedenen Bereichen noch stirker drin ist und mehr
Verantwortung dann gewinnt. [...] #00:27:27-1# Aber héufig hat man das Gefiihl,
man weil} eigentlich nicht so ganz, was lauft jetzt in <anderer standort> zum Bei-
spiel konkret an Marketing-MaBnahmen, was lduft bei einem innovativen Bera-
tungsangebot zu einem bestimmten Thema [...]. #00:27:46-0# [...] Auch, wenn
man jetzt sagt, man mochte sogar einen neuen Rechtsbereich beginnen, oder stér-
ker beraten, da wissen wir manchmal nicht so ganz, was das andere Team dort
macht — oder mir geht es jedenfalls so. #00:27:59-4# [...] Dass man da eben noch
eine bestimmte Transparenz rein bekommt und sich dann mehr abstimmt, das wére
glaube ich ganz sinnvoll. #00:28:05-7#"

Tabelle A-65: Interesse an (informatorischer) Einbindung in laufende Innovationsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Beurteilung der (grundsiitzlichen) thematischen Sinnhaftigkeit von lokalen Innovationsinitiativen

Beurteilung der thema-
tischen  Sinnhaftigkeit
und gegebenenfalls
Forderung oder Stopp
von lokalen Innovati-
onsinitiativen

Case-2-16 "#00:03:15-8# Ich halte bei mir beispielsweise auch die Mana-
ger dazu an, sich selbst Gedanken zu machen, ob Themen fiir uns langfristig sinn-
voll sind [...] #00:03:28-8# [...] #01:13:50-6# Ich sehe hier einen Punkt, wo wir
noch besser werden konnen, im Sinne eines strategischen Risikomanagements:
gehen wir die richtigen Themen an? #01:13:58-2# Und da ist wieder das Beispiel,
was ich vorhin hatte, mit der Transparenz, die einfach wichtig ist, iiber die The-
men, iber die Investments, die wir tun. #01:14:05-7#"

Case-3-121 "#00:45:31-9# Das sind Dinge, wenn ich die vorgeschlagen
hitte, die hétte ich wahrscheinlich niemals durchbekommen, weil die Leute, mit
denen ich dariiber sprechen konnte, glaube ich zu weit von diesen Themen weg
sind. #00:45:45-5# Es gibt ja noch eine Grundregel: wer Erfolg hat, hat immer
recht. #00:45:51-1# Und man muss jetzt sehen, dass ich damit Umsatz mache, und
dann ist doch alles gut. #00:45:56-1#"

Case-5-133 "#00:20:58-3# [...] In so einer Lock-Step-Struktur, rein part-
nerschaftlich und so flexibel, wie wir arbeiten, hat man eigentlich eher das Prob-
lem, dass man manchmal nicht genau genug mitkriegt, wenn jemand anfangt, ir-
gendeinen Markt zu verfolgen, der nichts bringen kann. #00:21:15-1# Wir konnten
das vorher eigentlich auch schon sehen. Das wird aber letztlich zu schnell abge-
segnet, und der [Professional] macht das dann einfach, und dann verlieren wir an
der Stelle Geld. #00:21:24-2# Oder dass zum Beispiel ein moglicher Markt, den
wir aber nicht entwickeln kdnnen, oder den er vielleicht nicht entwickeln kann, zu
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lange verfolgt wird. #00:21:33-7# [...] #00:23:20-9# Manchmal lisst man es ja
auch laufen, weil alle Partner hier auf einem Niveau sind und sich gegenseitig [...]
nicht vor's Schienbein treten wollen, weil man das auch einfach nicht macht.
#00:23:29-3# Und deswegen [...] [kann] der Schritt von der Erkenntnis [...] bis
[zur] Aktion, die eigentlich da gerechtfertigt ist, [...] relativ lange dauern.
#00:23:40-8#"

Tabelle A-66: Beurteilung der (grundsitzlichen) thematischen Sinnhaftigkeit von lokalen Innovationsini-

tiativen

(Quelle: Interviews)

Nachverfolgung und Kostentransparenz von lokalen Innovationsinitiativen

Nachverfolgung und
Kostentransparenz von
lokalen Innovationsini-
tiativen

Case-2-16 "#00:47:10-8# Ich will dann fiir einzelne Themen auch im Sin-
ne eines internen Projektes wirklich jemand Verantwortlichen haben, der mit ei-
nem bestimmten Budget dieses Thema treibt. #00:47:18-3# Wenn der am Ende
sagt, 'ich habe die Leute nicht bekommen, die die Arbeit gemacht haben', dann hat
er sein Ziel nicht erreicht, aber auch [...] keine Kosten versenkt. #00:47:25-3# Und
wenn er sagt, 'ich habe hier mit dreimal so viel Leuten trotzdem das Ziel erreicht',
dann sagen wir auch 'puh, ich hitte von dir als Manager erwartet, dass du dann
rechtzeitig mal die Hand hebst und sagst, kostet mehr Zeit, kostet mehr Geld, lasst
uns mal iiberlegen, ob wir es machen wollen.' #00:47:37-3# Aber da haben wir —
und das ist jetzt meine personliche Meinung — noch nicht genug [...] Transparenz,
was die vielen [Investitionsprojekte] sind, die wir gerade haben. #00:47:57-8# [...]
#00:48:01-1# [...] Ich versuche jetzt in meinem Bereich da hinzukommen, diese
Transparenz [...] zu schaffen, auch vom Aufwand her, und von der Zielerreichung,
was ich damit verfolge. Um dann auch im Vergleich sagen zu kdnnen, wie sieht es
bei den anderen Bereichen aus. #00:48:13-7#"

Case-4-124 "#00:35:02-5# Umgekehrt bei der Frage, [...] was entwickele
ich an Ideen, und wie baue ich die dann wirklich auch aus, baue ich die dann auch
konsequent aus, verfolge ich die nach, spreche ich die Leute, die ich ansprechen
will, an, veroffentliche ich in dem Bereich. #00:35:15-4# Und da ist das Nachhal-
ten zu wenig. #00:35:17-8#"

Case-5-133 "#00:57:05-8# [...] was ist denn da an Investitionen gemeinhin
akzeptiert? #00:57:14-5# Das, was ich vorhin sagte, diese Controlling-
Geschichten. #00:57:18-8# [...] denn das ist ja schon mal eine spannende Frage
[...], zu schauen, wie viel Zeit gebe ich eigentlich einer Idee, bis ich meine, dass
die mal greifen muss? #00:57:26-7# Das ist sowohl eine Frage an sich selber als
auch im Rahmen der Partnerschaft, die natirlich fiir so etwas letztlich eine Investi-
tion ja machen muss. Denn in der Zeit, in der jemand so eine Marketing-Idee ver-
folgt, hitte er alternativ ja auch irgendetwas Abrechenbares arbeiten konnen.
#00:57:40-6#"

Tabelle A-67: Nachverfolgung und Kostentransparenz von lokalen Innovationsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Systematisierung und (schnelle) unternehmensweite Nutzbarmachung von lokalen Innovationsinitiati-

mensweite Nutzbarma-
chung von lokalen In-
novationsinitiativen

ven
Systematisierung  und Case-2-18 "#00:21:24-3# Das konnte auch ein lokaler Partner machen, nur
(schnelle) unterneh- | wenn es ein groferes Budget erfordert, und wenn auch der [...] mdgliche Erfolg

besonders grof} ist, dann geht das relativ schnell auf die européische Ebene, weil
wir dann versuchen, natiirlich auch Synergien iiber die Lander hinweg hinzukrie-
gen. #00:21:45-2# Weil wir dann auch tiberpriifen wollen, ob die Idee vielleicht
schon irgendwo anders mal umgesetzt wurde, oder zumindest ansatzweise umge-
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setzt wurde, einfach um Doppelarbeiten zu vermeiden. #00:21:56-0#"

Case-3-115 "#00:33:42-8# Innovation findet bei uns permanent statt.
#00:33:44-9# Das sind <hohe vierstellige zahl> Leute, die stdndig [...] driiber
nachdenken und Kundenanforderungen haben. #00:33:48-7# [...] es geht mehr um
die Systematisierung dieses Prozesses, und das rauszufiltern, was wirklich relevant
ist. #00:33:54-3# Und es dann vor allen Dingen systematisch zu hebeln, zu sagen,
wir haben irgendwo was erfolgreich gemacht, konnen wir das irgendwo anders
auch machen. #00:34:06-5# [...] #00:34:07-7# Die Innovation findet eh statt — die
Frage ist, sind wir kampagnenfzhig? #00:34:11-2# Sind wir in der Lage, aus einer
Innovation, die irgendwo entstanden ist, die tragend ist, eine Kampagne zu ma-
chen? #00:34:17-0# [...] #00:34:57-6# [...] und dann derjenige Berater zu sein, der
im Grunde 80 % des Marktes holt, weil er schneller ist als die anderen, und [...]
das Konzept, das er entwickelt hat, bei allen umsetzt. #00:35:08-0#"

Tabelle A-68: Systematisierung und (schnelle) unternehmensweite Nutzbarmachung von lokalen Innova-

tionsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Herausforderung: (Informatorische) Einbindung von Mitarbeitern in Innovationsinitiativen

Losungsansiitze Fundstellen
Interne Informationsverteiler (Mitar- Case-2-17-Teill "#00:31:42-3# Das geht insoweit allerdings
beiterzeitung, Intranet, E-Mail) natiirlich trotzdem, als dass es offene Informationen dariiber gibt — es

steht im Intranet — was laufen wo fiir welche Themen, oder was gibt
es gerade fiir Projektgewinne. #00:31:57-5# Es gibt natiirlich eine Art
Social Collaboration Plattform fiir die Mitarbeiter, die sich austau-
schen, austauschen sollen. #00:32:06-8# [...] natiirlich ist das [...]
moglich, dass ein einzelner Mitarbeiter mal die Initiative ergreift, und
dann erstmal zu seinem eigenen Partner geht oder schon mal zu den
Nachbarbereichen und sagt 'hm, das klingt interessant'. #00:32:18-1#"

Case-3-114 "#01:19:42-6# Oder wir sind hergegangen, weil
die Mitarbeiter sagten, 'naja, ich weil} einfach zu wenig, was die ande-
ren machen, und dann bin ich auch sehr eingeschrénkt in meiner Den-
ke.' [...] #01:19:57-4# Dann haben wir eine Mitarbeiterzeitung in
meinem Partnerbereich aufgesetzt, [...] die von Mitarbeitern gemacht
wird, wo wir [...] sagen, [...] wir ziehen uns Informationen iiber unter-
schiedlichste Projekte zusammen und reichen die kondensiert durch
an die Kollegen. #01:20:16-8# [Das ist] sehr gut angekommen, und
hat auch dazu gefiihrt, dass Mitarbeiter immer mal wieder auf dem
Gang stehen und sagen 'wo ich dich gerade sehe, mir ist noch das und
das eingefallen, sollen wir nicht mal mit dem Kollegen von Tax dar-
iiber sprechen?' #01:20:29-9# Das ist wunderbar. #01:20:32-1#"

Case-3-121 "#01:09:25-0# [...] da habe ich zum Beispiel den
<bereich>-Partnerverteiler angeschrieben. #01:09:30-0# [...] das sind
<niedrige zweistellige zahl> Leute glaube ich, das ist also eine iiber-
schaubare Zahl, und habe die gefragt, ob irgendeiner schon [...] in
dieser Richtung Forschung und Entwicklung betriecben hitte.
#01:09:41-6# Dass ich das ansonsten gerne hiermit angehen wiirde,
und dass die, die gerne mitmachen mdchten, sich einfach melden
sollen. #01:09:49-5# [...] Und darauf kriegte ich dann von allen Fehl-
anzeige, also es hatte sich noch keiner mit dem Thema auseinanderge-
setzt. #01:09:56-5# Es gibt <n> Kollegen, die jetzt mitmachen, und
wir haben im Moment das Ohr an Briissel, wann diese Sache scharf
wird. #01:10:03-9# Denn da konnte man auch ein paar schicke
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Dienstleistungsangebote von <firma> draus machen. #01:10:10-1#"

Case-5-130 "#01:11:48-0# [...] es gibt eine elektronische Zei-
tung, die jeden Monat erscheint, in denen wir neue Mandate [vorstel-
len], und immer der jeweils Jiingste aus den jeweiligen Praxisgruppen
schreibt die Artikel. #01:12:03-8# [...] #01:12:50-5# Und spétestens
danach, wenn man mal wirklich einen vergessen haben sollte, oder an
einem Standort die Koordination nicht da ist, spétestens da fillt es
auf. #01:12:58-2#"

RegelmiBige interne Informations- Case-3-121 "#01:21:34-4# [...] das machen wir regelmiBig,
Veranstaltungen (Vortrége)

interne Veranstaltungen [...] #01:21:40-9# Die organisieren wir, und
da lasse ich auch die Mitarbeiter vortragen. #01:21:45-1# [...]
manchmal ist das ja auch so, dass die Innovation so kommt, dass der
Kunde einen auf das Thema mit der Nase sto3t und sagt, '"Hor mal, ich
habe hier ein Problem'. #01:21:54-4# Und man arbeitet sich da ein
und sagt, 'Hey, dieses Problem miissten eigentlich alle anderen auch
haben'. #01:22:00-4# Den Fall hatten wir gerade im letzten Jahr, und
dann haben dieses Thema auch fiir ein <name der internen veranstal-
tung> aufbereiten lassen. #01:22:07-2# Und der Mitarbeiter, der da
mitgearbeitet hat, wirklich Mitarbeiter, nicht Manager, [...] [der tragt]
dann vor. #01:22:13-6# Weil die dadurch vortragen lernen, und
gleichzeitig lernen natiirlich die Kollegen, was wir an neuen Dingen
gerade treiben. #01:22:22-5#"

Case-5-130 "#00:27:45-5# Jeden <wochentag> haben wir
Fortbildungsseminare, in denen die diese Dinge eben erkldren kon-
nen, wo dann die Kolleginnen und Kollegen sitzen und dann eben
auch verstehen und erldutert wird, was machen die da eigentlich.
#00:27:57-9#"

Gezielte Forderung des Austausches Case-5-130 "#01:12:58-2# Und dadurch, dass die [...] tiber
zwischen Professionals im Rahmen | <stadt, in der seminar stattfindet> [...] die anderen Leute kennen, ist
von Gesamtunternehmensveranstal- | es [mangelnde Abstimmung] auch da wieder unwahrscheinlich.
tungen (z. B. Betriebsfeiern)

#01:13:06-7# In den Sektoren sind die standortiibergreifend tétig, in
den Praxisgruppen sind sie standortiibergreifend tétig — bzw. in den
Sektoren sind sie international tétig. #01:13:15-0# Das heilit, die
Leute kennen sich untereinander, und in <stadt, in der seminar statt-
findet> gibt [es] [...] beim Abendessen [...] runde Tische, und an je-
dem Tisch hat ein <standort2-angehdriger> und ein <standort3-
angehdriger> zu sitzen. [...] #01:13:43-5# Also das funktioniert [...],
weil die so viele Verkniipfungen haben. [...] #01:14:03-4#"

Tabelle A-69: Losungsansitze (informatorische) Einbindung von Mitarbeitern in Innovationsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Herausforderung: Beurteilung der thematischen Sinnhaftigkeit von lokalen Innovationsinitiativen

Losungsansiitze

Fundstellen

Besprechung von Ideen
fiir Leistungen in regel-
méfBigen Gremien: Part-
nerversammlung, Praxis-
und Industriesektorgrup-
pen

Case-1-13-Teill "#00:34:08-5# Es wird nur kurz [in der Partnerschaft]
dariiber informiert, wenn es soweit ist, dass man dariiber informieren kann.
#00:34:14-8# Einfach, um sicherzustellen, dass alle die Kenntnis haben, dass da
etwas passiert. #00:34:19-3# Das wars. #00:34:21-4#"

Case-6-140 "#00:24:17-0# [...] es gibt verschiedene [Besprechungen] in
allen Praxisgruppen. #00:24:19-0# [...] sei es jetzt mein Bereich <it-
rechtsbereich>, wo sich die seniorigen Kollegen, die zum <rechtsgebiet> bera-
ten, regelméBig, monatlich, alle drei Monate sehen, zusammen telefonieren, und
dann berichtet jeder, was er so macht. #00:24:40-3# [...] man sieht sich regelma-
Big in verschiedenen Runden. Sei das jetzt, dass die Praxisgruppe sich internati-
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onal alle anderthalb Jahre trifft. #00:25:04-5# Sei das, dass man sich in der klei-
nen deutschen Abteilung, standortiibergreifend regelméBig trifft. Also das ist
schon so organisiert, dass wir das Optimum rausholen. #00:25:15-4# Und dass

wir immer mitkriegen, wenn woanders etwas gut lduft, dass wir das mitmachen
konnen. #00:25:19-7#"

Interne Vorstellung der
Ideen

Case-2-16 "#01:09:30-8# [...] was ich mir jetzt vorgenommen habe ist,
dass wir Themen reinnehmen bei uns in klassischen Partner-Idee-Calls, die wir
durchfithren, wo wir [...] einzelne Mitarbeiter zu bestimmten Themen [...] mit
rein nehmen, dass die [...] ihre Themen vorstellen, dass wir das mal diskutieren.
#01:09:48-2#"

Case-5-130 "#00:28:27-2# Derjenige, der sein unternehmerisches Kon-
zept entwickelt hat, stellt das zundchst mal intern vor. #00:28:32-0# Und [...] aus
den Riickfragen kann er dann [...] auch sagen: 'du hast vollig recht, das sollte
man eigentlich wissen — das weifl ich aber noch nicht, aber ich mache mich
schlau'. #00:28:39-7# [...] #00:31:18-4# Das ist das eine, das ist der Vortrag, zu
dem alle eingeladen werden. #00:31:21-7#"

Tabelle A-70: Losungsansitze Beurteilung der thematischen Sinnhaftigkeit von lokalen Innovationsinitia-

tiven

(Quelle: Interviews)

Herausforderung: Nachverfolgung und Kostentransparenz von lokalen Innovationsinitiativen

Losungsansitze

Fundstellen

Vergabe von Budgets

Uberwachung des Fort-
schritts der Innovations-
initiativen

Case-2-16 "#00:58:36-1# Das ist ein Punkt, wir haben lange Diskussio-
nen gefiihrt, ob es zum Beispiel fiir diese Entwicklungsthemen wichtig ist, das
[...] 'zu standardisieren'. #00:58:47-4# Starker [...] zu messen. #00:58:50-7# [...]
Da haben [wir] relativ viele Stunden, die am Ende des Jahres auf einem General
Projekt auflaufen. #00:58:57-2# Und die Frage ist jetzt, sind diese Stunden alle
negativ, oder haben wir das Vertrauen in die Mitarbeiter, dass ein sehr grof3er
Teil dieser Stunden eben auch im Sinne von Themen, die wir als Partnerschaft
als Fiihrungsteam vorantreiben wollen, auch vorangetrieben werden. #00:59:13-
8# Und da muss ich sagen, haben wir auch ein ganz gutes Gefiihl, dass das eben
funktioniert. #00:59:17-8# Und dementsprechend ist der Handlungsdruck, jetzt
zu sagen, ich gebe die Teilbudgets fiir jedes kleine Thema raus, nicht so grof3.
#00:59:26-6# Weil man einfach sagt, klar, am Ende z&hlt das, was wir insgesamt
erreicht haben. Da zihlt ein Thema wie operative Ziele, da zahlt aber auch ein
Thema, wie haben wir uns fiir die Zukunft aufgestellt. #00:59:37-7# Und mehr
darum [...] auch diese Freiheit geben, und nicht jeden fiinf, oder zehn oder auch
flinfzig Stunden hinterherzulaufen. #00:59:45-8# Weil das ist dann ein Micro-
Management aus meiner Sicht, was einfach nicht erfolgsversprechend ist.
#00:59:51-6#"

Case-3-121 "#00:17:49-3# [...] Ich gebe meinem Manager so lange Frei-
raum, wie die Zahlen stimmen. #00:17:55-3# [...] Ich gucke da mal quartalswei-
se drauf, wo die umsatzméaBig stehen. #00:18:01-8# Wir haben eine Vereinba-
rung mit jedem Manager, wie viel Umsatzerwartung wir da haben, und wenn ich
merke, dass der grob aus dem Ruder lduft, dann spreche ich ihn an, ansonsten
lass ich ihn machen. #00:18:12-3#"

Case-4-126 "#00:39:25-6# Wenn es ein Fall wire, wie ich ihn vorhin
geschildert habe, dass sich ein paar Partner zusammentun und eine bestimmte
Dienstleistung entwickeln, in Abstimmung zwar mit Praxisgruppenleiter und
Managing Partner, aber eben nicht [...] vom Management getrieben, [...] dann
werden das letztlich die Partner selber machen. #00:39:47-8# Und dann wird es
trotzdem [...] vorkommen, dass ich zum Beispiel [...] irgendwann mal nachfrage:
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'Und, wo steht ihr?' #00:39:56-7#"

Case-5-130 "#00:43:26-8# [...] Aus ganz vielen Sachen wird was.
#00:43:30-2# Aber wir screenen das nicht ununterbrochen, weil ich auch glaube,
dass das Controlling ab einem bestimmten Maf} Leute eher frustriert, als es wirk-
lich weiterhilft. #00:43:40-5# In dem Moment, wie ich [...] anfange, [es] stark zu
controllen und zu gucken, was dabei rauskommt, haben die das Gefiihl, wenn
die Idee nicht so ganz gar ist, dann machen wir es lieber nicht. #00:43:50-4# Das
heifit, man verlagert im Grunde: damit man nachher nicht durch die Idee schei-
tert, ldsst man die Idee gar nicht erst raus. #00:43:59-6# Ich will, dass die Ideen
rauskommen, dass die Leute darin ein paar Stunden investieren, und dann selbst
zur Erkenntnis gelangen, mdoglicherweise ist das nichts. #00:44:07-0# [...]
#00:44:09-2# In ganz vielen Fillen ist es sinnvoll und niitzlich, Leuten Mut zu
machen und nicht zu sagen, 'Pass mal auf, gucken wir mal, was hinterher raus-
kommt'. #00:44:16-7#"

Case-5-133 "#00:22:43-9# Wir schauen schon jetzt nicht nur alle sechs
Monate auf die Zahlen, sondern wir schauen eigentlich jeden Monat auf die
Zahlen. #00:22:48-4+# [...] aber das ist eher so ein stilles Controlling. #00:22:52-
4# Also solange die Zahlen ok aussehen, lassen wir die Leute laufen. #00:22:55-
8#"

Tabelle A-71: Losungsansitze Nachverfolgung und Kostentransparenz von lokalen Innovationsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.2.3:

Innovationsinitiativen (durch Zusammenschliisse) einzelner Professionals

Extra-12 "#00:24:10-6# Also bei uns gibt es kein Innovations-Screening [...] oder so ein Innovations-
Radar [...]. #00:24:20-3# Das lauft sehr unsystematisch. Es hat jemand eine Idee auch aus dem eigenen Kreis
heraus [...], 'kdnnten oder sollten wir mal dieses und jenes machen?'. #00:24:30-4# Dann wird das iiberlegt
[...] #00:24:36-9# Es ist unsystematisch, wir haben keinen festen Innovationsprozess oder irgendetwas in
diese Richtung, oder [ein] Innovationsmanagement. #00:24:43-6#"

Case-1-13-Teill "#00:17:01-3# Opportunistisch. [Vorgehensweise bei Dienstleistungsinnovationen]
#00:17:03-1# [...] #00:17:29-4# Opportunistisch muss ich da wahrscheinlich noch mal kurz erkldren: das heil3t
'die Gelegenheit beim Schopfe' greifen. #00:17:38-5# Das ist ganz wichtig. #00:17:40-1# Wir kdnnen uns
keine Fehlschlidge leisten, weil Entwicklungen kosten einfach viel Geld. #00:17:45-1# Wir haben vor einigen
Jahren eher reiflbrettartig gesagt, das ist interessant, da kdnnten wir hin. #00:17:52-7# Heute schauen wir ganz
stark danach, hat es eine entsprechende Substanz. #00:17:58-3#"

Case-2-18 "#00:37:15-1# [...] ich glaube, dass wir den Mitarbeitern, die neue Ideen haben, geniigend
Moglichkeiten geben, sie zu artikulieren. #00:37:21-9# Wenn dann die Idee in Richtung einer Produktreife
kommt, dann sind wir sehr systematisch, bis dahin ist es eher opportunistisch. #00:37:29-0# [...] #00:37:35-8#
Dann [bei Produktreife] setzen wir eine Arbeitsgruppe auf, die all diese Kompetenzen beinhaltet, die wir
brauchen, um die Dienstleistung zu entwickeln. #00:37:43-5# Die geht dann in drei Richtungen. #00:37:47-5#
Die geht in die Richtung Product Development, also was ist das Produkt, was ist die Dienstleistung, was ist
der Benefit. #00:37:56-1# Dann Account-Management, die Frage also, welche Accounts, welche Kunden auf
welcher Ebene in welchen Léndern, mit welchen Leuten wollen wir den ansprechen. #00:38:08-1# Und die
dritte Ebene ist dann das Go-to-Market, also was machen wir in der Werbebroschiire, oder d&ndern wir den
Internetauftritt, oder schreiben wir Briefe an unsere Kunden, wie wollen wir das angehen. #00:38:17-5#"

Case-3-122 "#00:40:35-2# [...] wie macht man so etwas? #00:40:39-4# Da gibt es einen Sponsor, der
sich da dahinter klemmt und das Thema treibt. #00:40:43-3# Mehrere Leute, die das fachlich und auch [...]
von der Business Innovation Seite her ein Stiick weit unterstiitzen. #00:40:51-6# Und je nach Aufwand [...]
eine Menge Leute, die dann an der Umsetzung mitarbeiten. #00:40:58-8# [...] dann bringen das alle gemein-
sam an den Markt. Und dann l4uft es (lacht). #00:41:03-0# [...] #00:41:42-8# Wenn Sie jetzt fragen, wie ma-
chen wir das systematisch, dass wir regelmiflig mit Innovationen an den Markt gehen, und das sind dann
soundsoviele in diesem und diesem Zeitraum — da [...] ist es wohl eher ad hoc getrieben. #00:42:01-4#"
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Case-4-126 "#00:36:58-6# [...] es ist immer wieder schon [...] vorgekommen, dass [...] das Manage-
ment natlirlich andere Prioritdten hatte, auch sicherlich aus Sicht der Sozietdt [...] verniinftigerweise.
#00:37:14-6# Diejenigen aber, die die Idee [zur Entwicklung neuer Beratungsleistungen] gehabt haben, mein-
ten, [...] wir kdnnen aber nicht warten, und dann hat man sich einfach zusammengetan, hat sich den einen oder
anderen gesucht — und dann hat man es einfach gemacht. #00:37:27-4# [...] #00:37:41-3# [...] Think Tank,
klar, und Praxisgruppenleiter und Managing Partner, aber am Ende des Tages sind es oftmals einzelne Partner
oder eine Gruppe von Partnern, die einfach erkennen, dass es Entwicklungen gibt. #00:37:55-3# Die [...] vom
Mandanten angesprochen werden und [...] das schlicht selber und mit anderen zusammen entwickeln.
#00:38:03-9# Das geht bei uns nicht irgendwie Top-down [...], das ist nicht die Art, wie wir ticken.
#00:38:12-0#"

Case-6-137 "#00:41:31-2# Sondern wenn jemand auf eine Idee kommt, sucht sich derjenige die pas-
senden Ansprechpartner und [...] wird dann auf dieser Grundlage sagen, lasst uns doch mal dariiber reden,
lasst uns doch mal zusammensetzen und iiberlegen, wie wir diese Moglichkeit, wie wir das weiter voranbrin-
gen konnen. #00:41:56-5# [...] #00:42:54-0# Es gibt meistens jemanden, der die Federfiilhrung iibernimmt.
#00:42:58-4# Dariiber hinaus ist es meist eine ganze Gruppe, weil die Sachen einfach so komplex sind, dass
sie einen gemeinsamen Ansatz benotigen. #00:43:10-5#"

Case-6-140 [...] "#00:25:43-8# Das [Entwicklung neuer Beratungsleistungen] ist eher ein Teil, der
nebenher mitlduft. #00:25:46-4# Sowas Klassisches wie eine Entwicklungsabteilung, oder eine Forschungs-
und Entwicklungsabteilung als solche gibt es nicht. #00:25:52-6#"

Tabelle A-72: Innovationsinitiativen (durch Zusammenschliisse) einzelner Professionals

(Quelle: Interviews)

Interne Abstimmung von Innovationsinitiativen

Case-1-13-Teill "#00:12:52-2# [...] wir betrachten das eher als Investition. #00:13:00-0# Das heif3t,
die Partnerschaft entscheidet dariiber, ob wir so einen Versuch starten. #00:13:05-9#"

Case-2-19 "#01:09:48-0# Also innerhalb von Deutschland funktioniert das iiber die so genannten
Competency Areas, das heiflt, da sind ganz klare Partner, die verantwortlich sind fiir bestimmte Themen-
Kompetenzen. #01:10:02-3# [...] wenn ich da jetzt mir einen Manager-Case autbauen mochte zu dem Thema,
dann muss ich mich auch mit dem Partner abstimmen, ansonsten wird es nicht funktionieren. #01:10:12-8#
International erfolgt das dann auf Basis dieser Sozialnetzwerke [...]. #01:10:19-1#"

Case-2-I111 "#00:22:52-1# Wenn es innovative Dinge gibt, dann haben wir sogenannte Competency
Leader, die auch von sich aus entscheiden konnen, welche Themen betreue ich [...], was ist zu tun etc.
#00:23:04-9# Und die [das] [...] natiirlich [...] abstimmen [...], aber [...] auch entsprechenden Freiraum haben,
das dann zu entscheiden. #00:23:10-3# Wenn es darum geht, grof3 angelegte Projekte zu machen, wo hunderte
von Manntagen reinlaufen, dann wire das mit mir zu proven. Respektive wiirde ich dann auch nochmal bei
den Kollegen, bei meinem Chef sozusagen, anklopfen und sagen, 'guck mal, wir haben das und das vor'.
#00:23:26-7# [...] #00:23:30-2# Es gibt bei uns zu viele Initiativen, die parallel laufen und gegebenenfalls
auch das [...] drei-, vier- oder fiinffache sind. #00:23:37-6#"

Case-3-112 "#00:39:36-5# Wenn wir jetzt von kleineren Dingen reden, wie zum Beispiel soll der Be-
reich <sektor 1> oder <sektor 2> in <region> stirker wachsen, dann muss trotzdem der Bereichsleiter ent-
scheiden: wollen wir das, oder wollen wir das nicht? #00:39:52-2# Wie viel Budget, nicht nur zeitlich, son-
dern auch monetér stelle ich demjenigen zur Verfiigung? #00:39:59-5# Was ist die Prognose, wann wird sich
das in welcher Form rentieren? [...] Da gibt es natiirlich dann Berechnungen im Hintergrund. [...] #00:40:14-
3# [...] #00:40:21-8# [...] das ist [...] auch abhéngig davon, hat derjenige einen gewissen Sponsor, oder hat er
schon sich selbst eine Prisenz verschafft, weil er das Thema so stark vorangetrieben hat. #00:40:33-1# Hat er
vielleicht selbst auch schon eine Marktanalyse gemacht oder externe Kontakte gekniipft. [...] Je besser das
vorbereitet ist, desto schneller fallt natiirlich die Entscheidung. #00:40:49-4#"

Case-3-114 "#00:48:29-4# Aus einer Rolle wie Sector Head oder Cluster Head of <themengebiet>
kdnnen Sie es [neues Thema] abstimmen. Aber nicht aus einer lokalen Rolle heraus. #00:48:40-3#"

Case-3-115 "#00:28:36-5# Es kommt auf die GroBBenordnung [der Budgets / Projekte] an. #00:28:38-
4# Aber im Zweifel, wenn das auf der <unternehmensfithrungsebene> entschieden werden muss, das ist ei-
gentlich schon 'verkehrt'. #00:28:45-1# Das muss aus dem Geschéft heraus entwickelt werden, in den Func-
tions, dort in den Steuerungseinheiten, und die miissen im Grunde die Mdglichkeit haben, auch zeitnah und
ziigig solche Dinge zu entwickeln. #00:28:54-9# Denn bestimmte Themen haben auch immer ihre Zeit — und
wenn wir es nicht machen, macht es die Konkurrenz. #00:29:01-4# Und das ist dann immer die Frage, Stich-
wort Time-to-Market. #00:29:04-8#"
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Case-4-126 "#00:36:04-8# [...] wenn es also ein Projekt ist, das tatsdchlich héheren Aufwand gene-
riert, und damit natiirlich auch tatséchlich Mittel und Personal erfordert, dann ist es eine Abstimmung meis-
tens mit dem Managing Partner. #00:36:19-5# Und da geht es letztlich auch nach den Prioritdten, die irgend-
wo gesetzt werden. #00:36:27-9# Normalerweise findet bei uns das alles im Konsens statt. #00:36:30-1# [...]
#00:36:49-2# Wenn Einzelne meinen, es ist einfach wichtig, und es muss schnell gehen, dann wird es einfach
gemacht (lacht). #00:36:58-6#"

Case-5-134 "#00:16:26-9# [Voranbringen innovativer Leistungen / Business Case] [...] teilweise ent-
scheidet ja die Praxisgruppe oder teilweise der Sektor, manches entscheidet auch die ganze Partnerversamm-
lung — dann miissen wir das so aufbereiten, dass das moglichst da auf fruchtbaren Boden fillt. #00:16:42-7#"

Tabelle A-73: Interne Abstimmung von Innovationsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Besprechung neuer Leistungen im Rahmen von Praxis- und Industriesektorgruppen

Extra-11-Teil2 "#00:05:50-5# [...] das ist ja auf Innovationen und Themen bezogen. Es gibt auch re-
gelmifBige Practice-Meetings, die stattfinden oder Calls, die wir dazu haben letzten Endes. #00:06:02-1# Es
gibt einmal im Jahr ein Partner-Meeting, was man hat, da geht es aber hauptsidchlich darum, dass man die
Ergebnisse teilt und den Vorstand entlastet, also alle Gesellschafter. #00:06:13-1# Und dann gibt es [...] ab-
héngig vom Geschéftsergebnis entsprechend noch Practice-Meetings, wo man sich noch mal physisch zu-
sammensetzt und dann auch Inhalte mal diskutiert. #00:06:23-8% Ad hoc, keine feste Institution. #00:06:26-
6#"

Extra-12 "#00:24:52-1# Das kann auf regelméBigen Sitzungen, Routinesitzungen [sein], auf denen
wir uns ohnehin immer treffen, [da] kommen solche [Innovations-]Themen auf. #00:25:01-3# Dass einer [...]
immer mal wieder dieses oder jenes Thema hochbringt, dann kann das schon sein [...]. #00:25:07-5#"

Case-1-13-Teill "00:34:32-5# Wir sind weniger fest institutionalisiert. #00:34:35-3# Es gibt auch
Partnergruppentreffen nach den Geschiftsbereichen, da gehort es auf alle Félle hin. Aber es wird auch in der
Partnerschaft vorgestellt. #00:34:45-4# Also wir haben dieses Thema Business Development ein paar Jahre
lang etwas vernachléssigt, weil wir mit internen Themen zu viel zu tun haben [...]. #00:34:55-9# Aber [wir]
haben das jetzt einfach ins Zentrum von Partnertreffen gertickt. #00:35:00-9# Das heift, das macht mindestens
die Hilfte aus, und da werden solche Themen diskutiert, dass jeder allen Beteiligten einen Uberblick auch
dartiber gibt, soweit er etwas verantwortet an Gruppen, was dort passiert. #00:35:11-5# Also sei es jetzt eine
Studie mit Appendix-Dienstleistungen, die man hat, oder indem man einfach ein Thema akademisch aufgear-
beitet hat, oder zumindest fundiert aufgearbeitet hat, um daraus dann eine Beratungsleistung weiterzuentwi-
ckeln. #00:35:27-6#"

Case-1-14 "#00:11:56-4# Zum anderen haben wir im Fiihrungskriftekreis, das heifit Partner, Mana-
ger, regelméfig deutschlandweite Treffen, wo auch in diesem Bereich Business Development, Produktma-
nagement ein gewisser Zeitraum eingerdumt wird. #00:12:10-3# Ideen gesammelt werden und versucht wird,
[...] daraus dann ein Produkt oder einen bestimmten Business Development-Ansatz zu fahren. #00:12:18-0#"

Case-2-16 "#01:09:19-6# Ja, findet regelmaBig statt. #01:09:22-9# RegelmiBig heiflit dann aber auch
durchaus mal jédhrlich. Und auf einer Telefon-Ebene ofter. #01:09:30-8# [...] Partner-Idee-Calls, die wir
durchfiihren [...] #01:09:48-2# [...] #01:10:10-9# Gleiches Beispiel jetzt in dieser strukturierten Diskussion zu
den einzelnen Kompetenzen, was sind die Investment-Themen, die wir machen. #01:10:18-1# Das wére noch,
was dann von der einen Seite jéhrlich gefiihrt wird, im Sinne einer Erneuerung. #01:10:23-8#"

Case-2-18 "#00:36:44-6# Hier in meinem Bereich [...] sind alle sechs Wochen Telefonate der Partner,
die mit <unternehmensart> zu tun haben, und dabei wird das auch immer systematisch abgefragt, ob es neue
Produktideen gibt. #00:36:58-8#"

Case-2-110 "#00:29:24-6# [Die Diskussion von Ideen und Dienstleistungsinnovationen erfolgt] nicht
organisiert. #00:29:27-1# [...] wir arbeiten in virtuell kompetenzorientierten Teams. #00:29:31-7# Eine Kon-
sequenz davon ist, dass man natiirlich zum Teil monatlich in groBer Runde, oder zwei Mal im Monat in klei-
nerer Runde, in der entsprechenden Kompetenz sich zusammentelefoniert, dort aktuelle Themen besprochen
werden, und dann durchaus ab und an auch das Thema neue Produkte, Innovationen oder interne Aufgaben
[...] auf der Agenda steht. #00:29:54-7# Und da [...] Aufgaben verteilt werden oder [...] auch mal Produkte
vorgestellt werden. #00:29:59-4# Aber das ist mehr auf operativer Ebene. #00:30:03-5#"

Case-2-111 "#00:41:47-1# Das wird als eines der Themen mit behandelt [...]. #00:41:53-2# Also es
ist kein regulires Thema [...], wo man sich einmal im Jahr zusammensetzt, sondern es wird dann behandelt,
wenn Themen auf den Tisch kommen, zu dem Zeitpunkt. #00:42:02-7# [...] Es gibt kein Regel-Meeting dazu.
#00:42:06-6#"
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Case-3-112 "#00:45:11-3# [...] im Manager-Kreis gibt es so genannte Manager-Sozietiten, das heifit,
es treffen sich Manager teilweise aus verschiedenen Bereichen, die zu einem Themenschwerpunkt oder Man-
datsschwerpunkt Ideen sammeln, wie man entweder auf diesen Mandanten zugehen kann oder ein Produkt
entwickeln kann. #00:45:35-8# [...] [Die] in diesem kleinen Kreis dann [...] regelmdBig besprechen, was man
da tun kann, einfach um frische Ideen [...] zu generieren, um bereichsiibergreifend [...] zu denken und zu se-
hen, welche Dienstleistungen der andere Bereich nun wirklich hat. [...] #00:45:55-1# [...] #00:46:20-9# [...]
die treffen sich auf jeden Fall mehrmals im Jahr. [...] #00:46:42-8#"

Case-3-114 "#00:26:45-4# Wir haben regelmifBige Conference Calls, wo wir uns wirklich mit einer
groBBen Gemeinschaft zusammenfinden. #00:26:55-1# Wir treffen uns regelméBig, aber nicht oft. #00:27:00-
3# Und es gibt natiirlich Kollegen, mit denen man ganz besonders gut und gerne zusammenarbeitet internatio-
nal, mit denen telefoniere ich dann sogar noch ein bisschen 6fter. #00:27:11-9# Oder wir nutzen beispielswei-
se Twitter und Facebook, um uns auch auszutauschen, also soziale Netze. #00:27:18-4# Aber das héngt auch
immer von der Affinitit des Einzelnen ab und der Auspridgung des sozialen Netzes, das man mit jemandem
pflegt. #00:27:26-7# [...] #00:28:33-3# [...] die Prasenzmeetings [...] [finden] einmal im halben Jahr [statt].
Die Telefonate alle zwei Wochen. #00:28:42-6#"

Case-4-123 "#00:45:15-2# Die [Sitzungen] gibt es in allen Praxisgruppen mehrfach im Jahr.
#00:45:19-4# Grundlage dessen sind [...] immer die Businesspldne der Partner, die sich einmal [...] im Jahr
[zusammen]setzen und sich iiber das néchste Jahr Gedanken machen und da natiirlich auch tiber Produktinno-
vationen [...] nachdenken. #00:45:36-9# [...] #00:45:53-7# Manches ist ja so, dass man es gar nicht entwickeln
muss, sondern [...] sagt, man geht in diesem Bereich rein, versucht es mal. #00:45:59-5# Beim anderen miis-
sen Sie Produkte im weiteren Sinne entwickeln, da ist es wirklich so, dass man das vielleicht noch mehrere
Runden fahrt und sagt, jetzt hitten wir das und das Produkt fertig. #00:46:10-6# Also das hingt so ein biss-
chen von den einzelnen Themen ab. #00:46:15-1#"

Case-4-124 "#00:20:24-7# Also wir haben Praxisgruppen und wir haben Fokusgruppen. #00:20:29-2#
[...] #00:20:37-5# Innerhalb dieser Fokusgruppe <gruppe> konnte man idealerweise sicherlich sagen, 'also
jetzt lasst uns doch mal iiberlegen, was sind so Geschiftsfelder, wo kdnnte man hier was entwickeln, wo geht
der Trend hin'. #00:20:51-6# Das wire in der idealen Welt der Fall. #00:20:56-1# [...] #00:23:51-6# <gruppe>
ist ja ein kleiner Bereich, da haben wir nur ganz wenige Partner, das muss man [...] dann mit den Partnern
besprechen. #00:24:00-2# [...] #00:24:01-8# Also eine besonders strategische Entwicklung ist das leider nicht.
#00:24:06-2# Das liegt [...] daran, dass wir im Augenblick noch so viel zu tun haben [...]. #00:24:15-5#"

Case-4-127 "#00:41:55-1# Genauso gibt es auf der Ebene der Praxisgruppenleiter regelméBige Tele-
fonkonferenzen, die finden einmal im Monat statt, sowie je zwei- bis dreimal im Jahr face-to-face-Treffen, die
dann so einen dreiviertel Tag dauern. #00:42:12-0# [...] #00:44:18-9# Lassen Sie uns mal bei dem Beispiel
bleiben, IT-Market. #00:44:24-1# Sie haben im Prinzip zwei Moglichkeiten. #00:44:26-7# Normalerweise
lauft das so ab, dass [...] wir [...] in den Business Pldnen bereits das Thema Produktinnovationen auch abfra-
gen. #00:44:40-7# Gibt es Entwicklung im Markt, wie kdnnen wir darauf reagieren, dass wir auch schon fiiih-
zeitig das Ganze nicht nur im Kopf des einzelnen Partners lassen, sondern auch schon in die Runde geben.
#00:44:50-6# [...] es kann [...] sein, dass diese Produktentwicklung sich [...] erst sechs Monate nach dem
Schreiben des Business Plans ergibt — dann wére der [...] ideale Weg, dass er das in einem Call der Praxis-
gruppe, die also typischerweise auch entweder regelméfige Treffen oder auch Telefonkonferenzen haben, [...]
platziert, und man hier liberlegt, und zwar gemeinsam mit anderen Partnern. #00:45:17-6# [...] dass eben nicht
nur ein einzelner Partner dieses Produkt entwickelt, sondern oft [...] auch dieses Praxisgruppeniibergreifende
dieses Produkt noch besser werden lisst, also das gemeinsam mit den anderen Partnern entwickelt [wird].
#00:45:34-3#"

Case-5-130 "#00:31:21-7# Dann gibt es natiirlich Sektor-Meetings, wo man innerhalb des Sektors
diese Dinge bespricht und auch vortriagt, und sich schlau macht, und diskutiert. #00:31:30-7# [...] das ent-
scheidet der Sektorleiter, wie hdufig er das macht, das hingt auch so ein bisschen von der Gruppengrof3e ab.
[...] der Bereich <sektor>, die treffen sich alle 14 Tage. #00:31:42-5# [...] Andere entscheiden sich lieber fiir
langere Sitzungen, aber seltener. #00:31:50-6# [...] manche machen auch Sub-Sektoren, und machen dafiir
bestimmte Dinge. #00:31:58-3# Also das ist noch getrennt davon. #00:32:01-5# Und das Ganze gibt es in den
Practice Groups auch nochmal, [...] wo die <rechtsgebiets>-Rechtler sich untereinander dann schlau machen
konnen. #00:32:06-7# Auch da geht es zum Teil um Produkte, die angeboten werden konnen. #00:32:11-7#"

Case-5-132 "#00:30:01-6# [...] wir haben keinen Prozess, wir haben einfach regelméfige Treffen.
#00:30:06-2# Zum Beispiel in unserem Sektor, den wir <sektorname> nennen, was sehr, sehr weit ist, aber
wir kommen dann eben am Ende auf fiinf [...] Sub-Sektoren, die dann wieder ein bisschen enger sind, Beispiel
<subsektorname> war einer. #00:30:18-4# Da versuchen wir schon [...] uns immer auszutauschen, was gibt es
Neues auf dem Markt, wer hat was gehort. #00:30:26-9# [...] #00:33:37-6# Das [Angebot neuer Leistungen]
ist in der Regel eine Team- oder eine Sektor-Group-Entscheidung. #00:33:43-1# [...] #00:33:49-6# Teils [...]
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[werden auch Associates einbezogen]. #00:33:52-3# [...] die etwas {libergeordneten strategischen Themen, die
werden nur im Partnerkreis erstmal besprochen. #00:33:57-7# Aber dann natiirlich auch mit den anderen An-
wilten, die das ja auch erleben sollen, und ganz oft fragen wir die auch. #00:34:05-3# Also gibt es zum Bei-
spiel auf Sektor-Ebene und auf Practice Group-Ebene immer regelméBige Meetings mit allen Anwélten, wo
dann auch solche Fragen besprochen werden, und dann gibt es Partner-only-Meetings. #00:34:18-4#"

Case-5-133 "#00:44:31-2# [...] man spricht auch in der Practice Group iiber diese Themen, [...] auch
im Sektor — [...] der Sektor <sektorname> entscheidet ja letztlich, in welchen Mirkten wollen wir eigentlich
aktiv sein. #00:44:41-4# [...] Da machen wir jahrlich einen Businessplan und besprechen auch, in welchen
Themen wir aktiv werden wollen, und wer da aktiv wird. #00:44:48-7# Klar, das wird besprochen und geplant
im Sinne eines Businessplans, von dem ich immer das wichtigste Element [...] halte, dass man ihn gemacht
hat und mal strukturiert dariiber nachgedacht hat. #00:44:52-5# Ehrlicherweise wird man sagen miissen, die
meisten Teile des Businessplans haben sich [...] nach drei Monaten schon wieder so weit verdandert, dass man
ihn neu schreiben konnte. #00:45:08-4# Aber das Wichtigste ist ja eigentlich immer eine strukturierte Heran-
gehensweise. #00:45:13-5# [...] #00:45:21-3# [...] insofern [...] wird dariiber gesprochen [...] sowohl im Prac-
tice Group, als auch im Sektor, als auch in Grenzen in der gesamten Partnerschaft. #00:45:30-3# Da aber nicht
sehr im Detail, weil man die Leute mit dem Detailgrad einfach iiberfordern wiirde. #00:45:36-1#"

Case-6-137 "#00:34:20-7# [...] internationale regelmdfBige Calls. #00:34:24-6# Auch regelméaBig, aber
natiirlich in groferen Abstinden auch Treffen, mindestens einmal im Jahr. #00:34:30-8# Dass man dann an
ein, zwei Tagen gewisse Themen gemeinsam bespricht. #00:34:37-0# Und dariiber hinaus trifft man sich
natiirlich konkret, wenn es darum geht, Mandant oder Mandat zu gewinnen, bei [...] Pitches kommt man zu-
sammen und tauscht sich aus. #00:34:49-8# Es gibt bestimmte E-Mail-Verteilerlisten, {iber die dann bestimm-
te Themen diskutiert werden. #00:34:57-4# Also da gibt es unterschiedliche Moglichkeiten. #00:34:58-9#"

Case-6-141 "#00:14:44-1# Wir haben ein monatliches Telefonat mit unseren <standort> Kol-
legen, so eine Art Jour fixe. #00:14:52-6# Da kann man so etwas [neue Beratungsangebote] diskutieren, aber
das ist bei uns, weil es [...] ein kleines Team ist, eben sehr stark im personlichen Gesprich. #00:15:00-1#"

Tabelle A-74: Besprechung neuer Leistungen im Rahmen von Praxis- und Industriesektorgruppen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.2.4:

Top-down-Ansiitze zum Vorantreiben von Dienstleistungsinnovationen

Case-1-13-Teill "#00:12:52-2# [...] wir betrachten das eher als Investition. #00:13:00-0# Das heilt,
die Partnerschaft entscheidet dariiber, ob wir so einen Versuch starten. #00:13:05-9# Zum Beispiel haben wir
<function> vor <n> Jahren aufgebaut, oder wir gehen [...] in ein bestimmtes [...] Feld hinein [...], eine Art [...]
neue Kundengruppe, oder IT-Advisory wire zum Beispiel auch so ein Feld. #00:13:21-8# Ein Dienstleistung-
sportfolio, das wir anschieben wollen. #00:13:25-4# Und dann wird einfach eine gewisse Budgetsumme da-
hinter geschrieben, das heiflt, wie viele Personen diirfen sich wie lange mit welchem Thema beschéftigen, bis
dann welcher wirtschaftliche Erfolg eingetreten ist. #00:13:34-5#"

Case-2-16 "#00:57:14-2# [...] Ich gebe Thnen ein Beispiel. #00:57:16-5# [...] wir haben Entwicklungs-
themen fiir Mandanten, da[fiir] gibt es Budgets [...]. #00:57:21-8# Wo wir ganz klar sagen, wir sind mit be-
stimmten Themen bei einem Mandanten erfolgreich, wir wollen den néchsten Schritt gehen, wir investieren
hier mal zehn Tage. #00:57:28-6#"

Case-3-115 "#00:27:26-4# Die meisten Dinge werden bei uns [...] iber Projekte entwickelt.
#00:27:29-1# Die entstehen irgendwo, weil im Projekt nachgefragt wird, und dann geht es immer darum, das
maximal zu leveragen, und die Erfahrung, die man irgendwo genutzt hat, entwickelt hat, [...] dann moglichst
zligig allen anderen Kunden auch anzubieten. #00:27:44-2# [...] #00:27:54-3# Und natiirlich gibt es immer
wieder auch Dinge, wo wir sagen, jetzt miissen wir mal jemanden dransetzen, eine bestimmte Sache auszuar-
beiten. #00:28:02-6# Und da gibt es dann entsprechend auch Budgets fiir solche Vorhaben. Klar. #00:28:11-
O#H

Case-3-119 "#00:50:56-3# [...] bezogen auf <firma>, war das [...] eher ein bisschen Top-down ge-
steuert, dass man einen weiteren Fleck besetzen wollte, und in dem Augenblick war auch schon die Entschei-
dung getroffen [...]. #00:51:18-9#"

Case-3-120 "#00:33:41-0# Beispiel wire, dass wir festgestellt haben, dass das Thema <thema>-
Beratung ein zunehmendes Thema im Markt ist [...]. #00:33:54-0# Insofern gab es bei <firma> die Initiative
mit [...] einem Inkubator [...]. #00:34:15-8# [...] #00:34:27-6# [...] da wurde ein Thema erkannt, da wurden
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interne Kréfte gebiindelt, da gab es noch keine Organisation dahinter, auch keinen neuen Standort, sondern
einfach [...] einen Workshop-Kreis, der dann eine Broschiire entwickelt hat, mit Mandanten gesprochen hat,
das Ganze ausprobiert hat, wo es heute einen klaren Bereich in der Consulting gibt fiir <thema>-Beratung [...]
#00:34:48-7# [...] #00:34:56-6# Das erste Mal war [...] in dem <unternehmensfiihrungsbereich>, dass da
Themen gesehen worden sind, wo wir heute gar keine Losung anbieten, aber wo wir sehen, da tut sich im
Markt irgendwas. #00:35:08-3# [...] #00:35:25-0# [...] da gab es ein Budget. #00:35:26-2#"

Case-5-135 "#00:43:44-2# [Wir gehen bei neuen Leistungen] wahrscheinlich nicht so strukturiert
[vor], wie man es tun sollte. #00:43:46-9# Héaufig, indem einzelne Partner oder Partner einer Gruppe sagen,
'pass auf, da tut sich was, in die Richtung sollten wir mal denken'. #00:43:59-4# Auf Kanzleimarkt-
Entwicklungen bezogen, also jetzt nicht branchenbezogen, nicht strukturiert. #00:44:11-3# Sondern wenn,
dann management-seitig, indem man versucht Themen aufzugreifen, die sich abzeichnen. #00:44:16-7#"

Tabelle A-75: Top-down-Ansitze zum Vorantreiben von Dienstleistungsinnovationen

(Quelle: Interviews)

Interne Think Tanks zum Aufgreifen von Trends und Entwicklung neuer Leistungen

Case-1-14 "#00:17:06-8# [...] das ist so ein Think Tank zum Beispiel im Beratungsbereich, wo wir
die unterschiedlichen Disziplinen regelméfig mal zusammenziehen und besprechen, was gibt es fiir Trends
am Markt, und ist das ein Trend, in dem sich <firma> mit einem Produkt platzieren kann. #00:17:23-3# [...]
#00:17:43-3# Und da [beim angesprochenen Thema] haben wir dann iiberlegt, wie kdnnen wir uns [...] plat-
zieren, da haben wir eine Studie gemacht zu diesen <themenbereich> und versucht, [...] so in das Geschift,
insbesondere in den Teil der Prospekterstellung, hineinzukommen. #00:17:53-9# Das entsteht dann durch [...]
ein gemeinsames Nachdenken iiber Ideen. #00:18:00-3# Sowas machen wir [...] 6fter, und manchmal kommt
es zum Produkt, manchmal nicht. #00:18:05-3# [...] #00:18:09-3# Da haben wir etwa sechs, sieben Fiihrungs-
kréfte aus diesem Bereich <bereichsname>, die unterschiedliche Disziplinen verantworten. #00:18:16-5#"

Case-2-16 "#01:00:20-9# Ein ganz klassisches Beispiel, was wir haben, ist ein sogenanntes <name in-
stitution>, wo ich wirklich Kollegen zusammenbringe, im groBeren Kreis, um so etwas zu erarbeiten.
#01:00:31-6# Um auch mal in einem groBeren Kreis Themen, auch strategische Themen zu diskutieren, und
zu diskutieren, wo die Reise hingeht. #01:00:36-4# Was machen wir? Das ist nichts — und das ist jetzt eine
Kostenfrage — was wir sehr regelmiBig machen. #01:00:44-1# Weil es einfach auch ein hoher Aufwand ist,
die alle zusammenzubringen an einem Ort, weil wir eben mittlerweile nicht mehr regional ticken, sondern [...]
als iibergreifende <ldnder> Advisory. #01:00:54-6# Wir werden [es] beispielsweise fiir den Bereich, in dem
ich bin, jetzt machen, also fiir die eine Hélfte des Advisory Business ist es jetzt in den nichsten drei Monaten
geplant, [...] genau das zu tun. #01:01:06-6# [...] [Um] aus den kleinen Themen innerhalb der einzelnen Berei-
che einmal zu sagen, wie sieht das grole Gesamtbild aus, was ist die Transparenz, die wir dariiber haben, und
wie stellen wir das dar. #01:01:17-4# Und haben wir dann dort in Relation die richtigen Entscheidungen ge-
troffen, oder haben wir irgendetwas Wichtiges vergessen, haben wir irgendwelche Ideen, die wir gesehen
haben, nicht umgesetzt oder auf die falschen Pferde gesetzt. #01:01:28-0# Und das geht genau in so eine
Richtung. #01:01:31-1# Ist das strukturiert, im Sinne vielleicht eines Prozess-Reifegrad-Modells? Nein, das
ist ganz klar ad hoc. #01:01:38-5#"

Case-2-111 "#00:24:12-1# [...] Wir haben einen so genannten Think Tank etabliert, das ist eine Grup-
pe von Leuten, die innovative Ansétze zum einen aufgreifen und dann an Projektteams weitergeben, wenn sie
denn fiir gut empfunden werden. #00:24:29-0# Weil man sich vorstellen kann, daraus eine Art Business Case
zu generieren. #00:24:33-1# Innovative Ansitze fordert das dahingehend, dass jetzt Themen von den Mitar-
beitern aufgegriffen werden kdnnen bzw. auch hoch gebracht werden kénnen: 'Guck mal, ich habe eine Idee,
wie man besser beispielsweise [das] Thema IT-Strategie verfolgen kann', [...] einen neuen Beratungsansatz.
Und auf dem Wege [...] kriege ich das dann sogar relativ schnell auf eine globale Plattform. #00:25:00-0# [...]
#00:26:28-5# Das ist [...] eine virtuelle Kombination von Mitarbeitern, die sich bereiterkldrt haben, daran
mitzuwirken und dieses Thema voranzutreiben. #00:26:41-2# Es gibt einen [...] Anchor, der in England sitzt
[...] und der [...] dieses Team koordiniert, immer wieder zusammenbringt. #00:26:50-6# Die kommunizieren
sehr stark natiirlich {iber Telefon respektive Communities und tauschen sich dann regelméBig aus. #00:26:57-
2#"

Case-3-115 "#00:30:14-1# Das Entscheidende ist [...], dass wir manchmal {iber die gesamte Com-
pany, in den verschiedenen Functions, in den verschiedenen Standorten, irgendwo verteilt Leute haben, die
sich mit demselben Thema beschiftigen, [...] das Know-how nicht miteinander verbinden und damit jeder so
seinen Kleinkram macht. #00:30:43-8# [...] ein Inkubator will [...] unabhéngig von irgendwelchen Organisati-
onseinheiten die Menschen zusammenbringen, die sich mit einem Thema beschéftigen, [...], [um sie] fiir eine
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Zeit lang zusammenarbeiten zu lassen. #00:31:01-9# So dass [...] [es] im Grunde nicht, bevor es {iberhaupt
entstanden ist, wieder eingetrocknet ist. #00:31:10-2# [...] das kann an vielen Ecken und Enden entstehen, da
muss irgendwer sagen, 'jetzt biindeln wir mal unsere Interessen, und versuchen mal, das grofl zu machen'.
#00:31:19-5# [...] #00:31:33-9# Das klappt manchmal, das klappt manchmal nicht. #00:31:36-1# Meistens
liegt das dann daran, dass der Markt vielleicht doch nicht so gegeben ist, wie man sich es erhofft hatte.
#00:31:42-4# [...] #00:32:12-8# Das ist eine virtuelle Organisationseinheit. #00:32:13-2# Da miissen sie [die
Professionals] weiter trotzdem Geschéft betreiben. Das kann sich auch keiner leisten, [...] stindig Leute her-
auszuholen, 'jetzt brauchst du dich nicht mehr um den Markt zu kiimmern'. #00:32:21-8# Sondern aus dem,
was sie [...] an Mandanten haben, wo das sich ergibt, dann weiter zusammenzuarbeiten, und das aber perma-
nent am Markt auch immer wieder zu testen und auszuprobieren. #00:32:34-0# [...] #00:33:03-9# [...] das
wiirde ich jetzt nicht [...] reduzieren auf Partner, Manager. #00:33:07-7# [...] [Die Hierarchiestufe der beteilig-
ten Professionals] kann vollig unterschiedlich sein, je nachdem, was fiir ein Thema das ist. #00:33:12-5#"

Case-3-120 "#00:35:29-7# Also die Erwartungshaltung an dieses Budget [des Inkubators] war jetzt
nicht so, dass wenn dieses Budget nicht funktioniert hétte, dass das kritisch gewesen wire. #00:35:36-0# Son-
dern es war ein Versuch, Themen mal loszustarten und zu gucken, wie erfolgreich wird denn der Markt darauf
reagieren. #00:35:42-6# Da gab es [...] 8-10 Leute, die das Thema dann definiert haben [...] und geguckt ha-
ben, welche Losung wiirde denn im Markt nachgefragt werden. #00:35:56-3# [...] #00:36:12-8# [Beteiligte
waren] Partner und Manager. #00:36:13-7# [...] es liegt schon daran, dass die jeweiligen Vertreter aus dem
Bereich da auch Entscheidungsgewalt hatten und [...] auch wissen, was in der Function vertreten werden
konnte. #00:36:22-4# [...] #00:38:57-0# Also insofern, unterschiedlich gibt es welche [Inkubatoren], aber ob
das institutionalisiert ist, dass es jetzt jedes Jahr einen gibt, so wiirde ich das auch nicht beschreiben.
#00:39:04-8# Es waren mal zwei gute Versuche, Dinge auszuprobieren mit einem grofen Freiraum auch un-
ternehmerisch [...] #00:39:17-5#"

Case-4-123 "#00:44:09-7# Der Think Tank ist [...] unser Sozietdtsrat letztendlich. #00:44:17-3# [...]
#00:44:18-9# Wir haben den Managing Partner, der sich den ganzen Tag Gedanken macht, wie die Kanzlei
verbessert werden kann, und wir haben den Sozietétsrat, der letztendlich die Themen aufgreift und weiter
durchdenkt. #00:44:31-9# Wir haben [...] gewisse Sonderaspekte, insbesondere flir unsere internationalen
Bezichungen etc. haben wir kleinere Think Tanks, wie zum Beispiel ein Komitee <name>, die sich um abge-
grenzte Bereiche Sorgen machen. #00:44:44-2# Ich habe im <bereich> einen Think Tank, das sind die stand-
ortverantwortlichen <partner mit spezialfunktionen>, die sich zweimal im Jahr treffen, und einfach mal einen
Tag brainstormen, wo wir vielleicht einen externen Referenten haben, der uns Anstdfe gibt usw. #00:44:57-
8#"

Case-4-127 "#00:42:46-6# [...] wir haben auch noch, was jetzt das Thema Dienstleistungsinnovatio-
nen betrifft, [...] einen [...] 'Think Tank' [inoffizielle Bezeichnung]. #00:42:59-0# [...] An dem nehmen [...]
ausgewihlte Partner der Sozietit teil. #00:43:05-5# Wobei das nicht so angelegt ist, dass das ein starrer Kreis
ist von vier, funf Partnern und mir, sondern wirklich die Idee ist, dass hier auch die Partner rollieren.
#00:43:14-6# [...] #00:43:21-4# [...] wir haben noch keinen strukturierten Innovationsprozess etablieren kon-
nen. #00:43:27-4# In dem Fall ist es tatsdchlich eine, [...] salopp gesagt [...] groere Brainstorming-Debatte,
wobei wir sicherlich diese auch vorbereiten. #00:43:45-9# Und natiirlich jetzt nicht nur reingehen [...] und 'wir
schreiben mal ein paar Ideen auf eine Flip-Chart', sondern dass es natiirlich schon strukturierter vor sich geht.
#00:43:55-5# Aber ich wiirde es jetzt nicht wirklich als strukturierten Innovationsprozess bezeichnen.
#00:43:59-2#"

Case-6-139 "#00:35:55-4# [...] das ist bei uns so ein bisschen unsere 'R&D-Abteilung'. #00:35:59-8#
Das ist ein monatlicher Call, bei dem sich unsere Geschiftsentwickler, unsere Business Developer aus dem
Marketing, unsere Know-how-Mitarbeiter — das sind unsere Anwilte, die im Knowledge Management arbei-
ten — und Anwiélte aus der Praxis zusammen telefonieren und besprechen, was in Zukunft so ansteht, und wie
man das verwerten konnte. #00:36:25-4# Weil die Professionalisierung der Marketing-Abteilung dazu gefiihrt
hat, dass wir fast nur noch BWLer haben, denen man es nicht iibel nehmen kann, dass sie nicht nah an juristi-
schen Themen dran sind. #00:36:36-2# Dafiir gibt es die Know-how-Mitarbeiter, die Knowledge Management
Lawyer. #00:36:38-8# [...] #00:36:55-2# [...] dieses Dreigestirn [...], die unterhalten sich dariiber, welche
Produkte anstehen in Zukunft, Gesetzesdnderungen, Marktentwicklungen etc. etc. #00:37:06-0# Wie das sich
auf die Praxis auswirkt, und wie man das extern vermarkten kann. #00:37:11-5#"

Tabelle A-76: Interne Think Tanks zum Aufgreifen von Trends und Entwicklung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.2.5:
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(Zukiinftige) Entwicklung von Innovationsprozessen in den untersuchten PSFs

Extra-11-Teill "#00:21:17-2# [...] es gibt jemanden bei <firma> jetzt, [...] der das Thema Innovation
um den Hals gehéngt bekommen hat. #00:21:23-3# [...] #00:52:21-1# Also ich glaube, das [strukturierter
Innovationsprozess] ist jetzt vielleicht gerade im Entstehen. #00:52:25-0# Das kann ich Thnen aber nicht mehr
hundertprozentig sagen. Ich wiirde mal erwarten, [dass] der Kollege, [...] der Innovation leitet, genau so etwas
im Hinterkopf hat. #00:52:34-3# Einfach mal zu sagen, was wéren so Themen, wie gehen wir damit um, was
kdnnen wir besser machen, wie konnen wir uns prinzipiell anders aufstellen. #00:52:42-5#"

Case-1-14 "#00:18:35-3# [standardisierter Prozess] Das entwickelt sich, ja. #00:18:38-2# Insbesonde-
re beobachten wir natiirlich auf standardisierter Basis auch neue Gesetzentwicklungsinitiativen. #00:18:46-8#
Wenn irgendwo der regulatorische Rahmen sich éndert, dann kommt das natiirlich automatisch zur Beobach-
tung. #00:18:53-0# Das andere sind eher Markttrends. #00:18:55-7#"

Case-2-110 "#00:20:14-9# Das gibt es fiir spezielle Themen. #00:20:16-3# [...] je nach Themengebiet
habe ich natiirlich einfach immer Neuerungen aufgrund gednderter Gesetzeslage. #00:20:27-2# Und da habe
ich dann einfach kontinuierlich einen Innovationszyklus, dass man sich anschaut, welche Gesetze kommen,
was hat das fiir Konsequenzen, lassen sich daraus Produkte ableiten. #00:20:36-4#"

Case-3-119 "#00:05:48-7# So hatten wir uns damals einen Innovationsprozess ausgedacht und einge-
fiihrt und mit Hilfe dieses Innovationsprozesses hat jeder im Team — unser Team waren da ungeféhr 50 Perso-
nen — [...] innovative Ideen, die er fiir relevant bzw. potentiell umsatztrichtig gehalten hat dann in diesen Pro-
zess einbringen konnen. #00:06:19-3# Und diese Idee wurde iiber drei oder vier Stufen evaluiert und weiter
vorangetrieben bis letztendlich damit an den Markt gegangen werden konnte. #00:06:29-8# [...] #00:06:35-0#
[...] die [Stufen] unterschieden sich im Grunde dadurch, wie umfangreich die Idee ausgearbeitet wurde.
#00:06:44-8# Im ersten Schritt gab es ein relativ standardisiertes Formular, in dem die Idee erst mal grob
skizziert wurde auf ein oder zwei Seiten und dann im einem regelméBigen Forum vorgestellt wurde.
#00:07:02-1# Und an der Stelle gab es dann die Entscheidung, ob die Idee weiterentwickelt werden soll oder
nicht. #00:07:06-7# [...] in der nichsten Phase sollte die Idee dann etwas weiter verfeinert werden, untermau-
ert mit einer Marktrecherche, mit einer Abschétzung des Umsatzpotentials und dhnlichen Dingen. #00:07:26-
8# [...] dann kam quasi der zweite Priifpunkt, in dem dann diese Ausarbeitung wieder vorgestellt wurde.
#00:07:42-2# Und in der dritten Phase ging es [...] um die tatsdchliche Ausarbeitung so weit, dass die Idee an
den Markt herangetragen werden kann. #00:07:54-9# Ich meine, das wiren so grob die Phasen gewesen.
#00:07:56-4# Das heilit, da war der Prozess auf jeden Fall strukturiert. #00:08:00-7# [...] #00:10:56-2# Ich
glaube, das [Sinnhaftigkeit Prozess] héngt so ein bisschen von der Team-Grofe ab. #00:11:05-4# [...] wenn
ich das jetzt mal auf mein aktuelles Team [...] beziehe, ist das glaube ich zu klein, um jetzt wirklich so einen
standardisierten Prozess durchlaufen zu kdnnen. #00:11:19-2# Sondern hier hat [...] jeder die Moglichkeit, den
Partner sehr direkt anzusprechen und eine Idee umzusetzen. #00:11:29-2#"

Case-3-120 "#00:40:34-6# Es gibt in [...] <region> jetzt eine Innovationsgruppe, die insgesamt das
Thema Innovation [...] cross-functional in einer Region managed. #00:40:44-8# [...] #00:40:51-3# [...]
#00:40:56-8# Die ist auch wieder cross-functional zusammengesetzt, das heiflt, es gibt einen Sponsor und
darunter gibt es aus jedem Geschéftsbereich eine Person, die als Innovationsansprechpartner zur Verfiigung
steht. #00:41:10-2# [...] die Gruppe wird dazu dienen, Investitionsideen, die [...] aus dem Mitarbeiterkreis
[kommen], aufzunehmen, zu priifen, in der Gruppe auf Machbarkeit zu diskutieren und dann in die Implemen-
tierung zu fithren. #00:41:21-6#"

Case-5-135 "#00:44:56-6# Um Innovationsmanagement in einer Kanzlei zu betreiben, da brauchen
Sie [...] wirklich auch jemanden, der im Rechtsberatungsmarkt sehr, sehr, sehr zuhause ist. Wahrscheinlich
wire es sogar am sinnvollsten, jemanden zu nehmen, der nicht mehr anwaltlich arbeitet, aber [...] die Markt-
entwicklungen scannt und dann guckt, wie das in den vorhandenen Strukturen umzusetzen ist. #00:45:24-9#
[...] #00:45:29-8# Ich wiirde [...] nicht sagen, dass das [...] fiir uns ein Thema jetzt fiir die nichsten zwei, drei
Jahre ist. #00:45:36-3# Strukturiertes Innovationsmanagement, das wére natiirlich Marktbeobachtung betrei-
ben und iberlegen, was konnen wir verdndern, was konnen wir besser machen — das mit Sicherheit.
#00:45:45-3# Aber jetzt im Sinne von einer Stelle, die sich definiert um Innovationsmanagement fiir die
Kanzlei kiimmert [...], das sehe ich jetzt nicht [...] unmittelbar. #00:46:03-6#"

Tabelle A-77: (Zukiinftige) Entwicklung von Innovationsprozessen in den untersuchten PSFs

(Quelle: Interviews)

Beurteilung eines strukturierten Innovationsprozesses durch die Professionals

Extra-11-Teill "#00:54:11-8# Also im Prinzip macht er immer Sinn, so ein Innovationsprozess.
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#00:54:14-5# Immer zu hinterfragen, was man macht. [...] #00:54:22-1# Wichtig ist nur, dafiir offen zu sein,
und die Sachen auch offen entgegenzunehmen und umsetzen zu wollen. #00:54:27-2# Aber auch verbunden
mit dem Thema, wenn man Ideen einbringt, kann man auch nachverfolgen, dass die [...] entsprechend um-
setzbar sind, umgesetzt werden. #00:54:34-2# Ich glaube, der groBite Killer ist der, man ist innovativ, mdchte
was verdndern, 'Oh klasse, machen Sie das', und dann landet es in der Schublade [...]. #00:54:45-6# [...]
#01:17:02-4# Also ich bin ein groBer Gegner von Prozessdefinitionen 'es muss blind befolgt werden'.
#01:17:10-3# [Einen] strukturierten Prozess finde ich gut, weil der mehrere Vorteile hat. #01:17:13-8%# Zum
einen definiert man eine Plattform, auf der das basieren soll, und zum zweiten ist es so, dass man Mechanis-
men hat, [...] diese Innovation, wenn sie denn auch akzeptiert wird als mogliches Offering, entsprechend auch
weiter verfolgen [zu konnen] [...] und somit auch eine Incentivierung und Wertschitzung der Mitarbeiter
moglich ist. #01:17:34-1# [...] #01:17:37-7# Was nicht funktioniert, und das haben viele Leute auch bei <fir-
ma> nicht verstanden, [ist], dass Innovation nicht passiert, weil man den Prozess hat, sondern weil man die
Kultur pflegt und eine Plattform [...] anbieten kann, das zu tun. #01:17:47-7# Aus der Perspektive finde ich,
ist das sehr relevant und wichtig. #01:17:51-4#"

Case-3-114 "#01:10:16-3# Immer wieder versuchen wir, das [Innovation Management] neu aufzuset-
zen, und ich frage mich, ob ein Prozess den Freiraum fiir Kreativitdt 14sst. #01:10:27-7# Denn am Ende des
Tages ist es ja eine kreative Leistung, es ist ja erstmal die Idee, sich etwas vorstellen zu kénnen [...], auch mal
Tagtrdumer zu sein. #01:10:43-5# Mal zu sagen, 'ist es zu abgehoben fiir <firma>, kann ich das eigentlich
machen?' #01:10:49-1# Und da ist mein eigener Business Case selber Prototyp genug innerhalb von <firma>.
#01:10:54-3# Als ich damals gesagt habe, ich mache <it-thema>, da hatten das schon zwei Partner vor mir
versucht und sind da klaglich mit gescheitert. #01:11:02-8# [...] ich war Manager damals, und ich habe daran
geglaubt, [...], habe mir natiirlich auch einen Prozess da drauf gesetzt. #01:11:14-2# Aber es war eben kein
formaler Innovationsprozess, sondern es war ein Prozess [...], sich selber zu beraten und zu sagen, 'was brau-
che ich denn?' #01:11:27-7# Ich brauche Menschen, ich brauche Tools, ich brauche Methoden, ich brauche
Sales, ich muss internes Marketing, ich muss externes Marketing machen — einfach so einen Methodenbaukas-
ten fiir sich zu entwickeln. #01:11:38-8#"

Case-3-114 "#01:11:38-8# Wenn man unter einem Innovationsprozess versteht, so einen Baukasten
fiir sich zu entwickeln, um das Produkt auszugestalten, dann ist das fiir mich ok. #01:11:48-1# Wenn Innova-
tionsprozess bedeutet, da kommt irgendjemand, von einer Abteilung Innovation Management, driickt einem
eine Toolbox in die Hand und sagt, das sind deine Leitplanken, wie du eine Innovation machen kannst, ist das
flir mich nicht mehr innovativ. #01:12:02-5# Dann beschrinkt das mein Denken. #01:12:05-4#"

Case-3-115 "#00:28:45-1# Das muss aus dem Geschéft heraus entwickelt werden, in den Functions,
dort in den Steuerungseinheiten, und die miissen im Grunde die Mdoglichkeit haben, auch zeitnah und ziigig
solche Dinge zu entwickeln. #00:28:54-9#"

Case-4-125 "#00:23:56-0# Ja, strukturiert ist immer sinnvoll. #00:23:58-5# Wenn Sie eine kleine Ar-
beitsgruppe bilden, die sich iiber neue Entwicklungen Gedanken macht, haben Sie im Grunde schon einen
strukturierten Prozess. #00:24:05-2# Deswegen wiirde ich jetzt nicht pauschal sagen, ein strukturierter Prozess
ist nicht sinnvoll. #00:24:11-1# Aber man sollte nicht zu viel von ihm erwarten, und man sollte auch nicht zu
viel Struktur haben. #00:24:16-4# Das ist der Punkt. #00:24:17-7# [...] Innovation braucht man einerseits in
einer Kanzlei, man muss an der Spitze der Rechtsentwicklung stehen. #00:24:32-0# Aber das meiste an dieser
Innovation ist nichts, was Sie prozessgesteuert entwickeln. #00:24:40-2# [...] #00:25:16-3# Das ist [...] nichts,
wo Sie ein Innovationsmanagement brauchen, sondern Sie brauchen Leute, die den Markt beobachten, und in
ihrem Bereich von sich aus innovativ sind. #00:25:26-9#"

Case-4-126 "#00:44:33-1# Ich glaube, ein bisschen Struktur ist wichtig und auch gut. Ich glaube al-
lerdings auch, dass zu viel Struktur sowohl Innovation als auch das Unternehmertum eher erstickt. #00:44:47-
2# [...] Das sehen wir durchaus auch bei unseren Mandanten [...]. Die Innovativsten sind nicht diejenigen, die
am meisten Strukturen haben, die Innovativsten sind diejenigen, die den Leuten am meisten Freiheit geben.
#00:45:01-5#"

Case-5-131 "#00:37:39-2# [...] ich brduchte jetzt keinen formlichen Prozess fiir so etwas, [...] das
bringt glaube ich nicht sehr viel. #00:37:44-4# Entweder haben Leute Herzblut an irgendetwas, dann funktio-
niert das auch sehr, sehr gut — oder sie haben kein Herzblut. #00:37:49-1# [...] Wenn man so etwas strukturiert
machen wiirde, dann wiirde das Herzblut glaube ich fehlen. #00:37:52-7# [...] Da wiirden ja Themen hoch-
kommen, und dann miissten ja Themen auch verteilt werden, wenn sie hochgekommen sind. #00:37:57-8#
Und dann kriegen Leute irgendetwas zugeteilt, wo sie [...] keinen Zugang haben, thematisch oder menschlich,
weil die falschen Leute in dem Thema unterwegs sind. #00:38:06-1# Das halte ich fiir eher hinderlich als
forderlich. #00:38:09-0#"

Tabelle A-78: Beurteilung eines strukturierten Innovationsprozesses durch die Professionals
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(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.3.1:

Beispiele fiir allgemeine Zusammenarbeit der Professionals mit den Unterstiitzungsfunktionen

Case-1-14 "#00:19:56-9# Also das wiirden wir intern sicherlich mit der Abteilung <business develo-
pment> abstimmen, als auch mit den einzelnen Fachbereichen. #00:20:02-8#"

Case-2-16 "#01:10:49-0# In Teilen. #01:10:52-4# Aber eher ad hoc basiert, also klassisches Beispiel
mal, die Diskussion mit unseren Business Developern, 'macht das Sinn?', 'wie seht ihr das?'. #01:11:00-3#
Teilweise Diskussionen dann, wenn wir so weit sind, mit Internal Communications, wie treibe ich so ein
Thema jetzt in die Gruppe rein. #01:11:08-2# Weil das eine ist, in einem sinnvollen Kreis Sachen zu diskutie-
ren, das andere ist [...] dann in einer groBen Gruppe Sachen auch zu kommunizieren. #01:11:17-6# [...]
#01:11:28-9# [...] ich nutze auch zum Beispiel die Kontakte, die ich habe in unser Innovation-Team, solche
Themen mal zu diskutieren. Aber das ist dann mehr off-the-record und durch das personliche Netzwerk be-
stimmt. #01:11:41-3#"

Case-2-18 "#00:35:21-5# Dann kommt Marketing dazu, die miissen die Werbemal3nahmen entwi-
ckeln. Risikomanagement kommt dazu, damit sie iiberpriifen kdnnen, ob das {iberhaupt eine zuldssige Dienst-
leistung ist. #00:35:32-5# Also das sind [...] verschiedene im Team, die dann auch mithelfen. #00:35:36-6#"

Case-2-19 "#00:58:16-4# Es gibt einen Teilbereich von der Risikomanagement-Abteilung [...]
#00:58:21-1# [...] #00:58:29-8# Dann ist man auch immer in Kontakt mit unserem Legal Department. Das
muss auch immer eingebunden sein, wenn es um Kooperationsvertrage oder Veranstaltungen auch geht.
#00:58:45-6# Marketing-Abteilung. Das sind so eigentlich die Wesentlichen. #00:58:51-9#"

Case-2-111 "#00:36:41-4# Ja, auf jeden Fall Quality Management, Risk Management, das sind zwei
Themen. #00:36:48-9#"

Case-5-131 "#00:32:30-8# Dann haben wir natiirlich Unterstiitzungsfunktionen hier im Haus, [...] die
Gruppe, die fiir uns die ganzen Pitches erstellt [...]. #00:32:41-8#"

Case-5-132 "#00:30:52-1# Ja, durchaus, sehr stark [Zusammenarbeit mit Unterstiitzungsabteilungen].
#00:30:54-0# Also die IT-Abteilung ist im Wesentlichen bei uns in <ausland>, da haben wir zwar ein paar
deutsche IT-Spezialisten in <standort>, aber im Wesentlichen wird es aus <ausland> heraus gesteuert [...].
#00:31:10-1# [...] #00:31:13-5# Auch im Business Development-Bereich haben wir hier in Deutschland nur
begrenzte Kapazititen, da greift man ganz oft zum Beispiel auf <ausland> zu. #00:31:23-6# Wir haben auch
[...] eine Liste von gemeinsamen Mandanten definiert, die wir strukturiert ansprechen, immer koordiniert {iber
die verschiedenen Lander hinweg. Und da haben wir [...] auch ganz viele Vorteile von der <ausliandischen>
Marketing- und BD-Abteilung. #00:31:42-9# Also das klappt sehr gut, muss ich sagen. [...] #00:32:03-4#"

Case-5-134 "#00:18:08-2# Ad hoc [Treffen Leitung Unterstiitzungsfunktionen mit Managing Partner]
#00:18:09-2# Also in der Regel ist es haufiger als einmal die Woche [...] #00:18:12-5#"

Case-6-136 "#00:34:24-2# [...] wenn jemand Ideen hat zur Geschéftsentwicklung, dann bespricht er
selbige mit dem [...] Business Developer des jeweiligen Fachbereiches und natiirlich mit seinem Partner.
#00:34:45-7# Und erfdhrt dort an beiden Stellen idealerweise Unterstiitzung, seine Idee weiter zu forcieren.
#00:34:52-2#"

Case-6-141 "#00:17:24-0# [...] zum Beispiel, wenn wir mal bestimmte Marketing-Veranstaltungen
[...], Newsletter machen wollen, also in diesem Bereich, wo wir auf die Mandanten zugehen, da haben wir
eine Marketing-Abteilung, und die wiirde uns da unterstiitzen. #00:17:42-2# [...] #00:17:48-8# Es gibt eine
Abteilung Business Development, die unterstiitzt uns generell, dass sie uns sagen, was lauft sonst in der Kanz-
lei, und sie unterstiitzen [...] auch bei Pitches vor allem. #00:17:59-5#"

Tabelle A-79: Beispiele fiir allgemeine Zusammenarbeit der Professionals mit den Unterstiitzungsfunktio-

nen

(Quelle: Interviews)

Marktanalysen als Teil der Business Development-Funktion

Case-2-17-Teill "#00:29:11-8# Es gibt natiirlich ein paar Querschnittsfunktionen, [...], aber es reicht
zu sagen Business Development fiir die Vergleichbarkeit. #00:29:25-1# Es gibt eine Knowledge Manage-
ment-Truppe, es gibt eine Research-Truppe, [...] denen konnen Sie Auftrdge geben, und sagen, 'ich brauche
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jetzt mal zu folgendem Thema, oder von Kundenunternehmen, vielleicht noch mal ein Update zu folgenden
Daten, zu folgenden Informationen'. #00:29:44-4# Die sind zentral vorhanden, [...] die kann ich [...] anrufen
und sagen, 'ich brauche jetzt mal Unterstiitzung'. #00:29:52-6#"

Case-3-116 "#00:03:23-2# [...] zum Beispiel eine Research-Abteilung, wenn Sie also sagen, Sie wol-
len ein Unternehmensprofil haben, Personenprofile, Presse-Research, Marktanalysen oder Wettbewerbsanaly-
sen, das ist dann so der interne Bereich. #00:03:35-6#"

Case-3-117 "#00:04:22-9# Das heifit, wenn es einen Informationsbedarf gibt diesbeziiglich, bin ich
der erste Ansprechpartner. #00:04:29-5# Das konnen generelle Auskiinfte sein wie [...] wer ist dort Priifer,
wer ist dort verantwortlich, wer ist dort der Entscheider. #00:04:43-7# Also wirklich kurze Zuruf-Anfragen,
bis hin zu ausfiihrlichen Unternehmensprofilen oder Unternehmensanalysen, was man durchaus als Projekt
darstellen kann. #00:04:54-5# Im Rahmen der Akquise, im Rahmen der Ansprache, aber auch im Rahmen des
Risk Managements, dass in regelméBigen Abstinden bestehende Mandanten verifiziert werden in dem Sinne,
was sie in ihrem Handeln und ihrem Treiben im Tagtéglichen darstellen. #00:05:13-6# Also letztendlich, gibt
es negative Presse, gibt es Einwinde von aullen, gibt es eventuell Zweifel bei internen Angaben zu Marktan-
teilen oder dergleichen. [...] #00:05:41-2# Das weitere sind Unterstiitzung bei <name> Publikationen.
#00:05:50-1# Das sind dann wirklich Analysen, das ist Erstellen von Marketing-Material, die Aufbereitung,
Auswertung von Studien, von Umfragen und dergleichen. Also [...] Einschédtzungen zu speziellen Fragen [...]
in marketing-fahige Publikationen zu gieen. #00:06:20-1# Sprich, zu abstrahieren, wesentliche Themen her-
auszuarbeiten und eventuell sogar die Uberleitung zu schaffen, was sind Handlungsempfehlungen, kénnen
<firma>-Dienstleistungen dort angekniipft werden. #00:06:34-3#"

Case-5-130 "#00:32:48-7# Das Business Development hat, ich nenne das mal [...] eine 'Heinzelménn-
chen-Funktion'. #00:32:52-8# [...] Die liefern [...] [zu], dann werden die [...] vorher gebeten [...] 'konnt ihr
bitte Marktdaten entwickeln, kdnnt ihr bitte dieses und jenes beisteuern als Hintergrund fiir bestimmte Berei-
che und mal gucken, was ihr dazu noch findet?'. #00:33:12-5# Die sind dann in der Tat auch ganz findig und
liefern [...] Rahmendaten [und] dhnliches mehr zu den Bereichen 'was machen andere' usw. [...] #00:33:21-1#"

Case-5-133 "#00:28:13-0# Pitches ist die Hauptarbeit, und im Vorfeld eines Pitches aber auch — und
das ist ein sehr starker Aspekt eigentlich — Informationsbeschaffung iiber den Mandanten, oder iiber den
Markt. #00:28:28-8# [...] auch wenn man jetzt in ein Produkt reingehen will. #00:28:31-8#"

Tabelle A-80: Marktanalysen als Teil der Business Development-Funktion

(Quelle: Interviews)

Organisationsstruktur der Unterstiitzungsabteilungen Business Development und Marketing

Case-1-13-Teill "#00:21:57-7# [...] Wir haben [...] immer eine Vielzahl von Hiiten auf. #00:22:05-4#
[...] #00:22:08-0# [...] ich mache Business Development, ich bin fiir das Marketing komplett verantwortlich,
ich kiimmere mich auBlerdem noch um Versicherungen [...]. #00:22:21-4# [...] #00:22:30-0# Also das ist viel-
faltig, je nachdem wo der Einzelne seinen Schwerpunkt hat und auch wéhlt. #00:22:34-3# <firma> ldsst da
sehr, sehr viel Freiraum, weil man auch einfach sagt, 'schaut, dass ihr iiber den Tellerrand rausguckt'.
#00:22:41-3# Diese klare Abgrenzung, 'ich mache nur Business Development', funktioniert ja eigentlich gar
nicht. #00:22:45-7# Die Kunst besteht ja gerade darin, auch iibergreifend titig zu sein. #00:22:49-8#"

Case-2-111 "#00:38:27-9# Business Development, Marketing und Marktforschung sind inhaltlich
schon getrennt, hingen aber alle am Bereich der Markets. #00:38:40-7# [...] #00:39:08-9# [...] Marktfor-
schung in diesem Sinne [fachlich oder technisch bezogen] hiangt in den Service Lines, Marktforschung [...] im
Industriesinne hingt am Bereich Markets. #00:39:19-9# [...] #00:40:43-0# Die [Marktstudie] wird in sehr
enger Abstimmung gemacht mit unseren Marktforschungsleuten auf der einen Seite, allein fiir die Themenbe-
stimmung gibt es natiirlich eine sehr enge Zusammenarbeit mit den Fachbereichen, die betroffen sind.
#00:40:57-8#"

Case-3-116 "#00:06:01-0# [...] Die Markets Organisation, [...] ist [...] in verschiedene Segmente [un-
terteilt] [...] #00:06:11-9# Dann haben wir business-interne Services, Marketing Services, [...] und dann sind
wir noch mal nach Regionen aufgestellt [...]. #00:06:21-5#"

Case-3-117 "#00:02:44-5# [...] Markets ist untergliedert in drei Bereiche. #00:02:50-6# Das ist der
Bereich Business Intelligence, wo auch der Bereich Research mit hineinféllt. Der weit wesentlichere und
grofere Teil ist Marketing, das ist die gesamte AuBendarstellung, das sind Broschiiren, das ist auch das Event
Management, das sind Seminare und dergleichen. #00:03:06-1# Also wirklich die 'Winning Business' in dem
Sinne, die nach aulen auftritt in Form von Publikationen, oder [...] direkte Kundenansprache, oder Ansprache
von Interessierten. #00:03:24-4# Und der dritte Bereich ist [...] der Proposal Support, also [...] Begleitung von
GroB3-Ausschreibungen, in erster Linie bei Priifungsmandaten. #00:03:39-3#"
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Case-4-127 "#00:01:15-7# Business Development umfasst bei uns [...] unter dem Gesamtbegriff auch
Marketing. #00:01:21-9# Also Business Development und Marketing ist eine Abteilung. #00:01:24-4# Inner-
halb dieser Abteilung gibt es aber selbstverstindlich Schwerpunkte, und zwar Mitarbeiter, die vor allem den
Schwerpunkt im Bereich Business Development [BD] haben, aber auch Mitarbeiter, die dann wiederum den
Schwerpunkt im Marketing haben. #00:01:37-9# [...] #00:02:29-6# [...] die BD-Mitarbeiter, sind jeweils
Fachbereichen zugeordnet, haben dabei meistens mehr als einen Fachbereich bzw. einen Industriebereich, den
sie betreuen. #00:02:47-6#"

Case-5-134 "#00:08:47-2# [...] <kanzlei> ist eine Matrixorganisation aus <n> Praxisgruppen und <n-
2> [...] Sektoren, also Branchen. #00:08:57-7# Und der Bereich Business Development versucht das abzubil-
den, insbesondere die Sektor-, also die Branchenorientierung. #00:09:05-7# [...] #00:09:09-5# Es gibt Mitar-
beiter, die sich einzelnen Branchen widmen und [...] die Herausforderungen der Mandanten in diesen Bran-
chen aufbereiten fiir die Sektoren, in denen wir tétig sind. #00:09:21-5#"

Case-6-139 "#00:21:47-1# In Deutschland sind wir in einem Drei-Séulen-Modell aufgestellt, das eine
ist Branding und Kanzleikommunikation, das ist alles das, was Sie unter klassischem Marketing verstehen —
also Branding, Seminare, Events, Newsletter etc. etc. #00:22:00-8# Das zweite ist die Presse- und Offentlich-
keitsarbeit, und das dritte ist der eigentliche Kern, das echte Business Development, Geschiftsentwicklung.
#00:22:10-7# Die Geschiftsentwicklung haben wir in <n> Bereiche unterteilt [...] die Bereiche sind [...] nicht
gegliedert nach unseren internen Fachbereichen, also es gibt keine Geschéftsentwicklung Gesellschaftsrecht
oder Geschéftsentwicklung Arbeitsrecht, sondern die ist organisiert nach Mandantengruppen. #00:22:31-3#"

Tabelle A-81: Organisationsstruktur der Unterstiitzungsabteilungen Business Development und Marke-

ting

(Quelle: Interviews)

Finanzierung (Budget) der Unterstiitzungsabteilungen Business Development und Marketing

Case-1-14 "#00:23:21-3# Wir haben ein Standortbudget, Marketing-Budget. #00:23:25-2# Das wird
in Abstimmung mit den anderen Partnern, allen Standorten, einmal im Jahr festgelegt und im Rahmen dessen
kann er [Partner] sich dann auch bewegen. #00:23:34-3# Fiir groere Investments, wie gesagt, so etwas wie
die <branchen>-Messe etc., haben wir dann entweder deutschlandweit noch einen Topf oder internationale
Topfe. #00:23:48-0# Also drei Topfe im Prinzip. #00:23:50-0#"

Case-2-17-Teill "#00:29:57-4# [...] in gewisser Weise werden die [Funktionen Business Develop-
ment, Research, Knowledge Management] dadurch budgetiert, dass [...] zum Anfang eines Geschiftsjahres,
[...] [der] Aufwand, den die darstellen, [...] als eine Art Zentral-Aufwand geplant wird. #00:30:11-9# Insoweit
ist das sowas wie Gemeinkosten, weil wir leisten uns die alle. #00:30:16-8# Ich muss jetzt nicht einen einzel-
nen Fall irgendwie begriinden oder bezahlen. #00:30:22-2#"

Case-3-116 "#00:16:30-1# Wir haben ein Budget X [...] und da gibt es ganz klare Abldufe. Die kom-
men, sagen 'ich wiirde gerne machen, mit soundsoviel Personen, mit soundsoviel Teilnehmern, in ungefahr
dem und dem Zeitraum, von Présentation bis sonstwann'. #00:16:52-1# Und dann weil} der genau, das sind die
Prozesse, der kriegt dann eine E-Mail mit der Bitte, er moge bitte klicken hier und da, da guck[t] immer min-
destens nach dem Vier- oder Sechs-Augen-Prinzip jemand drauf, und die genehmigen das alle, und dann wird
gestartet. #00:17:04-7# [...] #00:17:10-1# Jeder Fachbereich hat ein Budget, und die Partner haben natiirlich
auch noch alle ein Budget. Fiir Sondersachen. #00:17:17-1# [...] #00:17:34-9# [...] oben wird festgelegt, wir
haben eine Summe X zur Verfiigung, was wir in diesem Jahr ausgeben. #00:17:42-3# Dann wird es herunter-
gebrochen auf die Regionen, dann heruntergebrochen auf die <unternehmensleitung>, dann hat auch noch
jeder Partner so ein Potential. #00:17:51-7#"

Case-4-127 "#00:15:18-3# Nein, das machen wir noch nicht. #00:15:26-2# Also wir sind eine Abtei-
lung, auf die die gesamte Sozietit zuriickgreifen kann [...] es [ist] allerdings nicht so, dass wir das [Weiterbe-
rechnung der Leistung], also [...] vom Budget, technisch so umsetzen wiirden. #00:15:44-2# [...] #00:40:54-0#
[...] wir [haben] [...] eine zentrale Kostenstelle fiir allgemein Marketing [...] #00:40:59-7# Und haben dann in
der Tat fiir jede Praxisgruppe, aber auch fiir jede [...] Sektorgruppe eine eigene Kostenstelle, also ein eigenes
Budget. #00:41:08-8#"

Case-5-130 "#01:29:29-8# Ja [Business Development ist ein Gemeinkostenbereich]. #01:29:31-0#
Also es gibt sowieso nur Gemeinkostenbereiche. #01:29:33-2#"

Case-6-139 "#00:27:45-1# Wir haben ein zentrales Marketing-Budget fiir ibergreifende Aktivititen
und Veranstaltungen. #00:27:52-1# Wir haben aber natiirlich auch Fachbereichsbudgets, und wir haben noch
jede Menge anderer Topfe, wir haben Biirobudgets, wir haben internationale Budgets usw. [...]. #00:28:20-3#"
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Tabelle A-82: Finanzierung (Budget) der Unterstiitzungsabteilungen Business Development und Marke-
ting

(Quelle: Interviews)

Wahrnehmung (der Bedeutung) der Business Development- und Marketing-Funktion

Case-2-17-Teill "#00:28:21-5# Zusitzlich gibt es auf einer noch groBeren Ebene natiirlich so etwas
wie Business Development-Teams, die unterstiitzen. #00:28:29-7# Es gibt [...] ein Strategic Pursuit-Team,
also eine Zentraleinheit, [...] die [...] wiederum fiir besonders groBe oder als strategisch empfundene Vorhaben
dann dazukommen und Arbeitszeit widmen. #00:28:46-0#"

Case-2-I111 "#00:37:29-9# Business Development haben wir in der Form nur sehr eingeschréinkt.
#00:37:35-2# Die Business Developer Rolle ist eigentlich eine sehr stark kundenbezogene Rolle. #00:37:40-
6#"

Case-3-114 "#00:36:43-5# [...] die Markets-Organisation bietet bestimmte Dienstleistungen, die mir
helfen, meine Dienstleistungen besser zu platzieren. Ich nenne mal ein Beispiel: der Proposal Advisory Sup-
port. #00:36:58-4# Das sind Menschen, die mir [...] helfen, Projekte aufzusetzen oder Proposals zu entwi-
ckeln, aber auch durchaus manchmal Marketing-Unterstiitzung anzugehen. Und dann shiftet das Ganze von
Markets zu Marketing. #00:37:17-3# [...] da muss man natiirlich auch iiberlegen, wie kriegt man den Auflen-
auftritt hin, wie kann ich das vermarkten. #00:37:25-1# [...] #00:37:41-8# Das ist dann genau das, wo ich die
Marketing-Leute sehr stark nutze. #00:37:47-0#"

Case-4-123 "#00:39:06-1# Das Business Development steht natiirlich allen offen, die irgendwie [...]
die Geschiftsentwicklung verfolgen. #00:39:14-3# [...] das kdnnen auch natiirlich die Associates in Anspruch
nehmen. #00:39:22-1# [...] #00:39:27-8# Ich [arbeite] jeden zweiten Tag [mit dem Business Development
zusammen]. #00:39:29-0#"

Case-4-126 "#00:31:31-4# [...] wenn es eine Dienstleistung ist fiir die Mandanten, dann [erfolgt die
Zusammenarbeit] sehr stark mit Business Development. #00:31:38-7#"

Case-5-130 "#00:25:17-9# Business Development spielt eine grofe Rolle. #00:25:20-0#"

Case-6-137 "#00:42:11-0# [...] Selbstverstindlich, wir haben groBe Business Development-
Abteilungen. #00:42:14-1# [...] #00:42:18-0# Absolut [regelméBige Zusammenarbeit mit Business Develop-
ment] #00:42:19-1#"

Tabelle A-83: Wahrnehmung (der Bedeutung) der Business Development- und Marketing-Funktion

(Quelle: Interviews)

Reaktiver Eindruck der Business Development- und Marketing-Funktion

Case-3-119 "#00:10:15-9# Es gibt ja prinzipiell so etwas wie eine Research-Abteilung [...] #00:10:28-
5# Die Unterstiitzung wird nach meinem Dafiirhalten kaum angenommen. #00:10:33-9# Und im Rahmen
dieses Innovationsprozesses wurde sie auch nicht angenommen. #00:10:38-3# [...] #00:46:14-2# Ja, ganz
begrenzt [erfolgt ein Riickgriff auf Unterstiitzungsfunktionen]. #00:46:20-5# Also, ich glaube auf irgendwel-
che Marketing-Abteilungen, wenn es darum ging, irgendeinen Flyer mal zu verschicken. [...] Aber [...] in
Form von Research oder anderes, nicht [...]. #00:46:47-6#"

Case-3-122 "#00:38:06-3# Eher selten [Zusammenarbeit mit Unterstiitzungsfunktionen]. Das sind die
fachlichen Functions und Service Lines. #00:38:12-5# [...] #00:38:19-6# Es gibt da so einen Bereich im IT-
Support, [...] die haben mal sehr geholfen bei der Entwicklung von gerade diesen <it beratungsbereich>-
Geschichten. #00:38:31-7# [...] #00:38:36-0# [...] andere [Unterstiitzungsfunktionen] nehme ich da nicht wahr
[...]. #00:38:38-6# Ich sage nicht, dass das nicht stattfindet, aber das nehme ich nicht wahr. #00:38:41-4# [...]
#00:46:42-1# Was auch eine tolle Sache wire, wire eine wirklich wirksame Unterstiitzung von — egal ob
zentralen oder dezentralen — Servicefunktionen. #00:46:56-1# [...] #00:47:10-1# Ich hore auch von Kollegen,
bin da auch nicht vollig anderer Meinung, dass auch die Markets-Bereiche mehr machen konnten. #00:47:23-
8#"

Case-4-124 "#00:22:00-7# Ja [intensive Zusammenarbeit mit Business Development]. #00:22:02-3#
Wobei [...] ich finde, [dass] das vom Business Development eher... reaktiv ist. #00:22:10-2# Also die Idee,
was man wo wie konkret macht, muss glaube ich zunédchst mal von uns kommen, und die unterstiitzen dann
bei der Umsetzung. #00:22:15-6#"

Case-6-141 "#00:18:15-8# [...] ansonsten muss man schon schauen, also gerade wenn es darum geht,
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was kann man [...] innovativ machen, ganz neue Rechtsberatungsprodukte oder -bereiche erschlieBen, da ist es
eher so, dass wir uns das selber {iberlegen. #00:18:31-2# Also ich habe es noch nicht erlebt, dass da wirklich
von anderen Support-Teams jetzt ein konkreter Hinweis kam [...] 'mach doch mal Cloud Computing [...]".
#00:18:40-6# Sondern das kommt eher von den Anwilten selber, auch wahrscheinlich, weil [nur] die natiirlich
[...] das spezielle Wissen haben, um zu sehen, ist es ein geeigneter Bereich [...]. #00:18:50-3#"

Tabelle A-84: Reaktiver Eindruck der Business Development- und Marketing-Funktion

(Quelle: Interviews)

Business Development als Vermarkter

Case-3-116 "#00:02:59-2# [...] alles was mit Cold Calls, Gewinnung von Neukunden, Akquise im
weitesten Sinne zu tun hat, das mache ich. #00:03:05-7# Wie man sich Business Development vorstellt
(lacht). #00:03:09-1#"

Case-4-127 "#00:45:34-3# Es ist dann auch so, dass typischerweise wir von <business development>,
relativ schnell eingebunden werden, um dann auch [...] in diese Vermarktungsphase einzusteigen. #00:45:46-
5# [...] #00:45:50-0# Es kommt auch immer darauf an, will man jetzt sofort damit raus in den Markt und will
es breit streuen und den anderen die Idee geben, oder entscheidet man sich dazu, das etwas low-key zu ma-
chen, um eben nicht den anderen die Idee zu geben. #00:46:01-3# Sondern wir gehen tatsdchlich an ausge-
wihlte Mandanten ran, und wir bereiten dann die Papers dafiir vor usw. #00:46:07-3#"

Case-4-127 "#00:13:57-2# [...] bei einem Panel geht es [...] um die organisatorischen Themen, [...] al-
so um Kommunikationsthemen, um Informationsfluss, um allgemeine Zahlen, also Unternechmenszahlen.
#00:14:12-9# Und insoweit steuern wir eigentlich die Ausschreibung. #00:14:16-7# Dann geht es weiter auch
zu den Rahmenverhandlungen, insbesondere dann, wenn die Einkaufsabteilungen dabei sind, das machen wir
gemeinsam mit den Anwilten. #00:14:24-7#"

Case-4-127 "#00:17:20-7# Und wenn wir diese Business Development-Pléne unterstiitzen, ist das [...]
insbesondere [...] [im] Bereich Reputationsforderung, [...] Begleitung und Ausbau bestehender Mandanten,
und Gewinnung neuer Mandanten [...]. #00:17:50-0#"

Case-5-130 "#00:33:48-1# Das ist ja das Typische fiir Business Development. Die schaffen [...] die
Voraussetzungen und unterstiitzen [...] gerade natiirlich auch bei den Pitches. #00:33:56-5# Also sowohl bei
der Frage jetzt, wo ist unser individueller Track-Record in bestimmten Bereichen, aber auch bei der Frage,
was braucht eigentlich der Mandant. #00:34:04-6#"

Case-5-131 "#00:33:36-5# [...] Unser Business Development-Team [...], die machen die Recherchen,
die schreiben uns dann die [...] [Prdsentationen fiir] Ausschreibungen. #00:33:45-0# Ich bin vor kurzem ange-
sprochen worden von <dax-konzern> fiir [...] ein grofles IT-Projekt, [...] da muss man [...] auf die Ausschrei-
bung schnell antworten, und da miissen hauptséchlich Informationen zusammengetragen werden. #00:33:54-
7# Das macht natiirlich dann unser Business Development-Team, die finden die Informationen im Netz, [...]
und bauen das dann in einer Pitch-Prasentation als Antwort auf diese Ausschreibung zusammen. #00:34:05-
3#"

Case-5-133 "#00:28:11-7# Pitches ist so die Hauptarbeit. #00:28:13-0#"

Case-6-139 "#00:25:46-6# Ganz klar, Business Services fiir Kanzleien, wir sind Support fiir die Pra-
xis, unser Fokus liegt auch darin, das Geschéft der Praxis auf die Strale zu bringen. #00:25:58-2# [...]
#00:37:11-5# Was Sie zum Beispiel sehen konnen, [...] dieser Slider auf der Hauptseite. #00:37:27-7# [...]
#00:37:42-94# [...] diese Produkte und Kurzdarstellungen, das ist zum Beispiel so ein Ergebnis aus diesem
Produkt Call: was kommt [...], was ist [...] aktuell, was machen wir [...]. #00:37:53-8# Das liberlegen wir uns
aktiv, wir warten hier nicht im Marketing, bis ein Anwalt uns anruft und sagt 'ich wiirde gerne etwas zum
Thema <titel thema 5> auf der Webseite posten.' #00:38:06-5#"

Tabelle A-85: Business Development als Vermarkter

(Quelle: Interviews)

Business Development als interner und externer Vernetzer

Case-1-13-Teill "#00:20:02-5# [...] irgendjemand hat eine Idee [...] allein im stillen K&mmerchen,
und dann trifft er auf einen der Business Developer [...]. #00:20:11-9# [...] #00:20:13-2# [...] Die sagen [...]
'Hor zu: schlechte Nachricht, das lass mal lieber sein, und fokussier dich auf dein Geschéft' oder 'Gute Nach-
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richt, das klingt interessant, wir sollten mal mit [...] dem und dem sprechen'. [...] #00:20:26-5# [...] Dann
kommen solche Personen wie <name business developer> an den Tisch [...] und verkniipfen oder schlédfern
ein. #00:20:38-0# [...] #00:20:41-4# [Die Verkniipfung erfolgt] mit den anderen Business Developern oder
mit den Partnern, die sich in den Bereichen tummeln. #00:20:46-9#"

Case-1-13-Teill "#00:24:50-3# Ich begreife meine Rolle so, dass ich relativ gern und frith von den
Kollegen ins Boot genommen werde, und einfach an die verschiedenen Facetten dann in jedem Einzelfall
denke. #00:24:59-0# [...] #00:25:02-3# Also ich besorge den Anwalt, ich gucke mir das an, ich spreche mit
den ersten Kunden, ich informiere Kollegen, dass es da etwas gibt, versuche das zu verstehen. Das ist alles auf
einer Ebene, die dann wieder von den Details abstrahiert — weil in diesen verrennt sich ja meist derjenige, der
es tut. #00:25:16-6# Der ist ja dann gar nicht mehr géngig, der ist ja irgendwann blind. Und diese [...] Zwi-
schenebene ist da sehr hilfreich. #00:25:25-4#"

Case-2-111 "#00:37:40-6# [...] die Zusammenarbeit mit den Sektoren, also den unterschiedlichen
Sektor-Verantwortlichen. #00:37:52-7# Da konnen unter Umstidnden auch bestimmte Business Developer eine

Rolle spielen, weil sie moglicherweise den Kunden oder die Kundenbediirfnisse sehr gut kennen. #00:38:02-
9#"

Case-3-116 "#00:15:07-3# [...] [Wenn] jemand kommt und sagt, er mochte eine Fachveranstaltung
machen, aus irgendeinem Geschéftsbereich, [...] dann werden Vorschldge gemacht von den Mitarbeitern [...]
aus dem [Business Development] Bereich [...], wie man die Veranstaltung machen [...] konnte. #00:15:36-2#
[...] das erwarten die [Professionals] auch, das ist wie eine Dienstleistung. Die sagen 'ich hétte gerne, iiberleg
dir mal was'. #00:15:42-2# [...] das kdnnen Social Events sein, bis hin zu Fachveranstaltungen. Wenn die zu
mir kommen [...] als Business Development, dann heif3it es: 'so, und jetzt fehlen uns hierzu noch die entspre-
chenden Kontakte'. #00:15:57-1# [...] Dann komme ich wieder ins Spiel und sage, 'gut, also was habt ihr, was
braucht ihr' und dann lege ich los. #00:16:02-3#"

Case-3-116 "#00:21:49-6# [...] die kommen natiirlich gerne zu mir und sagen, 'den Bereich wiirde ich
jetzt gerne aufbauen, ich bin [..] Energy-Sector' oder fiir den Offentlichkeitsbereich, Public Sector.
#00:22:04-1# Das mache ich schon, zum Beispiel habe ich dann initiiert so einen Arbeitskreis fiir die Wissen-
schafts- und Forschungsinstitute komplette Region <standort>. #00:22:10-6#"

Case-4-27 "#00:50:04-0# [Wir unterstiitzen] vor allem dadurch, dass wir Transparenz verschaffen.
#00:50:12-9# Was heilit das? #00:50:15-6# Das heif3it, dass wir durch wirklich sehr einfache MaBBnahmen
versuchen aufzuzeigen, wer wen berét, dass wir allerdings auch Partner aktiv darauf ansprechen, wo mdglich-
erweise Potential ist und sie auch daran erinnern, dass es doch gut wire, die andere Praxisgruppe zu vermark-
ten. #00:50:34-4#"

Case-6-139 "#00:26:32-7# Vielleicht nur zwei Beispiele, wir haben Client Relationship Management
Business Developer, die in den Client-Teams sitzen und mit den Client-Teams auch zu den Mandanten gehen.
#00:26:41-94# [...] die Kollegin aus dem Business Development fiir Banken [...] geht mit zum Aufsichtsrat,
Vorstand oder Rechtsabteilungsleiter einer Bank, um die Kanzlei vorzustellen und die Zusammenarbeit zu
besprechen. #00:26:56-6# [...] #00:27:11-8# Also wir sind weit davon hinweg, dass wir die aus dem Keller
heraus zuarbeitenden Powerpoint-Pinseler sind, wir sind [...] wirklich eng, und ich wiirde sagen — je nach
Senioritét natiirlich — auch auf Augenhohe integrierte Partner der Partner. #00:27:30-3#"

Tabelle A-86: Business Development als interner und externer Vernetzer

(Quelle: Interviews)

Business Development als Hinweisgeber bei Trends

Case-3-116 "#00:09:38-4# [...] ich leite noch Arbeitskreise [...] #00:09:55-9# Und diese Arbeitskreise
sind im Grunde genommen das, was den Markt bewegt. #00:10:00-2# Soll heiflen, ich frage drauBlen, was
interessiert sie, und bringe die dann alle zusammen [...]. #00:10:09-5# Mache ich dreimal im Jahr, sowohl mit
fachlichen als auch mit den Industrieunternehmen. [...] im weitesten Sinne machen wir eine Marktanalyse,
was ist der Bedarf, wo sind die Interessen, und dariiber komme ich dann natiirlich auch ganz gut in den Markt
rein. [...] #00:10:27-9#"

Case-4-127 "#00:13:44-1# [...] wenn [Sie] sich um ein konkretes Mandat bewerben, dann gehen 70 %
des Pitches eigentlich darum, wie Sie diese Problemstellung 16sen — oder zumindest in einem guten Pitch.
#00:13:53-6# Das kann BD nicht leisten, weil wir typischerweise keine Anwilte sind. #00:13:57-2#"

Case-5-133 "#00:28:31-8# [...] bei den Produkten ist es aber dann wieder schwierig, also so tief kon-
nen die meisten nicht einsteigen. #00:28:36-8# [...] bei uns sind die sehr gut darin, Informationen iiber be-
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stimmte Targets zu beschaffen. #00:28:43-2# Wenn es jetzt darum ginge, dass ich denen sagen wiirde [...]
bezogen auf Cloud Computing, 'sagt mir mal, wie der Beratungsmarkt fiir das Cloud Computing ist', dann
konnen die mir allenfalls sagen, welche Kanzleien da noch aktiv sind. #00:28:52-3# Oder welche Themen da
gerade diskutiert werden. Aber viel mehr konnen die eigentlich nicht machen. Also das ist was, da muss letzt-
lich der Anwalt rein. #00:29:01-8# [...] das wiirde ich jetzt fiir gar nicht so schlimm halten, weil sich der An-
walt sowieso mit dem Markt auseinandersetzen muss. #00:29:06-9#"

Case-5-134 "#00:24:30-2# Wir versuchen auch, auf Entwicklungen hinzuweisen, die wir identifizie-
ren in den Quellen, die uns zugénglich sind als Kaufleute. #00:24:39-3# Wenn wir glauben, dass bestimmte
Themen nicht, oder nicht sichtlich adressiert sind, dann adressieren wir die in den richtigen Gruppen.
#00:24:50-5# Es gibt zum Beispiel jetzt das Thema [...] Energiewende [...]. #00:25:09-0# [...] #00:25:28-4# Es
gibt noch im Bereich Wasser Netze, es gibt noch im Bereich Verkehr und Transport entsprechende betriebs-
wirtschaftlich vergleichbare Fragestellungen, die dann eventuell auch rechtlich vergleichbare Fragestellungen
sind. #00:25:44-8# Das miissen Sie zum Beispiel analysieren. #00:25:46-4# [...] #00:26:09-0# Wenn ja, was
ist iibertragbar, wenn nein, warum nicht, vielleicht geht es doch. #00:26:13-4# Das sind solche Diskussionen,
die Sie anregen konnen im Bereich Business Development. Vorhandenes Wissen zu dokumentieren und fiir
andere zu nutzen. #00:26:21-4#"

Case-6-139 "#00:02:47-8# Die [Opportunity Recognition] findet sogar im Business Services statt.
#00:02:51-5# [...] #00:44:03-0# Wir sind bei <kanzlei> weit vorne, ich hatte [...] schon gesagt, dass die Mar-
keting- und Business Development- Leute als Partner auf Augenhéhe von den Partnern angesehen werden und
auch mitgenommen werden. #00:44:14-0# Aber ich glaube, der nichste Schritt wird sein, dass die Marketing-
Leute tatsichlich auch autonom Geschéftsentwicklung fiir die Kanzlei betreiben kdnnen. #00:44:26-5#"

Case-6-142 "#00:59:23-1# [...] wenn ich jetzt aus <hauptstandort im ausland> erfahre, dass dort ein
bestimmter Bereich als Opportunitit gerade gesehen wird, kann ich diese Information natiirlich hier weiterge-
ben. #00:59:38-4# Oder wenn ich jetzt selber feststelle, dass das und das von Interesse ist, dann kann ich das
sicherlich platzieren. #00:59:47-8#"

Tabelle A-87: Business Development als Hinweisgeber bei Trends

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.3.2:

Internationale Zusammenarbeit bei der Entwicklung neuer Leistungen

Case-1-13-Teill "#00:17:29-1# Unbedingt [Entwicklung des Dienstleistungsangebots in Kooperation
mit auslidndischen PSF-Schwestergesellschaften]. #00:17:29-4# [...] #00:18:02-0# [...] Substanz haben viele
Dinge nur dann, wenn sie dem Unternehmen international weiterhelfen. Das dient jetzt unserer besonderen
Zielgruppe, wir richten uns immer stirker an den international orientierten Unternehmen aus. #00:18:13-5#
Das heilit, Mindestanzahl [...] wenigstens fiinf bis zehn Lander. #00:18:18-2# [...] #00:19:16-8# Oder <leis-
tung> ist jetzt eine Innovation von <firma> gewesen, aus einem Bedarf aus Siid-Ost-Asien getrieben.
#00:19:23-1# Da hat ein ganzer Bereich diese Thematik. #00:19:26-7# Entsprechend haben wir dort aus dem
Bedarf der Unternehmen Innovationen getrieben. #00:19:29-9#"

Case-1-I3-Teil2 "#00:20:56-4# Das heiit, Initiativen werden natiirlich national pro Partner letzten
Endes initiiert, ausgedacht, hochaggregiert und dann idealerweise in die Breite gesteuert. Weil die Firma na-
tiirlich weltweit ein Interesse daran hat, erfolgreich zu sein. #00:21:09-9# Und meistens sind es ja auch Ideen,
die weltweit agierende Kunden betreffen. [...] #00:21:18-1# Dann sage ich, 'ja, wir machen bei dir ein IT-
Advisory-Projekt liber alle deine Strukturen', das heifit von Mexiko bis Kasachstan, mit entsprechenden Erlo-
sen in den Mitgliedsfirmen, mit einem globalen Team, die verzahnt arbeiten. #00:21:32-1# [...] #00:21:33-6#
Das heif}t, ich habe zwar eine erste Idee in einem Land, und das 16st da Aufwand aus und Opportunititskos-
ten, dadurch dass der Partner sich mit anderen Themen beschiftigt oder der Manager. Und das findet aber
gleichzeitig dann nachher in mehreren Landern statt. #00:21:48-8# Das fiihrt aber dazu, dass diese Ideen
meistens auch funktionieren, und wir selten am Bedarf vorbei produzieren. #00:21:54-7# Wann immer wir das
lokal nur gemacht haben, oder national, ist es fast ausschlieBlich in die Hose gegangen. #00:22:00-1# Weil
dann genau dieser Bezug zum Kunden nicht schnell genug hergestellt wurde. #00:22:03-2#"

Case-1-14 "#00:09:39-4# Da gibt es regelméfige Treffen auf internationaler Ebene, wo etwa [...] die
10-15 Kernlénder sich treffen, iiber Trends sprechen, zum Beispiel im Corporate Finance-Bereich, im Bewer-
tungsbereich, im Consulting-Bereich. Also da ist sehr enger Austausch. #00:09:55-3# Ab und zu schwappt
natiirlich auch mal eine Idee riiber, aber eigentlich muss die Innovation hier aus dem Land kommen [...].
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#00:10:02-4#"

Case-2-17-Teil2 "#00:20:59-5# [...] Letzteres [Vorantreiben innovativer Ideen durch internationale
Gruppen] auf jeden Fall. #00:21:02-8#% Weil [...] durch diese etwas grofiere [...] und auch bewusst ldnderiiber-
greifende Struktur ist es so, dass [...] wir das sehr breit aufsetzen. #00:21:19-6# [...] die Dinge, von denen wir
glauben, dass sie insgesamt einen grofen Impact haben [...] auch landeriibergreifend, die werden [...] eine der
gezielten Aufgaben dieser Leadership-Teams auf der internationalen Ebene. #00:21:33-8#"

Case-2-19 "#00:33:01-1# [...] wir [wenden] ldnderiibergreifend die gleichen Methodologien [an] [...].
#00:33:16-6# Auller wenn es jetzt um rein [...] gesetzliche Themen geht, Steuern ist da ein gutes Beispiel,
dass eine gewisse spezifische Vorgehensweise in Deutschland anders ist als in einem anderen Land.
#00:33:30-4# Aber [...] [im] Bereich Advisory [...] ist es so, dass grundsétzlich [...] diese Beratungsthemen
[...] landeriibergreifend auch den gleichen Ansatz erfahren, die gleiche Vorgehensweise. #00:33:43-6# Inso-
fern wird das dann eben auch global gesteuert, dass wir sagen, 'ok, wir wollen jetzt einen Beratungsansatz fiir
das Thema XY entwickeln', und da reden wir meistens [...] von einem globalen Markt [...]. #00:33:58-8#
Damit sowas dann auch fiir das Unternehmen insgesamt interessant ist und so ein Innovations-Team dann
auch gegriindet werden kann. #00:34:08-4#"

Case-2-19 "#01:08:48-1# Also wenn es ein multinationales Unternehmen ist, dann gibt es [...] auch
internationale Account-Teams, in die ich mich einklinke und mit denen ich mich abstimme. #01:08:56-7# [...]
es sei denn, es ist wirklich ein ganz lokales Thema, also ich kdnnte mir beim Thema Datenschutz vorstellen,
dass es da eine deutsche Sonderfragestellung gibt, die ich aufbauen kann. #01:09:08-9# Aber ansonsten, diese
typischen Beratungsthemen, die sind dann schon international, und da bringe ich mich dann auch entspre-
chend in die Kompetenzen international ein. #01:09:19-3#"

Case-3-114 "#00:27:45-6# Der letzte Punkt, den Sie genannt haben, 'man informiert sich', ist der hdu-
figere. #00:27:50-5# Es passiert seltener, dass wir gemeinsam ein Projekt umsetzen. #00:27:53-3# Aber es
kommt auch durchaus vor. #00:27:57-1# Wir haben ja auch einen Mitarbeiteraustausch beispielsweise iiber
Landesgrenzen hinweg. Gerade ist eine Mitarbeiterin von mir nach <Land> gegangen, die wird in zwei Jahren
zuriickkommen, oder ein Mitarbeiter von mir ist nach <Land2> gegangen und ist dann nach einer Zeit zu-
riickgekommen. #00:28:13-7#"

Case-3-114 "#00:34:55-4# Durch meine Rolle als <name der rolle> habe ich eine regelméfige globa-
le Telefonkonferenz, wo wir [uns] einfach mit den <n> anderen Regional Heads [...] iber unsere Region un-
terhalten, was sehen wir dort. #00:35:21-0# Gibt es neue Player im Markt, gibt es neue Dienstleistungen, die
relevant sein konnen. #00:35:27-7# Das ist eine sehr, sehr freie, unmoderierte Telefonkonferenz, wo wir uns
auch gar nicht von irgendwelchen Leitplanken stdren lassen wollen, irgendwelchen Agenda-Vorschligen
storen lassen. #00:35:40-9# Sondern da sprechen wir sehr, sehr frei iiber das, was uns tagtdglich iiber den Weg
lauft. #00:35:46-4# [...] #00:35:49-9# [...] Ja, es gab Produktideen im Ausland. #00:35:52-5# Die sich aber
beispielsweise hier in Deutschland nicht so sehr haben umsetzen lassen. #00:35:57-3# Dafiir hatten wir hier in
Deutschland ein paar Themen, wo die Kollegen im Ausland gesagt haben, 'oh, das ist ja mal ganz interessant,
haben wir noch nicht driiber nachgedacht'. #00:36:05-0# Thema war beispiclsweise steuerliche Aspekte von
Cloud Computing. Gerade vor dem Hintergrund Daten im Ausland, Schweizer Steuer-CDs usw., ist das eine
spannende Angelegenheit. #00:36:20-9#"

Case-3-115 "#00:36:03-2# [...] das [internationale Firmennetzwerk] ist natiirlich extrem wichtig.
#00:36:05-8# Weil in anderen Mérkten entstehen auch wieder Dinge, [...] die Amerikaner, Engldnder, Holldn-
der, andere, die bestimmte Dinge vorantreiben. Und insofern ist das schon extrem wichtig, was aus dem inter-
nationalen Netzwerk an Innovation kommt. #00:36:21-8# Was wir dann auch entsprechend nutzen.
#00:36:24-1#"

Case-3-121 "#00:23:07-0# [...] Es gibt [...] einen europdischen <firma>-<bereich>-Verband — [die
Zusammenarbeit ist] aber ziemlich lose. #00:23:20-8# Man trifft sich einmal im Jahr und tauscht dann mal
drei Tage lang Produktideen aus [...]. #00:23:29-9# [...] Und es gibt auch wenige Projekte, ich wiirde sagen
ein, zwei pro Jahr, wo man [...] wirklich auch international [...] zusammenarbeitet. #00:23:50-6#"

Case-4-124 "#00:13:16-4# [...] ich habe einen Mitarbeiter, der war in [..] <ort im ausland>.
#00:13:24-5# Der hat dadurch jetzt keine neue Idee mitgebracht, aber er hat sicherlich ein vertieftes Verstand-
nis mitgebracht, was die Erwartungen dort sind, und wie ich sie erfiillen kann. #00:13:38-0# Und hat dann
dadurch auch letzten Endes fiir uns eine bessere Leistungserbringung. #00:13:43-6#"

Case-5-130 "#00:37:59-1# Die Sektoren, die wir haben, sind ja keine nationalen Sektoren, sondern in-
ternationale Sektoren. #00:38:02-7# [...] #00:38:10-6# Also das spielt eine grofe Rolle. [Wir] haben zum
Beispiel eingefiihrt neben dem normalen Secondment auch eine internationale Woche. #00:38:23-3# [...]
#00:41:09-7# [...] wir haben den <industriebereich>, der spielt in Grof3britannien immer schon eine grofe
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Rolle. #00:41:12-6# Und da hatten wir im Jahr <jahr> [...] einen deutschen Referendar, [den] haben wir nach
England geschickt. #00:41:18-7# Der wollte eigentlich nur <rechtsgebiet> machen, und hat dann den <indust-
riebereich> gesehen, erkannt, verstanden, und hat gesagt, das sollten wir in Deutschland auch machen.
#00:41:27-3#"

Case-5-133 "#00:45:40-9# [...] Wir haben hier eine internationale Practice Group, und wir versuchen
natiirlich [...] international Produkte auch aufzusetzen. #00:45:47-2# [...] Deswegen gibt es da auch nicht nur
Gespréche, sondern auch internationale Veranstaltungen beispielsweise. #00:45:54-2# Also ich kann mich an
Datenschutz-Veranstaltungen erinnern, in denen wir dann Themen wie Cloud und internationalen Datentrans-
fer aus verschiedenen Lindern heraus beleuchtet haben, und [...] eine gemeinsame Veranstaltung gemacht
haben. #00:46:11-5#"

Case-6-137 "#00:32:34-9# Weil die Schlagkraft erheblich groBer ist, wenn man sagen kann, das Gan-
ze machen wir hier nicht nur auf einer Insel in <standort> [...], sondern man kann das Ganze direkt in einen
internationalen Kontext einbinden und sagen, wir haben Spezialistengruppen in unseren groen Biiros, die
sich alle kennen, die gewisse Themen weiter vorantreiben und dadurch einem Mandanten [...] viel umfassen-
dere Leistungen bieten konnen, als man das im Rahmen einer Inselldsung machen kann. #00:33:19-2#"

Tabelle A-88: Internationale Zusammenarbeit bei der Entwicklung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Elektronische Unterstiitzung des Austauschs zwischen Professionals bei der Entwicklung neuer Leis-
tungen

Case-2-19 "#00:51:57-8# [...] wir haben unternehmensintern auch ein eigenes soziales Netzwerk.
#00:52:05-2# [...] Auf dieser Plattform habe ich eine Gruppe <it-themenbereich> gegriindet [...] #00:52:20-9#
Und so hat sich das dann relativ schnell ergeben, dass sich da [...] international <firma>-Mitarbeiter zusam-
mengefunden haben, die sich mit dem Thema beschéftigen, und man sich dann auf der Ebene auch austau-
schen konnte. #00:52:41-5# Derzeit sind das iiber tausend Mitarbeiter weltweit, die [...] in dieser Community
jetzt Mitglieder sind. [...] da werden Erfahrungen ausgetauscht hinsichtlich was fiir Projekte haben wir, also
was fiir Credentials im Markt, was fiir Referenzen haben wir, was fiir neue Vorgehensweisen. #00:53:07-9#
Oder was fiir [...] neue Themenstellungen kommen auf. #00:53:14-8# [...] #00:53:55-1# [...] [So dass man]
schnell zu gegenseitigen wertgenerierenden Moglichkeiten kommt und dieses Speed-to-Market auch erzielen
kann. #00:54:12-6#"

Case-2-110 "#00:10:27-6# [...] Mailinglisten haben wir nicht. #00:10:30-8# Dazu sind wir auch zu
groB3. #00:10:32-4# [...] es gibt diverse interne Communities, in denen man sich tummeln kann zum Wissen-
saustausch, oder [...] interne Wikis, die man nutzt. #00:10:43-0# Aber ansonsten kennt man einfach die Leute
oder lernt sie dann im Zuge dessen kennen. #00:10:46-3# [...] um auf das Beispiel <it-themenbereich> zu
kommen, haben wir da mittlerweile eine sehr gut laufende interne Community [...] und dann sieht man, wie
sich die Leute aus unterschiedlichen Landern da eintragen und dann kommt man mit denen ins Gespréch.
#00:11:01-7# [...] #00:11:09-0# [...] Das ist [...] so eine Web 2.0 Intranet Plattform. #00:11:15-0# Wo man
sich austauschen kann, wo man Chats hat, alles, was man so unter diesem Thema Collaboration hat.
#00:11:21-2# Was man eben nutzt zum Wissens- und Erfahrungsaustausch. #00:11:24-6#"

Case-2-111 "#00:25:00-0# Unabhidngig davon gibt es ganz viel, was die Kollegen im Kleinen tun
konnen. #00:25:05-7# Beispielsweise durch Knowledge Sharing auf unserer Community Plattform.
#00:25:10-1# Innovative Ansétze, die sie fiir Probleme gefunden haben, zu verbreiten, und das Feedback [...]
der Mitarbeiter, das positive in diesem Fall, ist meist Motivation genug. #00:25:26-4# Wenngleich [...] wir
[...] auch bei der Forderung [...] die Moglichkeit haben, beispielsweise zu sagen, 'ok, das Thema finde ich so
interessant, das sollte man auf einer <name>-Ebene, bzw. sogar auf einer Area-Ebene vorstellen und weiter-
entwickeln'. #00:25:44-6# ... #00:25:47-5# Beispiele dafiir sind unter anderem ein Benchmarking-Projekt, was
wir gemacht haben aus dem <industrie>-Umfeld, das sich dann [...] angefangen von IT-Prozessen weiterent-
wickelt hat in ganz viele weitere Prozesse, <prozessbereiche>. #00:26:10-0#"

Tabelle A-89: Elektronische Unterstiitzung des Austauschs zwischen Professionals bei der Entwicklung

neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.3.3:
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Interne fachbereichsiibergreifende Zusammenarbeit bei der Entwicklung neuer Leistungen

Case-1-13-Teill "#00:14:24-4# [...] wir sind nach Geschéftsbereichen organisiert. #00:14:28-1# [...]
#00:14:47-4# [...] es ist auf iteratives Miteinander angelegt, dass wir uns auch austauschen. #00:14:55-6#"

Case-2-18 "#00:34:59-7# [...] auBerhalb kommt auch gelegentlich vor, aber meistens machen wir das
intern durch die Kombination der Ressourcen oder der Kompetenzen, die man eben fiir diese Leistungserbrin-
gung braucht. #00:35:11-2# Das sind [...] Risikomanager, Aktuare, Steuerexperten. Wir suchen uns dann die
Expertise zusammen, national oder international, die wir fiir diese Produktentwicklung brauchen. #00:35:21-
5#"

Case-2-111 "#00:36:48-9# Und dann natiirlich auch mit anderen Bereichen, also [...] nicht nur aus
dem Advisory-Bereich heraus, sondern insbesondere, ob es Ansétze gibt, die vielversprechend sind hinsicht-
lich einer Ausweitung der Services auf andere Service Lines. #00:37:09-1#"

Case-3-122 "#00:37:08-9# [...] Ja klar [interne Zusammenarbeit]. #00:37:10-7# Das konnen sie ja
nicht alleine treiben. #00:37:14-0# Und es gibt auch durchaus Felder, wo wir aus mehreren Service Lines oder
aus mehreren Functions dann auch die Themen bedienen. #00:37:25-8#"

Case-4-127 "#00:45:17-6# Denn meistens — und darin liegt ja auch die Kraft und die Stirke einer So-
zietdt wie unserer — dass eben nicht nur ein einzelner Partner dieses Produkt entwickelt, sondern oft [...] dieses
Praxisgruppeniibergreifende dieses Produkt noch besser werden lésst, also das gemeinsam mit den anderen
Partnern entwickelt [wird]. #00:45:34-3#"

Case-5-131 "#00:32:01-9# [...] wenn ich jetzt sage, ich mochte gerne das Produkt <thema> im Markt
vor allem fiir deutsche GroBkunden platzieren, dann brauche ich Unterstiitzung. #00:32:10-1# [...] Ich brauche
Arbeitsrechtler, ich brauche Kartellrechtler, ich brauche Gesellschaftsrechtler. Dann setzen wir uns zusammen
und tiberlegen, was wir zusammen an Erfahrung haben, um die Themen in einem Dokument schon zusam-
menzubauen [...]. #00:32:25-3#"

Tabelle A-90: Interne fachbereichsiibergreifende Zusammenarbeit bei der Entwicklung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Externe Kooperationen bei der Entwicklung und Erbringung neuer Leistungen

Case-1-13-Teill "#00:24:08-8# [...] der letzte Fall gerade, eine sehr innovative Dienstleistung, die wir
alleine gar nicht bewerkstelligen kdnnen, bei der wir aber eine wesentliche Beratungsdienstleistung erbringen
koénnen um ein Produkt, das ein Dritter gerade entwickelt. #00:24:24-7# Und da haben wir eine Kooperation
geschlossen [...]. #00:24:45-9#"

Case-2-110 "#00:27:45-3# Mit der Kooperation [...] [gibt es] das Problem der Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft. #00:27:50-9# [...] da legen wir [...] besonders Wert drauf, dass wir eben nicht mit <grofBe it-firma>
oder <groBer cloud-anbieter> [...] kooperieren. #00:27:59-4# Der Vorteil ist, dass wenn man jetzt eine Busi-
ness Case-Rechnung oder eine Anbieterauswahl macht, dass man eben auch sagen kann, wir sind wirklich
unabhéngig. #00:28:08-5# [...] #00:28:13-1# Und daher ist eine Kooperation hier schwierig. [...] #00:28:21-
o#"

Case-2-111 "#00:31:20-2# Wenn es jetzt um Entwicklungsprojekte geht, gibt es das Beispiel, wo wir
mit dem Softwareprovider <zensiert> zusammengearbeitet haben. #00:31:31-3# [...] das findet immer wieder
statt in irgendeiner Form — Voraussetzung ist natiirlich die Zuléssigkeit aus dem Berufsrechtlichen. #00:31:44-
1# Insofern, da sind uns zum Teil gewisse Schranken gesetzt. #00:31:47-4# Aber vom Ansatz her ist das abso-
Iut notwendig, um eben auch die Fiille der Entwicklungen, die da sind, einerseits ein Stiick weit erfassen zu
konnen und andererseits [...] auch verfolgen zu konnen. #00:32:04-6#"

Case-3-114 "#00:40:54-0# Das [Kooperation mit Dritten] haben wir getan, und das tun wir regelma-
Big. #00:40:58-8# Es gibt da Allianzen, die geschmiedet werden. #00:41:04-7# Die sind natiirlich problema-
tisch aus Sicht einer Wirtschaftspriifungsgesellschaft aufgrund der berufsrechtlichen Erfordernisse der Unab-
hingigkeit. #00:41:14-0# Aber wir haben uns bei bestimmten Unternehmen auch einfach entschieden, unsere
Unabhéngigkeit aufzugeben. #00:41:21-9# [...] #00:41:30-4# Es gibt eine globale Allianz mit <it-konzern>,
[...] und da werden wir nie auf die Idee kommen, ein Audit anzubieten. #00:41:41-7#"

Case-4-125 "#00:14:52-2# [ ...] kooperieren geht fiir Anwélte [...] schon aus standesrechtlichen Griin-
den innerhalb Deutschlands kaum. #00:15:00-0# Also [...] [es] geht schon, aber auf unserer Ebene macht das
keiner. #00:15:03-6# [...] #00:16:29-4# [...] auf Rechtsanwilte bezogen, aber dasselbe gilt fiir andere Bera-
tungsunternechmen. #00:16:35-8# [...] #00:17:10-3# [...] es gibt so etwas in bestimmten Bereichen, die wir
nicht anbieten konnen und wollen [...]. Wir arbeiten dann mit Wirtschaftsstrafrechts-Kanzleien zusammen.
#00:17:28-6# Das sind aber vollig formlose, nicht-exklusive, im Grunde reine auf Gegenseitigkeit beruhende
Bezichungen. #00:17:36-8#%# Wir schicken unsere Mandanten dorthin [...]. #00:17:45-9# [...] das Wort Koope-
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ration [...] verwendet man eigentlich gar nicht. [...] man kann neudeutsch von Referral-Relationship [...] spre-
chen, das sind de facto Kooperationen. #00:18:06-6# Aber wir versuchen, die nicht so fest und nicht exklusiv
zu machen. #00:18:10-6#"

Case-4-126 "#00:32:04-5# Dariiber nachgedacht haben wir, ja. #00:32:08-2# Wir haben auch schon
einmal die ein oder anderen Gespréache gefiihrt. [...] bei Dienstleistungen [...] haben [wir] es noch nicht ge-
macht. #00:32:22-9# Also, wie gesagt dariiber nachgedacht ja, aber gemacht nicht, nein. #00:32:25-0# [...]
#00:32:40-9# [...] #00:32:51-5# [...] wenn wir das [Kooperationen mit Kanzleien in anderen Léndern] mal
ausklammern, dann ging es um Unternehmensberatungen oder sonst was. #00:33:01-3#"

Case-5-130 "#01:09:32-3# [Entwicklung neuer Leistungsangebote mit anderen Kanzleien] Haben wir
so noch nicht gemacht. #01:09:36-0# Es gibt Sachen, die man gelegentlich mit anderen Kanzleien zusammen
macht [...]. #01:09:43-8# [...] #01:09:44-3# Da entwickeln wir derzeit solche Modelle, in denen diese Kanz-
leien, die darin sind, gemeinsame Leistungsangebote erbringen. #01:09:51-6# Ja, also das wird kommen.
#01:09:54-2#"

Case-5-132 "#00:32:23-5# [...] wir kooperieren mit einer ganzen Reihe von Kanzleien, vor allem au-
Berhalb Europas. #00:32:33-2# Also wir haben zum Beispiel eine ganze Reihe von Best Friends Kanzleien
eigentlich weltweit, die uns sehr, sehr viel Geschéft geben und umgekehrt wir ihnen. #00:32:43-0# Das sind in
der Regel [...] Kanzleien, die in ihrem lokalen Markt sehr angesehen sind, die aber [...] keine deutsche Prasenz
haben, oder kein europdisches Biiro haben. #00:32:51-2# [...] #00:32:54-8# Mit sonstigen Dienstleistern, [...]
mit IT-Dienstleistern kooperieren wir. #00:33:00-9#"

Case-5-133 "#00:48:28-4# In der Tat, das [Kooperation mit Dritten] gibt es immer mal wieder, aber
es ist noch sehr punktuell. #00:48:37-3# Also beispielsweise die produktspezifische Kooperation mit WPs,
oder die produktspezifische [...] Zusammenarbeit mit Immobiliengewerbeflachen-Maklern. #00:48:55-9# Da
gibt es Themen, wo man praktisch Partnerschaften begriinden kann, wo man die eigenen Produkte gemeinsam
mit anderen verkauft. #00:49:05-7# [...] #00:49:12-0# [...] das wird glaube ich stirker ein Zukunftsthema sein.
#00:49:18-2# Wir kooperieren in verschiedener Form [...] mit verschiedenen WP-Gesellschaften und M&A-
Beratern beispielsweise. #00:49:28-8# Aber nicht [...] im institutionalisierten, erst recht vertraglich geregelten
Sinne. #00:49:34-8#"

Case-6-139 "#00:41:50-4# Was wir aber schon machen, das sind natiirlich iibergreifende Kooperatio-
nen. #00:41:54-0# Wir sind stindig mit allen moglichen Premium-Unternehmen in Kontakt, um gemeinsam
Dinge anzubieten oder schlicht auszufiihren. #00:42:04-6# Gemeinsame Seminare mit <beratungsgesellschaft
1>, gemeinsame Initiativen mit <wirtschaftspriifungsgesellschaft>, gemeinsame Beratungsangebote mit <be-
ratungsgesellschaft 2>. #00:42:17-5# Nicht nur mit Dienstleistungsunternehmen, sondern Sie miissen heutzu-
tage im Markt auch verstdrkt mit anderen Unternehmen zusammenarbeiten. #00:42:24-3# Wenn Sie zum
Beispiel fiir den Bund irgendetwas machen wollen [...] kann es schon sein, dass Sie [...] einen Pitch [...] zu-
sammen mit [...] <zertifizierungsinstitution> machen. #00:42:43-1# [...] wir bieten die rechtliche Seite an, die
anderen bieten die technische Seite an. #00:42:47-6# Das nimmt immer mehr zu, also der Markt zwingt die
Kanzleien dazu, ihre Splendid Isolation aufzugeben. #00:42:57-3#"

Case-6-141 "#00:16:19-1# [...] [Kooperationen gibt es im eigenen Bereich] derzeit nicht. #00:16:21-
1# Wir hatten mal eine Zusammenarbeit avisiert mit einer Beratungsgesellschaft im IT-Sicherheitsbereich.
#00:16:29-8# [...] das ist nicht zustande gekommen — bisher jedenfalls. Das wire eine Moglichkeit, dass man
dort auch zum Beispiel mit anderen Beratungsgesellschaften zusammenarbeitet. #00:16:41-3# Wir haben
derzeit allerdings noch einen Pitch laufen, eine Bewerbung auf ein Mandat der 6ffentlichen Hand, da arbeiten
wir mit einer groen WP-Gesellschaft [...] und einem Technikdienstleister zusammen. #00:16:53-8# Das ist
dann aber schon eine konkrete Bewerbung auf ein Mandat. #00:16:57-4# Aber eben auch noch im Marketing-
Bereich, letztlich. #00:17:00-2#"

Tabelle A-91: Externe Kooperationen bei der Entwicklung und Erbringung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Zukauf von Know-how und Personalressourcen zur Erschliefung neuer Themenbereiche

Extra-11-Teill "#00:55:14-6# Also das Thema [Zukauf von Know-how und Mitarbeitern] trifft ei-
gentlich alle Bereiche, dass es immer neue Beratungsfelder gibt, wo Expertise eben sehr, sehr wichtig ist.
#00:55:21-9# Dass man sagt, man rekrutiert oder man versucht, Teams [...] an Bord zu kriegen, die das leisten
konnen. [...] #00:55:29-3# "

Case-1-I3-Teill "#00:39:35-2# Oder jemand sagt 'In meinem Team baue ich jemanden auf zu ....", das
ist aber kein Partner, das sind meistens jlingere Kollegen, ein erfahrener Assistent, vielleicht ein Manager.
#00:39:45-5# Der dann genauso gut wieder in ein regulires Geschéft zuriickkehren kann, das er vorher gelernt
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hat. #00:39:51-0# Deswegen, wir sind da sehr, sehr zuriickhaltend. #00:39:54-4# Wir hatten ein paar Erfah-
rungen, dass jemand gesagt hat 'das baue ich auf, ich komme von auBlen und starte da mit ganz groflen Vor-
stellungen' — das ist gewaltig in die Hose gegangen. #00:40:03-8#"

Case-2-18 "#00:35:45-6# Das [Zukaufen von Unternehmen und Personen] haben wir gelegentlich
schon mal bedacht, gerade so in der Richtung strategische Beratung. #00:35:53-5# Wir haben das bisher aber
noch nicht systematisch gemacht. #00:35:57-7# Es kommt im Einzelfall mal vor, dass man sich externe Hilfe
durch einen Freelancer einkauft, weil er eine bestimmte Erfahrung oder Kompetenz hat. #00:36:04-3# Aber in
der Regel versuchen wir, die Dinge mithilfe von eigenen Ressourcen aufzubauen und nicht extern einzukau-
fen. #00:36:14-1#"

Case-2-19 "#01:15:24-7# [...] was wir ab und zu mal machen, ist mit Freelancern [...] zusammenzuar-
beiten. #01:15:30-5# Aber eher selten, weil grundsétzlich versuchen wir schon, auch im Haus die Skills [...]
aufzubauen fiir die Themen. #01:15:42-9# [...] #01:15:58-7# Dass man da auch auf Mitarbeiter zugreift, die in
anderen Léndern [...] schon dhnliche Themen gemacht haben, gleichzeitig aber national auch dann jemanden
mit hinzuzieht, um [...] hier ein lokales Team aufzubauen. #01:16:13-6#"

Case-2-110 "#00:28:13-1# [...] Know-how zukaufen — ja, immer mal wieder. #00:28:21-0# Also so-
wohl Personen, als auch Unternehmen. #00:28:23-3#"

Case-3-115 "#00:26:19-4# Und dann ist die Frage, wenn wir sagen 'ja, das passt' [...], wie wir das or-
ganisieren und es aufbauen. #00:26:27-2# Indem wir es aus eigener Kraft konnen, oder indem wir [...] Mitar-
beiter oder Teams gewinnen, oder indem wir Akquisitionen machen. #00:26:35-0#"

Case-3-116 "#00:53:19-7# Wir kaufen eigentlich mehr Gesellschaften dazu. #00:53:24-8#"

Case-3-121 "#01:23:00-7# Und wenn das nicht klappt, hole ich mir zur Not einen Freelancer, der das
kann. #01:23:04-6#"

Case-3-122 "#00:39:04-4# Was strategisch dort gemacht wird, ist natiirlich, das, was wir anorgani-
sches Wachstum nennen, voranzutreiben. #00:39:13-1# Also auch Themenstellungen voranzutreiben, die wir
bisher nicht abdecken koénnen [...], wo wir der Meinung sind, dass es eher zielfithrend ist, dort sich mit Teams
oder ganzen Firmen zu verstirken, statt das Geschift von der Pike auf neu aufzubauen. #00:39:33-9#"

Case-4-125 "#00:15:03-6# Das Dazukaufen ist natiirlich moglich, es gibt Kanzleien, die machen das
sehr viel [...]. #00:15:14-9# [...] Wenn ich einen Associate einstelle, der schon mal in einer anderen Kanzlei
zwei oder drei Jahre war, das ist kein groBer Schritt, das macht man gelegentlich. #00:15:25-1# [...]
#00:15:29-0# Partner, die schon von woanders kommen, ja. #00:15:32-0# Das machen [...] andere Kanzleien
im grofBen Stil, auch um schneller zu wachsen. #00:15:36-4# Wir machen das ganz ganz punktuell, sehr, sehr
wenig. #00:15:40-8# Wir haben [...] vor einigen Jahren angefangen, in wenigen Einzelfdllen mal Partner von
auflen an Bord zu nehmen. #00:15:47-9# In <n> Fillen, um neue Standorte zu entwickeln, in einem Fall auch
mal um in einem Rechtsgebiet, wo wir vorankommen wollten, schneller zu wachsen, als wir es aus eigener
Kraft konnten. #00:15:58-4# Da sind wir aber konservativ [...]. #00:16:07-2# Unsere Erfahrung ist, am besten
funktioniert es mit Leuten, die selbst in der Kanzlei grol geworden sind. #00:16:12-9#"

Case-5-133 "#00:51:24-9# [...] wir hatten beide Alternativen [beim Aufbau eines neuen Themenbe-
reichs]. #00:51:26-2# [...] Teilweise [...] [machen] wir das so, dass wir [...] schauen, ob einer der Associates
da Interesse hat [...]. #00:51:32-7# Das Problem ist, dass die dann [...] quasi mit Null anfangen und keinen
haben, mit dem sie iiber das Thema sprechen konnen. Deswegen ist das schwer, das konnen wir eigentlich nur
mit Associates machen, die [...] schon Vorkenntnisse haben in dem Bereich. #00:51:41-3# Aber es wird meis-
tens nicht gut, wenn da einer auf eigene Faust [...] alles selber entwickeln muss, also das klappt selten —
manchmal klappt es aber. Dauert aber auch einfach. #00:51:51-4# Oder wir holen jemanden von extern rein,
einen Partner dann meistens, der in einer anderen Kanzlei schon gezeigt hat, dass er so einen Bereich gut
entwickeln kann, der da auch Geschaft hat, und der dann hierher kommt und diesen Bereich [...] ausbaut und
dann [...] hier Associates entwickelt, dass der Bereich gestérkt wird. #00:52:10-8#"

Case-6-137 "#00:42:32-5# Nein [Kooperation / Zukauf Know-how bei Leistungsentwicklung].
#00:42:33-6# [...] #00:42:34-7# Ist glaube ich auch nicht gewiinscht und nicht der Strategie entsprechend.
#00:42:40-7#"

Case-6-139 "#00:41:27-3# [...] Wir werden es [Know-how] nicht zukaufen, weil ich glaube, das ist
ein kulturelles Thema. #00:41:32-7# [...] wenn Sie das in der Praxisarbeit einem Anwalt sagen, dann wird der
sagen, in dem Moment, wo ich das Know-how zukaufen muss, bin ich iiberfliissig, das ist meine Aufgabe, das
zu generieren. #00:41:44-4# Und wenn jemand anders das besser kann, dann habe ich ein Problem.
#00:41:50-4#"

Case-6-142 "#00:53:07-7# Also was jetzt [...] [das] Kerngeschift angeht, im Sinne von Akquise, im
Sinne von Know-how-Aufbau etc., da wiirde ich sagen, dass wir da schon unser eigenes Ding machen. [...]
#00:53:31-0#"
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Tabelle A-92: Zukauf von Know-how und Personalressourcen zur Erschliefung neuer Themenbereiche

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.3.3:

Herausforderungen und Hindernisse bei der Umsetzung innovativer Leistungen

Verfiigbarkeit
Ressourcen

Extra-11-Teill "#01:02:24-8#% Und Barriere [...] ist im Wesentlichen, dafiir
Mitstreiter zu finden, weil alleine stemmt man so ein Thema natiirlich nicht. Ent-
sprechendes Material aufzuarbeiten ist immer die Frage, und Leute auch freigestellt
zu bekommen. #01:02:36-4#"

Marktpotential,
Verfiigbarkeit
Ressourcen

Case-2-19 "#01:16:36-8# [...] grundsétzlich erstmal eine einfache Darstel-
lung, was ist jetzt eigentlich neu daran. #01:16:45-4# Und [...] wenn man mit dem
Management spricht, anderen was présentiert, dass man ein Thema, [...] was man
vielleicht schon sehr detailliert durchdrungen hat, [...] auf einer relativ hohen Ebene
trotzdem deutlich erkldren kann [...]. #01:17:11-8# Das ist das eine, und das zweite
ist dann, es wird [...] immer gechallenged, ob die Annahmen stimmen fiir den
Markterfolg. #01:17:24-6# Wie kommt man jetzt auf die Zahlen, kann das iiber-
haupt sein, ist das jetzt aus der Luft heraus gegriffen oder gibt es da eine Struktur
dahinter, wie man rangegangen ist, um diesen Markterfolg oder das Marktpotential
abzuschétzen. #01:17:46-5# Und [...] wie stellst du sicher, dass du entsprechend
dann ein Team hast, um die Themen abzudecken [...]. #01:17:57-6#"

Marktpotential,
Verfiigbarkeit
Ressourcen

Case-2-110 "#00:20:36-4# [...] im Cloud Computing [...] [hat] man gesehen
[...], dass da ein Markt dafiir da ist, und dann musste man [...] schauen, dass man
entsprechende Leute iiberzeugt, dass sie ebenso sehen, dass ein Markt da ist.
#00:20:55-0# Das ist eine ganz normale Business Case Rechnung. #00:20:56-9# [...]
#00:30:48-6# [...] wenn ich eine Kostenstelle habe, auf die ich die Zeit buchen kann,
hilft es, das [Vorantreiben des Themas] zu organisieren. #00:31:01-0# [...]
#00:31:18-7# Und wenn ich dann natiirlich ein internes Projekt habe, auf das man
die Leute in der Einsatzplanung einfach zuweisen kann, hilft das dann auch etwas,
dass das vorwiérts geht. #00:31:27-9# [...] #00:41:17-3# Weil es ein People Business
ist, ist es natiirlich so, dass Personen die knappe Ressource [...] [sind]. Also Perso-
nen und Zeit. #00:41:24-6# [...] daher ist das der wirklich limitierende Faktor.
#00:41:32-1#"

Marktpotential,
Verfiigbarkeit
Ressourcen

Case-3-114 "#00:49:00-1# Es gibt natiirlich Leute, die dann sagen 'ist ja al-
les Quatsch, braucht kein Mensch, wird sterben'. #00:49:05-5# [...] #00:49:10-3# Ich
neige dazu, solche Leute zu ignorieren, weil, wenn ich iiberzeugt bin von einem
Produkt, dann muss ich mich ja letzten Endes mit drei Kategorien von Menschen
auseinandersetzen: solche, die das von vornherein adaptieren, solche, die das von
vornherein ablehnen, und solche, die noch nicht wissen ob sie A oder C sind [...]
#00:49:32-4# Dann gucke ich mir doch lieber die Leute an, die supportive sind,
ziehe mir da die Schwergewichte der Organisation aus dieser Gruppe auf meine
Seite und kriege dann auch noch die Leute, die unsicher sind, eingefangen.
#00:49:48-1# Und die anderen werden es irgendwann lernen, dass sie vielleicht auf
dem falschen Weg sind. Oder man lernt es eben selber. #00:49:53-3# [...]
#01:14:48-1# Haufig habe ich ja gerade bei einem sehr innovativen Thema [...]
vielleicht die Mitarbeiter noch gar nicht. #01:14:54-4# Da muss ich mir eben Ge-
danken dariiber machen, wie bekomme ich die [...]. #01:14:59-0#"

Verfiigbarkeit
Ressourcen

Case-3-119 "#01:01:08-8# Sondern es war vielleicht eher herausfordernd,
[...] Staff-Mitarbeiter fiir das Thema zu gewinnen, sich dort in dem Thema zu enga-
gieren neben ihrer Projektarbeit. #01:01:30-0# [...] #01:09:17-1# Also ein Hindernis
ist [...] das Thema Zeit, auch wenn ich eingangs gesagt habe, das ist im Grunde eine
unendliche Dimension. #01:09:26-9# Nichtsdestotrotz, in der praktischen Umset-
zung war das dann tatséchlich ein Hindernis. #01:09:32-5# So dass wir bestimmte
Themen dann doch nicht in dem urspriinglich mal gedachten Zeitrahmen fertigstel-
len konnten. #01:09:43-4# [...] #01:10:15-5# Es gibt auch sowas wie Fluktuation.
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#01:10:19-4# Das war jetzt aber [...] nicht unbedingt das grole Hindernis, weil dann
schon jemand anderes Interesse hatte an dem Thema. #01:10:29-8#"

Interne und externe Case-3-119 "#01:28:37-2# [...] Die groBle Hiirde ist einfach, intern im Un-
Sichtbarkeit ternehmen wirklich Aufmerksamkeit fiir eine neue Beratungsdienstleistung zu we-
cken. #01:28:52-4# Weil man ja nicht der Einzige ist, der sowas tut, sondern das
gefiihlt <n-tausend> Leute tun. #01:29:00-3# Und es [...] einfach von der Breite und
Fiille der Themen zu viel ist, als dass man da jetzt signifikant irgendwo herausragen
kann. #01:29:12-2# [...] Auch der Mandant als solcher wird mit zu vielen Vorschla-
gen, Ideen und Ahnlichem kontaktiert, als dass man da jetzt wirklich eine herausra-
gende Chance hat, auf sein Thema aufmerksam zu machen. #01:29:41-4#"

Verfiigbarkeit Case-4-127 "#00:47:20-6# [...] manchmal [...] [ist] die groBe Herausforde-
Ressourcen rung fiir uns als Anwaltskanzlei, die relativ erfolgreich ist und die Partner hat, die
[...] viel [...] in den Mandaten selbst mitarbeiten [...] die Zeit zu finden, dass die
Partner diese neue Idee wirklich auf die Stra3e bringen und das Zeit-Commitment
finden. #00:47:41-8# [...] #00:48:22-5# Und manchmal entwickelt sich das aber
auch in einer Eigendynamik [...]. #00:48:26-1# Ich sagte ja, das ist meistens nicht
der einzelne Partner, der so etwas auf die Strafle bringt, sondern es ist eine Gruppe —
und dass da dann doch tatsdchlich [...] eine Art Gruppendruck sich entwickelt, der
dann durchaus sehr positiv ist. #00:48:38-1#"

Tabelle A-93: Herausforderungen und Hindernisse bei der Umsetzung innovativer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Herausforderung der Motivation von Professionals bei der Mitwirkung an Dienstleistungsinnovationen

Extra-11-Teill "#00:28:31-4# Ansonsten, wenn wir innovative Themen hatten [...], da war auch der
Idealismus vieler Mitarbeiter dann natiirlich entscheidend, 'diese Sache interessiert mich, da mache ich mit,
auch abends nach dem Projektalltag, klemme ich mich im Hotel noch dahinter und arbeite was dafiir'.
#00:28:48-6# [...] #01:02:58-1# Idealismus, Spall an der Thematik, Interesse an der Thematik — das war so das
Wesentliche dabei. #01:03:04-2#"

Case-3-119 "#01:01:38-3# Wo sich wieder der Kreis dahingehend schlieft, dass der Mitarbeiter sich
jetzt prinzipiell fiir das Thema interessieren muss, aber dann natiirlich auch weil3, dass, wenn er sich engagiert,
[dass] das am Jahresende dann honoriert wird. #01:01:52-1# [...] #01:02:11-3# Weitere Anreize konnten sein,
sich dort mit einem innovativen, neuen interessanten Thema zu beschéftigen. #01:02:24-9# Und damit [...] ein
geeigneter Kandidat zu sein fiir so ein Beratungsprojekt in genau dem Thema. #01:02:36-5# Weil da gibt es ja
auch interessantere Projekte und weniger interessantere Projekte. #01:02:41-3# [...] Dariiber hinaus dann na-
tiirlich [...] ein bisschen [...] eigene Reputation, innerhalb des Unternehmens fiir dieses Thema zu stehen bzw.
auch aullerhalb des Unternehmens [...]. #01:03:12-5#"

Case-4-125 "#00:14:07-9# Oder Leute, die es konnen, muss man iiberreden, sich doch mal um ein be-
stimmtes Gebiet verstirkt zu kiimmern. #00:14:14-2# Das ist ein Prozess, der ist ganz ganz trige. Und so eine
Anwaltskanzlei zu managen [...] — der Vergleich mit dem Tanker passt vielleicht halbwegs. #00:14:25-4# [...]
#00:23:01-5# [...] Das ist eben das ganz ganz Schwierige, in Teilen Unmdgliche, je nach Kultur der Kanzlei.
#00:23:08-0# Es gibt Kanzleien, da ordnet das das Management an, dann machen die Leute das — das ist bei
uns nicht so. #00:23:12-7# Wir haben keinerlei finanzielle Incentives, wir haben ein sehr egalitires Gewinn-
verteilungssystem, wo auch grundsitzlich jeder Partner abhingig vom Dienstalter gleich viel Gewinn ent-
nimmt. #00:23:24-3# Da gibt es kein Patentrezept. Man kann nur hoffen, dass sie es einsehen, man kann mit
ihnen sprechen, und sie bitten das zu tun. #00:23:32-6# Aber andere Mittel als Einsicht und freiwilliges Be-
folgen gibt es nicht. #00:23:40-5#"

Case-4-126 "#00:34:11-0# Da gibt es keine externe [...] Motivation, sondern das ist wieder rein so,
wir wollen besser werden, und deswegen, wenn wir solche Chancen erkennen, dann wollen wir sie natiirlich
auch moglichst schnell an den Markt bringen. #00:34:30-7# Um diese Chancen zu nutzen. #00:34:32-8#"

Case-5-134 "#00:13:37-0# In der Regel motivieren Sie sie [Partner] dadurch, indem Sie ihnen erldu-
tern, welche Geschiftspotentiale Sie dort vermuten. #00:13:46-4# Das ist die beste Motivation. #00:13:49-0#
Und wie die Wettbewerbsmotivation aussieht, und was passiert, wenn wir uns darum nicht kiimmern.
#00:13:55-5# Zum Beispiel, wenn Sie jetzt [Leistungen] im Bereich Energy and Utilities anbieten, und sich
nicht mit dem Thema Energiewende beschiftigen, dann haben Sie was falsch gemacht. #00:14:03-2#"
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Tabelle A-94: Herausforderung der Motivation von Professionals bei der Mitwirkung an Dienstleistungs-
innovationen

(Quelle: Interviews)

Reaktionen auf Hindernisse bei der Umsetzung von Dienstleistungsinnovationen

Extra-11-Teill "#01:07:50-4# [Man wendet sich bei Hindernissen] an die beteiligten Practice Leader
von den Practices [...]. #01:07:54-0# Die hatten natiirlich eine eigene Eskalationsstruktur wie bei jedem Pro-
jekt auch. #01:07:59-5# Und danach sind wir vorgegangen. Und wenn es gar nicht geht, geht es natiirlich an
den Practice Leader direkt. #01:08:05-0#"

Case-3-121 "#01:22:53-7# [...] da [beim Auftreten von Hindernissen] versuche ich als allererstes mal,
mir fachliche Unterstlitzung von meinen Kollegen zu holen. #01:23:00-7# Und wenn das nicht klappt, hole
ich mir zur Not einen Freelancer, der das kann. #01:23:04-6#"

Case-5-132 "#00:35:29-9# [...] das ist [...] auch ein Sektor- oder ein Practice Group-Thema.
#00:35:36-7# Ganz einfach, weil [...] ein Partner, der zum Beispiel im Management sitzt, aber eigentlich eine
ganz andere fachliche Ausrichtung hat, das erstmal wahrscheinlich nicht beurteilen kdnnen wird. #00:35:48-
2# Also wenn es jetzt wirklich um rechtliche, fachliche Fragen geht, dann ist das ein Thema in der Practice
Group oder in der Sector Group. #00:35:59-5# Wenn es an irgendwelchen duBerlichen Einfliissen hapert, Geld
oder was auch immer, dann ist es natiirlich auch ein Thema fiir das Management. Ganz klar. #00:36:11-0#"

Case-6-140 "#00:28:42-1# Im Zweifel [wendet man sich beim Auftreten von Hindernissen] an die
nichsthohere Hierarchieebene. #00:28:44-4# Im Zweifel eskaliert der zustdndige Partner das an den Sector
Head [...] und bei den ganz groBen, falls es da Konflikte gibt, wird das immer weiter nach oben eskaliert, bis
es irgendwo von der Unternehmensleitung entschieden wiirde. #00:29:02-1# [...] #00:29:14-9# Also ich wiirde
weniger da von Hindernissen ausgehen, als von offenen Tiiren, die man einrennt, wenn man innovative Ideen
bringt. #00:29:23-2#"

Tabelle A-95: Reaktionen auf Hindernisse bei der Umsetzung von Dienstleistungsinnovationen

(Quelle: Interviews)

Stopp von Innovationsprojekten

Case-1-I3-Teill "#00:33:00-1# Eine Idee fiir eine neue Dienstleistung [wurde] noch gar nicht [ge-
stoppt], weil wir eigentlich alles tun diirfen, was wir tun wollen. #00:33:04-8# Kundengruppen werden ge-
stoppt, aus Angst vor Reputationsschiden. #00:33:12-7# Da haben wir jetzt gerade in den letzten Wochen
zwel, drei Sachen [...] gehabt. #00:33:16-4# Was gut ist, was auch zeigt, dass das funktioniert. #00:33:20-7#"

Case-2-16 "#00:22:58-8# Und auf der anderen Seite eben auch relativ deutlich am Anfang mal zu sa-
gen, nein, an gewisse Entwicklungen glaube ich einfach nicht, und das dann auch kritisch zu diskutieren.
#00:23:06-2# Und letztendlich Innovationen und Ideen auch einfach mal zu stoppen, bevor wir zu viel inves-
tieren. #00:23:11-8#"

Case-2-17-Teil2 "#00:01:29-8# [...] [Gestoppte Innovationsvorhaben] wiisste ich jetzt keine.
#00:01:33-7# Also ich kdnnte auch aus der eigenen Erfahrung da nichts sagen. Das wire auch eher untypisch.
#00:01:39-0# [...] wenn wir jetzt an einem Thema, das, was wir Innovation genannt haben, arbeiten, dann ist
[es] erstmal sowieso ziemlich unwahrscheinlich, dass die einen erlaubten Service-Katalog [...] verlésst.
#00:01:52-9# Weil der Partner [...] intelligent genug [ist], zu wissen, bewegt er sich da im Rahmen oder au-
Berhalb des Rahmens. #00:01:57-5# Es gibt durchaus aber Situationen, wo [...] ein konkretes Angebot, was
[...] jetzt nicht notwendigerweise eine Dienstleistungsinnovation ist, angehalten wird, oder gegebenenfalls
auch substantiell verdndert wird, weil vielleicht bestimmte Unabhingigkeits- oder Quality-Fragen dort eine
Rolle gespielt haben. #00:02:22-5#"

Case-2-18 "#00:22:19-2# Ja, nicht weil sie [die Idee] zu riskant war, sondern was héufiger vorge-
kommen ist schon in den letzten Jahren, ist, dass die Idee deshalb gestoppt wurde, weil sie unseren internen
Unabhingigkeitsregeln widersprach. #00:22:33-3# [...] eine Sache ist zum Beispiel die Vereinbarung von
erfolgsabhdngigen Vergiitungen, die immer mal wieder im Zusammenhang mit neuen Produktideen gefordert
wird. #00:22:45-6# [...] im Grunde gehen solche Produkte nicht, weil wir als WP-Gesellschaft zumindest
bisher nicht in der Lage waren, erfolgsabhéngige Vergiitungen zu bekommen. #00:23:00-7#"

Case-2-19 "#01:01:09-8# Es gibt Fille, wo man sagt, die Dienstleistung ist uns zu heikel [...] oder
diirfen wir auch nicht. #01:01:18-0# Das ist insbesondere immer dann der Fall, wenn jemand aus der Fachab-
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teilung sich zu sehr in die Implementierung vorwagt. #01:01:30-2# Oder Programmierung. Also zum Beispiel,
was wir als <firma> auch nicht regulatorisch machen diirften, ist, dass wir uns als IT-Outsourcer positionieren
[bei einer Firmal], [...] bei der [wir] gleichzeitig [...] auch Priifer sind, deswegen diirfen wir da kein IT-
Outsourcing betreiben. #01:01:49-7# Wir diirften auch nicht Systeme de facto programmieren und implemen-
tieren bei einem Kunden, wo wir dann vielleicht fiinf Jahre spater Abschlusspriifer wéren und dann das von
uns erstellte System priifen wiirden. #01:02:04-3# Das ist ein Grundsatz, der [...] immer eine Rolle spielt.
#01:02:07-4# Insofern gibt es gewisse Konstellationen, wo wir [...] einen Weg finden miissten, um die Dienst-
leistung [...] trotzdem anbieten zu konnen. #01:02:20-5# Oder indem wir dann [...] von gewissen Themen
auch Abstand halten. #01:02:29-6#"

Case-3-121 "#00:27:25-8# Ja, aber das ist ganz lange her [dass eine Leistung gestoppt wurde].
#00:27:33-0# [...] da hatten die [Risikomanagement] auch wirklich recht. #00:27:36-1# [...] das lag an meiner
damals noch fehlenden Erfahrung in diesem Punkt, da haben die einen Auftrag verhindert, der eine rein ge-
werbliche Tétigkeit war. #00:27:44-8#"

Case-3-122 "#00:25:20-7# Also von meinen Projekten habe ich da kein Beispiel. #00:25:25-7# Ich
habe aber davon gehort, dass das [gestoppte Projektideen] durchaus schon der Fall war, ja. #00:25:29-4#"

Case-5-131 "#00:38:14-9# Ja [den Fall gestoppter Projektideen] gibt es. #00:38:17-4# Wirtschaftlich
zu riskant, weil man glaubt, dass man damit auf Dauer kein Geld verdienen kann. #00:38:23-1# [...]
#00:38:56-9# Es gab auch schon Produkte, die einfach politisch zu heikel waren, mit denen man einfach nicht
als Kanzlei im Markt bekannt werden will. #00:39:04-1# [Da] mussten [...] die Leute dann Abstand nehmen.
[...]#00:39:07-5#"

Case-6-137 "#00:25:56-6# Moglich. #00:25:58-7# [Stopp einer neuen Beratungsidee] Ist mir nicht
bekannt. #00:25:59-9# Aber was [...] immer wieder mal gestoppt wird [...], da gab es eine Anfrage [...] und da
haben dann unsere Conflict-Check-Procedures zu Tage gefordert, dass nicht... ausgeschlossen werden kann,
dass <unternehmen> von der Mafia zu Finanzierungszwecken genutzt wird. #00:26:26-3# Dann wird das
natiirlich auch abgelehnt, das Mandat. #00:26:30-4# [...] #00:26:32-1# Mehr auf Mandatsseite als jetzt bei
Projektseite. #00:26:34-7#"

Tabelle A-96: Stopp von Innovationsprojekten

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.4.1:

Evaluation des Erfolgs von Innovationsinitiativen

Extra-11-Teill "#01:08:23-2# [Die Evaluation der Dienstleistungsinnovation erfolgt] ganz einfach:
ganz einfach [iiber den] Umsatz (lacht). #01:08:25-2#"

Case-2-19 "#01:23:31-8# So formal jetzt nicht vor dem Board, aber grundsétzlich im Rahmen der
jéhrlichen Beurteilung wird dann schon geschaut, ok, wie sind die Ziele erreicht worden, und da spielt das
natiirlich eine Rolle. #01:23:46-8#"

Case-2-110 "#00:34:11-6# [...] bei den Pilotprojekten [...] [hat] jedes Projekt [...] seine Gewinn- und
Verlustrechnung. Aber [...] wenn es darum geht, ob die Innovation an sich lauft wie geplant, dann sind es die
jahrlichen [personlichen] Ziele. #00:34:29-9# Wo man dann [...] [fragt], ob die Leute, die die Aufgabe hatten,
an einem Standard [...] [oder] in dem Verein mitzuarbeiten, ob sie das auch gemacht haben. #00:34:41-6#"

Case-3-114 "#00:55:09-4# [...] das ist eines meiner Monitorings, die ich aufgesetzt habe. #00:55:15-
8# [...] Dass ich natiirlich wissen will, welche Dienstleistungen bei welcher Mandantengruppe [...] wie gut [...]
oder wie schlecht ankommen. #00:55:23-4# Gibt es da ein Wachstum [...], gibt es da kein Wachstum [...],
sehe ich da eine Fokussierung auf Industrien, sehe ich eine Fokussierung auf Regionen. #00:55:32-7#"

Case-3-120 "#00:39:28-5# Es gab zu dem Inkubator [...] ein Steering-Committee, die das Budget, [...]
die Implementierungs-Zeiterwartung gemanagt haben, zum Schluss natiirlich geguckt haben, gibt es — als
Beispiel — [...] Auftrdge zu diesem Thema, und gibt es Mandanten, die das Thema nachfragen, wie ist die
Mandantenzufriedenheit. #00:39:52-5#"

Case-4-124 "#00:26:55-3# So eine formale Evaluation gibt es nicht. #00:26:57-8# [...] die Frage ist ja
immer, was bringt mir das an Mandaten, was bringt mir das an Umsatz, was bringt es mir an Reputation.
#00:27:07-3# Das ist das Entscheidende. #00:27:09-9# [...] #00:27:30-5# Und so gibt es immer solche Berei-
che, und wenn die sich dann lukrativ oder wenn die sich gut entwickeln, dann werden sie auch weitergemacht.
#00:27:36-4#"

Case-4-126 "#00:39:00-7# [...] wenn es so ist, wie es normalerweise wére, dass es ein Projekt ist, was
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[...] mit dem Managing Partner abgestimmt ist und von ihm dann letztlich auch vorangetrieben, dann wére er
natiirlich auch derjenige [...], der es [...] nachhélt und [...] Giberpriift in regelméBigen Abstdnden. #00:39:25-
6#"

Case-5-135 "#00:50:49-0# Nicht strukturiert bislang. #00:50:52-1# [...] #00:51:00-4# [...] Wir [sind]
gerade in so einem Prozess, wo wir es etwas anders aufstellen wollen, um das stirker nachzuhalten, um auch
zu sehen, dass wir unsere finanziellen Ressourcen richtig einsetzen und richtig lenken, auch die zeitlichen
Ressourcen richtig lenken. #00:51:14-5# Aber es gibt bislang jetzt keinen wirklich strukturierten Evaluations-
prozess. #00:51:21-8#"

Tabelle A-97: Evaluation des Erfolgs von Innovationsinitiativen

(Quelle: Interviews)

Durchfiihrung von Pilotprojekten

Extra-I11-Teill "#01:08:53-6# Es gab Pilotprojekte, die wir gemacht haben, ja. #01:08:56-1# [...]
#01:09:01-3# Im <it-themengebiet>-Bereich gab es das, da haben wir ein Pilotprojekt gemacht. #01:09:06-5#
Wo wir quasi zu sehr attraktiven Konditionen beim Kunden eingestiegen sind. #01:09:13-3# Und ich habe
selbst auch mal ein Pilotprojekt gemacht, bei <unternehmen> [...] [in der] Einstiegsphase, und es hat sich
definitiv dann auch gerechnet, das Thema. #01:09:20-9#"

Case-1-I3-Teill "#00:24:08-8# [...] eine sehr innovative Dienstleistung [...]. #00:24:24-7# [...] Es gibt
eine kurze Info an die Partnerschaft, es gibt natiirlich die ersten Pilot-Mandanten, die man suchen muss, die
man angehen muss, Menschen, die als Multiplikatoren im Unternehmen dienen, miissen informiert werden.
#00:24:45-9# [...] #00:55:33-1# [...] kein Mandant will Testwiese sein, aber wenn die Mandanten verstehen,
dass wir gewisse zusétzliche Kompetenzen haben, die auch nachweislich zum Erfolg fithren, nehmen die die
gern in Anspruch. #00:55:44-7#"

Case-2-17-Teil2 "#00:29:34-6# Gibt es Pilotprojekte? [...] Ja, klar. #00:29:37-9# Die gibt es, also
nicht ausschlieBlich, oder nicht wegen [...] Dienstleistungsinnovationen. Das schon auch, aber nicht nur.
#00:29:47-7# [...] Pilotprojekte macht man auch mal aus anderen Griinden miteinander. #00:29:51-1# [...]
#00:29:55-1# [...] das Beispiel, was ich vorher erwdhnt hatte, [...] diese <projektname>-Methode, die ist tat-
sédchlich so entstanden. #00:30:02-7# [...] ein Stiick [...] Eigenentwicklung, aber dann eine erste Probe, [...]
tatsdchlich in Form eines Pilotprojektes. #00:30:13-1# [...] #00:30:14-8# Wie wird das evaluiert, oder wie
erkenne ich den Fortschritt darin? [...] nicht dadurch, dass ich sagen miisste, 'ich mache jetzt ein Pilotprojekt,
und daran messe ich es'. #00:30:31-7# [...] das kann sich durch Zufall auch mal so ergeben, aber das ist nicht
die Systematik, die wir haben. #00:30:36-7# Die Systematik ist eine ganz andere. #00:30:38-7# Die ist eher
so: wird das erfolgreich, kann ich das am Markt verkaufen und erziele ich dann [...] bei meinen Kunden in den
regelméfBigen Qualitdtsabfragen [...] gescheite Ergebnisse. #00:30:52-5#"

Case-3-119 "#01:13:35-6# Nein, dass man es so explizit benannt hat, das nicht unbedingt, weil das
fordert glaube ich nicht unbedingt die Akquise. #01:13:53-0# Sondern der Kunde muss ja jederzeit den Ein-
druck haben, dieser Berater hat dieses Thema schon tausendmal bearbeitet. #01:13:59-0#"

Case-3-120 "#00:40:02-4# [...] es gab Pilotprojekte. #00:40:03-5# Also z. B. in einem <branchen>-
Bereich wurde [...] offen gepriift, ob das, was dort implementiert wurde, fiir den Mandanten hilfreich war,
weil das [...] ein ergénzender Ansatz zu einem Audit [war], was da lief. #00:40:15-9# Insofern ja, klar, Praxis-
test. #00:40:18-4#"

Case-3-121 "#01:23:17-4# Ja, [die Durchfiihrung von Pilotprojekten] kommt vor. #01:23:20-8# [...]
#01:23:27-5# [...] zum Beispiel gerade eine <it-leistung> fiir <grofles 6ffentlich-rechtliches unternehmen>.
#01:23:35-6# Und da machen wir jetzt einen Piloten, wo wir mal grob entwickeln, wie konnte so eine Road-
map aussehen. #01:23:42-2# Und dann sieht der Kunde in dieser Phase auch schon, ob wir von dem Thema
Ahnung haben und will entsprechend auch die Umsetzung mit uns machen, oder eben nicht. #01:23:51-6#"

Case-4-126 "#00:40:03-5# Natiirlich gibt es Dinge, [...] die man [...] entwickelt und die man dann erst
einmal versucht, [...] wie gut das geht. #00:40:15-3# Wobei das [...] meistens schon so ist, dass die Entwick-
lung [...] parallel [...] zu den Mandaten geht. #00:40:27-2# [...] der klassische Fall ist eigentlich nicht der, dass
man sagt 'hey, das konnten wir doch auch mal machen' und dann Mandate [bekommt], sondern dass man ein
Mandat bekommt und sieht [...], das ist etwas, was wahrscheinlich in Zukunft wesentlich mehr nachgefragt
werden wird. #00:40:46-3# Und dann [...] die Beratungsleistung parallel weiterentwickelt und ausweitet mit
dem Mandat, was man schon betreibt. #00:40:55-8# So dass quasi das Pilotprojekt schon mal [...] 'aufgesetzt’
war, wenn man so will. #00:41:02-0#"

Case-4-127 "#00:49:42-3# [...] als solche wiirde ich es jetzt nicht bezeichnen, nein. #00:49:44-5# Al-
so Pilotprojekte als solches [fithren wir nicht durch], nein. #00:49:46-3#"
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Case-5-130 "#01:14:22-6# [...] es gibt eine ganze Menge. #01:14:25-3# Wir machen derzeit ein Pilot-
projekt mit einem Mandanten, der [...] entwickelt fiir <titigkeit> eine bestimmte Software, die Cloud-basiert
ist, die dazu fiihrt, dass alle gleichzeitig auf bestimmte Dinge zugreifen kdnnen. #01:14:44-5# Und die testen
wir derzeit, [...] mit Mandanten. Also die Software des einen Mandanten mit dem Projekt des anderen Man-
danten. #01:14:51-5# [...] #01:14:52-5# Das sind [...] Dinge, die wir auch regelmiBig machen, bei denen wir
versuchen, Sachen zusammenzufiithren. #01:14:57-8%# Mandanten finden sowas natiirlich dann immer toll.
#01:14:59-3#"

Case-6-140 "#00:29:44-3# Faktisch ist jeder Mandant, wenn man eine neue Idee hat und [...] [den]
erste[n] Mandant[en] gewinnt, der so etwas macht, [...] immer oder hiufig ein Pilot. #00:29:51-4# Aber das
wird man nicht so bezeichnen und den Mandanten natiirlich nicht so sagen. #00:29:55-1# [...] ein Mandant
will natiirlich einen erfahrenen Berater. #00:30:00-4# Und ihm zu sagen, 'du bist der Erste, wo ich das Projekt
berate', wire eher kontraproduktiv. #00:30:05-1# Logischerweise wird man ein neues Produkt aufsetzen,
wenn ein, zwei Mandanten auf die Idee kommen, das nachzufragen. #00:30:12-9# [...] #00:30:16-6# Die Er-
fahrung, die man sammelt, wird man natiirlich beim niachsten Mandanten wieder nutzen, wie in jedem Bera-
tungsgeschaft. #00:30:24-0# Aber im Ergebnis sehe ich da jetzt kein klassisches Pilotprojekt, weil dem Man-
danten wird man nicht erzdhlen wollen, dass er ein Versuchskaninchen ist und sein Unternechmen das Risiko
vielleicht noch sogar trégt fiir irgendwelche Tests. #00:30:46-5#"

Tabelle A-98: Durchfiihrung von Pilotprojekten

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.4.2:

AKquise von Mandanten bei neuen Leistungen als langfristiges Unterfangen

Case-1-13-Teill "#00:13:34-5# Letzten Endes ist das die Investitionsphase, die bei uns so wichtig ist.
#00:13:39-8# Weil, wir wissen auch genau, es dauert bei uns eine gewisse Zeit bis wir konvertieren von dem
Wunsch etwas zu tun bis zum wirtschaftlichen Erfolg. #00:13:48-3# Selbst von dem Auftrag bis zum Klingeln
der Kasse dauert es ja mindestens sechs bis acht Monate, bis der erste Euro ankommt. Insofern [...] betrachten
wir das immer als Investitionsdauer, die dann schnell auch einen mittleren sechs- oder siebenstelligen Bereich
einnimmt. #00:14:06-9#"

Case-3-112 "#01:02:46-5# Nichtsdestotrotz weifl auch <firma>, dass Ideen Zeit brauchen in der Um-
setzung, bis sie wirklich erfolgreich sind. Das heifit, es wird dann schon geschaut, hat derjenige geniigend
Zeit, das auch voranzutreiben [...]. #01:03:02-8# Gibt es da noch Potential, dass sich das vielleicht noch ent-
wickelt. #01:03:06-7# Also es wird zumindest nicht schnell entschieden, im Sinne von, hat sich nach zwei,
drei Monaten oder einem halben Jahr noch kein Erfolg ergeben. [...] Akquise ist einfach ein langwieriges
Geschift, und das weil3 auch <firma>. #01:03:21-6#"

Tabelle A-99: Akquise von Mandanten bei neuen Leistungen als langfristiges Unterfangen

AkquisemaBinahmen im Kontext neuer Dienstleistungen

Case-2-19 "#01:25:23-0# [Die Mandantenakquise erfolgt] einmal extern, durch externe Veranstaltun-
gen. #01:25:27-5# Durch Vortrdge, durch Anschreiben und auch sehr stark, weil wir eben ein relativ grofes
Unternehmen sind, mit viel Facetime bei den ganzen Mandanten. #01:25:52-1#"

Case-2-111 "#00:47:06-2# [Die Mandantenakquise erfolgt] auf unterschiedlichstem Wege.
#00:47:09-1# Zum einen dadurch, dass wir sie ansprechen durch die ganz normale Mandantenpflege im Rah-
men regelméBiger Meetings, die man hat. #00:47:21-5# Dann spricht man neue Themen an [...] und iiberlegt
sich, inwieweit wire der Mandant dort betroffen, inwieweit [braucht] er dort Hilfe [...]. #00:47:30-5# Das ist
eine Moglichkeit. Zum anderen iiber Newsletter [...] beispielsweise. #00:47:40-4# [...] #00:47:44-8# Eine
weitere Moglichkeit sind entsprechende Mandantenveranstaltungen. #00:47:48-4#"

Case-3-114 "#01:02:01-6# Aufmerksam gemacht [haben wir (potentielle) Mandanten] iiber Publika-
tionen, iiber Vortrdge bei Datenschutz-Fachtagungen etc., Institut der Innenrevision, Management-Zirkel.
#01:02:18-5# Aber auch durch Dinge wie eigene Postings auf Twitter zum Beispiel. #01:02:26-5#"

Case-4-126 "#00:43:12-5# Héngt davon ab, was es ist. #00:43:15-2# Also entweder, indem man sie
anschreibt oder indem man sie anspricht. #00:43:20-7# Und dann unter Umstinden durch Publikationen [...]
#00:43:29-3#"
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Case-5-132 "#00:39:47-4# Bestehende Mandanten horen von uns regelméBig per Newsletter, [...]
auch personlich versuche ich da immer im Kontakt zu bleiben, telefonisch oder auch mal personlich mit ei-
nem Treffen. #00:40:04-5# Sie erfahren das natiirlich von uns auf diesem Wege. Auf der anderen Seite sind
wir natiirlich auch sehr, sehr viel unterwegs durch Vortrdge, durch Veroffentlichungen, durch Priasenz bei
allen moglichen Branchentreffs. Das sind so die klassischen Wege. #00:40:21-8# Wir haben [...] einen Blog
auf unserer Website [...], der [...] ein paar <rechtsgebiets>-Themen immer wieder aufbereitet. #00:40:34-2#"

Case-6-140 "#00:31:59-5# [...] sowohl Cold Calling, wie man so schon sagt, wenn wir wissen, da ist
jemand. #00:32:04-7# Aber im Wesentlichen lduft das Geschift iiber personliche Netzwerke. #00:32:09-7#
Also jemand kennt jemanden, der jemanden kennt. #00:32:13-9# Und nicht selten, dass man an alle Kollegen
an einem Standort eine Mail schreibt 'Kennt jemand Studienfreunde, friihere Arbeitskollegen, wen auch im-
mer, in Unternehmen XYZ?' #00:32:26-2# [...] #00:32:28-5# Das Beratungsgeschéft, gerade in so einem
hochvertraulichen Bereich wie unserer Beratung, lebt von personlichen Beziehungen. #00:32:37-3# Man nutzt
formelle und informelle Netzwerke. #00:32:42-7#"

Case-6-141 "#00:24:54-84# [...] das eine sind personliche Kontakte. #00:25:01-0# Wir schreiben dann
auch, wenn ein neues Thema da ist, so etwas wie zum Beispiel das NSA-Thema, konkret Mandanten an, kon-
kret Kontakte auch bei den Mandanten an, weil wir das immer als sinnvoller erachten als nur so ganz global
ein Unternehmen anzuschreiben. #00:25:18-5# Wir weisen in Mandantengesprachen auf neue Problemfelder
hin oder haken dort eben entsprechend nach, wenn schon Kontakt da ist. #00:25:28-8# Wir planen zu einem
bestimmten Thema auch eine Mandantenveranstaltung zu machen. Das sind immer so Punkte, die man ma-
chen kann. #00:25:37-9# Und durch Cross-Selling kommt wie gesagt eine ganze Menge auch zu uns.
#00:25:42-9#"

Tabelle A-100: Akquisemafinahmen im Kontext neuer Dienstleistungen

(Quelle: Interviews)

Griindung von und Zusammenarbeit mit Fachinitiativen und Vereinen im Zuge der ErschlieBung neu-
er Themenbereiche

Extra-I1-Teill "#01:06:20-0# Das [Griinden von Initiativen, Vereinen, Gesellschaften] ist bei einer
Big Four Gesellschaft auch gar nicht so einfach. #01:06:24-9# Das ist wirklich ein trickreiches Thema, und
das scheuen die Big Four wie der Teufel das Weihwasser. #01:06:29-7# [...] #01:06:37-1# Risk Compliance,
Transparenz, mogliche Klagen, mogliche Verletzungen, Independence konnte gefédhrdet sein, das sind so die
Uberlegungen dabei. #01:06:49-0#"

Case-2-110 "#00:33:20-9# [...] wir haben den deutschen Verein von <it-themenbereich> gegriindet.
#00:33:29-3# Was dann auch von der Firma soweit unterstiitzt worden ist, dass wir dafiir Zeit gekriegt haben
[...] bzw. Zeit und Réume [...], dass man hier im Zweifelsfall [...] ein Griindungs-Meeting abhalten kann oder
Ahnliches. #00:33:43-5# Also insofern haben wir da schon auch extern etwas gegriindet. Da gibt es noch zwei
weitere, bei denen wir dabei sind. #00:33:50-5#"

Case-3-119 "#01:07:13-0# Nein, Vereine nicht. #01:07:16-1# Initiativen... also im weitesten Sinne
Initiativen in Form von einer Marktstudie oder dhnlichen Dingen. #01:07:35-4#"

Case-3-121 "#01:20:16-3# Ja, zum Beispiel bei <branchenverband> oder <it-system nutzergruppe>,
da machen wir mit. #01:20:23-4# <zensiert>, das organisieren wir... #01:20:33-0# [...] das wiren so externe
Dinge. #01:20:38-8# [...] #01:20:45-9# Also fachlicher Austausch, und wenn man sich dann natiirlich gut
présentiert, da sitzen [...] in der Regel auch mal Kunden mit am Tisch, die merken ja dann, mal in einer Nicht-
Akquisesituation, ob man von der Sache Ahnung hat oder nicht. #01:21:00-9# Und ich habe schon oft aus
solchen Kontakten heraus auch Auftrige bekommen. #01:21:06-3#"

Case-4-124 "#00:25:49-5# Ja, Initiativen setzen Sie sicherlich auf. #00:25:53-2# [...] #00:26:05-4#
Tétigkeit in Vereinen, [...] natiirlich suchen Sie sich gewisse Vereinigungen, in denen Sie tdtig sind, so wie
dieses IBA beispielsweise, um einfach sich fortzubilden und Ihren fachlichen Ruf [...] auch zu mehren und um
Kollegen auf sich aufmerksam zu machen. #00:26:26-6#"

Case-5-130 "#00:47:45-8# [...] Als wir dann <ausland> entwickelten, [...] sage ich [dem Associate],
'gibt es so etwas in <ausland> vielleicht auch, so eine <deutsch-ausldndische gesellschaft>?"[...] #00:47:53-4#
Da kam er wieder [und sagte], es gebe [...] eine <deutsch-auslidndische gesellschaft>— [...] aber die sei einge-
schlafen. #00:47:58-9# [...] [Dann] sage ich, [...] jetzt schreibst du bitte dem <auslédndischen> Botschafter in
Deutschland, dass du die gerne wieder beleben wiirdest'. #00:48:12-6# Habe ihm erklirt, was man da schreibt
[...], und der <ausléndische> Botschafter rief ihn am nichsten Tag an, und lud ihn ein, nach Berlin zu kom-
men. Und [...] fiinf Wochen spéter — [...] [die] <deutsch-auslidndische gesellschaft> gab es wieder. #00:48:35-
5# Mit meinem Kollegen, der damals noch ein junger Anwalt war, im Vorstand, [...] und der Deutschlandchef
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von <ausldndisches unternehmen> und der Deutschlandchef von <weiteres auslidndisches unternehmen> sa-
en [auch] mit im Vorstand. #00:48:47-8# P16tzlich kennen den alle. #00:48:49-7# Aber man braucht eben so
einen Hebel, und jedes Mal muss man sich [...] neu iiberlegen: wie platziere ich das [...]? #00:48:58-5#"

Case-5-131 "#00:32:55-0# Und das Diritte ist, ich arbeite auch extrem viel mit externen Partnern.
#00:32:58-2# Also ich arbeite zum Beispiel mit Hochschulen. Mit <name der hochschule> zum Beispiel in
<stadt> bin ich sehr eng verbunden, und dort haben wir dann eine gemeinsame Stiftung gegriindet und ma-
chen [...] auch mit externen Partnern sehr viel. #00:33:09-9# Mit [...] dem deutschen IT-Interessenverband,
mit dem <ausldndischen> IT-Interessenverband [...] #00:33:16-8#% Mit dem [...] Maschinenbauverband, mache
ich extrem viele gemeinsame Veranstaltungen, gemeinsame Unternehmerreisen. #00:33:23-7#"

Tabelle A-101: Griindung von und Zusammenarbeit mit Fachinitiativen und Vereinen im Zuge der Er-

schliefung neuer Themenbereiche

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.5.1:

Beratungsleistungen der PSFs im Bereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:41:44-7# [...] das waren [...] Compliance-Beratung, [...] [die Betrachtung] im
rechtlichen Rahmenwerk, was dann moglich wére bzw. ob das, was ein Unternehmen treibt, [...] auch [...] von
der Priifungsseite akzeptiert wird. #00:42:05-9# Die zweite Seite ist dann natiirlich, wie komme ich in die
Cloud, was kann ich tun und wie passe ich meine Geschéfts- oder meine IT-Strategie an, um genau das leisten
zu konnen. #00:42:14-2# Und der dritte Punkt [...] eher fiir Cloud-Provider, [...], wie miissen die auftreten,
wie stellen sie sich auf, wie schaut das Geschaftsmodell aus, wie machen sie das. #00:42:27-4#"

Case-2-19 "#00:42:47-1# [...] Da wir eine Wirtschaftspriifungsgesellschaft sind und hier auch im
Markt fiir alle Themen rund um das Stichwort 'Vertrauen' stehen, spielt das Thema Cloud-Assurance und
Cloud-Risiken, und das ganze Thema Governance, Risk and Controls in dem Cloud-Umfeld auch eine Rolle,
die sehr stark nachgefragt wird. #00:43:13-2# [...] Wenn jemand Fragezeichen hat, ob ich einem Cloud-
Dienstleister vertrauen kann, dann sind wir einer der ersten, die gefragt werden. #00:43:22-4# [...] Das sind so
typische Themen, die einfach aufgrund des Namens und des Unternehmenstyps Wirtschaftspriifung am ehes-
ten mit [uns] assoziiert [werden] [...]. #00:43:37-8# Das &ndert sich allerdings auch stark, und wir machen
derzeit auch sehr viel Beratung rund um das Thema, wie kann ich die Sicherheit dann einrichten [...].
#00:43:53-9# [...] #00:44:24-9# [...] wir haben [...] die Verbindungen mit den anderen Know-how-Trdgern im
Haus, [...] wir haben auch Steuerkollegen, die sich damit beschiftigen. #00:44:40-1# Das ist fiir Cloud-
Dienstleister interessant, wenn sie ldndergrenzeniibergreifend agieren, dann spielen steuerliche Fragen auf
einmal eine Rolle. #00:44:48-7# Wir haben [...] Rechtsanwilte, die bei Vertragsabschliissen involviert sind.
Das ist schon ein sehr breites Spektrum, was da [...] nachgefragt wird. #00:45:00-5#"

Case-2-110 "#00:12:50-9# Aufgrund unseres Hintergrundes als Wirtschaftspriifungsgesellschaft ha-
ben wir natiirlich immer [...] unter anderem einen Risikofokus. #00:13:00-3# [...] Das Thema Priifung, Sicher-
heit [...], und auf der anderen Seite [...] versuchen [wir], IT-Kosten zu senken, innovativer zu werden fiir
Mandanten, also insofern diese Seite Performance auch noch mit ab[zu]decken. #00:13:21-5# [...] #00:13:25-
5# Wir bieten z. B. Cloud Computing <leistung> [an], also zu gucken, fiir welche Anwendung lohnt es sich,
unter welchen Bedingungen lohnt es sich. #00:13:33-2# Auf der anderen Seite dann die Priifung, [...] ent-
spricht diese Cloud-Losung OrdnungsméBigkeits-Gesichtspunkten, meinen internen Compliance-
Anforderungen. #00:13:45-0# Das kann hingehen bis hin zu einer wirklichen Umsetzung, dass man zu einem
Cloud Computing-Anbieter geht und sagt, wir machen jetzt mal eine Priifung. #00:13:52-7# Auf der anderen
Seite machen wir Zertifizierungen nach ISO 27000, fiir das Thema Informationssicherheit. #00:13:59-9# [...]
#00:14:27-9# [...] Im Moment [ist der Schwerpunkt] einfach der Priifungsbereich [...] wobei ich [...] nur von
Deutschland reden kann. [...] #00:14:37-0# [...] Das ist rein aus der Tétigkeit als Abschlusspriifer getrieben,
dass wir dariiber die meisten Themen haben, die wir uns [...] angucken miissen. [...] #00:14:48-9#"

Case-3-114 "#00:30:21-1# Wir bieten Priifungen im Cloud Computing-Umfeld an, also Providerprii-
fungen. #00:30:28-3# Ist der Cloud Provider verniinftig aufgestellt, sind die Vertrége ok, bietet er einen guten
Service. #00:30:37-4# Wir helfen den Mandanten, eine Einkaufsstrategie fiir Cloud Computing beispielsweise
zu formulieren. #00:30:44-1# [...] Viele Unternehmen wollen Cloud Computing einkaufen und fangen dann
an, Vertrdge zu dndern und enden dann bei einem profanen Outsourcing, weil sie einfach nicht verstehen, dass
Cloud Computing Industrialisierung und nicht Manufaktur ist. #00:31:01-9# [...] #00:31:29-7# Oder wir hel-
fen unseren Mandanten, [...] zu verstehen, dass sie bestimmte Funktionen nicht von amerikanischen Unter-
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nehmen kaufen diirfen. Aber auch durchaus nicht von schwedischen, spanischen oder englischen Unterneh-
men. #00:31:45-7# [...] Wenn sie das tun wollen, miissen sie bestimmte technologische MaBnahmen ergreifen,
damit ihre Daten auch ihre Daten bleiben. #00:31:53-5#"

Case-3-119 "#00:30:28-0# [...] was wir da jetzt anbieten, nennt sich Cloud <name dienstleistung>.
#00:30:31-8# [...] es wendet sich [...] an Unternehmen, die [...] festgestellt haben, dass sie eine Cloud-Ldsung
einsetzen wollen, die aber noch nicht alle internen Voraussetzungen erfiillen, um es wirklich erfolgreich ein-
setzen zu kdnnen bzw. vielleicht diese Voraussetzungen noch gar nicht kennen. #00:30:52-6# [...] Es gibt [...]
Nebenbedingungen im Bereich Risiken bzw. regulatorische Anforderungen. #00:31:01-6# Operative Themen
gibt es sicherlich, die beriicksichtigt werden miissen, das Ganze hat auch eine technologische Komponente
und letztendlich als vierte Dimension eine finanzielle Betrachtung. #00:31:16-6#"

Case-4-124 "#00:16:18-8# Die Beratungsleistung ist dann die Rechtsberatung, und die Vertragsge-
staltung und die Vertragsverhandlung. #00:16:27-8%# [...] #00:16:41-6# Das sind eigentlich insoweit die klassi-
schen Dinge, das wire jetzt nichts Besonderes. #00:16:49-9# Wenn wir das jetzt mal fiir den Bereich Outsour-
cing nehmen wiirden, kénnte man am Anfang genauso sagen, erster Punkt, Beratung der Unternehmen [...],
welche rechtlichen Regelungen sind zu beachten, zweitens Vertragsgestaltung, das sind [...] ziemlich komple-
xe Vertrige, drittens Vertragsverhandlung mit verschiedenen Anbietern. #00:17:12-0# [...] #00:18:03-5# Bei
Outsourcing ja [hat Kanzlei Leistungen fiir Anbieter im Portfolio], bei Cloud Computing nein. #00:18:08-0#"

Case-5-132 "#00:24:02-5# [...] wir beraten Anbieter wie Anwender. #00:24:07-8# Bei den Anbietern
ist es Hauptaufgabe, diese Cloud-Losungen, Services, die die anbieten, einfach so zu strukturieren, dass sie in
Deutschland und in Europa rechtskonform funktionieren. #00:24:24-2# Da geht [...] [es darum], dass die gan-
zen Dateniibermittlungen alle legal laufen, [...] wo die Daten hingehen, wer Zugriff drauf hat. [...] Das ist aus
Anbietersicht ein ganz wesentlicher Punkt. #00:24:40-7# Zweitens dann immer natiirlich, dass man den An-
bietern genau erklért, welche Vertrige sie zum Beispiel aufgrund des Bundesdatenschutzgesetzes schliefen
miissen mit ihren deutschen und européischen Kunden. #00:24:54-9# Und oft werden wir auch gebeten von
unseren Mandanten, die Anbieter sind, dass wir ihnen einfach helfen, den [...] potentiellen Kunden davon zu
iiberzeugen, dass das [...] ok ist, was er da vorhat, und dass er [...] guten Gewissens unterschreiben kann.
#00:25:11-7# Aus Anwendersicht haben wir genau letzteres Problem [...] auch [...]. #00:25:37-7# [...] Da sind
wir [...] oft gefragt, dann Mandanten zu erkldren, wie sie es machen konnen, was sie diirfen, was sie nicht
diirfen, welche Zusicherungen sie sich holen sollen von dem Cloud-Anbieter usw. #00:25:51-5#"

Case-5-133 "#00:30:11-9# Zwei grofle Felder. #00:30:15-0# Das eine ist Vertragsgestaltung, [...] wir
unterscheiden immer zwischen Anwendern und Anbietern. Das eine groBe Feld ist fiir Anwender [die] Ver-
tragsgestaltung. #00:30:28-0# Das mache ich eigentlich kaum fiir Anbieter, weil das damit zusammenhéngt,
dass Anbieter [...] das [...] standardisiert [...] an alle Kunden anbieten wollen. #00:30:38-1# Aber der Kunde
kann den Standard so eigentlich nicht kaufen, deswegen hat der Kunde an der Stelle [...] Rechtsberatungsbe-
darf. #00:30:45-1# Das sind dann [...] eher komplexe Outsourcing-Losungen [...], da geht es [...] um kritische-
re Unternehmensdaten. #00:31:00-1# Also eigentlich eher Cloud als Outsourcing, [...] das mache ich eigent-
lich nur im Enterprise-Bereich, und dann sind es aber gro3e Vertrige. #00:31:11-1# Und Anbieter berate ich
[...] bei der Gestaltung ihres Produkts und zwar so, dass es in Europa und Deutschland compliant wird.
#00:31:22-6# Was es, wenn es erstmal hier angeboten wird, meistens nicht ist. #00:31:26-9# Das hiangt damit
zusammen, dass die Produkte und Anbieter [...] in den USA sitzen, und das Ganze erstmal durchstrukturieren
nach US-Anforderungen und einfach Effizienzanforderungen. #00:31:41-8# Und das [...] ist in Europa nicht
unbedingt gut zu vermarkten, weil es [...] nicht compliant ist. #00:31:47-6# [...] Dabei helfe ich denen dann
[...] vorrangig nach deutschem Recht, stelle aber fest, dass Anbieter zu mir kommen und sagen 'naja, wir wol-
len das eigentlich in ganz Europa verkaufen'. #00:32:02-3# Es ist [...] so, dass Deutschland, was die Compli-
ance-Anforderungen usw. angeht, in Europa recht weit entwickelt ist. #00:32:09-4# Und deswegen gilt deut-
sches Recht [...] als der 'Gold-Standard', von dem man sagen kann, dass, wenn man ihn erfiillt, die Wahr-
scheinlichkeit recht grof3 ist, dass man das Produkt dann &hnlich auch in ganz Europa verkaufen kann.
#00:32:22-7#"

Case-5-133 "#00:34:24-9# [...] das sind [...] die beiden Hauptfelder: #00:34:28-0# [...] Anwender bei
der Vertragsgestaltung beraten, Anbieter — vielleicht zu Anfang auch mal bei der Gestaltung ihrer Standard-
vertrage [...] — [...] dann vor allen Dingen bei der Strukturierung ihrer Produkte. #00:34:42-5# [...] #00:37:06-
2# Ich kann einerseits die alten Rechtsgrundsitze, zu denen ich [...] frither auch schon beraten habe, iibertra-
gen. #00:37:12-1# Der Witz, dann Cloud Computing ordentlich beraten zu konnen, [be]steht eigentlich in
etwas anderem. #00:37:16-9# [...] Datenschutzrecht konnen [...] viele. Aber viele verstehen einfach nicht,
welche technischen Implikationen Cloud Computing mit sich bringt, und wo eigentlich die Probleme liegen.
#00:37:24-7# Und dazu muss ich letztlich neben der rechtlichen Komponente [...] auch ein technisches Ver-
standnis mitbringen. Sonst kann ich das nicht beraten. #00:37:39-7#"
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Case-6-137 "#00:40:03-8# [...] im Bereich Cloud Computing [...] [machen wir] die komplette Ver-
tragsgestaltung. #00:40:06-2# [...] Da ist Datenschutzrecht einer der nicht ganz unwesentlichen Punkte, weil
Cloud-Angebote hdufig physisch in den USA liegen [...]. #00:40:25-8# [...] #00:40:33-9# [Wir beraten] vor
allem [Cloud Computing] Kunden. #00:40:37-2#"

Tabelle A-102: Beratungsleistungen der PSFs im Bereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Ankniipfung von Beratungsleistungen im Themenbereich Cloud Computing an das bisherige Leis-
tungsspektrum der PSFs

Extra-11-Teill "#00:56:28-1# [...] das wire das ganze Thema IT-Audit im Wesentlichen. #00:56:32-
8# Das ist eine Fortfiihrung, eine Erweiterung um die Aspekte des Cloud Computing. Da ist sehr viel vorhan-
den gewesen, was man aufgreifen kann. #00:56:40-4# Genauso das Thema IT-Strategie, Bebauungspléne.
#00:56:43-7# Da ist [...] die Abdnderung der Offerings hinsichtlich einer Leistungsfahigkeit oder Beratungs-
fahigkeit in dem Kontext [...] relativ leicht hergestellt. #00:56:57-6#"

Case-2-19 "#00:45:23-0# [...] die Leistungen sind, wenn man die losgelost betrachtet von dem Thema
Cloud, ja immer schon da gewesen. #00:45:31-5# Das heil3t, die ganze Frage nach Sicherheit, nach Compli-
ance usw. auch Vertragsgestaltung, wenn ich ein IT-Outsourcing betreibe in der Vergangenheit, [...] waren
[das] ja auch immer schon Themen. #00:45:45-4# Insofern kann man die [...] jetzt mit dem neuen Konzept des
Cloud Computings [...] sehr schon verbinden und auch mit bewdhrten Vorgehensweisen aus dem traditionel-
len Unternehmensumfeld oder IT-Umfeld. #00:46:08-4#"

Case-2-19 "#00:50:26-9# [...] im Prinzip ist es ein Durchforsten unserer typischen oder traditionellen
Services und dann immer mit der Fragestellung, [...] spielt dieser Service eine Rolle in dem neuen Cloud-
Umfeld? #00:50:49-5# Das Cloud-Umfeld ist ja nicht wirklich eine neue Technologie, sondern [...] es ist eine
neue Kombination von verschiedenen Faktoren, die dann zu neuen Geschiftsmodellen fiihrt oder zu Effi-
zienzsteigerungen. #00:51:09-3#"

Case-2-110 "#00:18:36-0# [...] Losungsalternativen im Sinne von Produkten [...] [ergeben] sich dar-
aus, [...] dass ich einfach bestehende Dienste habe, z. B. das Thema IT-Sicherheit, [...] IT-Risikomanagement,
[...] Rechenzentrums-Priifung oder die Priifung nach OrdnungsmaBigkeit [...] [und] die Transferleistung brin-
ge auf das Thema Cloud Computing. #00:19:00-2# [...] #00:19:08-9# Also Innovation [entsteht] hier in der
Kombination von zwei bestehenden Themen. #00:19:14-0#"

Case-3-114 "#00:33:32-3# Ich war sehr, sehr lange extrem skeptisch, was aber aus meiner Technolo-
giesicht heraus resultiert. Also ich habe meinen ersten Cloud Computing Service in den achtziger Jahren ver-
wendet. Cloud ist alter Wein in neuen Schlduchen, mehr ist es eigentlich nicht. #00:33:50-6# Bisschen aufge-
frischt ein paar neue technologische Methoden dazugekommen, aber prinzipiell ist das nichts Neues.
#00:33:57-2# Und das hat es mir schwer gemacht, zu sagen, 'ja, das ist doch jetzt etwas, wo wir Dienstleis-
tungen draufsetzen koénnen'. #00:34:04-6# Letzten Endes, die Dienstleistungen rund um Cloud Computing
entstammen ohnehin unserem schon existierenden Portfolio. #00:34:15-3# Wir miissen [sie] einfach nur
nochmal mit neuen Triggern versehen, fiir den Kunden, dass er sie auch erkennt. #00:34:20-9# [...] [Die An-
kniipfung an] die ganze Sicherheitsberatung zunichst mal. #00:34:28-8# Aber auch Einkaufsstrategie oder IT-
Strategieberatung hat [...] eine neue Facette Cloud Computing dazu bekommen. #00:34:39-2#"

Case-3-119 "#00:43:25-6# [...] wir hatten [...] auch das Thema Outsourcing-Advisory bearbeitet, und
hatten dort natiirlich [eine] umfangreiche Outsourcing-Methodik. #00:43:37-5# Und die haben wir dann adap-
tiert auf das Thema Cloud Computing, unter der Primisse, dass Cloud Computing auch nichts anderes ist als
ein externer Bezug von IT-Dienstleistungen. #00:43:51-1# Genauso, als wenn ich zu einem Outsourcer gehen
wiirde. #00:43:54-8# [...] Da konnten wir die bestehende Methodik, so umfangreich wie sie war, dann relativ
einfach auf das Thema Cloud Computing adaptieren. #00:44:04-4#"

Case-3-121 "#01:06:00-7# Das Thema [Cloud Computing] [...] ist [...] nah an den anderen Themen,
die unser Brot- und Buttergeschéft darstellen, dran. #01:06:08-3# [...] #01:06:21-8# Ja, ganz genau [Audits].
#01:06:23-7# Oder [...] Zertifizierungen. #01:06:25-9# [...] wir zertifizieren [...] jedes Jahr etliche Rechenzen-
tren nach diversen Priifungsstandards. #01:06:33-5# [...] Das sind ja im Prinzip alles Dinge, die wir ohnehin
schon machen [...]. #01:06:47-4#"

Case-5-133 "#00:34:51-9# Ankniipfen konnte ich an diverse Bereiche. #00:34:59-2# [...] Anwender-
seitig [...] ist Cloud Computing eigentlich nur eine andere Art von Outsourcing. #00:35:04-5# Frither hat man
[...] outgesourct an einen bestimmten Anbieter, der [...] die Systeme fiir den Kunden betrieben hat nicht in
einer Cloud, sondern einfach in einem eigenen Rechenzentrum, aber [...] nicht nach einer Cloud-Metrik.
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#00:35:19-4# Und dann waren die Vergilitungsmodelle anders usw. #00:35:23-2# Aber Cloud ist eigentlich
nur [...] eine Evolution des Outsourcings. #00:35:29-6# Aus Anbietersicht spielt das auch eine Rolle [...].
#00:35:36-7# [...] Es sind viele Anbieter in den Markt gekommen, die Outsourcing nie betrieben haben [...].
#00:35:42-6# [...] #00:36:12-7# [...] Ich wende [...] in meinem Kopf natiirlich noch Outsourcing-Gedanken an,
Betriebssicherheit, [...] einer betreibt fiir den anderen usw., und diese ganzen Service Level usw., die spielen
da weiterhin eine Rolle. #00:36:23-8# [...] #00:36:26-8# Aber der zweite grole Aspekt, der da eine Rolle
spielt, ist Compliance. #00:36:29-5# Compliance, Datenschutz usw. [...] seit den achtziger Jahren gibt es die
Gerichtsentscheidung, [...] seit den Neunzigern gibt es dann die Rechtsnorm. #00:36:41-6# Und das konnte
ich tbertragen, das Problem ist [...] nur, das passt dann nicht immer. #00:36:47-4# [...] #00:37:04-1# [...]
Daraus entsteht ja gerade der Beratungsbedarf. #00:37:06-2#"

Case-6-137 "#00:37:24-8# Aus rechtlicher Sicht muss man sagen, Cloud Computing ist nicht so
wahnsinnig innovativ und so wahnsinnig neu. #00:37:31-4# Das gab es schon Anfang der 2000er unter dem
Begriff [...] Application Service Providing. #00:37:37-3# Das Cloud Computing ist jetzt der schonere und
marketing-technisch viel durchschlagendere Begriff als Application Service Providing. #00:37:48-8# Das
heif3t [...] im Kern machen wir das [...] schon sehr, sehr lange, ist das auch schon sehr, sehr lange auf dem
Markt bekannt. #00:37:55-3#"

Case-6-141 "#00:10:35-5# [...] Cloud Computing ist [...] im Grunde ein Outsourcing von Dienstleis-
tungen, nur dass Sie die Dienstleistungen [...] dann in eine Cloud geben, [...] und manchmal eben auch nicht
ganz klar ist, wo solche Dienstleister dann ihre Daten haben. #00:10:57-5# [...] Das betrifft [...] vor allem auch
das Gebiet Outsourcingvertrage, IT-Projektvertrige und dann sicherlich auch den Bereich Datenschutz.
#00:11:09-7# Gerade im Cloud Computing ist das [...] ein groBes Problem mit Datenschutz, wo liegen die
personenbezogenen Daten. #00:11:15-4# Und das heiflt, wenn so ein Bereich kommt, dann kdnnen wir natiir-
lich auch versuchen, unsere Kenntnisse anzuwenden und den Bereich dann auch zu erschliefen. #00:11:28-
34"

Tabelle A-103: Ankniipfung von Beratungsleistungen im Themenbereich Cloud Computing an das bishe-

rige Leistungsspektrum der PSFs

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.5.2:

Chancenerkennung: Personliches Interesse und Literatur im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:43:16-6# Und dann ist es ein Prozess, [...] wenn man sich mit Technologie aus-
einandersetzt, was kann Technologie bewirken, dann poppt das automatisch hoch [...]. #00:43:27-9# Konstan-
te Auseinandersetzung mit der Materie, [...] was bewegt den Markt, wo gehen die Trends hin. #00:43:33-8#
Das ist dieses Trend-Scouting in gewisser Weise. #00:43:36-4# Das [...] mache ich automatisch, das ist Teil
von dem, was mir Spall macht und was [...] mein Interessengebiet ja auch ist. #00:43:49-8#"

Case-2-19 "#00:47:13-5# Ich habe ein Buch gelesen, und zwar von dem [...] Griinder von Salesforce.
#00:47:22-3# Und das war so die Initialziindung. Das Buch habe ich privat gelesen, und die Verbindung zu
dem Geschiftsfeld kam dann durch das Lesen automatisch. #00:47:35-4#"

Case-3-121 "#00:59:57-8# Nein [keine Kundennachfragen], das war nur in allen Bléttern. #01:00:03-
2# Also <fachzeitschrift> hat das hoch geschrieben, <branchenverband> ist da drauf gesprungen, das Thema
war ja permanent in der Zeitung. #01:00:10-5# Und dann [...] ist das fiir [...] <firma> auch richtig, dass man
da einfach mitmacht. #01:00:14-6# Es wird [...] jedes Jahr eine neue Sau durchs globale Dorf getrieben, und
in dem Jahr war das eben mal gerade Cloud Computing. #01:00:22-8#"

Case-5-133 "#00:38:55-0# [...] aufmerksam geworden bin ich auf das Thema einfach, weil ich mich
fiir die technischen Entwicklungen im IT-Bereich interessiere. #00:39:03-3# [...] Vermutlich auch, weil ich
vorher [...] im Outsourcing-Bereich beraten habe. [...] Man sieht ein neues Produkt und iiberlegt sich, welche
Implikationen konnte das haben auf das Outsourcing. #00:39:13-4#"

Tabelle A-104: Chancenerkennung: Personliches Interesse und Literatur im Themenbereich Cloud Com-

puting

(Quelle: Interviews)
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Chancenerkennung: Besuch von Fachveranstaltungen und Gespriiche mit anderen Professionals iiber
Cloud Computing

Case-3-114 "#00:32:55-3# Nein, [Kundenanfragen als Startpunkt] eigentlich eher nicht. #00:32:57-3#
Es war eine kontinuierliche Diskussion mit einem Kollegen. Interessanterweise aus dem Audit [...].
#00:33:22-9# [...] [Wir] haben regelmiBig diskutiert dariiber, ob es an der Zeit ist, einzusteigen in das Thema
Cloud Computing und Dienstleistungen anzubieten. #00:33:32-3#"

Case-4-124 "#00:18:34-5# Ich bin in der IBA [International Bar Association] tétig, [...] das ist eine
Versammlung von Anwilten weltweit. #00:18:45-4# Da gibt es verschiedene Komitees, eines davon ist das
Technology Committee [...] da treffen sich [...] weltweit Anwiélte, die spezialisiert sind auf diesen Technolo-
giebereich, insbesondere 1T-Bereich. #00:19:52-4# [...] dariiber bekommt man ziemlich schnell einen Uber-
blick, was jetzt interessant ist, und was die zukiinftigen Themen sein werden. #00:20:02-4#"

Case-5-133 "#00:39:19-0# [...] man muss [...] einschétzen, wann wird das denn jetzt relevant.
#00:39:25-94# [...] Es gibt ja viele technische Entwicklungen, die einfach nicht relevant werden im Markt. Die
haben dann vielleicht ein interessantes technisches Problem und ein interessantes rechtliches Problem, und
dazu koénnen wir auch was sagen. #00:39:36-9#"

Tabelle A-105: Chancenerkennung: Besuch von Fachveranstaltungen und Gespriche mit anderen Profes-
sionals iiber Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Chancenerkennung: Marktstudien und -analysen im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:46:38-8# Ich habe mal geguckt, was macht denn <big four-gesellschaft1>, <big
four-gesellschaft2> zum Thema Cloud Computing, [...] was bieten diese eigentlich an. #00:46:46-9# [...]
#00:50:28-0# Ja, [Marktstudien durchgefiihrt] haben wir. #00:50:30-4# Allerdings war es immer das Bestre-
ben der einzelnen Berater. Sicher haben wir [die] gemacht zum Thema Cloud Computing und Informationssi-
cherheit bzw. Vertrauen in die IT. #00:50:40-1# Aber das war dann wirklich getrieben aus den einzelnen
Funktionen heraus, es gab kein zentrales Budget. #00:50:44-6#"

Case-2-19 "#00:59:49-9%# [...] nicht separat fiir das Cloud-Thema — aber innerhalb von bestehenden
Aktivitdten lassen wir das Cloud-Thema mit einflieBen. #01:00:06-8# So ist zum Beispiel in dieser schon
erwéhnten <studie> [...] auch immer speziell eine Frage zum Thema Cloud-Sicherheit drin. #01:00:19-6# Und
so gewinnen wir dann auch Erkenntnisse, ohne aber eine eigene Cloud-Studie an sich durchzufiihren.
#01:00:26-1# Zumindest aus globaler Sicht. Also es gibt in einzelnen Landern [...] auch einzelne Betrachtun-
gen. Zum Beispiel weil} ich von unserer Practice in <land>, dass die insbesondere fiir den <ldnder->Markt
eine eigene Studie, die wirklich nur auf Cloud fokussiert, gemacht haben. #01:00:45-0# Aber das sind dann
eher lokale Aktivitdten. #01:00:48-3#"

Case-3-114 "#00:52:28-8# [...] wir haben beispielsweise eine Research-Agentur hinzugezogen, die
flir uns bestimmte Untersuchungen [...] regelmdBig bei einer Gruppe von fast 400 Unternehmen durchfiihrt.
#00:52:46-7# [...] #00:52:51-0# [...] [Da] ist dann auch wieder jeder, der fiir eine bestimmte Dienstleistung,
fiir einen bestimmten Business Case verantwortlich ist, natiirlich auch gehalten, genau solche Facetten, solche
Aspekte mit in seinen Dienstleistungs-Business Case einzuarbeiten. #00:53:07-0#"

Case-3-119 "#00:36:50-0# Wir haben die [Lukrativitit des Themas] nicht selbst abgeschétzt, sondern
wir haben uns sehr stark gestiitzt auf andere Marktforschung, die jetzt zum Beispiel Gartner oder Forrester
durchfiihren und regelméBig publizieren. #00:37:08-7# Und irgendwann hat das einen gewissen Schwellen-
wert erreicht [...]. #00:37:19-6# [...] #00:37:24-0# Das kann schon so ein dreiviertel Jahr oder Jahr gewesen
sein. #00:37:30-7#"

Case-3-119 "#00:39:42-5# Auf der anderen Seite — und das war [...] das Hauptsteuerungskriterium —
haben wir durch eine Marktanalyse versucht festzustellen, welche Angebote es heutzutage noch nicht gibt
bzw. damals noch nicht gab. #00:40:08-2# Was von unseren Wettbewerbern schon besetzt wurde, wo wir das
Gefiihl hatten, denen miissen wir nicht hinterher laufen, sondern haben dann eher die Themen versucht zu
finden, die noch unbesetzt waren. #00:40:20-7#"

Case-5-133 "#00:29:18-1# [Marktstudien haben wir] nicht konsequent [durchgefiihrt]. #00:29:19-8#
[...] wir haben so etwas schon gemacht, dann mithilfe von Externen, dass wir evaluiert haben, wie ein be-
stimmter Markt ist. #00:29:26-8# [...] das haben wir zum Beispiel gemacht dann eher im Hinblick auf: in
welchen Léndern miissen wir aktiv sein, wie ist der internationale Rechtsberatungsmarkt, in welche Richtung
bewegt der sich usw. [...] #00:29:38-8# Also jetzt nicht eine Studie {iber Cloud Computing bei 500 Unterneh-
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men, denn das Thema ist da ja einfach, dass ich solche Studien auch fertig woanders her beziehen kann.
#00:29:47-5#"
Tabelle A-106: Chancenerkennung: Marktstudien und -analysen im Themenbereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Chancenerkennung: Anfragen von Mandanten zum Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:43:56-0# [...] das [Anfragen von Mandanten] hat man natiirlich immer wieder
mal. #00:43:59-5# Wo es heiflt, Cloud ja, nein, in welcher Version, was kann man tun [...] wie gehen wir mit
dem Thema um. #00:44:19-0# [...] #00:44:27-8# Dann natiirlich konkrete Ausschreibungen [...], aber sehr
stark aus der Priifungsperspektive heraus. #00:44:41-3#"

Case-2-19 "#00:48:08-9# Es gab Mandanten, die auf uns zugekommen sind im Sinne von 'ach, ihr
seid ja unser Wirtschaftspriifer, [...] wir haben ein Pilotprojekt im Cloud-Umfeld, wir sind kurz vor der Li-
veschaltung — wollt ihr als Wirtschaftspriifer nochmal kurz driiber schauen?' #00:48:26-4# [...] #00:48:33-0#
Das ist eine Moglichkeit, wenn wir nicht aktiv schon frither mit dabei sind bei dem Thema. #00:48:42-2#
Andere Moglichkeit, wir werden auch angesprochen von Cloud-Dienstleistern auflerhalb Deutschlands, die
uns anfragen, 'wir wollen in Deutschland in dem Markt Fuf§ fassen, und konnt ihr uns helfen bei einer Due
Diligence, wie wir am besten uns als Anbieter im deutschen Markt positionieren'. #00:49:04-3# Gerade weil
der deutsche Markt zum Thema Datenschutz und Vertrauen ja doch eine besondere Rolle spielt im internatio-
nalen Umfeld. #00:49:11-7# [...] Zum Beispiel werden wir da auch von Unternehmen aus Indien angespro-
chen, die nach Europa wollen. #00:49:18-8# Da hilft uns auf jeden Fall der globale Aspekt und die globale
Ausrichtung des Gesamtunternehmens [...]. #00:49:26-8#"

Case-3-119 "#00:34:18-8# Die ersten Beriihrungspunkte haben sich tatsdchlich im Projektgeschéft im
Kundenkontakt ergeben. #00:34:29-0# Thema Cloud Computing [...] ist angefangen bekannt zu werden.
#00:34:36-7# Der Kunde hat uns darauf angesprochen in einem ganz anderen Projekt. Wir hatten das dann
leicht gestreift im Projekt [...] [und] das Thema als solches dann als potentiell interessant [...] festgehalten.
#00:35:01-5# Hatten es dann noch lidngere Zeit zuriickgestellt, um besser beurteilen zu kdnnen, ob es jetzt
wirklich ein vielversprechendes, lukratives Thema ist. #00:35:14-9# Und als sich [...] das irgendwann etwas
klarer abzeichnete, wurde [...] die Entscheidung getroffen, es [...] im Rahmen dieses Innovationsprozesses,
wie eingangs geschildert, auch auszubauen. #00:35:26-5#"

Case-3-119 "#00:35:34-1# [...] die Fragen sind dann an dieser Stelle ganz banal. #00:35:41-8# Die
gehen [...] in die Richtung 'lieber Berater, was halten Sie denn von Thema Cloud Computing, ich habe das
neulich gehort?'. #00:35:52-0# [...] #00:36:03-4# Das ist ein [...] bisschen konkreter geworden, also das Pro-
jekt [...] hatte als Hauptziel eine Kosteneinsparung in verschiedenen administrativen Funktionen, unter ande-
rem in der IT. #00:36:20-3# Und der Kunde hat dann auch gewisse Ideen mit in das Projekt gebracht,
wodurch sich Kosten einsparen lassen konnten, und hat unter anderem Cloud Computing [...] vorgeschlagen.
#00:36:34-6#"

Case-6-137 "#00:38:21-3# [...] das konkrete Erfordernis, sich dann damit intensiv auseinanderzuset-
zen, [kam] sicherlich von Mandantenseite [...], dass der Mandant gefragt hat, ob wir unterstiitzen kénnen bei
Cloud Computing-Projekten. #00:38:35-4#"

Tabelle A-107: Chancenerkennung: Anfragen von Mandanten zum Themenbereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Beispiel fiir den Einfluss exogener Faktoren auf die Nachfrage nach (Beratungs-) Leistungen

Extra-11-Teill "#00:45:00-1# [...] Das ganze Thema [Cloud Computing], dem nédhert man sich sehr,
sehr vorsichtig in Deutschland. #00:45:08-9# Wie ich finde auch zu Recht, weil die Rechtsprechung bzw. die
Gesetzeslage bei uns viele von den Thematiken erschwert. #00:45:23-0# Jetzt kann man sagen zu Recht oder
zu Unrecht — ich sage nur PRISM. #00:45:22-6#"

Case-2-19 "#00:35:49-8# [...] Das ganze Thema Informationssicherheit oder eng verkniipft damit ist
auch ein Thema wie Datenschutz, das hat die letzten zwei, drei Jahre enormen Schub erhalten am Markt durch
[...] Themen wie soziale Netzwerke, wie auch Cloud Computing, wie mobile Endgerite, es kommen diese
Geheimdienstthemen dazu. #00:36:20-0#"

Case-2-110 "#00:16:07-3# [...] [Die Themen] Nutzung, Kostensenkung, oder [die] Moglichkeit [...]
iiber Cloud Services Flexibilitdt zu bekommen, [werden] jetzt gerade in der letzten Zeit stdrker [...].
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#00:16:23-7# Wobei, da muss man abwarten, was sich jetzt mit dem aktuellen Skandal [Anmerkung: Ge-
heimdienst-Uberwachung] ergibt. #00:16:29-2# Ich glaube, das ist ein Dampfer fiir alle, die versuchen das
einzusetzen. #00:16:33-3# Wir haben auch einige Mandate, die das komplett zuriickgezogen haben und alle
Aktivitdten gestoppt haben. #00:16:38-7#"

Case-3-114 "#00:31:01-9# Wir helfen bei Datenschutz-Themen rund um das Cloud Computing.
#00:31:08-4# [...] #00:31:12-0# [...] aktuell ganz schon — die Amerikaner und Engldnder helfen uns wunder-
bar in unseren Akquisebemiihungen mit ihren ganzen Uberwachungsdiensten, die sie dort haben. #00:31:29-
7#"

Case-6-141 "#00:11:28-3# Da zum Beispiel auch die Mandanten zu informieren, oder auf sie zuzuge-
hen, auch jetzt gerade mit dem PRISM-Programm, NSA usw., ist natiirlich der Bereich Datenschutz auch eine
Sache, die fiir Mandanten spannend ist. #00:11:39-8#"

Tabelle A-108: Beispiel fiir den Einfluss exogener Faktoren auf die Nachfrage nach (Beratungs-) Leistun-
gen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.5.3:

Verziogerte Entwicklung des Marktes fiir Cloud Computing Leistungen

Case-2-110 "#00:40:40-2# [...] hat vielleicht etwas mit dem deutschen Kaufmann zu tun, aber meine
personliche Einschétzung ist, dass das Thema Cloud Computing in Deutschland sehr konservativ betrieben
wird. #00:40:51-3# Und in anderen Léndern wesentlich aggressiver. #00:40:55-2#"

Case-3-119 "#00:42:19-5# [...] Wir hatten [...] den Eindruck, dass noch sehr viel eher auf der Marke-
ting-Ebene stattgefunden hat, und noch sehr wenig [...] wirklich in einem unmittelbar konkreten Dienstleis-
tungsangebot irgendwo verfiigbar war. #00:42:36-0# [...] #00:45:27-3# Die [Kollegen] waren in einigen Lan-
dern weiter, bzw. hatten in anderen Léandern [...] nicht so viel Zeit auf die theoretische Entwicklung eines
Produktes, Produktangebotes [verwendet] [...], sondern [...] sehr konkrete und handfeste Erfahrung im Projekt
gesammelt. #00:45:50-4#"

Case-3-121 "#00:56:29-0# [...] meiner Meinung nach gibt es dieses Thema gar nicht. #00:56:38-7#
[...] <cloud beispiele> [...] #00:57:39-4# Aber alles andere ist nicht Cloud. #00:57:41-6# Alles andere ist nor-
males IT-Outsourcing, was wir schon immer hatten. #00:57:44-7# [...] #00:58:13-6# Und so ist das bei Cloud
Computing auch. Also faktisch, ich finde das Thema wird unheimlich gehyped, am Markt gibt es das eigent-
lich kaum. #00:58:20-7# [...] #01:02:12-5# Wir haben uns [...] damals hingesetzt und uns iiberlegt, welche
Dienstleistungen konnte [...] <firma> anbieten. #01:02:17-6# [...] Diese Punkte, die sind auch alle richtig.
#01:02:20-4# Das Problem ist nur, wenn niemand Sachen in eine Cloud packen will, dann braucht er keine
Zertifizierung von Cloud. #01:02:29-2#"

Case-5-133 "#00:39:45-3# [...] Beim Cloud Computing sah es da eine Zeit lang auch mal so aus [,
dass es keinen Markt gibe]. #00:39:48-7# Interessanterweise, [...] Cloud Computing hat [...] eigentlich in der
Zeit, in der es in aller Munde war, im Markt kaum eine Rolle gespielt. #00:39:57-0# Es machte eben keiner.
#00:39:59-0# Jeder sprach driiber, alle dachten, 'oh, das ist ja eine riesengrole Zukunft' — aber keiner kaufte
es. [...] Jedenfalls in Europa nicht. #00:40:04-6# [...] #00:40:13-1# [...] Und jetzt sehe ich [...], dass Cloud
Computing in der 6ffentlichen Wahrnehmung gar nicht mehr so die Rolle spielt, aber jeder benutzt es, und

teilweise, ohne es zu wissen. #00:40:23-8# Insofern ist es in der Beratung dann relevant geworden. #00:40:27-
6#"

Case-6-137 "#00:37:55-3# [Das Konzept von Application Service Providing / Cloud Computing] war
nie von groBBem, durchschlagenden Erfolg. #00:37:59-7# Das hat sich geéndert vor zwei, drei Jahren als die
groBBen Global Player, die im Cloud Computing sehr aktiv sind, das massiv versucht haben in den Markt zu
driicken. #00:38:16-3# Und da sind wir dann darauf aufmerksam geworden. #00:38:21-3#"

Tabelle A-109: Verzogerte Entwicklung des Marktes fiir Cloud Computing Leistungen

(Quelle: Interviews)

Entscheidung beziiglich des Angebots von Leistungen im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:57:30-5# [...] Es gab jetzt keinen diskreten Zeitpunkt, wo ich sagen wiirde, genau
da ist es passiert. #00:57:38-0# Sondern das war eher so, dass es ein Prozess war, wo wir gesagt haben,
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'Mensch, es tut sich jetzt etwas, da sollte man wirklich langsam aktiv werden' #00:57:45-6# [...] #00:57:49-5#
Es gab keinen Anlass, wo wir gesagt haben 'oh, das verpassen wir, wir miissen jetzt schnell handeln'.
#00:57:54-5# Sondern es hat sich [...] aus der Beobachtung, aus den Diskussionen mit den US Kollegen ent-
wickelt. #00:58:02-8#"

Extra-11-Teill "#00:58:20-9# Ich [...] und ein anderer Kollege, ein Director [...] haben [...] gesagt,
das machen wir einfach. #00:58:26-5# Und sobald [...] Projektgeschift 'droht', dann ist man da auch sehr wil-
lens darauf einzugehen, zuzuhdren, und dann auch weiter zu pushen. #00:58:38-9# [...] #00:58:52-4# Es war
ein recht einfacher Entscheidungsweg. #00:58:54-5# Das ist ganz gut an so einer Partnerschaft, da kénnen
dann die Partner schon sehr viel selbst entscheiden, machen — und das habe ich dann auch getan. #00:59:01-
5#"

Extra-11-Teill "#00:59:12-0# Ja, das [Partner- oder Practice-Gremium, in dem das Thema bespro-
chen wurde] gab es durchaus. #00:59:15-0# [...] dann habe ich vorgestellt, was man tun kann, [...] was sinn-
voll ist, was weniger sinnvoll ist. #00:59:23-2# [...] #00:59:24-2# [...] #00:59:26-7# Da waren [...] verschiede-
ne Partner aus dem Kontext Technologie-Advisory und [...] Practice Leader mit dabei [...]. #00:59:41-3# [...]
#00:59:46-8# Es war immer mal thematisiert gewesen, aber entscheidend war nur eine [Sitzung], wo wir ge-
sagt haben, 'ja, das machen wir jetzt auf alle Fille, gute Idee, weitermachen'. #00:59:54-7#"

Case-2-19 "#01:12:37-3# Im Prinzip war das so, dass ich das Thema aufbereitet habe, [...] und [...]
das Management-Team von Advisory dann eine Entscheidung trifft. #01:12:52-3# [...] #01:12:58-2# [...]
Wenn ich einen Business Case habe, eine Idee habe und das entsprechend autbereite mit Vorgehensweisen,
was fiir Kunden kann man angehen, was fiir ein Marktpotential kann man damit sehen, wie kann man sicher-
stellen, dass das Know-how einmal aufgebaut, dann transferiert wird und entsprechend auch ein Team aufge-
stellt werden kann von Leuten, die das dann abarbeiten konnen. #01:13:21-9#"

Case-3-114 "#00:45:48-7# Wie [ist die Entscheidung zum Anbieten von Leistungen im Bereich
Cloud Computing] gefallen: Diskussionen <eigener name> <anderer industriegruppenleiter> (lacht).
#00:45:55-1# [...] #00:47:34-9# Es haben sich nicht mehrere [dieses Themas] angenommen [...]. #00:47:41-0#
Entschieden worden ist es iiber <name> und mich, aus einem ganz einfachen Grund: wir sind verantwortlich
flir <industriesparte>. #00:47:50-0#"

Case-3-119 "#00:50:24-2# [...] Entschieden hat das der Practice Lead [die neue Dienstleistung anzu-
bieten]. #00:50:33-2# [...] Ich wiirde jetzt vermuten, dass das dann tatsédchlich [...] in diesem Innovationspro-
zess durchgelaufen war, bis auf die letzte Stufe und dann offiziell ins Portfolio aufgenommen wurde.
#00:50:56-3#"

Tabelle A-110: Entscheidung beziiglich des Angebots von Leistungen im Themenbereich Cloud Compu-

ting

(Quelle: Interviews)

Risiken bei Beratungsleistungen zum Thema Cloud Computing aus Sicht der Professionals

Case-3-114 "#00:56:09-6# Bei Cloud Computing [ist das Risiko] ganz konkret eigentlich nur, dass
ich Ressourcen einsetze und dann keinen ROI bekomme. #00:56:19-6# Das ist eigentlich das einzige Risiko
gewesen, das ich da tatsdchlich gehabt habe. #00:56:26-9# Weil es [...] keine Neuentwicklung vollstindiger
Beratungsportfolios bedeutet hat. #00:56:34-0#"

Case-6-141 "#00:22:39-5# Die Frage ist ja immer, was ist das Risiko tiberhaupt einer neuen Bera-
tungsleistung? #00:22:45-0# Wo entstehen da Risiken? [...] wenn Sie jetzt irgendwie ein Thema wie Cloud
Computing den Mandanten anbieten, dann ist das Risiko relativ gering. #00:22:56-6# Sie konnen hochstens
mal eine Absage kriegen, und der Mandant kann sagen, 'nein, ich habe keinen Bedarf, vielen Dank'.
#00:23:01-1# Das ist aber an sich kein groBes Risiko. [...] #00:23:11-1#"

Tabelle A-111: Risiken bei Beratungsleistungen zum Thema Cloud Computing aus Sicht der Professionals

(Quelle: Interviews)

Abstimmung der Beratungsleistungen zum Thema Cloud Computing mit dem Risikomanagement

Extra-11-Teill "#00:51:22-4# Auf dem Thema [...] [gab es keine Abstimmung mit dem Risikoma-
nagement] nein. #00:51:24-2#"
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Case-2-110 "#00:26:56-3# Im Zuge der Produktentwicklung hatten wir das [Einbindung Risikoma-
nagement] nicht. #00:27:01-3# Aber das liegt auch daran, dass wir natiirlich IT-Beratung, IT-Priifung anbie-
ten, und damit der Schritt zum Cloud Computing nicht so grof ist. #00:27:08-6# [...] wenn wir jetzt anfangen
wiirden [...] [als] Cloud-Provider, was ein groBer Schritt wére, ich glaube, dann wiirden wir auch unser inter-
nes Risikomanagement mit einbeziehen. #00:27:20-5# Aber das hingt einfach daran, [...] welcher Art ist das
neue Produkt, was wir entwickeln, und steht das in einer gewissen Ndhe zu den bisher angebotenen Dienst-
leistungen. #00:27:33-7#"

Case-3-114 "#00:38:10-3# Eigentlich gar nicht. Ich ziehe unser internes Risikomanagement regelma-
Big mit hinein, wenn ich Fragestellungen zu einzelnen Facetten eines Produktes habe. #00:38:22-3#"

Tabelle A-112: Abstimmung der Beratungsleistungen zum Thema Cloud Computing mit dem Risikoma-
nagement

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.5.4:

Team-Zusammenstellung im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#01:03:19-3# [...] Richtig, das wars gewesen, man hat sich [an] die Leute, mit denen
man ganz gut kann, die thematisch sehr nah an der Thematik sind [...] [gewendet]. #01:03:27-1# Und dann die
direkte Ansprache, ganz klar. Genau so lauft das ab. [...] #01:03:33-1#"

Extra-11-Teill "#01:05:16-5# Nein, die [feste Mitarbeiter] hatten wir nicht. #01:05:19-6# Das war
immer [...] wechselnd, abhéngig von der Motivation der Leute, von der Verfiigbarkeit. Das war noch so dieses
Spiel, die Schere, die wir da hatten. #01:05:30-1# [...] #01:05:34-1# [...] [Es war abhingig von der] Begeiste-
rungsfihigkeit der einzelnen Mitarbeiter. #01:05:37-9# Die gesagt haben, 'Hey, pass auf, das finde ich gut, das
will ich machen'. Das ist mit Sicherheit das Thema gewesen. [...] Ja, es macht Spal3, da kommt etwas Interes-
santes dabei rum, da will ich mit dabei sein, da will ich mich engagieren. #01:05:55-2#"

Case-2-19 "#01:18:29-1# [...] konkret im Fall Cloud Computing war es so, dass ich [mich] fokussiert
habe auf zwei Ansatzpunkte. #01:18:37-1# Das eine ist das Thema Sicherheit, und es gibt [...] einen <fachbe-
reich> bei uns, wo Sicherheit [...] das Hauptthema ist. #01:18:45-5# [...] Da gibt es [...] ein existierendes
Team, und da kann man [...] das entsprechend auch vorstellen und dann Ankniipfungspunkte finden zu Kolle-
gen, die sagen, 'ja, das ist ein Thema, da mdchte ich mich auch gern hin entwickeln und [...] mich auch ein-
bringen'. #01:19:05-6# Und das zweite Thema ist ganz allgemein IT-Beratung, IT-Transformationen, Trans-
formationsprozesse, Softwarcauswahl, Provider, Provider-Auswahl. Klassische Themen, die man immer
schon macht, und da auch auf die Kollegen zugehen und zu sagen, 'hér mal, das macht ihr schon und héttest
du nicht Interesse, das Thema auch mit einem bisschen anderen Blickwinkel zu machen und darzustellen?'
#01:19:39-8# So entwickeln sich dann auch neue Mdoglichkeiten fiir ganz junge Kollegen, auch da relativ
schnell sich irgendwo einzuarbeiten und von vornherein dabei zu sein. #01:19:51-6#"

Case-3-119 "#00:44:32-1# [...] Wir hatten ein Team, was dieses Beratungsprodukt entwickelt hat.
#00:44:42-2# [...] das Team bestand aus verschiedenen Staff-Mitarbeitern und einem Manager, und dann war
natiirlich auch der Practice Leader Partner noch als Entscheider mit involviert. #00:44:56-5# Mit diesem
Team haben wir enger zusammengearbeitet. #00:44:59-7# [...] Dariiber hinaus — ich wiirde das jetzt nicht
unbedingt Zusammenarbeit, aber mal zumindest Austausch und Abstimmung nennen — mit internationalen
Kollegen, die dhnliche Themen bearbeitet haben. #00:45:13-8#"

Tabelle A-113: Team-Zusammenstellung im Themenbereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Interne Kommunikation und Einbindung von Fachbereichen und Unterstiitzungsfunktionen beziiglich
des neuen Leistungsangebots im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#01:00:25-5# Es gab keine reguldren Termine, die wurden dann immer ad hoc, [...]
alle zwei, drei Monate mal abgehalten, das war so die Groenordnung. #01:00:34-5# Aber es war jetzt nicht
institutionalisiert, wo man sagen muss 'aha, wunderbar, so schaut es jetzt aus', definitiv nicht. #01:00:40-8#
[...] #01:00:57-7# [...] man hat schon gesagt, damit es [...] koordiniert und zentralisiert 1duft, einer hat den Hut
auf. #01:01:03-6# Aber es darf jeder mitmachen, der sich dazu im Stande und willens fiihlt. #01:01:08-4# |[...]
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Es war dann schon zentral koordiniert, es gab keine interne Konkurrenzveranstaltung. #01:01:12-7#"

Case-2-19 "#01:27:11-3# Das [Platzieren des Themas] gehort da auch mit dazu, genau. #01:27:13-7#
[...] Mit den Account-Teams [...]. #01:27:15-6# Also entweder sind das die Managing Partner direkt bei klei-
neren Mandanten. Oder bei groBBeren Mandanten dann entsprechend auch die Business Development-Teams
und Account-Teams. #01:27:24-2# [...] Da gibt es [...] die Moglichkeit, vor versammelten Business Develo-
pers dann ein bestimmtes Thema vorzustellen. #01:27:34-2#"

Case-2-110 "#00:23:30-0# Zum einen unsere interne IT. #00:23:32-3# Also das war ein wesentlicher
Aspekt, weil wir da [...] gerade aus den Staaten heraus, [...] sehr viel machen. #00:23:41-3# Unsere Business
Developers, die wir haben, die dann entsprechend an den Markt gehen mit den Ideen. #00:23:48-1# Und dann
diverse Competencies, weil hier im Cloud Computing [...] habe [ich] Datenschutzthemen, ich habe IT-
Sicherheitsthemen, ich habe OrdnungsméaBigkeitsthemen. #00:23:59-0# [...] so dass man sich eben da mit den
Kollegen zusammensetzt und sagt, was haben wir fiir Probleme und was konnen wir fiir Losungen daraus
basteln. #00:24:05-8#"

Case-3-114 "#00:46:39-1# [...] Die <unternehmensleitung> von <firma> wollte wissen, was Cloud
Computing ist, hat [...] [eine Themenvorstellung] bekommen. #00:46:44-1# Das ist im Rahmen von gréferen
Partner-Meetings vorgestellt worden, es ist im Rahmen von sogenannten Sector-Head-Meetings vorgestellt
worden. #00:46:54-0# [...] #00:47:08-3# Dann haben wir die [Sector Partner] natiirlich auch darauf vorberei-
tet, was da auf siec zukommen kann. #00:47:14-6# Also es sind viele, viele Meetings, aber auch interne One-
Pager [...] gelaufen. #00:47:24-1#"

Case-3-121 "#01:03:03-6# [...] das haben wir [...] Service Line libergreifend gemacht. #01:03:10-9#
Da waren also Steuerberater, Rechtsanwilte, da waren [...] Business Performance Services, also die Pro-
zessoptimierer [...] am Tisch, IT-Leute, da war Audit mit am Tisch. Da haben wir schon [...] einen gro3en
Arbeitskreis gehabt. #01:03:26-9# [...] #01:03:31-1# [...] Das waren Partner und Manager [...]. #01:03:33-2#
[...] #01:03:40-1# Wir haben uns im Prinzip so vier, fiinf mal getroffen, und haben dann auch sehr viele Posi-
tionen fiir <firma> erarbeitet gemeinsam. #01:03:50-9# Also [...] diese Angebotsiibersicht, was kann <firma>
tun, wie positionieren wir uns dazu. Auch [...] immer vor dem Hintergrund, dass wir [...] eine Wirtschaftsprii-
fungsgesellschaft sind, wie sehen wir das [...] aus OrdnungsmaéBigkeitssicht [...]. #01:04:11-0# [...] #01:04:19-
7# Das war eine rein nationale Sache. #01:04:21-9# [...] #01:05:21-1# Nein [es gab keine Zusammenarbeit
mit Unterstiitzungsfunktionen]. #01:05:23-9#"

Tabelle A-114: Interne Kommunikation und Einbindung von Fachbereichen und Unterstiitzungsfunktio-

nen beziiglich des neuen Leistungsangebots im Themenbereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Beispiele fiir internationale Zusammenarbeit im PSF-Netzwerk zum Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:45:38-9# Letzten Endes [bestand ein] enger Schulterschluss mit US Kollegen
aus <standort>, denn da spielt die Musik, was Cloud Computing betrifft. #00:45:48-5#"

Case-2-9 "#00:54:25-9# [...] [Wir haben einen] [...] Bericht veroffentlicht, [...] der wurde internatio-
nal erstellt, durch Kooperation von mehreren Mitarbeitern. #00:54:52-5# [...] Das wurde [...] iiber unser sozia-
les Netzwerk dann gestemmt, dass man erstmal weltweit abgefragt hat, wer hat denn {iberhaupt Erfahrung und
Know-how und kann Input zuliefern und das entsprechend dann auch gebiindelt hat, indem man einzelne
Beitrige gesammelt hat, und dann zusammengefiigt hat [...]. #00:55:21-2# [...] #00:55:40-5# [...] Das ist wirk-
lich team-iibergreifend, und [...] das ist eben auch eine gute Moglichkeit, wo sich auch relativ junge Kollegen
schon sehr aktiv einbringen konnen in die ganze Community, und da auch einzelne Beitrdge liefern konnen.
#00:56:00-3#"

Case-2-110 "#00:10:46-3# [...] um auf das Beispiel Cloud Computing zu kommen, haben wir da mitt-
lerweile eine sehr gut laufende interne Community [...] und dann sieht man, wie sich die Leute aus unter-
schiedlichen Léndern da eintragen und [...] kommt [...] mit denen ins Gesprach. #00:11:01-7#"

Case-3-114 "#00:47:50-0# [...] Das ist ein Thema aus dem <industriesparte>-Bereich, also haben wir
[...] dafiir gesorgt, dass das Thema bedient [...] und addquat umgesetzt wird. #00:48:01-0# [...] Auch [haben
wir entschieden,] was [wir] [...] beispielsweise aus dem internationalen Konzert herausziehen wollen fiir unse-
re eigenen Tatigkeiten. #00:48:09-8#"

Tabelle A-115: Beispiele fiir internationale Zusammenarbeit im PSF-Netzwerk zum Themenbereich

Cloud Computing
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(Quelle: Interviews)

Zusammenarbeit mit Dritten im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#00:47:05-0# [...] ich hatte Gesprache gefiihrt [...] mit <it-konzern>, wobei das sehr
schwierig war, denn <it-konzern> ist auch ein Priifungsmandat von <firma>. #00:47:13-4# Das macht es dann
wirklich sehr, sehr schwierig, man kann sich inhaltlich austauschen, aber nicht [...] gemeinschaftlich Geschéft
generieren. #00:47:21-3# [Gespréache gab es] sehr intensiv mit <cloud-anbieter>, die ich auch bei verschiede-
nen internen Konferenzen immer dabei hatte. <it-konzern2> natiirlich, als Anbieter <cloud-anbieter2>, das
waren [...] die groBBen Player, mit denen ich recht intensiven Austausch hatte. #00:47:37-6# [...] #00:47:40-5#
[...] Es ging natiirlich um mdgliches Geschift, was man gemeinsam erreichen kann. #00:47:50-9# [...]
#00:47:55-0# Wir haben dann auch gesagt, wir erlauben <cloud-anbieter>, dass die unsere Mitarbeiter [...]
schulen zum Thema Cloud Computing, wie mache ich das, wie gehe ich damit um, wie baue ich so eine
Cloud-Losung auf. #00:48:03-4# [...] #00:48:05-8# Das war [...] proaktives Beackern des Marktes, gepaart
aber auch mit einer Schulung von <firma>-Mitarbeitern, mit dem Hintergrund, wenn ich mich mit der Thema-
tik schon einmal intensiv auseinandergesetzt habe, ich die Losung kenne, bin ich auch eher gewillt, das zum
Kunden zu tragen. #00:48:22-6# [...] #00:48:31-0# Ja, [ein gemeinsames Leistungsangebot] war geplant ge-
wesen. #00:48:33-9# Wobei wir uns immer schwer getan haben, das dann exklusiv mit einem zu machen.
#00:48:41-4# Wir haben [...] gesagt, das wiren so Themen, [...] dann hétten wir es als gemeinsames Losungs-
paket [...] verkauft. #00:48:47-6#"

Case-2-19 "#00:56:10-8# Ja, [Zusammenarbeit] [...] insbesondere kann man sagen mit <verband>, da
gibt es so einen Cloud Computing-Kreis. #00:56:20-7# Und dann auch <non-profit organisation im cloud-
bereich>. #00:56:25-1# Das ist eine Organisation, die habe ich in USA kennengelernt, und da auch den Griin-
der kennengelernt, und dann habe ich entsprechend in Deutschland den <verein> dazu gegriindet. #00:56:37-
0# Wo auch [...] Mitglieder sind von vielen verschiedenen Firmen, und man da auf Marktebene auch eine
Plattform hat, sich zu dem Thema auszutauschen. #00:56:47-0# Und auch verschiedene Forschungsaktivititen
zu betreiben auf freiwilliger, unentgeltlicher Basis durch Beteiligte, die sich generell an dem Thema interes-
sieren. #00:57:00-8# Und das hat auch sehr gut funktioniert. #00:57:05-2#"

Case-2-19 "#00:57:16-0# Kooperationen, da sind wir immer sehr zuriickhaltend, weil wir [...] als
Wirtschaftspriifungsgesellschaft die Neutralitdt [...] bewahren miissen. #00:57:23-2# Insofern, was wir even-
tuell machen, sind gemeinsame Veranstaltungen [...] mit anderen Unternehmen. Aber dann wird auch diese
einzelne Veranstaltung nur als einzelne Veranstaltung genehmigt durch unseren Risikomanagement-Prozess.
#00:57:39-1# [...] Weil wir zum Beispiel [...] keine Veranstaltungen machen diirften, wo wir mit einem Un-
ternehmen gemeinsam auftreten, wo wir der Abschlusspriifer sind, weil da ist direkt unsere Unabhingigkeit
gefahrdet. #00:57:53-0# Insofern ist das ein Weg, den wir sehr zuriickhaltend beschreiten. #00:57:58-3#"

Case-2-110 "#00:27:45-3# Mit der Kooperation [...] [besteht] das Problem der Wirtschaftspriifungs-
gesellschaft. #00:27:50-9# Und da legen wir [...] besonders Wert drauf, dass wir eben nicht mit einer <grof3e
it-firma>, oder <grofer cloud-anbieter> oder irgendwas kooperieren. #00:27:59-4# Der Vorteil ist, dass wenn
man [...] eine Business Case-Rechnung oder eine Anbieterauswahl macht, dass man [...] auch sagen kann, wir
sind wirklich unabhangig. #00:28:08-5# [...] #00:28:13-1# Und daher ist eine Kooperation hier schwierig. [...]
#00:28:23-3#"

Case-3-114 "#00:41:41-7# [...] Also konnen wir da [zugunsten der Kooperation] [...] unsere Unab-
héngigkeit aufgeben. #00:41:46-9# [...] #00:41:52-5# Die Allianz [mit <it-konzern>] ist in der Form ausge-
staltet, dass wir gemeinsam zum Kunden gehen, dass wir unser Service-Portfolio komplementér ergénzen.
#00:42:02-5# <firma> hat keine Betriebskompetenz, <it-konzern> nimmt man keine Kompetenz im Bereich
Rechnungslegung und Accounting ab. #00:42:12-6# Brauchen sie aber am Ende des Tages, wenn sie einen
verniinftigen Cloud Computing Service zusammensetzen wollen. #00:42:17-9# Dann miissen sie die unter-
schiedlichen Aspekte in den Unterstiitzungsprozessen beim Mandanten beriicksichtigen. #00:42:26-7# Da ist
[...] zuweilen Accounting mit drin, da ist HR mit drin, sie miissen die Risikomanagement-Funktion des Man-
danten bedienen konnen. #00:42:36-4#"

Case-3-119 "#00:48:43-1# Ja, das [Evaluation von Kooperationen] haben wir anfangs durchaus getan.
#00:48:45-94# [...] Konkret hier in diesem Fall mit Cloud Computing-Anbietern, mit denen wir gemeinsam
evaluiert haben, ob denn unser Angebot [...] tatsdchlich vom Markt aufgenommen werden wiirde. Bzw. An-
bieter die Themen nicht selbst schon anbieten wiirden. #00:49:13-1# [...] [Inhaltlich war das] nicht im Sinne
einer gemeinsamen Entwicklung, sondern eher im Sinne eines Austausches. #00:49:33-6# Dass jeder der
Beteiligten dem anderen [...] etwas detaillierter vorstellt, worin [...] die eigene Losung besteht. #00:49:41-9#
Und dass dann gemeinsam [...] [abgewogen] wird, wo gibt es [...] prinzipiell Uberschneidungen oder gibt es
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[die] auch nicht. #00:49:49-6# [...] Die konkrete Erkenntnis in dem Fall war, ein Cloud Computing-Anbieter
[...] bietet schlichtweg keine Beratungsleistungen fiir das Produkt an. #00:50:03-6# Die bieten das Produkt als
solches an, aber auch nicht mehr. Insofern war das sehr trennscharf. Aber die Erkenntnis ist da erstmal wich-
tig. #00:50:10-7#"

Case-3-121 "#01:04:28-3# Versucht haben wir es [Kooperationen zu schaffen]. #01:04:30-8# Mit <it-
unternehmen> zum Beispiel. #01:04:32-8# [...] #01:04:45-4# Das hat aber alles nicht so richtig Friichte getra-
gen, [...] es [ist] nie zu irgendeinem Auftrag gekommen. #01:04:53-1# [...] #01:04:55-5# [...] Die Daten, die
die Kunden da einstellen, [...] sind offenbar so wenig wichtig, dass der Kunde da auch nicht [...] eine Integra-
tion von <firma> [...] als Vorteil ansieht. #01:05:08-0#"

Case-4-124 "#00:22:43-3# Zum einen gibt es manchmal konkrete Ausschreibungen, bei denen Sie
kooperieren miissen mit anderen, um Dinge abzudecken. #00:22:49-6# Es gibt gerade bei Outsourcing immer
mal wieder Zusammenarbeit mit Anbietern [...]. #00:23:00-2# Wobei wir da keine feste Allianz haben, dass
wir sagen, 'wir arbeiten nur mit dem und dem zusammen'. #00:23:08-7# Es gibt sicherlich mal die Uberle-
gung, [...] dass man sagt, [...] ich wiirde den und den empfehlen, und wiirde umgekehrt erwarten, dass dieser
Outsourcing-Anbieter dann uns empfichlt, wenn es um rechtliche Fragen geht. #00:23:23-5# Aber eine grof3e
Allianz haben wir da noch nicht. #00:23:29-7#"

Case-5-133 "#00:48:45-2# Mit Cloud-Anbietern zu kooperieren ist fiir uns natiirlich immer ein biss-
chen schwierig, wenn wir auch Anwender beraten wollen, weil uns das aus der Neutralitit rausmandvriert und
auch im Ernstfall dann mal ein Konflikt sein kann. #00:48:55-8#"

Case-5-133 "#00:50:09-6# [...] [fir externe Kooperation] konnen wir dieses Cloud-Produkt wieder
nehmen mit den <n> Léandern. Da ist es natiirlich nicht so, dass wir jetzt in <n> Lindern Biiros haben.
#00:50:19-4# Trotzdem brauche ich [...] mal Beratung nach siidkoreanischem oder thaildndischem Recht —
[...] [die] vergebe ich natiirlich extern. #00:50:25-8# [...] Dann arbeite ich mit Kontakten zusammen, mit de-
nen ich vorher schon gearbeitet habe oder jemand anderes aus der Kanzlei gearbeitet hat. Und das Know-how
haben wir auch in der Kanzlei, mit wem das gut funktioniert, mit wem das nicht so gut funktioniert.
#00:50:39-4# Und nutzen dann gut funktionierende Kontakte gerne wieder und schlecht funktionierende
schmeif3en wir [...] raus. #00:50:45-4#"

Tabelle A-116: Zusammenarbeit mit Dritten im Themenbereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.5.5:

Pilotprojekte bei der Beratung im Themenbereich Cloud Computing

Extra-I11-Teill "#01:10:13-1# Nein, da haben wir keine Pilotprojekte gemacht. #01:10:14-9# Das wa-
ren schon richtige Auftriage. #01:10:16-3# [...] #01:10:19-4# Aber [...] prinzipiell haben wir den Gedanken,
Pilotprojekte durchzufiihren, durchaus gehabt. Im Kontext Cloud Computing [...] [gab es die nicht], sondern
[da gab es] immer richtige Beauftragungen. #01:10:26-1#"

Case-2-19 "#01:22:50-7# [...] von unserer Seite [gab es] Pilotprojekte jetzt nicht. #01:22:54-1# Wir
waren involviert in Pilotprojekten von Mandanten, ja. #01:22:58-4# Aber wir haben es nicht aufgesetzt, dass
wir auf den Kunden zugegangen sind und gesagt haben, 'das Thema ist fiir uns neu, wir wollen das mal aus-
probieren, machst du mit?' #01:23:10-3# So war das nicht. [...] #01:23:12-3#"

Case-3-114 "#00:54:22-1# Nein, Pilotprojekte haben wir nicht durchgefiihrt. #00:54:24-8# Da waren
wir schon so selbstbewusst, dass wir das als normale Projekte durchgefithrt haben. #00:54:33-2# [...]
#00:54:35-7# Im Prinzip [...] ist es ja das geschickte Kombinieren bereits vorhandener Beratungsfahigkeiten.
#00:54:44-9# Und deshalb war das fiir uns eigentlich auch keine Frage, dass wir das auch kdnnen. #00:54:49-
0#"

Case-5-132 "#00:36:44-0# Kommt drauf an, wie man Pilotprojekt definiert. #00:36:45-6# [...] was
wir da machen [...] #00:36:48-3# Da gibt es ein neues Cloud-Produkt eines Mandanten, und das [...] wird jetzt
von dem Mandanten erstmal [...] mit ausgewdhlten, einigen wenigen Kunden getestet. #00:37:01-4# Und wir
sollen parallel das rechtlich durchleuchten, und da [...] dann wiederum die Erfahrungen, die in diesem Praxis-
test gewonnen werden, beriicksichtigen. #00:37:14-3# [...] das Ziel [...] ist, dass wir nach Ende dieser Pi-
lotphase dann ein Produkt haben, was sowohl technisch sauber funktioniert, und [...] gleichzeitig rechtlich [...]
strukturiert ist [...]. #00:37:30-9#"

Tabelle A-117: Pilotprojekte bei der Beratung im Themenbereich Cloud Computing
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(Quelle: Interviews)

Akquisemafinahmen im Kontext neuer Dienstleistungen im Themenbereich Cloud Computing

Extra-11-Teill "#01:13:14-6# Das waren Mailing-Aktionen, wo man aus dem Bestandskundenge-
schift oder aus der Kundendatenbank heraus Leute angeschrieben hat, und dann [...] versucht hat, die entspre-
chenden Account-Partner dazu zu bewegen, das Thema auch zu platzieren, zu positionieren. #01:13:29-3# Mit
dem Ziel, [...] einen Vorstellungstermin, ein Meeting beim Kunden auch zu bekommen. #01:13:35-3# [...]
#01:13:37-3# Manchmal gab es mal einen Presseartikel [...] zu dem Thema mit Studien, die man immer ganz
gern in der Presse verdffentlicht hat, und dann dadurch eine gewisse Aufmerksamkeit erzielen konnte.
#01:13:49-8#"

Case-2-110 "#00:36:51-6# Artikel, Veranstaltungen, Messen, allgemeine Account-Werbung.
#00:36:59-6# Ansonsten machen wir [...] unsere globale <name>-Studie, in [...] [der] haben wir jetzt in zwei
Jahren nacheinander einmal direkt das Thema Cloud Computing [...] drin. Insofern, dass man dariiber [...] am
Markt visible ist, und durch Projekte und Referenzen. #00:37:24-6#"

Case-3-119 "#01:19:13-7# Also diese <studie>, die Sie ja gesehen haben, ist ein Baustein gewesen,
was dann entsprechend auch an Mandanten kommuniziert wurde. #01:19:27-2# Dann haben wir verschiedene
Artikel in verschiedenen Zeitschriften publiziert, in der Hoffnung, dass unsere Mandanten oder potentiellen
Mandanten darauf natiirlich aufmerksam werden. #01:19:39-6# Was sicherlich auch ein wichtiger Weg war —
aber kann ich jetzt schwer einschitzen, wie erfolgreich das dann am Ende war — ist natiirlich, dass so ein An-
gebot ja auch in der Firma selbst erst einmal bekannt werden muss. #01:19:58-0# So dass eigentlich jeder, der
irgendwo direkten Mandantenkontakt hat, und dem mit einem Mal eine Fragestellung in dieser Richtung vor
die Fille fallt, da natiirlich sofort schalten kann und weil}, wir bieten dieses Thema auch an. #01:20:13-5#
Also so ein stiickweit indirekt aufmerksam gemacht. #01:20:20-3# [...] #01:20:34-0# [...] [Akquise-Calling
gab es] in seiner reinen Kaltform nicht. #01:20:39-2# Was wir gemacht hatten [war], dass wir die Teilnehmer
der Studie damals im Nachgang nochmal kontaktiert haben, angeboten haben, die Studie mit ihnen dann aus-
fithrlicher zu diskutieren in einem Gesprich. Das gab es schon, das war [...] aber nicht als Kaltakquise zu
werten. #01:21:00-2#"

Tabelle A-118: Akquisemafinahmen im Kontext neuer Dienstleistungen im Themenbereich Cloud Compu-

ting

(Quelle: Interviews)

Interne Bekanntmachung neuer Dienstleistungen im Themenbereich Cloud Computing

Case-2-19 "#01:21:38-2# Intern gab es dann auch die Einbettung von dem Thema in bestehende
Schulungen. #01:21:48-6# [...] Zum Beispiel haben wir ein eigenes Modul eingebaut in standardisierte Infor-
mationssicherheits-Schulungen fiir die Mitarbeiter, dass man das [...] peu a peu mit ins Team rein bringt. [...]
Oder auch bei dem Thema IT-Priifung, wie priife ich ein IT-System, dass man da auch speziell das Modul
Cloud mit reinbringt, worauf muss ich besonders achten, wenn das System [sich] jetzt in der Cloud [...] befin-
det. #01:22:19-9# [...] Das wird dann iiberall [...] wo es passt, mit reingebracht das Thema. #01:22:30-2#"

Case-3-119 "#01:08:00-3# [Schulungsveranstaltungen gab es] nicht explizit [...] fiir dieses Thema,
sondern [...] [es war]| Bestandteil von regelmafigen Schulungen. #01:08:16-0# [...] was immer stattgefunden
hat oder stattfindet, ist eine Grundschulung fiir die neuen Berater im Quartals- oder Halbjahresrhythmus.
#01:08:30-1# Und dort ist natiirlich jetzt ein neu entwickeltes Thema wie [...] Cloud Computing dann mit
aufgenommen worden. #01:08:35-9#"

Tabelle A-119: Interne Bekanntmachung neuer Dienstleistungen im Themenbereich Cloud Computing

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.6:

Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: Neuheitsgrad

Extra-11-Teill "#00:11:30-7# [...] wenn man das so leben wiirde, dann hétten wir wahrscheinlich ei-
nen starken Fokus auf wirkliche Innovation in der Kultur. #00:11:37-2# Permanent sich neu erfinden, perma-
nent gucken, was kann man verbessern. So wird es aber nicht gelebt. #00:11:42-0# Dann ist eher [so] [...],
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man hat eine Idee, die kann man vermarkten und los geht's. #00:11:45-6# Also das wiirde ich nicht als Innova-
tion bezeichnen. #00:11:48-7# [...] #00:22:04-9# Die grof3e Frage fiir mich ist immer, was ist dann dabei tat-
sdchliche Innovation? Das Geschiftsmodell, was [sich] verdndert? Und dann kriegen sie alle plotzlich kalte
FiiBe, weil es [...] eine fundamentale Anderung ist. #00:22:18-3# Oder geht es darum, [...] neue Themen zu
identifizieren, die vielleicht am Markt Relevanz besitzen kdnnten in absehbarer Zukunft. #00:22:26-1# Das ist
fiir mich so die grofle Schere, die da immer aufgeht beim Thema Innovation. #00:22:29-8#"

Extra-12 "#00:22:58-8# [...] Sie haben Innovation nicht unbedingt immer aufgrund [...] [dessen], dass
neues Wissen da ist. #00:23:06-1# Ich mdchte mal behaupten, das Wissen gibt es seit zehn Jahren durch das
Internet usw. mit einer sehr hohen Verfligbarkeit, die es frither noch nicht gab [...]. #00:23:16-7# [...] [Die
Herausforderung ist] eher [...] Knowledge richtig auszuselektieren, und dann eher das Problem der Umset-
zung. #00:23:28-5# Frither war das Wissen [...] die grole Gralshiiterei, Geheimniskrdmerei, und die Grof3en,
die wissen, wie es geht. #00:23:38-2# Das ist durch die [...] Branche glaube ich ziemlich diffundiert.
#00:23:44-6# Also ich erkenne da heute Tools und [...] methodische Ansétze, die sind zwischenzeitlich com-
mon sense. #00:23:51-2#"

Case-2-17-Teill "#00:24:49-6# [...] aus dem wirklichen Dienstleistungsgeschéft kenne ich nicht et-
was, was man [...] 'Disruptive Technology' nennen wiirde, [...] wo Sie wirklich einen [...] ganz gro3en Sprung
machen. #00:25:03-6# Es ist tatsdchlich eher inkrementell. #00:25:06-1# Damit will ich nicht sagen, es ist
nicht intelligent, oder [...] sehr, sehr pfiffig [...]. #00:25:15-6# [...] [Aber den] groBe[n] Bruch, wie Sie ihn [...]
in Produktionstechnologien vielleicht haben, das sehe ich eigentlich bei uns nicht. #00:25:23-9#"

Tabelle A-120: Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: Neuheitsgrad

(Quelle: Interviews)

Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: berufsrechtliche Grenzen

Case-1-13-Teill "#00:28:11-7# Deswegen wundern wir uns immer, dass wir sehr innovative Wettbe-
werber haben, die [...] — obwohl es untersagt ist nach nationaler, nach internationaler [...] Regelung — [...] in
einem bestimmten Bereich tdtig sind und mit-anbieten und Auftrige gewinnen, bei denen wir sagen: hitten
wir gar nicht gedurft. #00:28:28-9#"

Case-2-18 "#00:22:33-3# Also eine Sache ist zum Beispiel die Vereinbarung von erfolgsabhingigen
Vergiitungen, die immer mal wieder im Zusammenhang mit neuen Produktideen gefordert wird. #00:22:45-6#
Bis vor wenigen Monaten ging das gar nicht, wir sehen da jetzt so eine leichte Lockerung. Aber im Grunde
gehen solche Produkte nicht, weil wir als WP-Gesellschaft zumindest bisher nicht in der Lage waren, erfolgs-
abhingige Vergiitungen zu bekommen. #00:23:00-7#"

Case-2-19 "#01:01:09-8# Es gibt Fille, wo man sagt, die Dienstleistung ist uns zu heikel [...] oder
diirfen wir auch nicht. #01:01:18-0# Das ist insbesondere immer dann der Fall, wenn jemand aus der Fachab-
teilung sich zu sehr in die Implementierung vorwagt. #01:01:30-2# Oder Programmierung. Also zum Beispiel,
was wir als <firma> auch nicht regulatorisch machen diirften, ist, dass wir uns als IT-Outsourcer positionieren
[bei einer Firmal], [...] bei der [wir] gleichzeitig [...] auch Priifer sind, deswegen diirfen wir da kein IT-
Outsourcing betreiben. #01:01:49-7# Wir diirften auch nicht Systeme de facto programmieren und implemen-
tieren bei einem Kunden, wo wir dann vielleicht fiinf Jahre spater Abschlusspriifer wéren und dann das von
uns erstellte System priifen wiirden. #01:02:04-3# Das ist ein Grundsatz, der [...] immer eine Rolle spielt.
#01:02:07-4# Insofern gibt es gewisse Konstellationen, wo wir [...] einen Weg finden miissten, um die Dienst-
leistung [...] trotzdem anbieten zu konnen. #01:02:20-5# Oder indem wir dann [...] von gewissen Themen
auch Abstand halten. #01:02:29-6#"

Case-3-118 "#00:16:29-2# Also konkreter Fall, der Leiter Rechnungswesen hat den [...] Steuerbera-
tungs-Mandanten verlassen. [...] Dann stellt sich die Frage, konnen wir denen jemanden vorbei schicken?
#00:16:46-9# In diesem Fall klare Antwort, nein, kdnnen wir nicht. #00:16:53-4# Das ist eine gewerbliche
Tatigkeit, Personaliiberlassung gehort nicht zum zuldssigen Spektrum einer Wirtschaftspriifungsgesellschaft.
#00:16:59-8# Und egal, wie gerne wir dem Mandanten helfen wollten, wir kdnnen es an der Stelle nicht.
#00:17:06-6#"

Case-5-134 "#00:15:14-5# [...] Wir haben jetzt zum Beispiel keinen Bereich Insolvenzrecht, aber wir
haben einen Senior Associate, der sich mit insolvenzrechtlicher Beratung befasst. [...] [Er muss] erldutern, wie
er an insolvenzrechtliche Mandate herankommt, ohne dass wir Insolvenzverwaltung im Hause anbieten.
#00:15:31-5#"

Tabelle A-121: Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: berufsrechtliche Grenzen

(Quelle: Interviews)



Anhang A7 93

Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: Einfluss exogener Griofien

Case-2-17-Teill "#00:23:12-8# Und jetzt vielleicht zu dieser Grundsatzbemerkung. #00:23:15-4# Fiir
diese Art von Geschéft glaube ich, ist die Frage von [...] methodischen oder dienstleistungsinhaltlichen Neu-
igkeiten nicht das Schliisselkriterium. #00:23:28-7# Es ist nicht das oberste Erfolgskriterium. #00:23:31-6# Es
ist wichtig, aber es kommt vielleicht in einem Ranking so an dritter oder vierter Stelle. #00:23:36-7# Die Sicht
darauf ist natiirlich eine andere [...] [als] in einer Produktinnovation. #00:23:43-0# Also wenn Sie ein reines
Softwareprodukt machen, oder meinetwegen Autoentwicklung, dann spielt es sicherlich [...] eine andere Rol-
le, dass Sie [...] vor dem Markt sind und sich Innovationen einfallen lassen. #00:23:53-5# In unserem Ge-
schéft ist es [...] in Wirklichkeit [...] ja kundengetrieben. #00:23:57-2# Was Sie sehen, sind entweder Note,
Sorgen, oder vielleicht auch Verdnderungen bei Kunden. #00:24:02-9# Und [...] ein intelligentes friihes Nach-
denken dariiber, wie man vielleicht etwas, was man gesehen hat, anders adressieren kann als bisher, und na-
tiirlich auch dariiber, kann ich das denn bei anderen Kunden auch noch einsetzen, das ist notwendig, absolut.
#00:24:18-3# Das ist ein Teil unseres Geschéfts. #00:24:20-0# Ich will nur sagen, es ist kundengetrieben, in
der Regel ist es immer etwas, was ich beim Kunden gesehen habe, was mich dann dazu bringt, zu sagen, 'hier
machen wir uns mal ein paar Gedanken, wie man das vielleicht besser oder anders beantworten kdnnen'.
#00:24:31-9#"

Case-3-115 "#00:29:04-8# Bin ich in der Lage, Dinge, die entweder aus der Regulatorik, oder aus be-
stimmten Marktentwicklungen sich ergeben, auch ziigig am Markt umzusetzen und [...] praktikabel umsetzbar
zu machen. #00:29:17-2# [...] Das ist ja kein Hexenwerk. #00:29:20-4# Das ist ja nicht so, dass man im El-
fenbeinturm sitzt und sich irgendetwas Kompliziertes ausdenkt, sondern das sind Dinge, die im Markt da sind,
oder auch Entwicklungen, die bei Unternehmen sich ergeben. #00:29:33-8#"

Case-5-133 "#00:15:45-2# Tatséchlich ist es dann meistens so, dass die Realitdt Recht iiberholt, und
sich spontan irgendwelche Chancen ergeben, iiber die man dann [...] spricht, wenn sich die Chance abzeich-
net. #00:15:57-5# Also es kann durchaus sein, dass wir dann in den néchsten sechs Monaten Dinge tun, neben
den Dingen, die wir besprochen haben, die dann zusitzlich [...] oder anders sind, einfach weil die Realititen
sich da dndern. #00:16:08-0#"

Case-6-139 "#00:00:10-7# Fiir Kanzleien ist es natiirlich im Professional Services Sektor immer so,
dass wir opportunititengetriecben sind. #00:00:21-0# Diese Opportunititen generieren wir nur in begrenztem
Mal selbst, sondern die werden insbesondere auch durch externe Dritte an uns vermittelt, im Wesentlichen
wohl [durch die] aktuelle Gesetzgebung. #00:00:34-4# Unser Unternehmertum definiert sich durch verschie-
dene Facetten: erstens mal die schnelle Reaktion, die strategische Reaktion auf solche Aktivititen und die
Filtrierung danach, was fiir unser Geschift relevant ist und was nicht. #00:00:50-6# [...] #00:45:23-3# Regula-
tory Innovation, Sie hatten es gesagt, das konnen Sie nur bedingt beeinflussen. #00:45:29-5# [...] <beispiele
zusammenbruch neuer markt, finanzkrise ab 2007> [...] #00:46:18-1# [...] Sie haben mit Threm Geschéftsfeld
natiirlich das Risiko — Sie kennen vielleicht diesen Spruch 'ein Federstrich des Gesetzgebers macht ganze
Bibliotheken zur Makulatur' — dass durch das Handeln eines externen Dritten Thr gesamtes Beratungsfeld
wegbricht. #00:46:36-4# Es kann aber auch sein, dass gesamte Beratungsfelder iiberhaupt erst entstehen.
#00:46:39-8# [...] #00:47:17-6# Also in solchen Mirkten bewegen wir uns, wo Geschéftsfelder quasi durch
nichts aus dem Boden entstehen aber auch in Sekundenschnelle wieder im Boden verschwinden kdnnen.
#00:47:28-1# Das ist ein ganz allgemeines Risiko, das Sie haben in einer beratenden Téatigkeit. #00:47:29-8#
Und was umso schwieriger wird fiir Sie, je lauter der Ruf nach Spezialisierung wird. #00:47:37-2#"

Case-6-139 "#00:20:01-3# [...] Wenn Sie sich an die Krise erinnern, die nach dem Zusammenbruch
von Lehman kam, da stand sicherlich nirgendwo in irgendeinem Business Plan irgendeines Anwalts weltweit,
dass er sich angesichts der drohenden Krise in Zukunft auf Restrukturierung fokussieren mochte. Das wusste
einfach niemand. #00:20:19-5# Und das ist das Problem mit externen Opportunititen: wir sind Berater, der
Markt wird von den Unternehmen gemacht, von den Mandanten, die wir beraten. #00:20:27-6# Und [...] diese
Mirkte, die beeinflussen wir zwar ein stiickweit, aber ein stiickweit, muss man ehrlich sagen, sind wir auch
von diesen Mérkten abhingig. #00:20:33-9# Und so weit wir das voraussehen konnen, tun wir das natiirlich.
Aber mal ehrlich, es ist Bundestagswahl, es liegt alles brach, kein Mensch weiB3, was im Friihjahr néchsten
Jahres fiir Gesetze kommen werden. #00:20:47-6#"

Tabelle A-122: Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: Einfluss exogener Grofien

(Quelle: Interviews)
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Kcritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: Umsetzung als Herausforderung

Case-4-125 "#00:20:19-3# Das Problem an der Fiihrung einer Anwaltskanzlei ist nicht, auf neue
Ideen zu kommen. #00:20:27-7# Es ist auch nicht, eine Strategie zu entwickeln. #00:20:32-8# Das Problem
bei der Fithrung eines Unternechmens wie unserem ist immer die Implementierung. #00:20:37-6# [...]
#00:20:55-4# Die groBe Schwierigkeit ist, das dann auch umzusetzen, weil wir [...] eine Organisation sind, die
nicht einfach irgendwas macht, wenn einer sagt, wo es lang geht. #00:21:04-6# Deswegen finden Sie ja auch,
wenn Sie auf Anwaltskongresse oder Anwaltsmanagement-Tagungen gehen, [...] immer Anwélte oder Ma-
naging Partner von groen Kanzleien, die sehr freimiitig iiber den Markt und iiber ihre Uberlegungen sprechen
— das ist kein besonderes Geheimnis. #00:21:22-5# Die grofle Frage ist, wie kriegt man das in dem Laden
implementiert? #00:21:25-4#"

Case-6-142 "#01:04:56-4# [...] Probleme zu 16sen, also Probleme zu identifizieren und zu 16sen im
Sinne von Richtung aufzeigen, das ist relativ einfach, und das lduft auch. #01:05:08-8# Aber die Umsetzung,
und das unternehmerische Handeln dann dort anzuschlieBen, das ist die ganz grofle Herausforderung. Insbe-
sondere [...] wo wir es mit einer Partnerschaft zu tun haben. #01:05:21-3#"

Tabelle A-123: Kritische Sicht auf Dienstleistungsinnovationen: Umsetzung als Herausforderung

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.7.1:

Kritische Sicht auf Prozessinnovationen

Case-2-18 "#00:27:33-6# Nein, grundsitzlich Innovationen wiirde ich das nicht nennen. #00:27:35-9#
Aber auch daraus resultieren Anforderungen an die Verkiirzung von Prozessen, Verschlankung von Prozes-
sen. #00:27:41-6# Auf alle Félle. Aber Innovation wiirde ich nicht sagen, das sehe ich nicht. #00:27:47-8#"

Case-4-124 "#00:15:04-4# [...] ich wiirde mal sagen, wir haben hier keine Prozessinnovationen.
#00:15:11-6# [...] mir wiirde [...] jetzt nicht einfallen, was bei uns eine iiberragende Prozessinnovation ist.
#00:15:19-0# Es sind Kleinigkeiten in der Abwicklung, wie wir bestimmte Mandate abwickeln. #00:15:22-
3#"

Case-4-129 "#00:14:37-9# Also insofern schon, aber dass jetzt die [Professionals, Associates] aktiv
irgendwelche Dinge anleiern [...], was jetzt interne Prozesse betrifft, eher nicht. Das ist auch nicht ihre Aufga-
be. Also die sind mit Mandatsgeschéft beschéftigt und nicht mit internen Prozessen. #00:14:55-7#"

Case-5-135 "#00:40:28-5# Das [Prozessinnovationen als Punkt geringer Bedeutung bei Kanzleien]
iiberrascht mich nicht, weil es dafiir auch keine vorgegebenen Strukturen gibt in Kanzleien. #00:40:34-9# Und
gerade mit dem Stichwort der individuellen Autonomie ist ja auch schon das Problem beschrieben. #00:40:41-
9# Das erfordert natiirlich auch iiberhaupt, dass Sie Bearbeitungsstrukturen sichtbar machen und erlebbar
machen tiber die Einzelzellen hinaus. #00:40:57-6# Und das ist in Kanzleien haufig natiirlich nicht der Fall, ist
auch bei uns nicht iiberall der Fall. #00:41:03-6# Wobei natiirlich letztlich kleine Zellen dann die konkreten
Bearbeitungen vornehmen. #00:41:10-0#"

Case-6-137 "#00:35:45-1# Allerdings darf man nicht vergessen, Rechtsanwaltskanzleien sind jetzt
nicht so sehr prozessgetrieben wie andere Unternehmen. #00:35:55-0# Also die rechtliche Beratung ist im
Kern seit 500 Jahren unveréndert (lacht). #00:36:02-1# Und seit 500 Jahren muss man sich [...] mit ein paar
schlauen Biichern hinsetzen, ein paar gute Gedanken machen und die moglichst gut zu Papier bringen, so dass
der Mandant mdglichst viel damit anfangen kann. #00:36:13-9# Das ist unser wesentlicher Prozess.
#00:36:15-7# Das heilit, wenn Sie von Prozessinnovation sprechen, dann sind das sehr kleine Adjustierungen,
die man da vornimmt [...] und jetzt nichts GroBes, Revolutionires. #00:36:34-3#"

Case-6-137 "#00:51:11-0# Was nicht so ganz auf Rechtsanwaltskanzleien passt, [sind] [...] Prozes-
sinnovationen [...]. #00:51:17-9#"

Case-6-141 "#00:13:42-5# Wir haben wenig standardisierte Produkte, die wir den Mandanten anbie-
ten, auch gerade im Datenschutzbereich hidngt das immer sehr stark von der einzelnen Situation ab.
#00:13:52-8# [Es ist] relativ schwierig, da so ganz standardisierte Prozesse zu machen. #00:13:58-0# Man
kann sicherlich mal auf Dinge zuriickgreifen, die man in der Vergangenheit gemacht hat, und auch mal be-
stimmte Tabellen oder Strukturmdglichkeiten bis hin zu Vertragsentwiirfen [...]. #00:14:17-2# Eine Ausnah-
me ist zum Beispiel <vertrag>, da haben wir wirklich [...] so ein Template, so ein Muster, was wir immer
wieder einsetzen. #00:14:29-0# [...] aber ansonsten sind die Projekte immer sehr stark individuell [...].
#00:14:33-9#"
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Tabelle A-124: Kritische Sicht auf Prozessinnovationen

(Quelle: Interviews)

Allgemeine Steigerung der Effizienz als Ziel von Prozessinnovationen

Extra-11-Teill "#00:36:35-3# [Ursache fiir Prozessinnovationen ist,] dass man sagt, das ist vielleicht
zu belastend, zu viel Overhead, im Sinne von interner Kostenaufwand, und es ist einfach nicht im Kernfokus
und belastet die Mitarbeiter. [...] Das [...] ist der Hauptpunkt dann dabei. #00:36:51-4# Und dann natiirlich aus
Kosteneinsparungsgriinden aus Unternehmenssicht. #00:36:55-3# Das eine kann [...] getrieben werden aus
Arbeitserleichterungen [...] [fiir die] Mitarbeiter [...]. #00:37:03-1# Oder es kann [...] Gesamtkostenersparnis
fiir das Unternehmen [sein]. #00:37:05-8# Was nicht notwendigerweise deckungsgleich ist mit Arbeitserleich-
terungen von Mitarbeitern. #00:37:10-5# Ich habe es erlebt, wo Sachen [...] eingespart worden sind und Pro-
zesse wieder gedndert worden sind, die vorher fantastisch liefen. #00:37:17-9#"

Case-2-17-Teil2 "#00:14:16-4# [Ursache fiir Prozessinnovationen sind] am ehesten die Beobachtun-
gen, dass Dinge [...] nicht mehr ausreichend effizient sind, oder schlicht und ergreifend auch nicht effektiv.
#00:14:29-3# [...] mal ein Beispiel: [...] Sie [haben] natiirlich einen nicht ganz unerheblichen Aufwand in der
eigenen Finanzfunktion, [...] eigene Buchhaltung, eigene Rechnungsstellung, eigenes Controlling. #00:14:53-
7# [...] #00:15:32-1# Da ist natiirlich klar, dass man dariiber nachdenken sollte, 'kann man denn da nicht ir-
gendwas zusammen fahren'. #00:15:36-3# Also zentralisieren Sie diese Funktion irgendwann. #00:15:39-2#
[...] #00:16:12-8# Damit ist es jetzt in manchen Dingen zu weit weg, und das Know-how von vor Ort fehlt,
und es passieren zu oft Fehler. [...] Dann muss man wieder dariiber nachdenken, 'muss ich nicht was zuriick-
holen'. #00:16:27-2# Also, Dynamik der internen Leistungserbringung fiihrt unweigerlich dazu, dass [ich]
immer mal wieder aus Effizienz- oder Effektivititsgriinden dariiber nachdenke, 'muss ich es verbessern'.
#00:16:37-1# [Das ist ein] permanenter Vorgang. #00:16:40-3#"

Case-2-I8 "#00:26:10-7# Das [die Prozessinnovation] geht immer zuriick auf Anregungen, Be-
schwerden der Priifer selbst, der Kollegen, die in diesen Priifungsprozessen drin sind. #00:26:21-3# Eigentlich
geht es meistens in die Richtung, dass wir sagen, der Prozess ist zu kompliziert, der Prozess ist zu aufwendig,
da sind Kontrollen drin, die wir gar nicht brauchen. #00:26:37-9# Oder es werden Priifungsschwerpunkte
abgefordert zu priifen, die in der Wirklichkeit in dem MaBe gar nicht existieren. Also es sind eigentlich immer
Anregungen, die aus dem Priiferkreis kommen, die sich unmittelbar auf den Priifungsprozess und auch die
Priifungsobjekte beziehen. #00:26:54-3#"

Case-3-113-Teil2 "#00:04:13-1# Und alle, die da[zu] einen Beitrag [...] leisten, die Ideen haben, wie
man das schneller machen kann, wie man das geschickter organisieren kann, dass man eben das, was vorge-

geben ist, auch erfiillt, das ist unternchmerisches Handeln [...] im Sinne von kleinen Prozessschritten.
#00:04:26-9#"

Case-3-120 "#00:51:29-7# Das Thema Kosten kann eine Rolle spielen, wo Dinge effizienter laufen
konnten bei einer Innovation. #00:51:37-7# Und es kann sein, dass man einen Prozess auf ein vollig anderes
Level setzt, also einen Paradigmenwechsel durchfithrt von Prozessen, die komplett abgelost werden.
#00:51:45-9#"

Case-4-123 "#00:41:24-4# [...] die Hauptursachen sind, dass man in der tiglichen Arbeit merkt, dass
[...] [etwas] verbesserungsfahig ist [...]. #00:41:44-2# [...] #00:41:46-4# Das lauft natiirlich bei einer Professi-
onal Service Firm, die zudem Lock-Step ist, [...] reibungslos, dass jeder jede Schwachstelle, jedes Innovati-
onspotential sofort aufgreift und da drauf schaut. #00:42:00-9# Also da ist man sicherlich bilderbuchmifig
unterwegs. #00:42:04-8#"

Case-5-135 "#00:38:53-8# Was daflir [fir Prozessinnovationen] [...] die Haupttreiber sind?
#00:38:58-0# [...] #00:39:00-8# Frustration {iber Ineffizienzen. #00:39:03-9# [...] #00:39:07-6# Kostendruck,
der Effizienzen erforderlich macht. #00:39:11-8# [...] Anspruch, Qualititsanspruch. #00:39:17-9#"

Tabelle A-125: Allgemeine Steigerung der Effizienz als Ziel von Prozessinnovationen

(Quelle: Interviews)

Druck weiterverrechenbarer Stunden als Triebfeder fiir Prozessinnovationen

Extra-11-Teill "#00:37:45-3# Ja [Prozessinnovationen entstechen aufgrund des Stundendrucks].
#00:37:46-3# Das meinte ich damit, also Arbeitserleichterung in dem Sinne, um den Kopf frei zu haben fiir
Kundenaktivitdten, oder kundengetriebene Aktivitdten. #00:37:52-5#"

Case-1-14 "#00:13:10-7# Ja [Prozessinnovationen entstehen aufgrund des Stundendrucks].
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#00:13:11-7# Ich denke, dem Druck bei den Audit-Fees ist die gesamte Branche ausgesetzt. #00:13:16-0#"

Case-2-17-Teil2 "#00:16:42-8# Ja, klar, natiirlich [spielen die weiterverrechenbaren Stunden bei Pro-
zessinnovationen eine Rolle]. #00:16:45-2# [...] entweder sind die negativ belastet, weil Sie sich mit bestimm-
ten zusitzlichen Sachen beschéftigen miissen, und/oder eigene Mitarbeiter sind eine Zeit mit etwas beschaf-
tigt, was administrativ ist, und dann sind es auch Opportunitdtskosten-Fragen, die sich stellen. #00:17:04-8#"

Case-3-119 "#00:26:45-1# [...] ich glaube [...], dass der Antrieb [fiir Prozessinnovationen] dann ist,
die Verwaltungstitigkeit auf Seiten der Professionals zu reduzieren, um [...] mehr Zeit fiir das direkte Kun-
denarbeitskonto zu haben. #00:27:03-8#"

miissen. #00:42:33-1#"

Case-4-123 "#00:42:12-1# Ja sicherlich [fiihrt Stundendruck zu Prozessinnovationen]. #00:42:14-3#
Wir haben zwar den Stundendruck nicht so, aber natiirlich [...] sollen [...] die Berufstréger [...] Jura hochintel-
lektuell und moglichst billable machen, dass die sich nicht zu sehr mit anderen Themen auseinandersetzen

Case-5-135 "#00:39:03-9# [...] #00:39:07-6# [Ein Treiber fiir Prozessinnovationen ist der] Kosten-
druck, der Effizienzen erforderlich macht. #00:39:11-8#"

Tabelle A-126: Druck weiterverrechenbarer Stunden als Triebfeder fiir Prozessinnovationen

(Quelle: Interviews)

Beispiele fiir (indirekte) Verbesserung der Leistungserbringung durch die Zentralisierung fachlicher
Titigkeiten und Optimierung administrativer Kapazitiiten

Shared Service Center

Extra-11-Teill "#00:22:29-8# [...] [In der] Wirtschaftspriifung, da
kann man sich iiberlegen, manche Sachen vielleicht teil-zu-automatisieren.
#00:22:36-8# Man kann [...] gucken, gibt es Priifungsaktivitidten, die man in
Offshore-Lokationen mit geben kann. #00:22:45-1#"

Shared Service Center

Case-2-17-Teil2 "#00:15:39-2# Dann kommt der néchste Step, [...]
da ist [...] <firma> ein ganz normales Unternehmen, '[...] das ist ja eine solch
unterstiitzende Querschnittsfunktion, das kann man [...] auslagern' [...] in [...]
ein Shared Service Center. [...] #00:15:59-2# Also gesagt, getan, mehrere
Léander legen zusammen und legen ihre unterstiitzende Rechnungs- und Fi-

nanz-Funktion in ein Shared Service Center nach <osteuropdisches land>.
#00:16:09-2#"

Shared Service Center

Case-3-118 "#00:36:21-9# [...] [Wir] arbeiten [...] seit <zeitpunkt>
mit einem sogenannten Shared Delivery Center in Deutschland zusammen.
#00:36:35-9# Das ist ein Zentrum [...], wo wir bestimmte Tétigkeiten hin
verlagern mit unterschiedlichsten Motivationen. #00:36:49-6# [...] wo wir im
Prinzip gewisse Routine- und Standard-Tétigkeiten biindeln, um unsere
Teams von diesen Standard-, Routine- oder gut auslagerbaren Tétigkeiten zu
entlasten. #00:37:02-6#"

bessere Nutzung der

Sekretariatskapazititen

Case-3-112 "#01:17:08-4# [...] es gibt immer mal wieder Konzepte,
wie auch die administrative Unterstiitzung umgestaltet werden kann, verbes-
sert werden kann. #01:17:19-8# Im Moment wird gerade iiberlegt, wie viel-
leicht noch Sekretariatskapazititen besser genutzt werden konnen, indem
man eher thematisch zusammenarbeitet und weniger in diesem reinen linea-
ren Fihrungsverhiltnis Vorgesetzter-Sekretirin. #01:17:34-3# Also da ist
immer Bewegung drin, und das viel in Absprache auch mit den Partnern.
#01:17:40-4#"

bessere Nutzung der

Sekretariatskapazititen

Case-5-133 "#00:24:40-3# Ich weil}, dass [...] in anderen Teams —
und das organisiert ja jedes Team selber — die Sekretdrinnen bessere
Schreibkrifte sind. [...] #00:24:49-7# [...] #00:24:54-6# Wir benutzen die
PAs [Personal Assistants] eigentlich eher fiir organisatorische Dinge.
#00:24:58-5# Die dann logischerweise die Partner [...] nicht machen.
#00:25:02-5# [...] #00:26:04-9# Also nicht jede Sekretirin, aber die, die [...]
ein bisschen selbststindiger [...] und eigentlich schon arbeitet wie ein Busi-
ness Developer. #00:26:11-2# [...] was ich [...] verniinftiger finde, wire,
wenn alle Teams sich [...] eine Assistentin [...] so heranziehen wiirden, dass
sie im Prinzip Business Development-Aufgaben machen kann. #00:26:34-7#
[...] wir haben das hier, aber das haben nicht alle Teams. #00:26:37-4#"
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Tabelle A-127: Beispiele fiir (indirekte) Verbesserung der Leistungserbringung durch die Zentralisierung
fachlicher Titigkeiten und Optimierung administrativer Kapazititen

(Quelle: Interviews)

Unzufriedenheit als Triebfeder fiir Prozessinnovationen

Case-3-114 "#01:22:15-5# Ich glaube, gerade bei den Prozessinnovationen ist ein héufiger Trigger
Frust. #01:22:24-1# [...] #01:22:28-0# [...] beispielsweise mein Projektmanagement und Projektnachkalkulati-
on kann ich viel viel besser machen. #01:22:34-9# Ich habe doch einen Stundenschreiber der Mitarbeiter,
warum soll ich die jetzt [...] fragen, ob die nochmal selber ein Excel-Sheet fiillen, damit ich da eine andere
Sicht der Dinge drauf kriege. Das kann ich doch beispielsweise iiber eine Primanota viel besser machen.
#01:22:48-0# Lass uns doch mal Codes einfiihren, die in der Primanota mit eingetragen werden, um Zuord-
nungen zu Workstreams zu erreichen. #01:22:57-4+# [...] dann werte ich das spéter iiber ein Excel-Makro aus.
#01:23:00-2# Das sind so Sachen, die sind letzten Endes immer frustgetrieben, wo man verspiirt, da gibt es
Limitationen, die mochte ich jetzt irgendwie aufbrechen. #01:23:08-9# Da fange ich an, mir Gedanken dar-
iber zu machen, was hindert mich eigentlich, oder was stért mich, was nervt mich, was frustet mich, wie kann
ich das beseitigen. #01:23:19-4# Da[raus] entsteht Innovation [...]. #01:23:21-9#"

Case-3-120 "#00:51:16-7# [...] ich glaube, der Haupttreiber ist in erster Linie die Zufriedenheit mit
dem Prozessnutzer. #00:51:24-5# Das heif3t, irgendwo ist jemand, der mit der Prozessimplementierung nicht
zufrieden ist. #00:51:29-7#"

Case-4-124 "#00:15:22-3# Ob Sie jetzt Schriftsdtze machen oder nicht, ob Sie Schreiben standardisie-
ren oder nicht — das kann sein. #00:15:32-3# Das meiste ist [...] der Organisation des Einzelnen iiberlassen,
der einfach sagt 'Mein Gott, das finde ich jetzt aber kompliziert, das wiirde ich jetzt einfach mal standardisie-
ren'. #00:15:43-4#"

Case-5-135 "#00:39:00-8# [Ein Treiber fiir Prozessinnovationen ist die] Frustration iiber Ineffizien-
zen. #00:39:03-9#"

Tabelle A-128: Unzufriedenheit als Triebfeder fiir Prozessinnovationen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.5.7.2:

Maoglichkeiten der Umsetzung von Prozessinnovationen innerhalb der PSF

Case-1-14 "#00:15:33-9# [...] wir haben da einen mittelstdndischen Ansatz. #00:15:39-3# Bei uns ist
relativ viel Freiheit gegeben, Prozesse im Kleinen zu optimieren. #00:15:44-2# Wenn es die Gesamtveranstal-
tung betrifft, das heiit, wir d&ndern unseren Priifungsansatz, dann geht das natiirlich nicht ohne Riicksprache.
#00:15:51-5# [...] Aber den AnstoB3 geben kann sicher jeder. #00:15:56-7#"

Case-2-16 "#00:01:47-2# Ein Beispiel, wo auch ein Kollege, der [...] etwas bemerkt hat, [das] ange-
sprochen hat. Zwei Tage spiter war das Thema adressiert [...]. #00:02:07-5#"

Case-2-17-Teil2 "#00:17:11-7# Ja, [Umsetzungsmoglichkeiten bestehen] zumindest dann, wenn ich
nicht grundsitzlich Querschnittliches anfasse, von dem [...] viele betroffen sind. #00:17:21-8# [...] bestimmte
Controlling-Funktionen, die sich auf den eigenen oder den kleineren Bereich, [...] vielleicht noch irgendwie
Nachbarpartner, bezichen [...], das kdnnen wir machen [...]. #00:17:32-7# Aber das wird weniger, weil man
versucht [...] alles, was in irgendeiner Form eine administrative querschnittliche Funktion ist, doch grundsétz-
lich zu vereinheitlichen. #00:17:49-6# [...] was ich iibrigens grundsétzlich auch richtig finde. #00:17:51-8#"

Case-2-19 "#01:33:12-1# [...] [Bei] meine[n] eigenen Projekte[n] [...] kann ich natiirlich immer direkt
[...] mit einer Kommunikation eine Erwartungshaltung an die Mitarbeiter fiir die ndchsten Projekte so etwas
umsetzen. #01:33:30-2# Ich kann sowas auch, wenn es allgemeinerer und genereller Natur ist, in unsere Stan-
dard-Schulungen mit einflieBen lassen. Dass man besondere Lessons Learned [...] kommuniziert, insbesonde-
re Richtung neue Mitarbeiter, dass bestimmte Punkte dann zukiinftig anders laufen als bisher. #01:34:00-0#
Oder ich kann, wenn [...] [es] interne Prozesse sind, die toolunterstiitzt sind, auch [...] auf die internen Kolle-
gen zugehen und einen Vorschlag abgeben fiir eine Verbesserung einer nédchsten Version eines Tools.
#01:34:21-1#"

Case-2-110 "#00:44:00-4# Wir miissen unterscheiden zwischen Abldufen auf den Projekten. Die
[Projekte] kann ich [...] bis auf [...] unser Projekt Risk Management [...] selbst gestalten. #00:44:17-0# Wir




98 Anhang A7

haben [...] einen Fiinf-Schritte-Projektansatz. Wenn ich sage, die ersten zwei Schritte interessieren mich nicht,
und den vierten Schritt tausche ich aus, weil [er] keinen Sinn macht, dann bin ich da absolut frei drin.
#00:44:27-4# [...] #00:44:37-4# [...] #00:44:44-1# Was interne Abldufe angeht, die [...] unabhingig von den
Projekten sind, [sind die Umsetzungsmdglichkeiten] sehr limitiert, einfach aufgrund der GroBe des Unterneh-
mens. #00:44:51-8# [...] Da haben wir diverse interne Tools und Prozesse, da ist man sehr [...] eingefahren.
#00:45:05-3# [...] Einfach, weil man eine weltweite Firma ist [...]. #00:45:10-3# [...] #00:45:11-9# [...] [Man
benoétigt eine] gewisse Standardisierung [...] und Vergleichbarkeit. #00:45:15-3#"

Case-3-112 "#00:38:05-6# [...] wenn es [...] um das tdgliche Tun geht in der fachlichen Arbeit, sind
das immer relativ kurze Wege. #00:38:13-4# Das heif3it, wenn da jemand Verbesserungsvorschldge hat, wie
die Priifungshandlungen besser umzusetzen sind, oder die Mandatsbetreuung, dann wird das relativ schnell
umgesetzt, wenn das gut ist. #00:38:28-2# Das ist einfach moglich. #00:38:30-8# Wenn es jetzt groflere neue
Ideen sind, [...] [ist] <firma> manchmal da auch ein wenig schwerfilliger. [...] Dann gibt es diverse Abstim-
mungsschleifen, je nachdem, in welchem Bereich jemand ist. #00:38:48-6#"

Case-3-113-Teil2 "#00:03:20-2# [...] man muss natiirlich auch sehen, dass ein Grofteil unserer Pro-
zesse, wenn es jetzt um Priifungshandlungen oder Ahnliches geht, [...] was den Umfang angeht sehr stark
regulatorisch reglementiert [ist]. #00:03:34-9# [...] #00:03:50-1# Die Frage aber beispielsweise, wie man dann
sinnvoll dokumentiert, wer es macht, wo es gemacht wird, und wie Dinge zusammenspielen kdnnen, auch [...]
[ob] man sich dabei teilweise mit [T-Losungen unterstiitzen kann, um auf dem Weg dorthin zu kommen — das
sind alles Ideen, da sind wir frei, und da kdnnen wir uns auch versuchen, optimal zu positionieren. #00:04:13-
1#"

Case-3-114 "#01:26:24-7# Solange sie [Prozessinnovation] nicht grundsétzlich Policies von <firma>
betrifft und auller Kraft setzt [...], kann ich sie umsetzen. #01:26:35-9#"

Case-3-119 "#00:29:06-1# [...] Bezogen auf irgendwelche administrativen Prozesse nicht, weil die
werden [...] vorgegeben. Die Prozesse [...] bei mir auf dem Projekt, sofern da Dinge so standardisiert sein
sollten, dass sie in Prozessen laufen, dann natiirlich schon, definitiv. #00:29:30-3# [...] #00:29:47-5# [...] man
miisste [bei administrativen Prozessen] irgendeinen Process-Owner ausfindig machen [...] und dort dann An-
derungswiinsche vortragen [...]. #00:29:56-5#"

Case-4-123 "#00:43:13-7# [...] Das kommt drauf an, was es betrifft. #00:43:15-7# Kleinigkeiten, die
in meinem Bereich sind, kann ich selber umsetzen. Wenn ich jetzt sage, wir brauchen ein neues Mandatsan-
nahmesystem etc., dann wird es natiirlich [besprochen] [...] #00:43:25-8# Es [...] ist ein Subsidiaritdtsprinzip:
je unwichtiger, desto mehr kann ich selber machen. #00:43:30-5# Je wichtiger, desto mehr brauche ich natiir-
lich die Zustimmung anderer. #00:43:34-7#"

Case-5-130 "#01:08:14-7# Das hingt so ein bisschen davon ab. #01:08:17-1# Wenn sie Geld ausge-
ben, vor allem, wenn sie viel Geld ausgeben wollen, miissen sie vorher Riicksprache nehmen. #01:08:21-9#
[...] In der Regel [...] interessiert dann auch meistens das Feedback. [...] #01:08:42-2# [...] Grundsitzlich kon-
nen die die Dinge auch angehen, ohne [...] groB3 Riickfrage zu nehmen. #01:08:49-3# Aber der Regelfall ist
dann doch anders. #01:08:52-8#"

Case-5-I131 "#00:28:17-1# Das ist moglich, man muss [...] dann mit den jeweiligen Abteilungen und
dem Management sprechen, wenn man Prozesse abidndern will. #00:28:23-7# Ich hab auch wieder ein Bei-
spiel, wir hatten vereinbart hier im Haus, dass wir bestimmte Stundensédtze im Markt durchsetzen wollen [...].
#00:28:33-5# [...] #00:28:52-3# Und das ist ein Prozess, der dann einfach gedndert wurde, [...] der Prozess
Billing wurde fiir <fall> abgeédndert. #00:29:00-0# [...] Es muss [...] sinnvoll sein, es muss Griinde geben,
warum man von der Regel abweichen will, wie immer bei Juristen. #00:29:08-0# [...] #00:29:12-8# Das ist
eigentlich kein grofles Problem. #00:29:15-4#"

Case-6-137 "#00:35:36-7# In unserem, in meinem Bereich [besteht] ein recht hoher Grad an Freiheit
das umzusetzen. #00:35:45-1#"

Tabelle A-129: Méglichkeiten der Umsetzung von Prozessinnovationen innerhalb der PSF

(Quelle: Interviews)

Uberpriifung und Selbstausfiihrung von Tiitigkeiten zur Erkennung von Anderungspotentialen

Case-1-14 "#00:14:08-3# Nein [Review erfolgt nicht aus Griinden der Prozessverbesserung].
#00:14:09-4# Da schaut man auch unter dem Gesichtspunkt, [...] insbesondere bei Mandaten, die einen Over-
run haben, was ist da schiefgelaufen. #00:14:18-7# Das brauche ich auch um a) nachverhandeln zu koénnen,
das Know-how, und b) um es vielleicht das nichste Mal besser machen zu kdnnen. #00:14:26-4#"

Case-2-16 "#01:03:36-9# [...] Einzelfdlle ja [operative Prozesse anschauen]. #01:03:39-0# [...] [Ich]
lasse [...] den Mitarbeitern sehr viel Spielraum. #01:03:46-2# Gucke mir am Ende an, wie passt Aufwand zu
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Nutzen zusammen, und gehe dann rein, wenn ich das Gefiihl habe, das passt nicht. #01:03:52-4# [...] Das
heif}t, ich selektiere die Fille raus [...]. #01:04:06-3# [...] ich versuche schon, wenn ich merke, dass wir aus
meiner Sicht ineffizient unterwegs sind, mich dort gezielt mit den Leuten zusammenzusetzen und Ideen rein-
zubringen. #01:04:16-7#"

Case-2-17-Teill "#00:47:23-1# Nein, [die Selbstausfiihrung operativer Tatigkeiten geschieht] eigent-
lich nicht in dieser Zielsetzung [Prozesse zu verbessern]. #00:47:25-2# Also im Sinne von, 'ich mache [es]
jetzt deshalb mal, damit ich [...] sehe, wie vielleicht [...] Dinge innovativ oder besser [...] sein konnten'.
#00:47:34-0# Das versuche ich anders, einfach schlicht durch Beobachtung und Gespréch, [...] nicht dadurch,
dass ich es dann selber mache. #00:47:42-8# [...] Das zumindest war nicht der Grund dafiir, dass ich es mache.
#00:47:45-5# [...] #00:47:48-2# Ja, ja, schon (lacht) [kommt das manchmal dabei raus]. #00:47:51-1#"

Case-2-I8 "#00:25:26-5# Ich bin noch oft drauflen bei den Priifungen, und natiirlich hat man selber
[...] auch ein bisschen Erfahrung, wie solche Priifungen ablaufen. #00:25:35-7# Aber dass ich jetzt so bewusst
Stichproben mache, und sage, 'oh, jetzt gehe ich mal zu [...] <mandat>, gucke mir mal die Priifungsprozesse
da an, gucke mal, was das Team da so macht, lasse mir mal die Unterlagen zeigen' — das mache ich nicht.
#00:25:47-7#"

Case-2-19 "#01:37:26-3# Das ist auch ein Standardprozess, dass wir [...] eine [...] Qualitétssicherung
auch auf allen Projekten haben. #01:37:35-3# [...] #01:37:46-9# [...] wenn ich jetzt von Kollegen [...] die Ar-
beitspapiere kurz durchschaue, kimen auch bei bestimmten Kollegen vielleicht gewisse [...] Vorgehensmuster
[vor], wo man dann mal zusammen spricht und dann vielleicht erkennt, dass nochmal eine gewisse Sensibili-
sierung fiir eine gewisse Vorgehensweise [...] notwendig wire. #01:38:15-7#"

Case-3-113-Teill "#00:39:14-8# Das mache ich grundsitzlich (lacht). #00:39:16-6# Also bei solchen
Themen, ob es jetzt hier unser Auftragsanlagesystem ist, oder auch ob es in unserem Priifungsbereich Themen
sind, also einmal anschauen und einmal selber machen, um verstanden zu haben, wie es geht, und auch im
Zweifel einschitzen zu konnen, wenn mir jemand sagt, er hitte es im System versucht und es ginge nicht, um
dann zu wissen, ist das eine richtige Aussage, oder weill man selber besser, dass es geht. #00:39:43-3#"

Case-3-121 "#00:25:05-7# [...] ich mache mal ein Beispiel: Wir haben [...] dieses <priifungstool>.
#00:25:11-2# [...] #00:25:16-4# Meine Mitarbeiter haben aber eine Zeit lang sehr {iber dieses Handling ge-
klagt, dann habe ich [...] fiir ein paar Jahresabschlusspriifungen [...] die Manager-Rolle [...] ibernommen, weil
ich das selber mal am eigenen Leib spiiren wollte, ob das wirklich so schwierig ist [...]. #00:25:33-3# [...] [Da]
war es tatsdchlich so, die Leute hatten recht. [...] Dann kann ich natiirlich auch viel besser argumentieren, wir
miissen unbedingt da investieren, dieses Tool muss besser werden. #00:25:42-0# Und dann probiere ich sol-
che Dinge einfach schon mal aus, obwohl ich es nicht miisste, aber aus eigenem Interesse an der Sache [...].
#00:25:49-3#"

Case-3-121 "#00:49:56-6# [...] [Als] ich dieses <priifungstool> mal ausprobiert habe, [...] ist mir auf-
gefallen, was fiir <aufsétze> die Leute teilweise zu einfachen Priifungsthemen schreiben. #00:50:14-0# [...]
Das habe ich jetzt zum Anlass genommen, dass wir [...] diese Texte mal {iberarbeitet haben, mal Musterldsun-
gen fiir [...] immer wiederkehrende Priifungshandlungen zusammengestellt haben, und die geben wir den
Leuten jetzt in [...] einer Excel-Tabelle in der néchsten Hochsaison an die Hand. #00:50:36-7# Damit die nicht
frei formulieren miissen, und damit wir auch so ein bisschen diese Artenvielfalt da raus kriegen. #00:50:43-
2#"

Case-4-126 "#00:22:27-8# [...] <tdtigkeit>, das ist klassisch etwas, was [...] Partner zwar organisieren,
aber nicht machen, da habe ich immer Wert drauf gelegt [...], dass ich das auch immer wieder mal [...] selbst
'mache’ [...], um auch zu sehen [...], was sich da tut, was sich gedndert hat. #00:23:00-4# Und dann auch ein-
schitzen zu konnen, was wir da besser machen konnen. #00:23:03-5# Das kommt immer wieder vor, aber
seltener [...] inzwischen. #00:23:09-9#"

Case-5-131 "#00:24:20-4# Sehr selten [Selbstausfiihrung operativer Tétigkeiten]. #00:24:22-8# [...]
[Aber] natiirlich iiberpriife ich die Ergebnisse, [...], wenn es ein Mandant ist, der [...] mir zugeordnet ist.
#00:24:30-1#"

Case-5-132 "#00:19:56-1# [...] Wir haben wenig [...] Commodity-Geschéft, wo man irgendwie grof3e
Effizienzgewinne erzielen kann. #00:20:04-6#"

Case-5-135 "#00:39:44-1# [...] wenn Sie mit Associates zusammenarbeiten, oder auch wenn Sie mit
Partnern zusammenarbeiten [...], da féllt einem immer auf, was man noch besser machen konnte. #00:39:54-
7# Das ist aber auch deshalb so, weil man ja in einem Stadium partieller Erledigung erst iiberhaupt ins Spiel
kommt. #00:40:00-8# Das ist dann ja auch immer sehr leicht zu sagen, das konnen wir eigentlich nochmal
durchdenken oder besser machen. #00:40:09-7#"
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Tabelle A-130: Uberpriifung und Selbstausfiihrung von Titigkeiten zur Erkennung von Anderungspoten-
tialen

(Quelle: Interviews)

Rotationen und (Auslands-) Entsendungen als Quellen fiir Prozessinnovationen

Case-3-112 "#00:55:36-3# [...] Es gibt [...] auch oftmals Mitarbeiter, die zum Beispiel aus dem Tax-
Bereich zu Audit entsandt werden, um das zu unterstiitzen, und die nehmen die Ideen natiirlich auch mit.
#00:55:45-5# [...] #00:56:00-0# [...] Durch den Austausch, wie man auch an Aufgaben herangeht. #00:56:09-
7# [...] man [sieht eine] [...] andere Herangehensweise und nimmt die dann automatisch auch mit. #00:56:19-
7# Oder auch wenn Kollegen aus dem Ausland zuriickkommen, dann fragen wir natiirlich auch explizit, [...]
'du warst jetzt ein, zwei Jahre im Ausland, hast dort andere Dinge erlebt. Wenn dir irgendetwas auffallt, mit
frischen Blick zuriick in deiner Heimat-Niederlassung, was man verbessern konnte, was woanders besser,
anders gemacht wird, dann sind wir da offen, teile das mit uns'. #00:56:42-4#"

Case-4-124 "#00:13:16-4+# [...] ich habe einen Mitarbeiter, der war in <ausland>, also in einer <aus-
landischen> Kanzlei in <ort>. #00:13:24-5# Der hat dadurch jetzt keine neue Idee mitgebracht, aber er hat
sicherlich ein vertieftes Verstindnis mitgebracht, was die Erwartungen dort sind, und wie ich sie erfiillen
kann. #00:13:38-0# Und hat dann dadurch auch letzten Endes fiir uns eine bessere Leistungserbringung.
#00:13:43-6# [...] #00:14:11-4# [Ubernechmen lassen sich etwa] Vertragsmuster in gewisser Weise [...].
#00:14:16-6#"

Case-4-126 "#00:26:11-4# [...] es ist immer wieder so, dass Leute, die im Ausland gewesen sind, na-
tirlich dann mit neuen Ideen kommen. #00:26:18-0# Und das ist sicherlich auch eine Funktion dieser Se-
condments. #00:26:22-7# Dass sie [...] letztlich auch gewollt dadurch mal eine andere Perspektive bekommen
und auch das ein oder andere in Frage stellen, was wir machen oder wie es bis jetzt im eigenen Referat ge-
macht wurde. #00:26:36-8#"

Tabelle A-131: Rotationen und (Auslands-) Entsendungen als Quellen fiir Prozessinnovationen

(Quelle: Interviews)

Systematische Ansiitze zur Verbesserung der Prozesse bei der Leistungserbringung

Case-1-14 "#00:11:36-2# [...] wo kriegen wir unsere Ideen her, was Prozessoptimierungen angeht?
#00:11:40-8# [...] zum einen machen wir [...] anonymisierte Befragungen, das heif3t, wir fiihren Mitarbeiterbe-
fragungen auf allen Ebenen durch, auch im Sinne einer 360° Beurteilung auch von Fiihrungskriften.
#00:11:53-1#"

Case-1-14 "#00:12:18-0# Beispiel, Effizienzsteigerungen im Audit, haben wir mal ein Programm ge-
habt, haben wir Audit Efficiency genannt. #00:12:26-5# K&nnen wir die Auftrdge profitabler abwickeln, das
war nach innen gerichtet. #00:12:30-1#"

Case-2-I8 "#00:27:01-4# Ja [es gibt Personen, die sich um Effizienz der Prozesse kiimmern].
#00:27:03-2# Das sind alles Kollegen, die auch selber in der Priifung tétig sind. Das ist bei uns wichtig, dass
wir das nicht irgendeiner Schlauberger-Truppe iiberlassen, sondern dass das Kollegen sind, und Kolleginnen,
die die Priifung kennen. #00:27:17-5# [...] #00:27:35-9# Aber auch daraus resultieren Anforderungen an die
Verkiirzung von Prozessen, Verschlankung von Prozessen. #00:27:41-6#"

Case-2-19 "#01:34:45-9# Fiir bestimmte Themen [gibt es Ansprechpartner fiir die Verbesserung von
Prozessabldufen], ja. #01:34:48-2# [...] Insbesondere, wenn es darum geht, IT-Priifungen durchzufiihren und
Systeme zu priifen [...], gibt es eine Checkliste mit Standard-Vorgehen, was fiir <system>-Parameter, was fiir
Tabellen ich mir anschaue usw. #01:35:16-3# [...] Da gibt es eine Gruppe von Mitarbeitern, die sich dem
widmen und die entsprechend da die Verbesserungen jedes Jahr einflieBen lassen, so dass es jedes Jahr ein
neues Work Program gibt. #01:35:30-4# Aber das ist sehr standardisiert, es gibt andere, da ist das das eher auf
Zuruf. #01:35:37-2#"

Case-3-112 "#00:47:31-2# Bei den Fachbereichen, zum Beispiel im Audit gibt es [...] Efficiency
Coaches, die dann natiirlich mit dem Blickpunkt Effizienz schauen, welche Prozesse konnen verdndert wer-
den, verschlankt werden, verkiirzt werden, dadurch natiirlich auch verbessert werden. #00:47:51-8# [...]
#00:57:44-7# [...] Das sind Mitarbeiter auf Staff-Ebene, die sich aufgrund ihrer Soft Skills fiir diese Aufgabe
als geeignet haben erscheinen lassen und auch Interesse daran hatten. #00:58:01-0# [...] die sind auf ihren
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Mandaten eingesetzt, aber treiben eben trotzdem das Thema Prozesse weiter voran, Effizienz, und fiithren
dann auch Schulungen mit den Mitarbeitern durch, geben ihre Erfahrungen weiter [...] und biindeln auch die
Riickmeldungen der anderen Mitarbeiter [...]. #00:58:36-3#"

Case-3-113-Teill "#00:37:09-6# Es gibt [...] Verbesserung auch von internen Prozessen, also dieses
ganze Thema, [...] ist eines, was sehr stark auch [ein] international getriebenes Thema zurzeit ist. #00:37:27-
0# [...] Es gibt sehr viele Arbeitsgruppen auf internationaler Ebene, die auch da die Erfahrungen der einzelnen
Lander austauschen und versuchen, [...] so einen Best-Practice-Approach dann auch fiir solche Lénder zu
entwickeln, die jetzt zurzeit noch nicht diese arbeitsteiligen Strukturen haben. #00:37:41-3#"

Case-3-113-Teil2 "#00:01:44-5# Es gab mal eine Initiative auch im Audit-Bereich, wo die Mitarbei-
ter gefragt worden sind, einfach mal Tools und Dinge, die sie selber so im Rahmen ihrer tdglichen Arbeit
gebastelt haben, um sich das Leben zu erleichtern, [...] zu teilen und an einen speziellen Kollegen zu schicken,
der das ausgewertet hat, um [...] zu schauen, ob man daraus auch Ideen fiir die Gesamt-Company entwickeln
kann. #00:02:05-8# Das ist eigentlich ganz erfolgreich gewesen. #00:02:09-5#"

Case-3-113-Teil2 "#00:04:45-0# [Efficiency Coaches Konzept] Es sieht grundsétzlich so aus, dass
man eine gewisse Anzahl an Mitarbeitern nochmal speziell in gewissen Bereichen der Effizienz geschult hat
in entsprechenden Efficiency-Workshops. #00:04:58-8# Und denen einen konkreten Meilensteinplan [...] an
die Hand gegeben hat, um dann fiir gewisse Mandate, die ausgewahlt worden sind, als Coach zur Verfiigung
zu stehen. #00:05:10-0# Das heif3t, die haben sich mit den Engagement-Teams zu gewissen, fest definierten
Zeitpunkten getroffen: im Rahmen der Vorpriifung, nach der Vorpriifung und spiter. #00:05:19-2# [...]
#00:05:40-2# Und da geht es um Fragen der Risikoeinschdtzung, um Fragen der grundsitzlichen Planung des
Engagements, es geht um die Frage, ob man eher kontrollbasiert oder substantiell priifen sollte. #00:05:52-3#
Lauter solche Dinge, die am Ende [...] nichts mit Markt zu tun haben, also da geht es nicht darum, mehr Um-
satz zu generieren, sondern ausschlieBlich [darum], [...] das Priifungsmandat mit einer anderen Herangehens-
weise [...] effizienter [zu] priifen. #00:06:08-3# [...] #00:06:49-2# Und die treffen sich auch wirklich physisch
dann, gucken sich auch die Arbeitspapiere des Vorjahres an, die Dokumentationen, um dann auch daraus
Schliisse zu ziehen und Ideen, was man vielleicht besser und schlanker machen kann. #00:07:01-8#"

Case-3-121 "#00:47:33-8# Wir machen zum Beispiel jedes Jahr nach der Busy-Season [...] eine Sit-
zung, wo wir uns iiberlegen, welche Dinge waren gut, welche Dinge waren schlecht, und wie konnen wir die
verbessern. #00:47:45-3# Und ich mache mit meiner Truppe, inklusive der Mitarbeiter, [...] ein Strategie-
Meeting, einmal im Jahr. #00:47:54-7# [...] #00:47:56-4# Ich mache das erst mit Managern, da sagen wir, was
sind die Hauptthemen, woran miissen wir arbeiten. #00:48:02-2# Dann stellen wir aber die Ergebnisse den
Mitarbeitern vor, und diskutieren die auch, vollig offen. #00:48:06-6# Und auch da habe ich die Erfahrung
gemacht, dass auch ein Gruppe ler oder 2er [juniore Professionals], oder gerade auch die Sekretariate [...]
richtig gute Ideen [...] beisteuern. #00:48:18-1#"

Tabelle A-132: Systematische Ansiitze zur Verbesserung der Prozesse bei der Leistungserbringung

(Quelle: Interviews)
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A7.4. Autonomy

Tabellen zu Abschnitt 6.6.1:

Bedeutung und Verstindnis der Autonomie aus Sicht der Professionals

Extra-11-Teill "#00:02:17-2# [...] das habe ich jetzt einfach mal als gegeben genommen, wenn ich
unternehmerisch titig sein will. #00:02:23-9# Da brauche ich die Freiheit auch dazu, das ist absolut richtig.
#00:02:25-6#"

Case-1-I3-Teill "#00:50:25-7# Es gibt nicht [...] 'Ich habe jetzt meine Produktionsfabrik hier und bin
autonom'. #00:50:31-0# Gerade <firma>, auch von dem Vergiitungsmodell und von dem gesamten Partner-
schaftsmodell, lebt davon, dass wir als Gruppe arbeiten. #00:50:38-8# Als Schwarm. #00:50:40-0#"

Case-2-16 "#00:18:44-0# Und natiirlich hat man dann im Laufe seiner Entwicklung mehr Moglich-
keiten. [...] #00:18:55-7# Mehr Raum, um Dinge auch umzusetzen. [...] Wichtig ist aber, dass dieser Raum
von Anfang an existiert, der wird [...] nur mit der Zeit groBer. #00:19:04-7#"

Case-3-114 "#01:37:48-0# <firma> hat einfach irre breit gestreckte Leitplanken, Policies genannt.
#01:37:56-6# [...] wenn ich verstehe, wie das Unternehmen tickt, und wie es gesteuert wird, und was akzep-
tiert ist im Unternehmen, und was nicht akzeptiert ist, dann kann ich gigantische unternehmerische Freiheiten
mir hier nehmen und tatsdchlich umsetzen. #01:38:15-6#"

Case-3-115 "#00:22:28-7# [...] Autonomie ist [...] nicht das Unternechmen im Unternehmen, sondern
es gibt nur ein Unternehmen. #00:22:33-3# [...] #00:22:44-0# Aber wie kann ich mich entfalten [...] und neue
Ideen entwickeln, und neue Dinge tun — ja. #00:22:51-0# Da hat jeder Partner jeden Freiraum, [...] wenn er
das Gesamtinteresse des Unternehmens verfolgt und nicht nur sein personliches Interesse. #00:22:57-9#"

Case-3-116 "#00:41:13-5# Ich arbeite hier vollig frei weg. Solange der Umsatz stimmt. #00:41:17-

5#"

Case-3-121 "#00:07:11-7# [...] ich glaube, je groBer die Freiheitsgrade sind zum unternehmerischen
Handeln — das muss natiirlich getrackt werden, also man muss klare Regeln haben — je grofer der Freiheits-
grad ist, je grofer wird der Erfolg fiir <firma> sein. #00:07:29-1#"

Case-3-122 "#00:02:45-5# [...] das [Autonomie] ist fiir mich eine sehr wichtige Voraussetzung, tiber-
haupt so agieren zu konnen. #00:02:52-7# Also wenn ich jetzt komplett von anderen abhingig wire, dann
wire ich in dem Sinne kein Unternehmer im Unternehmen. #00:03:01-2# [...] #00:03:04-4# Natiirlich ist es
auch ein Punkt, mehr davon zu bekommen, mehr Freiheitsgrade zu bekommen [...]. #00:03:19-6#"

Case-4-123 "#00:00:53-9# [...] wir kommen aus einem sehr freiheitlichen System, wo der einzelne
Partner sich als Unternehmer sah. #00:01:03-3# [...] #00:13:57-6# Die [Freiheit] ist natiirlich bei uns ein ganz
hohes Gut immer gewesen. #00:13:59-5#"

Case-4-125 "#00:21:47-3# Es gibt bestimmte Mechanismen im Sozietétsvertrag, aber de facto haben
die ein sehr grofles Mal3 an Freiheit, das auch durch die Unternehmenskultur abgesichert ist. #00:21:57-2#"

Case-5-131 "#00:05:25-9# [...] ich kenne wenige Anwilte, [...] ich kenne wenige Berater, die [...]
immer jemand anderem zuarbeiten wollen. #00:05:40-7# [...] die meisten, die Unternehmer in einer Kanzlei
oder in einem Beratungsunternehmen werden wollen, sind so gestrickt, dass sie sich selbst ihren Business
Case bauen wollen, weil sie dann [...] nicht abhédngig sind von anderen Leuten und auch nicht von Industrien.
#00:05:56-4#"

Case-5-135 "#00:07:01-9# Ja, Entfaltungsmoglichkeit wiirde ich mal sagen. #00:07:06-3# Das muss
nicht unbedingt Autonomiestreben sein, sondern die Moglichkeit, sich mit der eigenen Personlichkeit auch im
beruflichen und geschiftlichen Umfeld zu entfalten. #00:07:16-3# Und um sich herum Leute zu haben, die
das auch tun wollen. #00:07:22-1#"

Case-6-139 "#00:11:21-3# Anwiilte sind grundsétzlich autonom. #00:11:23-8# Das gibt die Gesetzes-
lage schon vor, das gibt die Notwendigkeit aus den Mandaten vor. #00:11:30-3# [...] #00:12:07-6# Hinter-
grund ist sicher auch ganz einfach [...], dass wir teilweise extern opportunititsgetrieben sind und es schon aus
Umsatzgesichtspunkten keinerlei Interesse der Kanzlei gibt, Autonomie und autonomes Unternechmertum der
einzelnen Anwiélte zu beschrianken. #00:12:26-2#"

Tabelle A-133: Bedeutung und Verstindnis der Autonomie aus Sicht der Professionals

(Quelle: Interviews)

| Einschrinkungen und Grenzen der Autonomie der Professionals
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Case-1-13-Teill "#00:50:19-5# So richtig frei sind Sie nie. [...] #00:50:23-4# [...] #00:50:56-0#
[<firma>] hat eine gewisse institutionelle Fithrung, aber hat ansonsten ganz viele verschiedene Momente, die
Halt und Struktur geben. #00:51:06-1# Richtige Freiheit existiert da nicht, aber auch kein richtiger Zwang.
#00:51:09-6# Eher Wege des Miteinander. #00:51:14-5#"

Case-2-16 "#00:17:31-2# [...] [Es ist] wichtig [...] diese Freiheit zu geben. #00:17:45-0# Das wird nie
eine 100 % Freiheit sein, weil wir immer auch die Anforderungen [...] des Marktes haben — aber es ist eine
ganz wichtige Freiheit, und wenn es am Ende 10 % sind, zu diskutieren, was mochte ein Mitarbeiter in der
Zeit machen. #00:17:56-0# Weil es einen ganz, ganz entscheidenden Beitrag auch zur Motivation hat.
#00:17:59-4#"

Case-2-16 "#00:29:22-4# Das sind natiirlich auch Themen, wo ich dem lokalen Partner de facto erst-
mal Unternehmertum abnehme und Entscheidungsfreirdume einschrinke. #00:29:31-2# [...] #00:29:46-4#
Und die spannende Herausforderung fiir uns wird genau sein, diese Balance zu finden, und diese Balance
auszutarieren. #00:29:54-8#"

Case-3-113-Teill "#00:04:33-8# Nur da sind wir natiirlich ganz klar in einer Organisation, die nicht
nur zwei Partner hat, sondern deutlich mehr, klarer an Grenzen gebunden, das heifit, die Freiheitsgrade sind
meines Erachtens schon deutlich geringer, als das jetzt in einer Zwei-Mann-WP-Gesellschaft der Fall wire.
#00:04:50-6#"

Case-3-113-Teil2 "#00:28:53-9# [...] wir haben [es] vorhin ja besprochen, es gibt eben gewisse Din-
ge, wo unsere Autonomie sehr stark eingeschrinkt ist [...]. #00:29:17-4#"

Case-4-123 "#00:14:16-7# Frither hat bei uns jeder gemacht, was er wollte, und dass man jetzt den
Leuten mit Businesspldnen quasi vorgibt, sie miissen das und das machen, sie miissen die und die Zielunter-
nehmen in Augenschein nehmen, sie diirfen vielleicht innerhalb ihres Rechtsgebiets das und das nicht mehr
machen, sondern sollen sich auf andere Teilgebiete konzentrieren — das gilt schon fast als systemfremder
Eingriff. #00:14:37-3# Und das durchzusetzen hat doch eine ganze Zeit gedauert. #00:14:39-9#"

Case-4-123 "#00:14:44-0# [...] die GroBe der Kanzlei spielt natiirlich schon eine Rolle. #00:14:46-7#
[...] es kann nicht jeder das machen, was er will, [...] man muss alles abdecken, man muss gewisse Leute viel-
leicht ein bisschen auf ihre Stirken reduzieren. #00:15:08-3# Dass Sie sagen, 'du kannst doch das besonders
gut. Mach diesem Bereich, bau den aber dafiir besser aus und mach nicht immer alles' [...]. #00:15:14-7#"

Case-4-124 "#00:04:53-4# Ja [...] natiirlich ist das [Autonomie] ein Anreiz. #00:04:58-2# Aber das
muss hier in einer Sozietdt oder in einer Grofkanzlei beschrinkt sein. #00:05:04-0# [...] ich kann nicht das
machen, was ich will, sondern bin [...] gewissen Schranken unterworfen. Die jetzt aber nicht so stérend sind.
#00:05:16-1#"

Case-5-132 "#00:01:25-8# [...] Ja, das [Entscheidungsfreiheit] ist ein wesentlicher Bestandteil.
#00:01:29-5# Die ist natiirlich etwas eingeschrinkt, wenn man in einer groeren Sozietdt ist. #00:01:33-1#
Das heif3t, man kann natiirlich manche Sachen nicht alleine entscheiden, viele Sachen brauchen dann einfach
eine Mehrheitsentscheidung, oder das Placet unseres Managements. #00:01:41-9# Aber natiirlich, klar, jeder
ist aufgerufen, sich auch selber unternehmerisch Gedanken zu machen und die dann auch umzusetzen. [...]
#00:01:50-9# [...] zum Beispiel, hier ganz konkret bei uns im Team gerade, Einstellung eines neuen Anwalts.
#00:02:02-1# Das ist etwas, was ich vorschlagen muss [...]. #00:02:14-1#"

Case-5-135 "#00:21:04-6# [...] Die Partner miissen sicherlich Autonomie abgeben. #00:21:07-1# Auf
der anderen Seite, um in jeder einzelnen Zelle unternehmerisches Handeln [...] zu foérdern, muss man eben
auch Autonomie geben. Und nicht nur belassen, sondern sie in gewisser Autonomie auch bestirken.
#00:21:18-4# Da ist [...] nur ganz wichtig, dass sie nicht unkoordiniert lauft, sondern dass klar ist, in welchem
Rahmen die unternehmerische Autonomie entwickelt und entfaltet werden sollte. #00:21:30-8# [...] Dass man
sich dariiber im Klaren ist, wen man iiberhaupt ansprechen mochte, und was man denen, die man ansprechen
mochte, anbieten mochte. #00:21:45-1#"

Case-6-137 "#00:09:21-8# Man hat gewisse Freiheitsgrade, aber im Vergleich zu anderen Kanzleien
— vielleicht auch insbesondere etwas losere[n] Zusammenschliisse[n] — ist der Freiheitsgrad vergleichsweise
gering. #00:09:31-4# [...] #00:09:48-0# [...] das hat meines Erachtens nur Vorteile. #00:09:50-7# [...]
#00:09:59-7# Man kann sehr, sehr fokussiert [...] das Geschéft angehen und schafft es dabei, die Egos der
Partner doch weitgehend im Griff zu haben. #00:10:16-6# Also ich finde das sehr, sehr gut. #00:10:19-5#"

Case-6-139 "#00:11:21-3# Anwilte sind grundsétzlich autonom. #00:11:23-8# [...] #00:11:30-3# Und
die Frage, mit der wir stdndig konfrontiert sind, ist die Frage, inwieweit es wirtschaftlich sinnvoll ist, die Au-
tonomie 'for the greater good' [...] zu beschréanken. #00:11:45-4# Das heif3t, eigentlich kann man sicher davon
ausgehen, dass jeder Unternehmer grundsétzlich mal autonom ist und [sich] nur soweit es fiir das grofe Gan-
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ze, fiir den Brand <kanzlei> erforderlich ist, den zentralen Strukturen, Prozessen, Strategien [...] unterwirft.
#00:12:07-6#"

Tabelle A-134: Einschrinkungen und Grenzen der Autonomie der Professionals

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.2.1:

Autonomie der PSF-Standorte

Extra-11-Teill "#00:15:38-4# [...] man hat erkannt, dass ein derartiges Verhalten kontraproduktiv ist.
#00:15:43-5# [...] es gibt keine autonomen Standorte mehr in Deutschland, im Land selber. International
schaut es so aus, dass [...] <firma> jetzt im Wesentlichen ein Franchise-Unternehmen ist und sich an gewisse
Parameter zu halten hat. #00:15:57-1# Also was Markenauftritt betrifft, was Kommunikation betrifft — der
Rest bleibt jedem Land selbst iiberlassen. #00:16:04-4#"

Case-1-I3-Teill "#00:14:24-4# [...] wir sind nach Geschéftsbereichen organisiert. #00:14:28-1# [...]
#00:14:37-1# Wir sind aber auch nach Standorten letzten Endes organisiert [...]. #00:14:42-8# [...] #00:35:43-
0# In Bezug auf Mandanten, die aus der Gruppe kommen, nein [Standorte nicht autonom]. #00:35:49-5# [...]
#00:36:03-5# Der [Kunde] wird zumindest sehr, sehr nahe an der Betreuung da angelegt, wo er ortlich sitzt
oder thematisch anschlussfahig ist. #00:36:14-8# Das kann [...] teilweise abweichen, weil wir nicht alle Dis-
ziplinen an allen Standorten haben. #00:36:19-5# [...] #00:36:28-5# Da ist der Standort relativ frei, was er
dann wie voranbringt. #00:36:33-1# Der Standort... steht aber unter einer wirtschaftlichen Kontrolle letzten
Endes, also er muss rentabel sein. #00:36:45-4# Was er im Rahmen dieser Rentabilitét tut, da ist er relativ frei.
#00:36:50-9#"

Case-1-14 "#00:22:46-5# Nein [Standorte sind nicht autonom]. #00:22:49-3# Dazu sind unsere
Standorte auch nicht grol genug. Wir bieten auch nicht an allen Standorten alle Dienstleistungen an.
#00:22:55-5# Wir arbeiten da standortiibergreifend eng zusammen. #00:22:58-3# Da haben wir auch einen
wirtschaftlichen Zwang zu. #00:23:02-2#"

Case-2-110 "#00:07:35-2# [...] wir arbeiten in virtuell kompetenzorientierten Teams. #00:07:39-9#
[...] mein Personalvorgesetzter sitzt hier am gleichen Standort, mein Fachvorgesetzter sitzt irgendwo an einem
anderen Standort, und wir arbeiten [...] innerhalb der Kompetenzen, aber die sind nicht unbedingt an einem
Standort. #00:07:52-7#"

Case-2-111 "#00:07:41-3# Einer der Ansétze, die <firma> gewihlt hat, war [...] dass die Partner-
schaften aller Lander sich gemeinsam entschieden haben, in so genannte Areas zu gehen, von denen haben wir
<n> aktuell. #00:07:59-3# Das allein ist schon mal ein sehr, sehr grofler Vertrauensbeweis untereinander, weil
es namlich heifit, Moment, ich stelle meine einzelne Partnerstimme, die ich im Land habe, ein Stiick weit
zuriick gegeniiber dem grofen Ganzen. #00:08:12-6#"

Case-3-121 "#00:39:41-8# [...] [Wir] haben das Regionalprinzip iiber Bord geworfen. #00:39:45-7#"

Case-4-127 "#00:06:59-2# [...] Die Praxisgruppe <rechtsgebietl> oder die Praxisgruppe <rechtsge-
biet2> agiert iiber die Standorte hinweg, deutschlandweit, betreut internationale Mandate. #00:07:10-8# Wenn
man jetzt nur die interne Struktur anschaut, ist sie biirolibergreifend [...]. #00:07:22-9#"

Case-5-132 "#00:16:07-1# Also wir sind sicher nicht unabhingig, aber wir haben natiirlich ein sehr
gewichtiges Mitspracherecht, wobei es bei uns konkret so ist, dass natiirlich die <land->Partner einfach auf-
grund der Grofe der Partnerschaft in <land> [...] eine noch groflere Autonomie haben als wir. #00:16:23-6#
Aber wir setzen uns natiirlich zusammen — [...] da gibt es alle moglichen Gremien auf internationaler Ebene —
und diskutieren dann Fragen wie 'wo wollen wir das nichste Office aufmachen?' [...]. #00:16:39-8#"

Case-5-135 "#00:24:07-0# [...] die Standorte sind als solche Gruppen iiberhaupt nicht autonom, abge-
sehen von [...] lokalen Entscheidungen iiber wirklich lokale Themen muss man auch sagen. #00:24:23-8#
Ansonsten entscheiden wir standortiibergreifend, managen auch standortiibergreifend und entwickeln das
Geschift standortiibergreifend. #00:24:35-3#"

Case-6-137 "#00:22:48-7# <kanzlei> ist eine komplett integrierte, internationale Kanzlei, die einfach
an unterschiedlichen Stellen Biiros hat. #00:22:56-8# Das heifit, die regionalen, lokalen Unterschiede sind
weitgehend aufgehoben, es ist schlichtweg eine weltweit agierende Kanzlei. #00:23:06-6# Und insofern wiir-
de man das immer von dem internationalen Standpunkt aus betrachten. #00:23:11-7#"

Case-6-139 "#00:04:19-5# [...] die reine Mandatsstrategie, die gibt es ja sowieso, die wird teils global,
teils regional aber auch teils lokal definiert. #00:04:30-0# Weil nicht jeder Mandant, den Sie haben, ein welt-
weit operierendes Unternehmen ist. #00:04:33-7# Also muss meinetwegen das <standort> Biiro schon auch
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die Moglichkeit haben, sich auf <standort> Mandanten zu fokussieren. #00:04:41-6# Nur als Beispiel.
#00:04:43-3#"

Tabelle A-135: Autonomie der PSF-Standorte

(Quelle: Interviews)

Abstimmung zwischen den PSF-Standorten

Extra-11-Teill "#00:16:19-7# Fakt ist, und es war kein positiver Effekt, sondern ein sehr negativer,
dass plotzlich mal jemand aus [...] <standort]l> oder <standort2> bei ein und demselben Kunden mit demsel-
ben Thema aufgeschlagen ist, mit unterschiedlichen Aussagen. #00:16:33-5# Das gab es. #00:16:33-9# [...]
#00:16:57-3# Aber auf Landesebene sollte man das weitestgehend in den Griff gebracht haben. #00:17:01-7#
Ausschlielen kann man es nicht, aber da hat man doch massiv Fokus darauf gelegt, es zu tun. #00:17:06-9#"

Case-1-I3-Teill "#00:37:33-1# Aber es lduft so keiner raus und spricht die [Mandanten] an.
#00:37:38-7# Es kommt immer wieder vor, dass man dann irgendwo Kontakte nutzt. [...] #00:37:47-8# Je-
mand hat moglicherweise [...] seine Kontakte nicht eingetragen, ein anderer lauft zu dem Unternehmen, hat
sich vorher schlau gemacht, hat nichts gefunden, ist dann da. #00:37:55-0# Fast immer stellen wir das aber
bevor wir da sind nochmal fest, dass eine Verkniipfung da ist [...]. #00:38:00-8# Im Regelfall informieren die
Partner auch die Unterstiitzungsabteilungen. [...] #00:38:09-2# Spitestens dann fillt es auf. #00:38:11-0# Es
gibt [...], und das formalisieren wir jetzt gerade etwas stirker, Target-Listen, aber es gibt auch immer wieder
opportunistische Ansprache. #00:38:19-1# Da hat man jemanden kennengelernt, auch da wird idealerweise
am Standort informiert oder sogar bundesweit. #00:38:25-5# Spitestens, wenn es zu Angeboten kommt, ha-
ben wir einen sogenannten Conflict-Check, dann schreibt man an alle Partner und Manager, 'da und da mdchte
ich ein Angebot abgeben', dass sie alle informiert sind. #00:38:35-5# Also, es ist sehr stark auf Austausch und
Team angelegt hier bei <firma>. #00:38:42-3#"

Case-2-17-Teill #00:33:13-1# Das Mitspracherecht, das kommt dann automatisch dadurch, dass,
wenn Sie Themen haben, die Sie nicht alleine, also in einem kleinen Partnerbereich komplett [...] verkaufen
und umsetzen konnen. #00:33:26-9# Sondern wenn es etwas ist, was vielleicht grofer ist, oder wo bewusst ja
auch mehrere 'Fakultiten' gefordert sind nach drauflen [...] dann miissen Sie sich abstimmen, dann machen Sie
auch nicht alleinig kommerziell ein Angebot, sondern dann macht man das gemeinsam. #00:33:41-9#"

Case-2-19 "#00:19:48-6# Wenn es groflere Kunden gibt, bei denen wir eigene Account-Teams haben,
dann wird auch mit dem Account-Team und dem Account-verantwortlichen Partner sich abgesprochen.
#00:19:58-5# Insbesondere hat das auch den Hintergrund, dass [...] die Netzwerke und die Beziehungen, die
einzelne Personen innerhalb des Unternehmens zu Kunden haben, [...] mit genutzt werden sollen. #00:20:15-
2# Dass wir als ein Unternehmen natiirlich auch auftreten, und nicht ich ein Angebot abgebe, und ein Kollege
in der Schweiz fiir die gleiche Anfrage auch ein Angebot abgibt, und wir intern uns Konkurrenz machen.
#00:20:31-5#"

Case-3-121 "#01:07:54-5# Und wenn ich der Meinung bin, dass wir zu irgendeinem Thema Geld
verdienen kdnnen am Markt, dann rufe ich einmal kurz in <firma> rein, ob es schon jemand gibt, der dieses
Thema vielleicht auf dem Haken hat — und ansonsten mache ich [das]. #01:08:09-5# [...] #01:09:25-0# [...] da
habe ich zum Beispiel den <bereich>-Partnerverteiler angeschrieben. #01:09:30-0#"

Case-5-130 "#01:10:20-5# [...] Es gibt Location Heads, das sind die Leute, die Standorte leiten, die
sollten so etwas auch schon mal mitbekommen. #01:10:25-6# [...] In den Féllen sicht man dann zu, dass man
das dann abstimmt und insbesondere darauf achtet, dass man niemanden vergisst. #01:10:45-1#"

Tabelle A-136: Abstimmung zwischen den PSF-Standorten

(Quelle: Interviews)

Rolle des Standortleiters in den PSFs

Case-1-13-Teill "#00:36:19-5# Die Standorte werden von einem Standortverantwortlichen gefiihrt.
#00:36:23-8# [...] #00:37:03-4# Um Gottes willen, ja [Standortleiter hat mehr als nur Reprisentationsfunkti-
on]. #00:37:04-2# Die lokale Partnerschaft ist [...] verantwortlich fiir das Geschéft und [...] [wird] vertreten
durch den Niederlassungsleiter oder Standortmanager oder Office Managing Partner [...]. #00:37:15-4#"

Case-2-17-Teill "#00:14:08-1# Die [Wirtschaftspriifungsmandate bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen] werden noch regional betreut, und da gibt es tatséchlich auch so etwas wie [...] den Standortverant-
wortlichen. #00:14:14-5# [...] Beispiel, es ist so etwas wie <bundesland> dann, oder Region <geographischer
bereich>, und das sind dann natiirlich auch mehrere Biiros. Aber im Prinzip gibt es dafiir das noch, ja.
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#00:14:25-8# Aber nur dafiir. #00:14:26-3#"

Case-3-115 "#00:04:51-6# [...] wir haben im Grunde keinen Standortleiter fiir den einzelnen Standort.
#00:04:55-5# Wir haben Deutschland in <n> Regionen aufgeteilt, und dort gibt es ein <mitglied der unter-
nehmensleitung> [...] #00:05:20-4# Und dann gibt es, gerade im Bereich Audit und Tax, am jeweiligen
Standort [...] jemanden, der die Verantwortung tragt. #00:05:31-0# [...] #00:05:42-7# Und was wir nicht wol-
len, ist [...] so eine 'Das ist meine Burg'-Mentalitdt. #00:05:49-5# Das ist mitnichten das Ziel, und deswegen
haben wir eigentlich auch kein Standortleiterprinzip. Das gibt es [...] nicht. #00:05:54-9#"

Case-4-126 "#00:19:56-9# Es gibt in der Tat [...] so [eine] Art 'Standortverantwortliche', aber die ha-
ben eigentlich keine wirkliche Rolle. #00:20:04-6# Das ist [...] eine reine Verwaltungsposition, die zum Bei-
spiel bei Umziigen dann irgendwo eine Rolle spielt. #00:20:13-0#"

Case-5-135 "#00:25:15-4# Nein, der [Location Head] hat eigentlich keine reprdsentative Funktion,
sondern eine integrative am jeweiligen Standort. #00:25:20-6# [...] liber seine Mitgliedschaft [...] [in dieser]
Art Steering Committee ist er Mittler zwischen den Stimmungen, die sich am jeweiligen Standort ergeben
konnen, und der Gesamtpartnerschaft. #00:25:41-0# Und er ist gleichzeitig auch Mittler in [...] die lokale
Partnerschaft [...] hinein, was Entscheidungen des Managements fiir alle Standorte angeht. #00:25:56-8# [...]
Er hat [...] faktisch [...] im anwaltlichen, aber vor allem auch nicht-anwaltlichen Bereich letztlich natiirlich

eine hohe Verantwortung fiir Personalfragen. #00:26:14-3#"

6#"

Case-6-140 "#00:12:31-1# [...] Sowas [Standortleiter] gibt es bei uns gar nicht. #00:12:35-3# [...]
#00:12:37-7# Das wiirde auch nicht ins Bild passen, wir sind [...] eine weltweit integrierte Kanzlei. #00:12:43-

Tabelle A-137: Rolle des Standortleiters in den PSFs

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.2.2:

Bedeutung der regionalen Priisenz der PSFs fiir das Mandatsgeschéft

Relevanz der lokalen Prisenz
der PSF fir:

Wirtschaftspriifungsleistungen

kleine und mittlere Unter-
nehmen

(keine Relevanz fiir Unter-
nehmensberatung, Transakti-
onsgeschift)

Case-2-17-Teill "#00:13:01-2# Hier miissen wir aber unterscheiden
zwischen erstens der Frage: [ist es] noch klassisches Wirtschaftspriifungsge-
schift oder [..] Unternehmensberatung und Transaktionsgeschéft.
#00:13:13-9# Beim Letzteren spielt es keine Rolle. [...] Der Standort als
solches ist wirklich nichts anderes als 'da sind halt Biiros'. #00:13:29-8# [...]
#00:13:53-6# Im Wirtschaftspriifungsgeschift ist das noch anders, das ist
historisch gewachsen. #00:13:57-4# Das liegt ja auch daran, dass die Wirt-
schaftspriifungsmandate [...] nicht nur sowas wie DAX-Unternehmen [...]
sind, sondern im Gegenteil [...], die Masse sind dann durchaus eher [...]
kleinere und mittlere Unternehmen. #00:14:08-1#"

Wirtschaftspriifungsleistungen

(keine Relevanz fir Unter-
nehmensberatung)

Case-2-18 "#00:12:36-7# Gibt es einen Unterschied zwischen As-
surance und Advisory auf dieser Ebene? Vielleicht, einen leichten.
#00:12:42-8# [...] bei Advisory-Projekten ist der Kunde vielleicht eher be-
reit, diesen regionalen Aspekt zu vernachldssigen. #00:12:55-1# [...]
#00:13:23-6# [...] ich hétte jetzt gesagt, vor 20, 25 Jahren spielte das eine
groBere Rolle. [...] #00:13:28-7#"

kleine und mittlere (Eigentii-
mergefiithrte) Unternehmen

(keine Relevanz fiir grofBe
Unternehmen, Spezialauftra-

ge)

Case-2-111 "#00:11:23-1# [Gibt es einen Unterschied zwischen Ad-
visory und Assurance] Tendenziell nein. Warum glaube ich das? Weil sich
moglicherweise die Intensitdt oder die Nachhaltigkeit der Zusammenarbeit
im ein oder anderen Fall iiberschneiden kann. #00:11:33-9# Wobei auch die
Advisory- [...] Mandantenbezichung eine Nachhaltigkeit und Lénge [...]
bekommt. #00:11:44-4# [...] #00:13:06-1# [...] Man muss unterscheiden.
#00:13:11-5# Also zum einen ist es so, dass in der Tat mittelstandische und
unternehmergefiihrte Unternehmen sehr viel Wert auf die personliche Bezie-
hung legen. #00:13:23-5# [...] #00:14:02-8# Und der zweite Aspekt [...], die
fachlich-technische Ebene, ist, insbesondere bei groBeren Unternehmen,
denen vollig egal ist, wo die Fachkraft herkommt, wenn es den besonderen
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gesuchten Bedarf adressiert und die Qualifikation entsprechend passt.
#00:14:28-0# [...] #00:14:31-0# Bei Mittelstédndlern ist das [...] bisweilen
auch so, dass das [...] gewertschétzt wird, kommt drauf an, wie international
diese selber sind. #00:14:42-7# [...] bei sehr stark eigentiimergefiihrten
kommt es dann nichtsdestotrotz darauf an, dass, wenn man Projekte macht,
die lokale Bindung erhalten bleibt, also [...] auch in der Ausfithrung derjeni-
gen [...] ist, mit denen die lokale Bindung besteht. #00:14:58-5#"

Wirtschaftspriifungsleistungen

Case-3-113-Teill "#00:14:28-1# Die [regionale Verankerung im
Audit] spielt schon eine Rolle, und wir haben natiirlich aus [...] Effizienz-
griinden auch so ein gewisses Regionalprinzip. #00:14:36-1# [...] wir versu-
chen schon, die Mandate einer Region auch aus dieser Region zu besetzen.
Aber es gibt immer wieder Ausnahmefille, eben weil aufgrund personlicher
Beziehungen, oder Erfahrungen aus der Vergangenheit oder [...] auch Wech-
sel von verantwortlichen Priifern in andere Regionen trotzdem gewisse
Mandate dann von den Kollegen weiter betreut werden wollten. #00:14:58-
1# So dass auch da es immer wieder Fille gibt, wo [...] regional zumindest
die Partnerverantwortlichkeit geregelt ist, und dann im Zweifelsfall die
Teams lokal dazu gestellt werden. #00:15:07-6#"

Wirtschaftspriifungsleistungen

kleine und mittlere Unter-
nehmen

(keine Relevanz fiir grofBe
Unternehmen, Spezialauftra-

ge)

Case-3-115 "#00:02:31-1# [...] der eine Aspekt ist [...] die Art der
Dienstleistung [...] und das andere [...] ist die Frage der Erwartungshaltung
unserer Mandanten. #00:02:45-5# Wenn ich ein global agierendes Unter-
nehmen bin [...], dann spielt [...] weder der regionale noch der nationale
Bezug eine Rolle, dann wollen die vor allem international bedient werden.
#00:03:05-3# Anders [...] bei groBeren borsennotierten Gesellschaften in
Deutschland, die wollen vor allen Dingen immer die besten Leute haben,
egal, wo sie herkommen in Deutschland, oder auch international. #00:03:17-
9# Aber die mittelstandisch geprigte Mandantschaft will auch sehr stark vor
Ort bedient werden. #00:03:26-4# Das gilt vor allen Dingen [...] [fiir] die
klassischen Wirtschaftspriifungs-Dienstleistungen [...], aber auch steuerliche
Aspekte [...], das wird schon sehr lokal [...] erwartet. #00:03:43-1# Gerade
im mittelstdndischen Klientel. #00:03:45-5# [...] Die wollen [...] einen An-
sprechpartner haben fiir [...] ihre allgemeinen Themenstellungen, akzeptieren
dann aber regelméBig fiir Spezialthemenstellungen [...] die Spezialisten, und
dann ist es ihnen relativ egal. #00:04:02-5# [...] #00:04:15-4# Oder notfalls
auch einen internationalen, wenn es mit der Sprache funktioniert. Weil dann
wollen sie im Zweifel auch denjenigen haben, der das schon ein paar Mal
gemacht hat. #00:04:23-1#"

kleine und mittlere Unter-
nehmen

(keine Relevanz fiir grofBe
Unternehmen)

Case-3-122 "#00:09:26-6# [...] fiir ein globales Unternehmen, was
in 100 Landern auf der Welt unterwegs ist und deswegen mit unserer Firma
zusammenarbeitet, die auch in 100 Landern auf der Welt unterwegs ist, [ist]
glaube ich die regionale Verankerung nicht so wichtig. #00:09:43-7# [...] fur
ein mittelstindisches Unternehmen hat das sicherlich einen ganz anderen
Stellenwert. #00:09:50-3#"

("Commodity-Leistungen",)
wiederkehrendes Geschift

(keine Relevanz fiir Spezial-
auftrige)

Case-4-123 "#00:15:32-6+# [...] Grundsétzlich ist es deutschlandweit,
aber [...] <standort> [...] ist so ein klassisches Beispiel, [...] es gibt gewisse
Konzerne, die hier sind, die erwarten, dass ihr Berater regional vor Ort ist
und auch innerhalb von kurzer Zeit da sein kann. #00:15:47-9# Wir haben
Rechtsabteilungsleiter gehort, die uns gesagt haben, 'ihr kriegt von uns die
groBen Spezialauftrige, aber [...] dieses bread-and-butter M&A etc., die
[Auftrige] kriegt ihr nur, wenn ihr dort seid.' #00:16:02-1#"

(keine Relevanz fiir grofBe
Unternehmen)

Case-4-127 "#00:06:07-3# [...] [wenn] es um komplexe Fragestel-
lungen geht, oft auch mit internationalem Bezug, ist die regionale Anbin-
dung eigentlich nebenséchlich. #00:06:22-8# Spielt natiirlich eine Rolle
insbesondere dann, wenn ich Kontakte erst mal herstelle. #00:06:27-1#
Wenn es aber darum geht, ich kenne die Leute und wer bearbeitet das Man-
dat, spielt es nahezu keine Rolle. #00:06:31-7# Weil man fir diese High-
End-Mandate, wie man sie so schon nennt, letztendlich den richtigen Berater
sucht, und es dann eigentlich egal ist, ob der jetzt in <ort4> sitzt, in <ort5>
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oder in <ort6>. #00:06:43-7#"

Wiederkehrendes Geschift Case-6-141 "#00:04:48-4# Es gibt ja auch Mandate, wo dann fast
schon eine laufende Beratung [...] dabei ist. #00:04:53-1# Dass da auch ge-
rade so ein personlicher Kontakt, ein regionaler Kontakt auch eine gewisse
Bedeutung hat. #00:04:59-7#"

Tabelle A-138: Bedeutung der regionalen Priisenz der PSFs fiir das Mandatsgeschéift

(Quelle: Interviews)

Vorteilhaftigkeit lokaler Prisenz fiir Mandantenakquise und Mandantenpflege

Case-2-111 "#00:13:23-5# Und personliche Beziehungen funktionieren in der Regel natiirlich besser
oder optimaler, wenn man auch lokal in der Ndhe die Kontaktpunkte hat. #00:13:33-7# Grundsitzlich ist das
auch so bei Grofunternehmen oder groBeren Unternehmen, dass, was die Mandantenpflege angeht, auch da
der lokale Kontakt nicht ganz nachteilig ist. #00:13:46-2#"

Case-3-114 "#00:11:53-7# [...] gerade im Beratungsgeschift wird immer unterstellt, wir sind alle
deutschlandweit unterwegs, und es ist eigentlich egal, wo wir arbeiten. #00:12:03-6# [...] allerdings seit knapp
<n> Jahren analysiere ich die Zahlen meines Services und optimiere anhand des Zahlenmaterials, was ich
bekomme. #00:12:16-5# Da kann ich schon feststellen, dass eine lokale Prisenz extrem wichtig ist.
#00:12:20-9# Und dass Sie als Berater mitnichten einfach global oder national aufgestellt sind, sondern dass
wir tatséchlich eher hergehen und da, wo Manager sitzen, [...] die akquirieren, den Kontakt vom Lokalfiirsten
oder den Lokalfiirsten halten [...]. [Wenn man] die fiir sich gewinnen kann, steigen auch die Umsétze.
#00:12:42-4# [...] #00:12:51-0# Das kann ich nicht ignorieren. #00:12:52-9#"

Case-3-121 "#00:05:07-4# [...] dieses Denken, was wir vor fiinf Jahren hatten, es ist eigentlich vollig
egal, wo man wohnt, weil man arbeitet europaweit — ich finde der Ansatz ist ein bisschen gescheitert.
#00:05:18-8# Das miissen wir machen bei groBen Projekten, aber auf Dauer kriegt man so keine gute Kun-
denbasis. #00:05:24-8# Ich kann Kunden nicht pflegen iiber 500 km Entfernung, das ist aus meiner Sicht
volliger Quatsch. #00:05:30-1#"

Case-4-123 "#00:16:02-1# [...] das Biiro <standort> beharkt schon die Industrickonzerne hier.
#00:16:07-5# Das Biiro in <standort2> war am Anfang gegriindet worden, weil wir sehr viel fiir <standort2>
GroBkonzerne gemacht haben, die uns auch gesagt haben, 'es wére schon gut, wenn ihr [...] vor Ort wért'.
#00:16:16-4# Also das ist in der Tat ein Thema. #00:16:18-7#"

Case-6-141 "#00:03:57-2# In Deutschland haben wir dagegen mehrere Biiros [...] #00:04:00-7# Das
Ganze ist schon regionaler hier in Deutschland. #00:04:04-1# Und wir haben auch das Gefiihl, dass die Man-
danten das zum Teil sehr gut finden, und auch zum Teil sogar erwarten, dass man dort Ansprechpartner auch
vor Ort hat. #00:04:12-6# Sich dort mal treffen kann. Also das gibt es schon, ja. #00:04:16-4#"

Tabelle A-139: Vorteilhaftigkeit lokaler Prisenz fiir Mandantenakquise und Mandantenpflege

(Quelle: Interviews)

Relevanz der ErschlieBung neuer Standorte durch unternehmerische Professionals

Case-1-13-Teill "#01:01:40-2# Wir haben in Deutschland in den letzten Jahren keinen neuen Stand-
ort eroffnet. #01:01:43-4# [...] #01:01:48-7# Der Standort hat mit unternehmerischem Handeln nichts zu tun
[...]. #01:01:56-2#"

Case-2-16 "#00:19:26-0# [Die Neuerdffnung von] Standorte[n] ist schwierig. #00:19:27-6# Sage ich
ganz bewusst, weil es sich gezeigt hat in der Vergangenheit, dass wir eine gewisse kritische Masse brauchen,
um erfolgreich zu sein. #00:19:33-8# [...] in Deutschland reicht [es] an den groBen Standorten vertreten zu
sein, und dass [...] alles, was man da in ein, zwei Stunden erreicht, auch von dort aus leicht zu bedienen ist.
#00:19:45-0# In Einzelfillen haben wir das [Neueroffnung Standorte], ist aber selten wirklich ein Entschei-
dungskriterium. #00:19:49-9#"

Case-3-112 "#00:34:42-7# Also das kommt auch vor. #00:34:47-4# Zum Beispiel [hat] ein Kollege
[...] gesagt [...], da gibt es auch Potential, das heiBit, Unternechmen, die in <stadt> beraten werden koénnen auf
mittelstdndischer Ebene. #00:35:06-2# [Er] hat mafgeblich vorangetrieben, dass jetzt in <stadt> ein kleines
Biiro er6ffnet wurde [...]. #00:35:27-0# Und fiir den Mandanten ist es eine sehr groe Entwicklung, dass er
eben eine <stadt>-Nummer wihlen kann und nicht in <stadt 3> anrufen muss. #00:35:35-3# Das heil3t,
dadurch haben sich hier auch schon einfach geschéftliche Beziehungen ergeben, die sich vorher sonst nicht
ergeben hitten. [...] #00:35:48-9# Und der [hat] wirklich einige Zeit auch getrommelt [...], damit <firma>
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diesen Schritt macht, der ja auch mit Kosten verbunden ist. #00:35:56-9# [...] #00:39:21-3# [...] bevor da ein
neuer Standort erdffnet werden kann, ist natiirlich eine <unternehmensleitungs->Entscheidung notwendig.
#00:39:33-7#"

Case-3-120 "#00:33:12-7# Na, das [Er6ffnung neuer Standorte] sehe ich jetzt weniger. #00:33:13-6#
Ich glaube, das ist jetzt nicht mit Standorten verbunden, [...] sondern die Frage ist, welche Verantwortung
bekommt jemand. #00:33:20-0# Ob die Leitung von so einem Standort das Entscheidende ist, um da unter-
nehmerisch tétig zu sein — das kann im Einzelfall so sein, aber ich glaube, wichtiger wére, dass jemand spiirt,
welche Gestaltungsmoglichkeiten hitte ich im Markt insgesamt. #00:33:33-6# [...] das muss jetzt nicht von
einem neuen Standort aus sein. #00:33:36-1#"

Case-4-125 "#00:07:31-5# Nein, die Zeiten sind vorbei, wo man [die Eroffnung neuer Standorte]
noch unterhalb der Partnerebene machen konnte. #00:07:36-6# Schon ein einzelner Partner kann nicht einfach
selbst entscheiden, ob er ein Biiro er6ffnen mochte. Das machen wir zentral. #00:07:43-5# Also die Er6ffnung
eines Standortes zum Beispiel braucht eine Entscheidung aller Partner [...] das kann nicht mal das Manage-
ment selbst entscheiden. #00:07:54-4# [...] #00:09:48-7# [...] wir hatten Partner, die wollten unbedingt nach
<stadt> und ein Biiro da eréffnen, jahrelang. #00:09:54-4# Das waren vor allem die <rechtsgebiet>-Rechtler,
in <stadt> werden viele <rechtsgebiet>-Prozesse gefiihrt. #00:10:01-2# Dann kommt immer noch hinzu <pri-
vater Grund, zensiert>. #00:10:09-2# Das macht man dann nicht deswegen auf, sondern wenn man das Gefiihl
hat, dass es fiir die gesamte Sozietit einen Business Case gibt. Den haben wir dann geschaffen, und dann
durfte derjenige natiirlich auch da hin. #00:10:18-2#"

Case-6-137 "#00:05:25-7# Ich glaube, es ist zunehmend unwichtiger, die regionale Verankerung,
wenn wir uns innerhalb einer Jurisdiktion bewegen. #00:05:37-5# [...] #00:05:40-8# [...] bei der GréBenord-
nung der Mandate [...] und [...] Mandanten, die wir haben, wissen die Mandanten sowieso, dass wir im Zwei-
fel dorthin kommen, wo die Mandanten uns hin haben wollen. #00:05:55-4# So dass eine Prdsenz an den
groBBen Wirtschaftsstandorten sehr wichtig ist [...]. #00:06:15-4# [...] #00:06:42-2# [...] Die Mandanten ver-
langen hdufig, dass wir vor Ort sind. #00:06:48-1# Aber das bedeutet nicht, dass wir vor Ort dann auch ein
Biiro haben miissen. #00:06:53-1#"

Tabelle A-140: Relevanz der Erschliefung neuer Standorte durch unternehmerische Professionals

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.2.3:

Bedeutung von Ausgriindungen, Neugriindungen und Unternehmenswechseln durch unternehmerische
Professionals

Case-1-14 "#00:06:10-6# Nein, das [Spin-off] ist eher die Ausnahme. #00:06:12-5# [...] #00:06:12-5#
Wir haben ein Spin-off fiir den <bereich> gemacht, und wir haben [...] das <bereichs2>-Geschéft auch in
einer eigenen Gesellschaft gebiindelt, um denen etwas Visibilitdt am Markt zu geben. #00:06:24-6# [...]
#00:06:36-0# Aber es miissten Geschiftsfelder sein, [...] nicht einzelne Practice Groups, zum Beispiel nach
Branchensektoren, da wiirden wir das nicht machen. #00:06:45-4# [...] #00:07:00-5# [...] [Von den] meisten
[Professionals], die ausgeschieden sind, wiirde ich sagen ist 60 % in die Industrie gegangen, 30 % zur Kon-
kurrenz, und 10 % agiert vielleicht als Freelancer, aber nicht im Sinne einer konkreten Business Idee.
#00:07:15-6#"

Case-1-15 "#00:24:24-1# Es sind eine Handvoll, die ich personlich kenne, die [...] als Berufstriager
[...] die Moglichkeit haben, sich sehr gut selbststdndig zu machen. #00:24:35-0# Aber [...] das dann wirklich
in kleiner Form. #00:24:38-6# [...] #00:24:42-2# [...] Die dann sagen, ich habe einen kleinen Mandanten-
stamm, den ich weiter betreue. #00:24:50-4# Aber ob jetzt grofere Bereiche zusammenkommen, dass man
sagt, das sind vielleicht mehrere verschiedene, die sich wieder zu einem Unternehmen zusammenschliefen,
um in Konkurrenz auch zu <firma> zu gehen, weniger, das nicht. #00:25:03-6# Sondern eher als ein Einzelun-
ternehmer dann. #00:25:05-2#"

Case-2-19 "#00:40:01-7# [...] da ging es darum, dass bestimmte Kollegen eine Tochtergesellschaft
von <firma> gegriindet haben in <land> und damit sehr erfolgreich waren, [...] und das wurde dann zwei, drei
Jahre spiter auch verkauft. #00:40:20-9# Insofern gibt es das, allerdings muss man auch sagen, das sind selte-
ne Fille. Also das ist der einzige Fall, den ich jetzt kenne. #00:40:29-2# Ansonsten ist das eigentlich nicht
wirklich ein Thema, was ich seitdem gesehen habe. #00:40:37-5# [...] #00:40:47-4# Das [Wechsel von Pro-
fessionals] ist glaube ich im Beratungsumfeld grundsitzlich da, also die Rotation von Mitarbeitern, die Fluk-
tuation ist sicherlich hher als in anderen Industriebereichen. #00:40:57-9#"
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Case-3-112 "#00:59:14-0# Haben wir eigentlich weniger. #00:59:18-5# [...] Was es natiirlich ab und
zu gibt, ist dass Mitarbeiter sich entscheiden, freiberuflich titig zu werden bzw. selbststidndig zu werden und
weiterhin freiberuflich fiir <firma> tétig sind. #00:59:31-7# Die wollen natiirlich aber auf lange Sicht eigen-
standig tétig sein. [...] #00:59:48-7# Aber jetzt so richtige Ausgriindungen wiisste ich nicht. #00:59:53-9# [...]
#01:00:08-9# [...] im Tax- und Audit-Bereich ist es relativ haufig, [...] dass die Kollegen, wenn sie Steuerbera-
ter [...] oder Wirtschaftspriifer sind, sich iiberlegen, ob sie sich selbststindig machen. #01:00:22-1# Oder
irgendwo mit einsteigen in eine kleinere Kanzlei, mit der Perspektive, diese vielleicht zu i{ibernehmen.
#01:00:29-8# Also das passiert dann schon. #01:00:32-7# Im Consulting ist es mir weniger bekannt, weil der
Beratungsbereich setzt natiirlich auch eine gewisse Grofle eines Projektes voraus, das beraten werden kann.
Das kann man [...] in der Regel [...] als Selbststandiger allein nicht bewerkstelligen. #01:00:48-8# [...] [spétere
Ergénzung zu einem Einzelfall:] #01:04:47-4# [...] mit diesem Team, [...] was aufgehort hat, [...] die sind doch
tatsdchlich in die Selbststindigkeit gegangen. #01:04:56-3#"

Case-3-119 "#00:23:25-2# Keine eigentlich. Keine [Ausgriindungen, Neugriindungen] #00:23:33-9#
[...] #00:23:46-3# Nein, habe ich noch nicht erlebt [...]. #00:23:49-0# [...] #00:24:15-5# [Wechsel] Ja, durch-
aus [...]. #00:24:20-4# Aber dann [...] wirklich Wechsel in ein anderes Unternechmen hinein, in eine andere
Beratung hinein und nicht unbedingt [...] in Form von einer Ausgriindung. #00:24:30-3#"

Case-3-120 "#00:18:20-3# Wir haben natiirlich ein prominentes Beispiel, was [...] in so eine dhnliche
Richtung geht. #00:18:24-9# Und zwar ist die <firma teilgesellschaft> [...] #00:18:38-3# [...] von <name>
gegriindet worden, sozusagen aus <firma> heraus, das heif3t, er ist noch im Dach von <firma>, aber hat es [...]
hingekriegt, innerhalb von <firma> ein eigenes Unternehmen da richtig stark aufzubauen. #00:18:49-7#"

Case-4-123 "#00:39:44-3# Ja, das gab es sicherlich hin und wieder mal. #00:39:47-0# [...] einen rich-
tigen Spin-off hatten wir <n> mal in <standort> <zensiert>. #00:39:56-0# [...] #00:40:01-0# [...] da sind jetzt
einmal <n> Anwilte und einmal <m> Anwilte in den letzten <n> Jahren gegangen und haben wiederum ein
Spin-off gegriindet. #00:40:10-6# Ansonsten ist das eher selten. #00:40:12-9# Aber das gab es auch schon. Im
Zweifel sind es vielleicht auch eher diejenigen, die man gebeten hat, zu gehen, die dann sagen, ich mache
etwas Ahnliches. Das gibt es natiirlich schon, dass ein Anwalt sich in einem kleinen Team selbststindig macht
etc. #00:40:27-24# Ist aber eher selten. #00:40:28-7#"

Case-5-130 "#00:51:21-0# Bisher sind die alle bei <kanzlei> geblieben. Und wenn jemand <kanzlei>
verlassen hatte, hat das meistens irgendwelche anderen Griinde gehabt. #00:51:29-2# Also jedenfalls, dass
jemand sagt, 'ich nehme mir mal so eine Geschéftsidee, entwickele die weiter und mache daraus professionell
etwas', hat es bisher noch nicht gegeben. #00:51:35-9#"

Case-6-136 "#00:36:14-0# Also es gab hier auf jeden Fall schon Kollegen, die die Kanzlei verlassen
haben und ihre eigene Kanzlei er6ffnet haben. #00:36:20-1# Ob [...] diese[r] Griindung [...] eine innovative
Idee zugrunde liegt, die hier nicht verfolgt werden konnte, das weil ich nicht. #00:36:37-7#"

Tabelle A-141: Bedeutung von Ausgriindungen, Neugriindungen und Unternehmenswechseln durch un-

ternehmerische Professionals

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.2.4:

(Geringe) Einschrinkung der lokalen Autonomie der Professionals durch die internationale Struktur
der PSF

Extra-11-Teill "#00:17:19-5# Ja, das gab es natiirlich [empfundene Autonomie-Einschrinkung der
lokalen Partner]. #00:17:22-1# [...] auch wieder getrieben aus diesem Mittelstandsgedanken heraus, und da
muss ich schon unter den einzelnen Funktionen unterscheiden. #00:17:29-8# Fiir Jung-Partner [...] ist es rela-
tiv leicht gefallen, das zu akzeptieren — im Gegenteil, die wollten das. #00:17:35-7# Fiir die Alt-Partner aus
dem Bereich Tax und Audit war das natiirlich ein Thema. [...] #00:17:42-5# Aber mit einer neuen Generation
wéchst auch ein Selbstverstdndnis [...] fiir {iber-geographische Zusammenarbeit, und das wird vielleicht nicht
als beklemmend empfunden, sondern eher als [...] Professionalisierung. #00:17:58-7#"

Case-1-14 "#00:33:26-1# Nein. [keine internationalen Firmenregelungen, die lokale Geschéftsaus-
iibung beschriinken] #00:33:26-7# Das wird eher gefordert. #00:33:28-7#"

Case-2-17-Teil2 "#00:20:21-8# Und damit spielt [...] die internationale Ebene als eine fremde, even-
tuell irgendwie rein-regierende iiberhaupt keine negative Rolle, sondern sie ist lediglich der Mechanismus,
dass man groBere Units in irgendeiner Form steuert. #00:20:40-0# [...] alles, was ich gesagt habe zur personli-
chen eigenen Verantwortung und auch Freiheit, das wird dadurch jedenfalls nicht negativ beeinflusst.
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#00:20:48-3#"

Case-2-18 "#00:14:48-3# Ich hitte jetzt aber Schwierigkeiten zu sagen, zumindest fiir unseren Fall
hier, dass die internationale Dimension mich [...] irgendwie mehr einschrénkt. #00:15:00-3#"

Case-2-111 "#00:09:23-7# Das [internationale Struktur] hat natiirlich auch Auswirkungen auf die lo-
kale Autonomie dahingehend, dass durchaus Entscheidungen global schon gegeben und durchgesetzt werden
konnten. #00:09:40-4# Also rein theoretisch. Rein praktisch ist es so, dass wenn die lokale Partnerschaft —
damit meine ich die einzelnen Partner — [...] da mit einer groBen Mehrheit dagegen steht, dann wird sich das
dennoch nicht durchsetzen lassen. #00:10:01-8# [...] keiner wird [...] gegen eine Mehrheit etwas durchsetzen,
was dort nicht gewollt wird. #00:10:10-5#"

Case-3-114 "#00:25:28-1# [...] Auf meine Autonomie hat es [internationales Firmennetzwerk] gar
keine Auswirkungen. #00:25:32-6# [...] mir kann weder jemand Freiheiten wegnehmen, noch neue Freiheiten
geben, das geht nur innerhalb der deutschen Gesellschaft. #00:25:41-3#"

Case-3-121 "#00:22:33-9# Eigentlich gar keine [Auswirkungen der internationalen Struktur auf die
eigene Autonomie]. #00:22:34-9#"

Case-5-131 "#00:21:46-7# Nein [keine Autonomie-begrenzenden Einfliisse], also nicht aus der Un-
ternehmensstruktur. #00:21:51-2# [...] #00:22:14-7# Conflict-Check ist natiirlich ein groBBes Thema, logisch,
aber das ist keine Kanzleibeschrinkung wieder, das ist eine regulatorische Beschrankung. #00:22:21-9# Sonst
habe ich keine. #00:22:23-1# [...] #00:22:46-7# Wenn wir glauben, dass der Mandant ein strategisch wichtiger
Mandant ist, dann kann ich da auch einen ganz netten 'Kampfpreis' aufrufen. #00:22:53-7# Da muss ich mir
nicht in <ausland1> oder irgendwo anders in <ausland2> irgendeine Freigabe geben lassen. #00:22:57-2# Das
mache ich mit dem Management hier [...]. #00:23:01-0# [...] #00:23:06-1# Also stimme ich mich mit meinen
Kollegen im Team, meinen Partnern im Team und meinem Management ab — und dann habe ich die Freiheit.
#00:23:12-1#"

Case-5-135 "#00:23:04-8# [ ...] es findet natiirlich ein reger Austausch statt, und wir versuchen die in-
ternationale Struktur auch management-seitig zu stirken, auch in ihrer Relevanz zu stirken. #00:23:20-8#
Weil wir da auch eine Zukunft fiir den Zusammenschluss aller einzelnen Biiros sehen. In der Entscheidungs-
freiheit beschrinkt uns das bislang nicht in Deutschland. #00:23:33-4#"

Tabelle A-142: (Geringe) Einschrinkung der lokalen Autonomie der Professionals durch die internationa-

le Struktur der PSF

(Quelle: Interviews)

Riicksichtnahme auf die lokale Autonomie der Professionals innerhalb der internationalen Struktur
der PSF

Case-1-14 "#00:08:57-8# Klar, die Bande wird irgendwo durch die [internationale Firmen-]Gruppe
gesetzt. #00:09:04-94# [...] Es gibt gewisse Geschéftsfelder, wo auch die Gruppe sagt, 'die méchten wir voran-
treiben'. #00:09:08-9# In diesem Rahmen bewegen wir uns natiirlich, wobei wir uns die Freiheit lassen in
Deutschland, das [...] so anzupassen, wie wir meinen, [...] [dass es] fir den deutschen Markt richtig ist.
#00:09:17-0# [...] #00:09:26-2# Also insofern wird da ein Rahmen gegeben, aber ich glaube, die Innovations-
ideen miissen eigentlich eher durch das Land kommen. #00:09:32-7# Nicht durch die Gruppe. #00:09:33-9#"

Case-2-16 "#00:29:08-5# Das ganze Thema [...] <Knowledge> [...] auch zentral zu entwickeln, und
nicht auf Landesebene zu entwickeln. #00:29:15-3# Methoden weiterzuentwickeln, groBe Investments zu
tatigen. #00:29:18-9# Das sind Themen, die wir auf einer globalen Ebene fiir die Firma vorantreiben.
#00:29:22-4# [...] Themen, wo ich dem lokalen Partner de facto erstmal Unternehmertum abnehme und Ent-
scheidungsfreirdume einschrinke. #00:29:31-2# Der Gegensatz dazu [...] ist das Empower Local. #00:29:36-
1# Eben das klare Bekenntnis zum Unternehmertum auch des einzelnen Partners. Die Dinge, die er lokal
sieht, so voranzutreiben, dass er damit lokal erfolgreich ist. #00:29:46-4#"

Case-3-120 "#01:00:47-8# [...] wir haben [...] ein Recruiting-System, was jetzt global ausgerollt wird.
#01:00:52-1# [...] wenn man sich iiberlegt, welche Dinge kann man global vereinheitlichen, dann wiren das
Themen, die reingreifen. #01:01:00-2# Ansonsten sind bei <firma> die Landerorganisationen sehr autonom.
#01:01:03-7# Im Unterschied zu anderen Corporate Organisationen, die [...] global agieren. #01:01:11-6# [...]
#01:02:19-3# [...] <firma> hatte jetzt im Rahmen der letzten drei, vier Jahre so ein bisschen eine Wellenbewe-
gung, [...] was sich jetzt wieder gelockert hat, und wo man sagt, was in den Léndern national laufen miisste,
lauft so [...]. #01:02:38-0# [...] #01:02:59-6# Also wenn Sie iiberlegen, wie laufen Markets-Prozesse, wie
laufen IT-Prozesse, wie laufen Personal-Prozesse bis runter zum Stundenvergleich der Arbeitsvertrige der
einzelnen Linder, dann hilft es natiirlich dem Markt {iberhaupt nicht. #01:03:11-4# Und insofern dann zu
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iiberlegen, was macht wirklich Sinn im Mandanteninteresse. #01:03:16-5#"

Case-6-136 "#00:30:02-2# [...] Deutschland ist die zweitgrofite Region im <kanzlei>-Verbund.
#00:30:08-5# ... Ich wiirde nicht sagen, dass es eine hundertprozentige Steuerung durch <land> gibt — aber
natiirlich Einfliisse. #00:30:18-4# [...] #00:30:41-6# Es gibt globale Policies, die verschiedene Fragen regeln.
#00:30:49-5# Aber nicht durchweg, also es gibt immer noch auch natiirlich eine Form von lokaler Autonomie.
#00:30:54-6#"

Tabelle A-143: Riicksichtnahme auf die lokale Autonomie der Professionals innerhalb der internationalen
Struktur der PSF

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.3.1:

Grundsiitzlich freie Ausgestaltung unternehmerischer Initiativen

Case-2-17-Teill "#00:19:34-9# Und [...] ein Teil meiner Freiheit oder unternehmerischen Verantwor-
tung besteht hier darin, dass ich sage, entweder fiir ein Thema XY oder fiir ein bestimmtes Vorhaben, setze
ich jetzt auch meine Mitarbeiter ein. #00:19:50-1#"

Case-3-114 "#00:13:53-5# Ja, zu 100 % [besteht die Moglichkeit, Projekte innerhalb des eigenen Be-
reichs umzusetzen]. #00:13:58-1#"

Case-3-122 "#00:15:05-2# Bei meinen eigenen Projekten kann ich machen, was ich mdchte.
#00:15:08-3#"

Case-4-124 "#00:31:57-6# Also Riicksicht nehmen muss ich ja nur auf die allgemeinen Interessen.
#00:32:08-0# Aber ich personlich, ich kann [...] meine eigenen Ideen umsetzen, letzten Endes so, wie ich das
will. #00:32:20-0#"

Case-5-130 "#01:24:53-4# Ja, die Partner — das ist ihre Pflicht sogar, eigene Projekte durchzusetzen —
die genieBen hohe Autonomie. #01:24:58-2#"

Case-6-137 "#00:14:57-6# Solange sich diese eigenen Projekte und Ideen im Rahmen der Ge-
samtstrategie der Kanzlei bewegen, habe ich grole Freiheit. #00:15:07-8#"

Tabelle A-144: Grundsitzlich freie Ausgestaltung unternehmerischer Initiativen

(Quelle: Interviews)

Abstimmung der Professionals mit fachlichen Einheiten (Praxis- und Industriesektorgruppen)

Abstimmung bei Case-1-13-Teill "#00:07:48-0# Dann gibt es [...] Pline fiir Fokusgruppen,
Strategieumsetzung fiir einzelne neue Bereiche, [...] #00:08:01-2# Und letzten Endes eine personliche
Planung jedes Partners, die eigentlich Ausfluss der Strategie sein sollte. #00:08:13-
5# Das heift, ich nehme mir eine Richtung vor und gie3e das jetzt in den einzelnen
Organisationseinheiten, die ich habe, bis hin zum einzelnen Partner runter und
versuche, das zu manifestieren in einer Art Dokument. #00:08:24-4#"

Abstimmung Case-1-14 "#00:26:10-3# [...] in einer Mittelstandskanzlei mit relativ fla-
allgemein chen Hierarchien, was uns auszeichnet, ist natiirlich so ein Team-Gedanke wichtig.
#00:26:18-9# Und bevor wir irgendetwas umsetzen, wiirden wir das wahrschein-
lich immer im Team besprechen. #00:26:24-1# Das ist nicht unbedingt ein Mit-
spracherecht, aber ich finde, es ist eine Frage der Kultur. #00:26:28-5#"

Abstimmung bei thema- Case-2-16 "#00:55:50-4# Was ich gesagt habe, ist, dass wir im Sinne einer
tischer Ausrichtung ibergeordneten fachlichen Diskussion dann mit den anderen Bereichen diskutieren
miissen, passt das zu dem, was wir in anderen Bereichen machen, oder wird es
irgendwann zu viel. #00:56:01-4# Also ich bin sehr stark hingegangen mit einzel-
nen <fachbereichen>, mit denen ich diskutiert habe innerhalb meines Bereiches,
dass ich gesagt habe, 'bei der Grof3e, die ihr habt, was ist der Fokus? #00:56:11-5#
Ihr kriegt nicht mehr als zwei, drei Themen gestemmt. Was sind die zwei, drei
wichtigsten?' #00:56:16-3#"

Abstimmung bei Case-2-17-Teill "#00:20:33-5# Und dann haben Sie in der Regel 5, 6,
Strategieumsetzung, vielleicht mal 7, 8 [Partner] [...], die [...] einen [...] Geschéftsbereich, bilden.
thematischer  Ausrich- | #00:20:44-0# [...] die fiihrende Rolle, die besteht natiirlich schon ein bisschen
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tung,
Mandatsakquise

darin, liber die Weiterentwicklung, Zukunft, strategische Dinge nachzudenken.
#00:20:57-6# Das ist aber [...] keine One-Man-Show, sondern das findet schon
relativ stark im Diskurs, im Miteinander, statt. #00:21:07-7# [...] #00:33:13-1# Das
Mitspracherecht, das kommt dann automatisch dadurch, [...] wenn Sie Themen
haben, die Sie nicht alleine, also in einem kleinen Partnerbereich, komplett [...]
verkaufen und umsetzen konnen. #00:33:26-9#"

Abstimmung bei thema-
tischer Ausrichtung,
Mandatsakquise

Case-3-112 "#01:10:59-9# [...] es ist natiirlich immer ein gewisser Ab-
stimmungsbedarf erforderlich, wenn man Themen besetzt, die auch Schnittstellen
zu anderen Bereichen haben. #01:11:10-5# Entweder, weil man gleiche Mandanten
oder Targets ansprechen will, oder viele Themen werden natiirlich bereichsiiber-
greifend bearbeitet. #01:11:19-4#"

Abstimmung bei thema-
tischer Ausrichtung,
Mandatsakquise

Case-3-113-Teill "#00:17:55-8# Grundsatzlich bin ich fiir meine Projekte
schon eigenverantwortlich tétig. #00:18:00-7# Ich nenne Thnen mal einen konkre-
ten Fall, wir sind ja jetzt <n> Partner auf einem Grofmandat, da stimmt man sich
natiirlich mit den Kollegen ab. Aber in diesem Rahmen bin ich eigenverantwortlich
tatig. #00:18:11-9# Und in dem Rahmen besprechen wir jetzt beispielsweise mit
Mandanten auch das Priifungshonorar [...] und machen dann auch unsere Disposi-
tion, besetzen unser Mandat mit den entsprechenden Mitarbeitern, die uns zur
Verfiigung stehen und wickeln das auch fachlich-inhaltlich komplett ab.
#00:18:29-3# Also insofern, da redet uns keiner rein. #00:18:32-1# Das Einzige,
was wir [...] gefragt werden ist, was fiir zusétzliche Ideen wir sonst noch auf die-
sem Mandat haben, mit welchen anderen Services die Leute eventuell Erfolg haben
konnten. Und da unterstiitzen wir natiirlich dann auch die anderen Kollegen und
sind da Turoffner. #00:18:47-5# [...] #00:25:09-2# [...] da gehort natiirlich schon
dazu, [sich] abzustimmen und zu gucken, ob [...] [dieses] Mandat schon jemand
anderes [...] offiziell auf seiner Target-Liste hat, und ob es da schon Kontakte gibt,
so dass man da keinem versehentlich in die Parade féahrt. Aber ansonsten habe ich
da die volle Freiheit. #00:25:23-3# [...] #00:25:26-8# Da stimme ich mich mit
meinem [...] Geschéftsbereichsleiter hier ab, also mit dem Partner in Charge [...].
#00:25:32-5#"

Abstimmung bei
Strategieumsetzung,
thematischer ~ Ausrich-

tung

Case-4-126 "#00:13:54-6# [...] was jetzt Dinge betrifft, wie organisieren
wir uns, wie organisiert die Kanzlei im Gesamten die Positionierung am Markt,
welche Dinge sollten wir machen, welche Dinge sollten wir nicht machen, wie
sollten wir alles intern, extern organisieren etc. etc. #00:14:14-5# [...] #00:14:41-2#
Das ist teilweise liber den Flur hinweg, und [...] wenn es natiirlich groere Auswir-
kungen hat, dann ist es so, dass man es typischerweise in der Praxisgruppe be-
spricht oder dann auch [...] mit dem MP [Managing Partner]. #00:14:53-6# Und
wenn es [...] eine bahnbrechende Verdnderung der Sozietéit bewirken wiirde, dann
wiirde es auch in den Sozietdtsrat gehen. #00:15:01-0#"

Abstimmung
allgemein

Case-4-127 "#00:32:13-9# Dennoch — und jetzt kommen wir wieder zur
Autonomie, und wie sich die ausdriickt — dennoch haben Sie als Partner hier die
Moglichkeit, wenn Sie [...] die Idee fiir eine gute Initiative haben und diese be-
griinden konnen, dann steht Thnen nahezu nichts im Wege, um diese Initiative
umzusetzen. #00:32:33-8# [...] #00:33:55-1# Wenn es [...] mit einer gewissen
finanziellen Ausgabe verbunden ist, dann ist [...] er angehalten [...], mit dem Pra-
xisgruppensprecher Riicksprache zu halten. #00:34:06-5# Das ist aber auch [...] das
sogenannte Vier-Augen-Prinzip, dass es [...] sinnvoll [...] ist, mal mit jemandem
Riicksprache dazu zu halten. #00:34:17-0# Wenn es sich um praxisgruppentiiber-
greifende MaBinahmen handelt, dann ist es so, dass typischerweise [...] dann auch,
je nach Grofle, der Managing Partner eingeschaltet wird. #00:34:30-6#"

Abstimmung bei
Schnittstellenthemen,
Mandatsakquise

Case-5-130 "#00:02:17-2# Das muss man im Einzelfall kldren, gegebe-
nenfalls eben auch absprechen. #00:02:20-4# Insofern gibt es Beschridnkungen,
aber grundsétzlich kann bei uns jeder Partner alle Mandate annehmen, von denen
er der Auffassung ist, dass sie von ihm bearbeitet werden konnen. #00:02:33-2#
[...] #01:30:17-8# [...] wenn jetzt jemand sagen wiirde, ich will [...] <ausland>
'erobern’ und ldsst meinen <ausldndischen> <rechtsgebiets>-Kollegen dabei jetzt
[auBen vor], das wiirde als unfreundlicher Akt gesehen werden. #01:30:27-2# Da
passt man auf, dass die das gemeinsam machen, das ist dann sinnvoll. #01:30:32-
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1#”

Abstimmung Case-5-131 "#00:15:03-2# [...] ich kenne Kanzleien, das sind vor allem die
allgemein Eat-What-You-Kill-Kanzleien, die machen es [...] genau so, da ist jeder [...] seines
eigenen Gliickes Schmied, und er kann machen und tun was er will, und da ist
kaum oder gar [...] [keine] Abstimmung. #00:15:13-3# Nein, nein, hier ist sehr viel
Abstimmung. #00:15:14-7# Sowohl mit der Practice Group, als auch mit dem
Management und [...] auch noch mit dem Sektor [...]. #00:15:23-3#"

Abstimmung bei Case-6-137 "#00:17:00-4# Ja [man muss ein Mitspracherecht einrdumen],
Strategieumsetzung, niamlich genau dann, wenn es um die Gesamtstrategie geht. #00:17:05-4# Ein gutes
Mandatsakquise Beispiel war vergangene Woche, da wurde angefragt, dass wir <fiir unternehmens-

funktion beratungsleistung erbringen>. #00:17:15-5# Das haben wir dann intern
diskutiert [...] in der Partnerschaft [...]. #00:17:28-2# [...] #00:17:40-4# Und im-
mer, wenn es in den Bereich der Strategie geht, sollte man das doch absprechen
mit Kollegen und der Kanzleifiihrung. #00:17:49-4# [...] Die [Partnerversamm-
lung] ist [fiir diese Art Diskussion] viel zu gro3. #00:17:57-7# Nein, so etwas be-
spreche ich dann [...] entweder [mit] unmittelbaren Kollegen hier in dem Bereich,
oder mit dem deutschen Senior Partner. #00:18:07-1# Und wenn es eher global ist,
dann mit dem Global Practice Head. #00:18:14-6#"

Abstimmung Case-6-139 "#00:38:29-9# Also unsere Praxisgruppen sind sehr stark inte-
allgemein griert. #00:38:33-7# Ich wiirde sagen, das ist nur in den seltensten Fillen standort-
spezifisch, sondern iiberwiegend praxisgruppenspezifisch, weil sich unsere Anwiél-
te und Partner sehr stark inhaltlich fachlich austauschen, so dass es meistens, in
mindestens 95 % der Fille, ein Praxisgruppenansatz ist. #00:38:53-9#"

Tabelle A-145: Abstimmung der Professionals mit fachlichen Einheiten (Praxis- und Industriesek-

torgruppen)

(Quelle: Interviews)

Einfluss der Unternehmensleitung der PSF

Case-2-17-Teill "#00:34:44-0# [...] wenn man das wirklich mal ganz hart definieren wiirde: die Tat-
sache, dass jemand <unternehmensleitung> der deutschen <rechtsform> ist, hat eine <rechtliche> Bedeutung,
hat aber fiir eigentlich fast alles, was ich bisher geschildert habe, keine Auswirkung. #00:35:02-8# [...]
schrankt der mich [ein], oder kann der mich in [...] meiner unternehmerischen Tatigkeit einschrinken? Nein,
im Prinzip nein. #00:35:14-6# Er konnte [...] Dinge sanktionieren, wenn ich gegen Regeln verstof3e, aber das
ist ja etwas ganz anderes. #00:35:22-9# Wenn ich [...] sage, in meinem Thema habe ich [...] dieses Angebot
oder diese kommerzielle Ausgestaltung und will es so besetzen, dann hat er tatsdchlich keinen Mechanismus,
mit dem er das [...] anhalten konnte. #00:35:36-8# Jedenfalls keinen verniinftigen. [...] #00:35:45-6# [...]
#00:35:57-6# [...] es gibt zum Beispiel ein deutsches <bereichs>-Board, also eine Art Leadership-Struktur
dazwischen. #00:36:05-8# Die hat keinerlei <rechtliche> Bedeutung, die hat aber eine interne Geschiftsbe-
reichsfiihrung. #00:36:11-4# Da ist es schon so, der Vorsitzende dort [...] konnte sagen, 'nein, ich will nicht,
dass du das machst, aus folgenden Griinden', und dann wiirde ich es normalerweise [...] auch sein lassen.
#00:36:20-8#"

Case-3-114 "#00:15:37-2# Ja natiirlich, Mitspracherecht hat grundsétzlich ja jeder. #00:15:41-5#
Dass er [Mitglied Unternehmensleitung] sagen kann, 'ich wiirde Dir empfehlen, das anders zu machen'.
#00:15:45-5# Ob ich das dann akzeptiere oder ob ich das dann umsetze, ist nochmal etwas anderes.
#00:15:49-3# Aber grundsitzlich leben wir ja in einer Unternehmensform, die von Konsens geprégt... sein
sollte. #00:15:57-5# Sie ist auch hiufig von Konsens geprigt [...]. #00:16:10-4#"

Case-3-115 "#00:14:16-7# Agieren tue ich als Partner unter Partnern. #00:14:19-8# [...] in einer Pro-
fessional Service Firm leben Sie davon, dass Sie am Ende viele unternehmerische Geister haben, die auch
einen eigenen Kopf haben, eine eigene Meinung haben. #00:14:30-3# Fiihren konnen Sie nur — ausschlieflich
— indem Sie iiberzeugen. #00:14:35-1# Und nicht, indem Sie par ordre du mufti sagen 'da geht es lang'.
#00:14:40-2# Irgendwann muss einer mal sagen, jetzt machen wir es so rum oder so rum, wenn man es aus-
reichend diskutiert hat, und dann werden Sie nie immer alle 100 % mitnehmen. #00:14:46-1# Aber am Ende
geht es nie gegen den Willen der Mehrheit der Partner. #00:14:50-8#"

Case-4-125 "#00:32:27-2# [...] meine Arbeit ist der eines Politikers wesentlich dhnlicher, als der eines
Managers in einem Unternehmen. #00:32:32-6# Ich muss fiir Entscheidungen werben, Mehrheiten organisie-
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ren und Unterstiitzung dafiir finden und behalten. #00:32:41-0#"

Case-5-135 "#00:17:12-8# Bei wichtigen Entscheidungen, die iiber das Tagesgeschift hinausgehen,
muss ich es formal tun [Kanzleiangehdrigen Mitspracherecht einrdumen]. #00:17:20-2# Faktisch bin ich na-
tiirlich in einer Partnerschaft gezwungen, immer den Draht zur Partnerschaft zu halten und zu pflegen und [...]
das Ohr an der Partnerschaft zu behalten. #00:17:33-0# Um auch in Fragen des ganz normalen laufenden,
operativen Geschéfts Entscheidungen in die von der [...] Masse der Partnerschaft [...] fiir richtig befundene
Richtung zu treffen. #00:17:49-6#"

Case-6-142 "#01:03:31-4# [...] es ist in einer Partnerschaft nun mal von der Grundtendenz so, dass
[es] dort [...] einen Anreiz gibt, eher diese moderierende Funktion wahrzunehmen. #01:03:45-5# [...] das ist
von der Karriere her deutlich erfolgversprechender [...] — es ist natiirlich auch ein bisschen [...] Typfrage im-
mer — aber [...] von der Grundtendenz [...] ist [es] erfolgversprechender, als wenn ich eine klare Vorstellung
habe und sage 'das ist glaube ich richtig, und in die Richtung sollten wir gehen'. #01:04:07-6# Weil ich natiir-
lich ein viel hoheres Risiko [habe], dass ich plétzlich in einer Situation bin, wo meine Partnerkollegen diesen
Weg entweder nicht sehen, oder vielleicht, wenn sie ihn sehen, [...] de facto nicht mitgehen wollen, weil sie
[...] auch personliche Nachteile hétten oder aus anderen Griinden. #01:04:26-2#"

Tabelle A-146: Einfluss der Unternehmensleitung der PSF

(Quelle: Interviews)

Einfluss der Praxis- oder Industriesektorgruppenleiter der PSF

Case-2-17-Teill "#00:21:07-7# Kann ein anderer einzelner Partner Ahnliches tun [wie ein Praxis-
gruppenleiter]? Ja natiirlich, das kann er. #00:21:13-3# Denn jeder Partner hat eigentlich erstmal die gleiche
Freiheit, die ich habe. #00:21:18-1# Im Rahmen seiner Verantwortung, und natiirlich im Rahmen bestimmter
Spielregeln, die fiir uns alle gelten, kann er dieses Thema, Auslastung und Zeitallokation [...] selber steuern.
#00:21:29-4#"

Case-4-126 "#00:11:57-1# Ich bin ein Partner, und ich bin [als Praxisgruppenleiter] nicht héher, son-
dern ich muss alle iiberzeugen [...]. #00:12:02-7# [...] wir haben keine Hierarchie. #00:12:03-9# [...]
#00:12:20-1# [...] theoretisch konnte ich natiirlich dem einen oder anderen wahrscheinlich an der ein oder
anderen Stelle [...] Dinge auch sagen, und theoretisch konnte ich sie wahrscheinlich sogar durchsetzen.
#00:12:33-9# Faktisch ist es so, dass ich dann sofort meine Autoritét [...] verlieren wiirde. #00:12:39-9# [...]
ich bin sozusagen der Gleiche unter Gleichen, aber ich muss [...] die anderen {iberzeugen. #00:12:50-4#"

Tabelle A-147: Einfluss der Praxis- oder Industriesektorgruppenleiter der PSF

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.3.2:

Maoglichkeit der Professionals zur Mandatsannahme

Case-2-16 "#00:02:23-7# Ja [Moglichkeit zur Annahme bzw. Ablehnung von Mandaten]. #00:02:25-
9# Also die Freiheit ist definitiv da. Wir versuchen das zu untermauern durch [...] einen strategischeren Blick
da drauf, um ein [...] kleines bisschen von der Einzelpartnerentscheidung noch wegzukommen, dass der auch
Unterstiitzung hat. #00:02:40-1# Das ist aber mehr im Sinne eines Coachings zu verstehen als [...] im Sinne
einer Entscheidungsebene durch andere Ebenen in der Firma. #00:02:49-4#"

Case-3-113-Teill "#00:24:23-7# Die Moglichkeit [zur Annahme von Mandaten] habe ich immer.
#00:24:26-1# [...] da hindert mich keiner dran, wenn ich jetzt hier iiber private Kontakte oder iiber [...] Einla-
dungen, Veranstaltungen oder Ahnliches Leute kennenlernen wiirde, und die [...] wiirden sagen, [...] 'wir wol-
len eigentlich den Priifer wechseln und wie wér's, hast du Lust, es zu machen?', dann wiirde mich da keiner
dran hindern. #00:24:46-1# [...] das kann ich jederzeit on top [machen] — das ist auch die Erwartungshaltung.
#00:24:49-0#"

Case-3-121 "#00:26:14-6# [...] in der Regel [...] [nehmen] der zustindige Manager und ich [die Man-
date an], wenn es einen Manager gab, der bei der Anbahnung mit dabei war. #00:26:28-2# [...] #00:26:33-1#
[...] und dann iiberlegen wir uns, ob [wir] das Risk Management in welcher Form auch immer einschalten
miissen. #00:26:39-1# Wir haben [...] eine Befreiung, [...] wenn es [...] Commodity-Auftrdge sind, dann haben
die [...] eine geringe Risikoeinstufung [...]. #00:26:58-6#"

Case-3-122 "#00:16:45-7# [...] darf ich auch nicht einfach jedes Projekt annehmen ohne Riicksprache.
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#00:16:56-1# Ich darf auch nicht jeden Kunden bedienen, ohne Riicksprache. #00:17:02-8# [...] #00:24:58-1#
In der Regel ist das ein Partner und ein Manager. #00:25:02-2# [...] das erfolgt normalerweise auch im Rah-
men von einem Vier-Augen-Prinzip. #00:25:09-3# Es sei denn, dass es aus Risikoerwédgungen erforderlich ist,
noch weitere Personen mit einzubinden. #00:25:13-5#"

Case-4-123 "#00:01:03-3# Wir haben inzwischen [...] uns Leitlinien gegeben zur Mandatsannahme,
die der einzelne Partner beachten 'soll', wiirde ich jetzt mal sagen. #00:01:18-3# [...] #00:02:19-1# Wir haben
bei der Annahme kein Vier-Augen-Prinzip. #00:02:21-8# Wir haben spiter bei der Bearbeitung ein Vier-
Augen-Prinzip, wenn es eine gewisse Wichtigkeitsschwelle {iberschreitet, aber nicht bei der Annahme.
#00:02:28-6# [...] #00:04:17-6# Die Mandate [...] [kommen] bei uns zu 95 % [...] an die Partner. #00:04:23-1#
Deswegen ist es faktisch nur fiir die Partner relevant, weil bei uns schon aus Haftungsgriinden Associates
keine eigenen Mandate anlegen diirfen. #00:04:30-8# Wenn jetzt ein Associate ein Mandat angetragen be-
kommt, dann wird er die Akte zusammen mit dem Partner anlegen, aber dann wird dabei natiirlich genau das
Gleiche zu beachten sein. #00:04:41-3#"

Case-4-127 "#00:29:51-1# [...] und das ist aber auch eine ganz groe Herausforderung, wenn man [...]
den Partnern und den Anwélten zumindest mehr Autonomie gibt, als vielleicht sie anderswo bekommen wiir-
den [...], dass man bei einer GroBe wie unserer sicherstellen muss, dass man nicht stdndig in Konflikte rein
lauft. #00:30:18-5# Ich meine jetzt nicht nur [...] juristische Konflikte [...], aber auch wirtschaftliche Konflik-
te, [...] die sich vielleicht nicht ganz so leicht immer im vornherein erkennen lassen. #00:30:32-6# [...] wir
haben [...] auch Prozesse aufgestellt, die [...] die negativen Seiten der Autonomie [...] abfangen kdnnen.
#00:30:45-0# [...] #00:31:02-8# Die Autonomie liegt im Prinzip wirklich darin, dass sie als Partner entschei-
den konnen, welchen Mandanten sie annehmen oder welches Mandat sie bearbeiten. #00:31:13-9#"

Case-5-130 "#00:01:11-1# Ja, haben sie [Freiheit der Partner, Mandate anzunehmen oder abzu-
lehnen]. #00:01:12-6# Nicht unbegrenzt. #00:01:14-3# Also grundsitzlich ist es jedenfalls bei <kanzlei> so,
dass jeder Partner selbst entscheidet, welche Mandate er betreuen mochte und welche Mandate er ablehnt.
#00:01:22-9# <kanzlei> hat einen Sektorfokus, das gibt ein gewisses Schwergewicht, und es gibt natiirlich
auch gesetzliche Vorgaben, an die man sich halten muss, beispielsweise Interessenkollisionen. #00:01:34-7#
Dann gibt es manchmal Dinge, die sind keine echten Interessenkollisionen, da gibt es also echte Verbote, ich
kann nicht den einen gegen den anderen prozessieren, und dann den anderen wiederum gegen den einen ver-
treten. #00:01:48-7# [...] #00:01:50-5# [...] da gibt es aber klare gesetzliche Vorgaben, an die man sich zu
halten hat. #00:01:54-2# Aber es gibt natiirlich auch wirtschaftliche Interessenkollisionen. #00:01:56-2# [...]
#00:03:20-8# Das [Empfehlungs- oder Ausschlusskatalog] gibt es nicht von vornherein. #00:03:23-9# [...]
#00:03:49-9# [...] [Es ist so,] dass da [...] [bei der Mandatsannahme] kein Vier-Augen-Prinzip stattfindet.
#00:03:53-1#"

Case-6-137 "#00:01:21-7# Ja, absolut. #00:01:23-3# [...] #00:01:26-8# [...] ich habe die Freiheit,
Mandate anzunehmen und Mandate abzulehnen, allerdings alles innerhalb eines bestimmten Rahmens.
#00:01:34-1# Der Rahmen ist natiirlich einmal gegeben durch das Gesetz. #00:01:38-8# [...] wir diirfen keine
Mandate annehmen, die uns in einen Konflikt bringen wiirden. #00:01:44-9# Manchmal nehmen wir auch
keine Mandate aus strategischen Griinden an, entweder weil die Mandate nicht in unsere strategische Ausrich-
tung passen, oder weil wir uns durch ein Mandat mdglicherweise bei einer anderen, bei der Gegenpartei in
Misskredit bringen wiirden [...]. #00:02:09-7# Und schlieBlich haben wir ein sehr, sehr strenges System an
Priifung, ob der Mandant irgendwie mit Geldwésche zu tun hétte, [...] und so weiter und so fort. #00:02:23-
5#"

Case-6-138 "#00:27:30-8# [...] das kommt wirklich darauf an, da habe ich [...] jetzt keine Prozentsét-
ze vor mir, aber ich wiirde sagen, mehr als die Hilfte der Mandate wird [...] durch unser Team geklirt und
involviert quasi nur den Meta-Partner, der das Mandat gerade annehmen will. #00:27:48-1# Da ist dann [...]
niemand anders involviert. #00:27:50-2# Je komplizierter, weitreichender und prominenter das Mandat ist,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass [...] mindestens die Sector Leader zumindest eine Information
iiber das Mandat kriegen. #00:28:04-3#"

Case-6-141 "#00:02:05-8# Aber man wiirde es sicherlich immer mit dem Counsel oder dem Partner
besprechen, wenn da Mandate herangetragen werden. #00:02:11-9# [...] #00:02:35-5# [...] gerade bei Man-
danten, die dann auch in Frage kommen, wird man das sicherlich alles abstimmen. #00:02:40-5# [...]
#00:28:21-3# Das [Beteiligte an Mandatsannahme] hdngt immer vom Auftrag ab. #00:28:26-4# Es gibt gro3e
Auftrage, zum Beispiel ein groBer <vertrag> iiber ldngere Zeit, der dann ein Volumen hat von mehreren Mil-
lionen Euro z. B., das wird eher im Bereich Partner, Counsel sein. #00:28:44-4# Das sind auch normalerweise
die Positionen, die solche Mandate annehmen, weil das [...] die ersten Ansprechpartner auch fiir den Mandan-
ten haufig sind. #00:28:54-5# Wenn es jetzt kleinere Sachen, [...] zum Beispiel [...] kleine Nachfolgeauftrige
sind aus einem Projekt, oder man ohnehin einen Kontakt bei einem Mandanten hat, der einen dann direkt
anruft, dann ist es natiirlich auch auf der Managing Associate Ebene, manchmal sogar auch auf Associate
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| Ebene, dass man da auch Auftrige bekommt. #00:29:15-0#" |
Tabelle A-148: Moglichkeit der Professionals zur Mandatsannahme

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.3.3:

Beriicksichtigung der Unternehmens- und Bereichsstrategie bei der Mandatsausrichtung

Case-4-123 "#00:01:31-4# An sich wollen wir uns [...] auf die Mandate konzentrieren, die entweder
besonders prestigetrichtig sind, oder besonders kommerziell interessant, eine gewisse Groflenordnung haben.
#00:01:44-2# Und alles, was nicht in die Kategorien fillt, [...] [darf] eigentlich nur in Ausnahmefillen ange-
nommen werden, und dann brauche ich auch die Zustimmung des Praxisgruppenleiters. #00:01:54-0#"

Case-4-124 "#00:01:44-3# Ja, natiirlich habe ich die Freiheit, Mandate anzunehmen und abzulehnen.
#00:01:50-3# Ich muss aber [...] auf die Interessen der Sozietdt Riicksicht nehmen. #00:01:53-9# Also ich
kann jetzt nicht frei jedes Mandat annehmen, zum einen rein gesetzlich nicht, wenn wir einen echten Konflikt
haben als Sozietit. #00:02:03-7# Aber darliber hinaus [...] muss ich schon Riicksicht nehmen auf die Interes-
sen der Sozietdt. [...] #00:02:15-6# [...] #00:02:51-9# Wir haben vielleicht auch keinen Konflikt im eigentli-
chen Sinne, weil die Betroffenenrechte nicht betroffen sind, und trotzdem wiirde ich es nicht machen, weil es
einfach uns als Sozietit in eine falsche Schiene bringt und den anderen Dingen schadet. #00:03:07-7# Das
heif3t, da habe ich eine Riicksichtnahmepflicht, aber ansonsten bin ich frei in den Mandaten, die ich annechmen
will oder nicht. #00:03:18-6# [...] #00:06:07-2# Jeder muss zugleich da schauen, dass er mit seinem Mandaten
da nicht andere blockiert. #00:06:11-9# Also es niitzt mir nichts, beispielsweise, wenn ich jetzt irgendeine
kleine Sache annehme und mir dadurch den groB3en Deal versperre. #00:06:20-8# [...] #00:10:59-2# [...] der
zweite Punkt ist, es muss sich mit dem Image der Kanzlei decken. #00:11:06-6# Also, wie wollen Sie im
Markt dastehen? Wollen Sie im Markt dastehen als Kanzlei, die Spitzenmandate macht, oder wollen Sie als
Kanzlei dastehen, die Standardfille sehr effizient und kostengiinstig bearbeitet und dadurch fiir sich einen
Gewinn generiert? #00:11:21-0# [...] #00:11:44-7# Da wird das Ganze sehr industriell bearbeitet, nur wollen
wir das hier als Gro3kanzlei machen? Eher nein. #00:11:51-4# [...] #00:12:07-2# Fordern wir denjenigen, der
gute Arbeit leistet, der Zugang bekommt zu Geschéftsfithrern, zu Vorstinden von Aktiengesellschaften oder
DAX-Unternehmen Zugang hat, der sich in den Mandaten gut schldgt, und Folgemandate bekommt? Ja.
#00:12:23-2#"

Case-4-125 "#00:09:15-0# Heute ist es eher so, dass man Leute daran hindern muss, sich in irgend-
welche Nischen zu entwickeln, weil die nicht profitabel sind. #00:09:20-7# Also wir sind mehr damit beschéf-
tigt, Partnern zu sagen, was sie nicht machen diirfen, als das, was sie machen diirfen. #00:09:27-7# Weil die
Versuchung immer grof ist, dass sie unprofitable Dinge machen, nur um ihren Schreibtisch voll zu kriegen.
#00:09:34-0#"

Case-5-130 "#00:03:23-9# Die Partner haben sowohl in ihrer Practice Group, als auch in dem Sektor
[...] strategische Ziele. #00:03:32-5# Und solange diese [Mandate] in die strategischen Ziele gut hineinpassen,
hat jeder Partner auch selbst auch die Freiheit, das zu entscheiden. #00:03:40-1#"

Case-5-132 "#00:07:20-9# Beispiel ist [...], dass man [...] als Kanzlei insgesamt manchmal strategi-
sche Entscheidungen treffen muss, die vielleicht fiir Einzelne nicht schon sind, dass man zum Beispiel sich
von einzelnen Rechtsgebieten verabschiedet oder sagt, die und die Mandanten, die wollen wir nicht mehr
weiter bedienen, weil das nicht profitabel ist. #00:07:41-5# Da ist es eben immer ganz wichtig, dass man [...]
iiber das Team hinaus denkt, und das ist natiirlich fiir das Wohlergehen der gesamten Kanzlei unheimlich
wichtig, besonders natiirlich beim Management, [...], die sind [...] berufen, immer fiir die gesamte Kanzlei das
Ganze im Blick zu behalten. #00:08:00-4# Aber das gilt durchaus auch fiir den Einzelnen. #00:08:01-8#"

Case-5-134 "#00:02:24-7# Wir vertreten auch keine <unternehmensartl>, sondern nur <unterneh-
mensart2>, #00:02:29-7# Also da gibt es verschiedene Entscheidungen, und wer zu <kanzlei> wechselt, der
weill das. Und wer fiir <unternehmensart1> arbeiten will, der kann nicht zu <kanzlei> wechseln, der muss
woanders hingehen. #00:02:40-3# Also es gibt da eine bestimmte Marktsegmentierung, fiir die die Kanzlei
steht, die man sich hier erarbeitet hat, und die versuchen wir hier auch allgemein anzuwenden oder durchzu-
setzen. #00:02:54-6# [...] #00:03:06-2# [...] wir versuchen das natiirlich aufeinander abzustimmen, indem wir
erstmal definieren, was in den einzelnen Jurisdiktionen die relevanten Mandanten und Zielmandanten sind,
aus denen das Wachstum heraus generiert werden soll. #00:03:19-0#"

Case-6-139 "#00:03:14-9# Das hat viele Gesichtspunkte, da kommen wir zuriick zum Thema Risiko,
die Frage, ob wir das Mandat iiberhaupt annehmen koénnen, ohne uns andere Opportunititen zu verbauen.
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#00:03:24-8# Die Frage, ob das Mandat im nétigen Umsatzumfang und der nétigen Profitabilititserwartung
liegt, die Frage, ob es vom Zuschnitt her zu unseren strategischen Zielen passt, das heif3t, vertreten wir dann
die Mandantengruppe, die wir vertreten wollen, vertreten wir in den Fachbereichen, die wir vertreten wollen
usw. #00:03:51-2# Aber ich glaube, bei uns geht es sogar dariiber hinaus, weil wir auch eine von den konkre-
ten Mandatsanfragen unabhéngige Strategie haben, die Bereiche definiert, in denen wir in Zukunft besser
aufgestellt sein wollen. #00:04:08-9#"

Case-6-139 "#00:12:33-6# Die Autonomie wiirde zum Beispiel beschriankt durch die Strategie.
#00:12:39-2# [...] [Ein] Beispiel aus dem Markt, [es] gibt [...] Kanzleien, die sagen, wir verklagen keine <un-
ternehmensart>. #00:12:47-8# Aus strategischen Griinden. #00:12:49-8# Das heifit, Sie konnen als Partner
zwar autonom handeln und Thre Mandanten auch individuell betreuen und akquirieren — allerdings konnen Sie
in dem Kanzleiverbund dann keine Mandanten akquirieren oder Mandate akquirieren, die darauf hinauslaufen,
dass Sie <unternehmensart> verklagen. #00:13:07-2# Weil das dem strategischen Ziel der Kanzlei wider-
spricht — das ist eine klare Autonomie-Grenze. #00:13:12-6#"

Case-6-139 "#00:13:15-0# Und diese Autonomie-Grenze, die gibt es dann — und da kommen wir zum
Thema Risk — die gibt es dann auch formalisiert, wenn Sie aus Interessenkonflikten [...] keine andere Partei
vertreten diirfen. #00:13:26-7# [...] im Graubereich, im vor-formellen Bereich des Risikomanagements, da
wirkt [...] die autonomiebegrenzende Strategie, sich [...] als Kanzlei auf gewisse Mandatsgruppen und Ziel-
gruppen auszurichten. #00:13:42-5#"

Tabelle A-149: Beriicksichtigung der Unternehmens- und Bereichsstrategie bei der Mandatsausrichtung

(Quelle: Interviews)

Beriicksichtigung der Unternehmens- und Bereichsstrategie bezogen auf das Leistungsangebot

Extra-11-Teill "#01:03:59-4# Um ganz ehrlich zu sein [...], das war niemals ein Gedanke gewesen,
ob das nun zum Portfolio passt, ob das deckungsgleich ist. #01:04:06-6# Also die Frage hat sich interessan-
terweise nie gestellt. #01:04:09-2# Es war eine natiirliche Erweiterung der Beratungsthemen, die wir hatten.
#01:04:14-5# Aber die Frage ist gar nicht mal so blod, gerade wenn man um radikale Innovationsthemen,
Anderungen im Geschiftsmodell herumplanen wiirde. #01:04:23-3# Aber interessanterweise kam die Frage
nicht hoch. #01:04:25-6#"

Case-1-14 "#00:19:09-4# [...] [Ich schlieBe mich] mit dem Netzwerk am Markt [zusammen].
#00:19:13-3# Es wird dann [...] der entsprechenden Branche, oder den entsprechenden Personen mal vorge-
fiihrt, 'Ist das euer Thema? Was braucht ihr? Habt ihr das schon auf der Agenda? Kommen wir rechtzeitig,
kommen wir zu spit?'. #00:19:24-8#"

Case-2-17-Teil2 "#00:27:45-3# [...] [Eine Uberpriifung des Fits zum Dienstleistungsportfolio] im
Sinne dieser erlaubten Services, [gibt es] eigentlich nicht. #00:27:52-6# Aber deswegen, weil sich die Frage
eigentlich typischerweise nicht stellt. #00:27:57-0# [...] #00:28:31-2# Die Relevanz, oder dieses Checken, wie
das insgesamt ins Portfolio passt, das passiert auf einer anderen Ebene. #00:28:42-9# [...] wir haben [...] be-
stimmte Branchen, wir haben viele Mérkte oder Segmente [...]- 'ist das fiir die relevant?', [...] diese Frage [...]
wird gecheckt. Nicht so sehr, 'muss ich jetzt aufpassen, dass das in den internen Service-Katalog passt'.
#00:29:06-1#"

Case-2-19 "#00:51:14-3# [...] bei der Frage, was konnen wir eigentlich anbieten, ist es immer eine
Betrachtung, was machen wir denn derzeit in dem bisherigen typischen IT-Umfeld, was wir bei Mandanten
sehen, und wie wird sich das verdndern im Cloud-Umfeld, was fiir Fragestellungen resultieren daraus, mit
denen der Mandant dann auf uns zukommen kann. #00:51:39-6#"

Case-2-111 "#00:42:37-5# [...] im Regelfall haben Sie eine Reihe von Kunden, die Sie gut kennen
und von denen Sie ehrliche Antworten bekommen. #00:42:46-5# [...] #00:42:51-1# Da das hoffentlich dann
der Fall ist, fragen Sie [...] 'was héltst du denn von der und der Dienstleistung, ware das und das fiir dich inte-
ressant?'. #00:43:01-7# Ja, insofern machen wir eine Vor-Verprobung von Themen, wenn sie tatsdchlich neu
sind. Und wir diskutieren auch iiber die Ausgestaltung. #00:43:11-0#"

Case-3-114 "#00:50:56-6# Das ist insofern evaluiert worden, dass ich einfach mit einigen meiner
Mandanten gesprochen habe und die gefragt habe, wie sie das Thema sehen. #00:51:05-5# [...] #01:39:27-2#
<firma> unterstiitzt ausschlieBlich Dinge, die incremental revenue erzeugen. #01:39:33-7# Es gibt so einen
Spruch innerhalb von <firma>, '"Wer die Zahlen hat, hat recht' — und der stimmt. #01:39:38-4# In dem Mo-
ment, wo Sie Erfolge nachweisen konnen, wird Thnen keiner bei <firma> einen Stein in den Weg legen.
#01:39:45-2# Muss man nur driiber sprechen, muss [...] sagen, warum man das so macht, muss [...] erkldren
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und muss dafiir werben. #01:39:52-4#"

Case-3-119 "#00:13:01-9# [...] Also prinzipiell kdnnte ich ja auch innerhalb von <gruppe> hier ein
ganz anderes Thema aufgreifen. #00:13:26-0# Solange ich damit Umsatz mache, scheint die Firma damit ja
zufrieden zu sein. (lacht) #00:13:32-0#"

Case-3-121 "#01:14:22-3# [...] erstmal passt alles ins Portfolio, was Geld bringt und sich mit dem
Brand von <firma> vereinbaren lasst. #01:14:35-5# Also alles, was nicht Brand-schadlich ist und Geld bringt
und keine verbotene Dienstleistung ist, wiirde ich meinen, ist auch im Rahmen des Machbaren. #01:14:44-1#
Ja, und das ist es eigentlich. #01:14:49-8#"

Case-3-121 "#01:29:08-2# [...] Der [Mandant] weil3 bei mir, wenn ich ihn anrufe, und sage, ich brau-
che mal einen Termin, dass ich dann irgendetwas Interessantes zu erziahlen habe. #01:29:15-0# Und so mache
ich das eigentlich mit den Kunden, die ich seit vielen Jahren betreue, [mit denen] habe ich [...] iiberwiegend so
ein Vertrauensverhéltnis. #01:29:21-6#"

Case-4-126 "#00:35:06-9# [...] das [Fit in Beratungsportfolio] evaluieren wir definitiv. #00:35:09-6#
Wir machen uns jedes Mal absolut Gedanken dariiber, ob es [...] eine Dienstleistung ist, die wir anbieten soll-
ten, anbieten miissen, und die unsere Mandanten von uns erwarten. #00:35:21-6# Das ist immer Bestandteil
[...] der Analyse, die zunédchst mal durch Partner, und — wenn Zweifel daran wéren — dann natiirlich durch
Befragung von Mandanten umgesetzt wiirde. #00:35:33-6# Also bisher ist es meistens so gewesen, dass wir
das eigentlich intern relativ schnell oder eben durch ein paar Mandantengespriche kldren konnten [...].
#00:35:43-8#"

Case-5-131 "#00:21:12-5# Die Einschrankung da ist natiirlich: unsere Sektoren. #00:21:14-2# Wenn
es jetzt etwas ist, was komplett sektorfremd ist, wo wir keinen Namen im Markt haben, und haben wollen,
dann wird es natiirlich schwierig. #00:21:23-0# Aber wenn es in den Sektoren ist, wenn man es in dem Sektor
unterbringen kann, gilt es dafiir uneingeschrénkt. #00:21:27-2#"

Case-6-137 "#00:30:58-8# [...] die zustindigen Partner iiberlegen zusammen mit den Associates, wie
diese Idee am sinnvollsten umgesetzt [wird] [...]. #00:31:09-5# Also erstens, wie diese Idee in die Gesamtstra-
tegie der Kanzlei passt. #00:31:13-2# Es gibt immer wieder gute Ideen, auch gute mogliche Zielunternehmen,
hinsichtlich derer man aber zu dem Ergebnis kommt, wir verfolgen es nicht weiter, weil die Gesamtstrategie
das nicht rechtfertigt, dass man da dann groBBen Aufwand reinsteckt. #00:31:40-2#"

Tabelle A-150: Beriicksichtigung der Unternehmens- und Bereichsstrategie bezogen auf das Leistungsan-

gebot

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.4.1:

Zeitliche Autonomie der Partner in den PSFs

Case-1-14 "#00:27:08-5# Die Freiheit habe ich [nicht projektgebundene Verwendung von Stunden].
#00:27:11-5# Nicht das ganze Jahr, aber zu bestimmten Monaten im Jahr. #00:27:14-9# [...] #00:27:21-9# [...]
da ein Partner grundsitzlich ja auch primir fiir die Akquisition von neuen Mandaten verantwortlich ist, hat er
im Rahmen dessen, eigentlich immer ein bisschen Zeit, noch mal iiber Produkte und Marktbearbeitung nach-
zudenken. #00:27:33-0#"

Case-1-13-Teil2 "#00:10:48-0# Fiir die Partnerschaft, wiirde ich mal salopp sagen, <einstellige %-
zahl> in Geschéftsentwicklung [...]. #00:10:56-5# [...] knapp die Hilfte in 'operativ' im Schnitt, und der Rest
[...] in Administration. #00:11:05-3# [...] #00:12:00-1# Ich glaube, das komplette Wegnehmen [administrati-
ver Aufgaben] wire das Beste, wenn diese Zeit dann [...] in unternehmerisches Handeln geht. #00:12:06-0#"

Case-2-17-Teil2 "#00:40:57-2# Habe ich Zeit, die nicht projektgebunden ist? Natiirlich, logisch. [...]
gibt es sowas wie ein SollmaB fiir die projektgebundene Zeit bei Partnern? [...] gibt es. #00:41:09-9# Die ist so
in der GroBenordnung von 25 %, damit ist aber klar, dass ich Zeit habe, die nicht projektgebunden ist.
#00:41:18-6# Und ein Grofiteil geht in andere kundenbezogene Aktivititen: Akquisitionen, Gespréche, Teil-
nahme an Konferenzen [...]. #00:41:28-4# [...] #00:41:33-2# Aber da bleibt natiirlich immer auch noch [...]
etwas Zeit fiir wirklich interne Dinge, wo man [...] driiber nachdenken kann, was man denn eigentlich tut.
#00:41:46-3#"

Case-3-113-Teil "#00:31:07-8# [...] ich wiirde sagen im Regelfall, ist jetzt aber auch eher eine Schét-
zung [...] sind es schon [..] 50-60 %, vielleicht sogar 70 % mandatsbezogene Zeit im Audit-Bereich.
#00:31:26-6# [...] der Rest ist zum Teil Internes [...], aber [...] 20 % ist schon fiir Marktaktivitit. #00:31:36-0#
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Das ist ein bisschen anders als im Consulting-Bereich, wo man jeden Auftrag [...] erstmal sich neu [...] akqui-
rieren muss. #00:31:45-5# Da ist [...] der Zeitanteil [...] des Sich-Vorstellens, der Services-Vorstellung bei
Mandanten, bei Targets, sicherlich ein groBerer Anteil als jetzt im Priifungsbereich, wo [...] Priifungs-
Proposals ja ldngerfristig dann ausgerichtet sind. #00:32:05-5#"

Case-3-114 "#00:20:55-7# [...] ja habe ich [Zeit, die nicht projektgebunden ist] #00:20:57-6# [...] das
ist bei mir ungefdhr zwischen 60 und 70 %. #00:21:02-5# [...] #00:21:06-1# Diese freie Zeit [...] nutze ich [...]
fiir Business Development, fiir das Thema Allianzen-Schmieden, allgemeine Kundenbetreuung, allgemeine
Kundenansprache, Akquisezeiten usw. #00:21:28-8# Aber es ist keine direkte Projektzeit, und es ist definitiv
non-billable. #00:21:33-1#"

Case-3-121 "#00:17:10-4# [...] Oh, da [in der Zeiteinteilung] bin ich ziemlich frei. #00:17:18-0# [...]
das ist ein Teil, der nicht kontrolliert wird, auch [...] nicht kontrolliert werden kann. #00:17:24-4# [...] ich
glaube, das wire dann auch eine Einschrinkung, das wiirde die Kreativen hier wegjagen. #00:17:30-9# Also
von der Zeiteinteilung fiithle ich mich schon frei. Ich kann in meiner Zeit schon die Dinge tun, die ich fiir
sinnvoll halte. #00:17:39-5#"

Case-4-126 "#00:16:07-0# [...] in meiner Zeiteinteilung bin ich im Grunde genommen voéllig frei, so-
weit es die Mandate zu lassen. #00:16:17-2# [...] wir haben gar keine Vorgaben [...] intern [...], da sind wir
total frei. #00:16:24-2# Nur die Mandanten haben natiirlich ihre Vorgaben letztlich, und das ist natiirlich dann
manchmal ein enges Korsett. Aber im Prinzip [...], und das ist auch wiederum extrem wichtig, kanzleiintern
gibt es da keine Vorgaben. #00:16:41-6# [...] #00:19:04-0# [...] [Da] ist natiirlich die Arbeit jedes Unternch-
mers, namlich die Akquisition. #00:19:11-8# Das ist der Hauptblock. Bei der Akquisitionsarbeit, das ist zum
Teil praxisgruppenbezogen, [...] aber natiirlich gibt es auch Eigen-Akquisition, Publikationen [...] #00:19:32-
9# [...] das ist [...] alles non-billable. Dann natiirlich Pitches heutzutage, das ist [...] mandatsbezogen, aber
non-billable, also da kommt einiges zusammen. #00:19:42-5#"

Case-5-131 "#00:34:36-1# [...] Zeit habe ich ja aus meinem eigenen Budget. #00:34:40-7# Ich selber,
[...] habe ja 'nur' <n> Stunden, wir haben andere Stundenvorgaben als andere Kanzleien. #00:34:46-5# Also
von daher, ich habe immer schon mal ein bisschen Luft, um solche Dinge fiir mich selbst zu machen.
#00:34:49-9#"

Case-6-137 "#00:18:25-2# [Ich bin] komplett frei [in der Zeiteinteilung]. #00:18:28-3# Die Zeiteintei-
lung wird allerdings maBgeblich davon beeinflusst, was gerade an Mandatsarbeit anliegt. #00:18:36-2# Also
was gemacht werden muss, muss gemacht werden. #00:18:39-6# [...] #00:19:10-9# [...] es gibt Richtwerte,
nicht pro Woche, sondern pro Jahr, die [...] erreicht werden sollten. #00:19:21-5#"

Tabelle A-151: Zeitliche Autonomie der Partner in den PSFs

(Quelle: Interviews)

Zeitliche Autonomie der Mitarbeiter unterhalb der Partnerebene in den PSFs

Case-2-19 "#00:26:22-3# Es gibt innerhalb der Zielsetzungsvereinbarung Zeiten in dem Sinne, dass
man sagt, auf Basis von den einzelnen Mitarbeiterstufen wird erwartet, dass er in dem gesamten Geschéftsjahr
so und so viel seiner Zeit auf abrechenbare Projekte, mandantenbezogen eingesetzt wird. #00:26:47-4# Und
dann gibt es noch ein Delta zu den 100 % fiir freie Zeiten, in denen [...] teilweise Administrationstéitigkeiten
untergebracht sind, teilweise [...] aber auch Zeiten da sind, wo man sich [...] diesem internen Effizienzgedan-
ken [...] oder auch internen Projekt- oder Methodenentwicklungen dann widmen kann. #00:27:11-8#"

Case-2-110 "#00:08:20-8# [...] wir haben Auslastungsziele. #00:08:23-9# [...] diese Auslastungsziele
liegen nicht bei 100 %, sondern liegen [...] bei 70 % beispielsweise auf meinem Level. #00:08:39-8# Das
heiflt, diese 30 % habe ich fiir administrative Tétigkeiten, sei es Recruiting, seifen] es diverse interne Veran-
staltungen, sei[en] es Schulungen. #00:08:50-4# Oder auch das Entwickeln neuer Produkte, die wir anbieten.
#00:08:58-5#"

Case-3-122 "#00:19:09-9# Es gibt eine gewisse Zielvorgabe. #00:19:13-4# Und danach werde ich na-
tiirlich auch gemessen, wobeli, ob ich da jetzt 5 Prozentpunkte driiber liege oder drunter liege, das hat seither
noch nicht dazu gefiihrt, dass ich in meiner Zielerreichung signifikant anders beurteilt worden bin. #00:19:29-
1# [...] insofern habe ich aus zwei Griinden einen gewissen Zeitanteil, der nicht-weiterberechenbar ist [...].
#00:19:37-3# [...] [Die] weiterberechenbare Zahl ist [...] kleiner als 50 % [...]. [Die nicht-weiterberechenbare
Zeit wird genutzt fiir] Mandantenbeziechungspflege, Verwaltungsgeschichten, [...] Geschiftsentwicklung —
auch auBlerhalb von Produktentwicklung. #00:20:32-4# Nicht zu vergessen, Akquisebemiihungen auf der
Personalseite. #00:20:38-2#"

Case-4-126 "#00:16:53-4# Das gilt auch fiir Associates. #00:16:55-4# [...] #00:17:02-3# [...] Also zur
Verfiigung haben sie [Associates] die [non-billable Zeit] auf jeden Fall. Das hingt natiirlich letztlich immer
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auch da vom Arbeitsanfall ab. #00:17:22-4# [...] #00:17:30-0# [...] die Associates haben auf jeden Fall auch
Zeit fur die Entwicklung, und auflerdem haben wir interne Schulungen und alles Mogliche, so dass auch bei
den Mitarbeitern so einiges an non-billable anfallt. #00:17:42-6#"

Case-5-130 "#01:24:58-2# Bei den Associates haben wir die <vierstellige zahl> [billable] und die
<dreistellige zahl> [non-billable]. #01:25:00-5# [...] #01:25:13-4# [...] und dariiber hinaus erwarten wir den
Einsatz, der notwendig ist [...]. #01:25:19-4# Hohe Erreichbarkeit. #01:25:21-3#"

Case-6-140 "#00:08:08-5# Mandatsarbeit geht immer vor. #00:08:12-9# Ist aber gewissen Zyklen un-
terworfen [...] #00:08:25-3# Was auch dazu fiihrt, dass es Monate und Wochen gibt, wo man weniger Man-
datsarbeit hat. Und in der Zeit hat man durchaus Zeit, Geschiftsentwicklung oder anderes zu tun. #00:08:35-
3# [...] #00:09:25-2# [...] Wir sind voll und ganz fiir unsere Mandanten da, wenn es erforderlich ist.
#00:09:30-7#"

Tabelle A-152: Zeitliche Autonomie der Mitarbeiter unterhalb der Partnerebene in den PSFs

(Quelle: Interviews)

Kurzfristige (themenbezogene) zeitliche Freistellungen fiir Professionals

Extra-12 "#00:11:48-8# Ich stelle auch Mitarbeiter sicherlich mal fiir bestimmte Aufgaben [frei]...,
um bestimmte Tools zu entwickeln kriegen die auch [...] zeitliche Ressourcen, also Freirfume. #00:12:03-3#"

Case-2-16 "#00:54:33-4# [...] Themenbezogen [gibt es Freistellungen] ja. #00:54:35-7# [...] Wenn er
eine gute Idee hat und da etwas machen will, dann ja. #00:54:42-5# Oder eben mit einem bestimmten Anteil
seiner Zeit. #00:54:45-6# Nicht so im Sinne eines Gesamtpakets, dass wir sagen, jeder Manager hat x % sei-
ner Zeit darauf zu investieren. #00:54:54-2# [...] #00:55:15-9# Ich personlich habe sehr viele Diskussionen
mit den Partner-/Manager-Kollegen gefiihrt iiber die Themen, die wir treiben wollen. #00:55:22-3# [...] Jetzt
geht es da in die Umsetzung, und jetzt werden wir uns fiir die Projekte im Gesprach mit anderen Managern
angucken, wer passt da, wer hat da Lust zu, wer mdchte das treiben. #00:55:31-8# Und der kriegt dann [...]
auch das entsprechende Budget dafiir. #00:55:35-3#"

Case-2-17-Teill "#00:19:24-1# Indem ich allokieren kann. #00:19:26-4# Ich kann natiirlich [...] Zeit,
und damit letztlich Budget — weil das ist ja Geld — zuordnen. #00:19:34-9# Und [...] ein Teil meiner Freiheit
oder unternehmerischen Verantwortung besteht hier darin, dass ich sage, entweder fiir ein Thema XY oder fiir
ein bestimmtes Vorhaben setze ich jetzt auch meine Mitarbeiter ein. #00:19:50-1# In erster Linie kann ich das
dadurch machen, dass ich schlicht und ergreifend Allokation mache in Form von Zeit. #00:19:58-6#"

Case-2-17-Teill "#00:25:36-2# Stellen Sie sich das vor wie eine Mischung: das ist natiirlich so, dass
jemand, der vielleicht in einem Projekt ist, oder [...] der in einer bestimmten Form mit dem Problem, das wir
adressieren wollen, konfrontiert ist, dass der [...] einen Teil seiner Zeit dazu beitragen kann. #00:25:50-6# Ich
kann [...] jemanden fiir eine Zeit komplett aus einem Projekt freistellen. #00:25:55-8#"

Case-2-111 "#00:22:29-0# [Fiir die] Ubernahme administrativer Funktionen dito [gibt es auch Frei-
stellungen]. #00:22:31-7# [Ich habe] gerade einen Kollegen freigeschaufelt, der sich um das Thema Quality
Management fulltime kiimmern wird. #00:22:39-1# Vom wem wird das autorisiert? Im Regelfall [...] ja, in
letzter Instanz von mir, wobei das nicht unbedingt der Fall sein muss. #00:22:48-5# Es kommt immer ein
Stiick weit drauf an, wie weit geht es. #00:22:52-1#"

Case-3-112 "#00:06:25-4# [...] aber das natiirlich auch einfach eine gute Gelegenheit ist, ein Netz-
werk zu kniipfen, sind ja auch wirklich wirtschaftliche Projekte, die da stattfinden, dann wird tatséchlich auch
der Freiraum geschaffen, damit die Kollegen da mitmachen konnen. #00:06:56-1# [...] #00:07:10-3# Also es
sind eher zeitliche Freirdume, ja. #00:07:12-6# [...] #00:16:32-7# [...] dass ein Mitarbeiter natiirlich von sei-
nem Partner gefordert werden muss, die Freirdume bekommen muss. #00:16:43-8#"

Case-3-121 "#00:42:39-4# [...] Wenn ich jemanden freischaufeln will, dann tue ich das. #00:42:42-0#
[...] #00:42:44-0# [...] sicherlich [...] gibt es da Grenzen, aber wenn man die Dinge kreativ zu nutzen weiB}, die
Maoglichkeiten, die sich hier bieten, [...] damit kommt man schon klar. #00:42:56-9# [...] Schoner wire es, wir
hatten [das] frither auch mal, [da] konnte man [...] Investitionsbudgets aufmachen [...], das geht leider inzwi-
schen nicht mehr. #00:43:05-7#"

Tabelle A-153: Kurzfristige (themenbezogene) zeitliche Freistellungen fiir Professionals

(Quelle: Interviews)

| Zeitliche Freistellungen fiir Professionals im Rahmen interner Projekte und Business Cases
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Case-1-14 "#00:02:31-0# [...] Dann werden wir uns diesen Business Case ansehen, und wenn wir das
fiir sinnvoll erachten im Einklang mit unserer Strategie, dann werden wir das auch finanziell unterstiitzen.
#00:02:41-5# Bzw. durch Zeit auch Freiraum geben. #00:02:44-7# [...] #00:16:22-0# Das heif3t, wir stellen
den Mitarbeiter von der Pflicht frei, [...] abrechenbare Stunden zu generieren, wenn er eine sinnvolle Produk-
tidee vorantreibt — oder sogar einen Akquiseerfolg hat. #00:16:33-9#"

Case-2-18 "#00:20:27-9# Dann werten wir die [Ideen] aus und dann kriegen die auch den Freiraum,
wenn wir da eine Chance sehen fiir ein giinstiges Geschéft natiirlich, diese Ideen weiterzuentwickeln.
#00:20:38-5# [...] #00:20:48-6# Da achten wir schon drauf, dass wenn das vielversprechende, erfolgsverspre-
chende Ideen sind, dass wir da auch ein Budget geben. #00:20:55-3# Und Freiraum heif3t ja bei uns automa-
tisch Budget, denn Freiraum bedeutet, der Mitarbeiter verbringt seine Zeit nicht auf Kundenprojekten, die
bezahlt werden, sondern auf einem internen Projekt, was nicht bezahlt wird. #00:21:05-7# Damit wird das
automatisch auch eine finanzielle Investition. #00:21:08-9#"

Case-2-111 "#00:21:35-3# Wir haben quasi interne Projekte [...], die wir hdufig auf globaler Ebene
mittlerweile vorantreiben. #00:21:43-7# Das heif3t, dort kommt eine konkrete Anfrage, 'kannst du mir jeman-
den schicken, der beispielsweise das Thema IT-Assurance super kann, wir wollen eine neue Methodologie
entwickeln'. #00:21:52-6# Und dann wéhlen wir gemeinsam mdgliche Kandidaten aus, wir fragen sie, ob sie
sich das vorstellen konnen [...], ist natiirlich auch nicht unattraktiv. #00:22:04-7#"

Case-3-113-Teill "#00:35:01-8# Das [interne Projekt] wurde mir personlich vom Head of Audit an-
getragen. #00:35:06-7# [...] #00:35:07-4# Also insofern war das keine Bewerbung oder Ahnliches, sondern
hat sich [...] aus dem tagtiglichen Geschéft so ergeben. #00:35:16-9#"

Case-5-132 "#00:21:46-3# Da gibt es dann durchaus auch Budget, wenn jemand sagt, er mochte jetzt
[...] irgendeine Veranstaltung ins Leben rufen oder irgendeine Reise unternehmen oder irgendein Buch schrei-
ben, was ihn dann sehr, sehr viel Zeit kostet, die er normalerweise auf bezahlten Mandaten arbeiten wiirde.
#00:22:04-5# Da haben wir [...] eine sehr hohe Flexibilitét, und das ist alles Férderung. #00:22:08-9#"

Tabelle A-154: Zeitliche Freistellungen fiir Professionals im Rahmen interner Projekte und Business

Cases

(Quelle: Interviews)

Institutionalisierte Entwicklungszeiten fiir Professionals
Case-1-14 "#00:02:53-9# Nein, das [Freistellungsprogramme] ist nicht irgendwo standardisiert bei
uns. #00:02:57-6# Dafiir sind wir zu mittelstindisch. Sondern das machen wir Case by Case. #00:03:00-8#"

Case-2-19 "#00:30:04-2# Auf Einzelfallebene [gibt es Freistellungen], aber das ist dann mehr auch
als Unterstiitzung fiir [...] die Entwicklung einer globalen Vorgehensweise fiir ein neues Thema. #00:30:17-9#
Das ist dann in der Regel oft so, dass sowas [...] von Global auch gemacht wird, das heiit USA oder UK.
#00:30:23-5# Und es gibt in Einzelféllen eben schon auch Mitarbeiter, die besonders fiir ein Thema stehen,
die dann vielleicht auch aus Deutschland freigestellt werden und ein halbes Jahr oder ein Jahr nach USA ge-
hen und dort bei so einer Entwicklung dann mitarbeiten. #00:30:39-0# Aber rein lokal gesehen gibt es das
nicht. #00:30:42-7#"

Case-3-112 "So geplant als Prozess gibt es das [Freistellungsprogramme] nicht. #00:49:26-7# [...]
#00:49:30-1# [...] wenn jemand eine Idee hat, dann bespricht er das mit seinem Vorgesetzten, und dann schaut
man, wie man das zeitlich noch darstellen kann. #00:49:42-2#"

Case-3-119 "#00:04:28-8# [...] eine standardisierte Form der Foérderung, nach dem Motto z. B. es
werden X Stunden pro Woche dafiir eingeplant, zur Verfiigung gestellt, gibt es nicht. #00:04:42-4# [...]
#00:14:17-7# Sondern was ein moglicher Weg wire, ist, dass sich irgendwann einfach Liicken ergeben, und
man diese Liicken dann sinnvoll nutzt. #00:14:28-8#"

Case-3-120 "#00:42:49-6# [...] wir hétten jetzt keine Freistellungszeiten, wo es um Innovation geht.
#00:42:52-9# [...] #00:43:07-8# [...] ich wiirde jetzt nicht sagen, dass wir ein Unternehmen sind, wie [...] <in-
ternetkonzern> [...], die bestimmte Tage haben, um sich mal zuriickzuziehen, um innovativ, unternehmerisch
zu agieren. #00:43:17-7#"

Case-4-123 "#00:31:02-8# [...] dass die Leute jetzt irgendwie freigestellt werden, nein. #00:31:04-8#
[...] wenn man sich die Referate dann einmal im Jahr [...] anguckt, sicht man [...], dass das jemand ist, der
moglicherweise weniger reine Zahlen geschrieben hat, weil er sich um etwas anderes gekiimmert hat.
#00:31:18-0# Und dann ist es im Grunde genommen so wiederum die Entschuldigung dafiir. #00:31:22-0#"

Case-5-130 "#00:15:53-7# Und diese <dreistellige zahl> Stunden sind [...] zu nutzen fiir Fortbildung,
Vortrige, Veranstaltungen organisieren, eigene fachliche, sprachliche Qualifikationen verbessern — aber auch
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Geschiftsentwicklung, Business Case. #00:16:06-8# Daran arbeiten wir, [...] aus den jungen Kollegen Unter-
nehmer zu machen, die Geschift gewinnen, entwickeln, ausbauen und Ahnliches mehr. #00:16:15-9# Dafiir
gibt es einen erheblichen zeitlichen Freiraum [...]. #00:16:42-3# [...] wir haben dieses 2:1, <zahl stunden> ist
so die Faustregel, jede dritte Stunde gehort mir. #00:16:47-6# Zwei Stunden fiir den Mandanten, die dritte
Stunde sorge ich dafiir, dass die ndchsten Dinge ausgebaut werden. #00:16:55-0#"

Case-6-140 "#00:09:03-6# Nein. #00:09:04-1# Das gibt es nicht, dass man genau 30 % der tiglichen
[Arbeitszeit nutzt]... #00:09:06-7# Dazu gibt es bei uns zu wenig Alltagsgeschéft, wir sind wie gesagt am
oberen Ende der Beratungsskala, und es kann sein, dass ich in einem halben Jahr nur zwei Mandate bearbeite.
#00:09:18-9# [...] Und deswegen [...], auch [...] ein formelles soundso viel Prozent der Arbeitszeit wiirde
nichts bringen. #00:09:52-3# Weil in erster Linie sind wir fiir unsere Mandanten da. #00:09:56-8#"

Tabelle A-155: Institutionalisierte Entwicklungszeiten fiir Professionals

(Quelle: Interviews)

Freiwilliger Einsatz iiber die reguliire Arbeitszeit hinaus (Extra-Meile)

Extra-11-Teill "#01:02:36-4# Sie sprachen vorher davon, [...] gibt es auch Mdglichkeiten, Leute mal
fiir einen Tag freizustellen, um an solchen Themen zu arbeiten. Das habe ich in der Form nicht gehabt, weil es
[...] kein Vorstandsthema war. #01:02:48-1# [...] #01:02:50-3# Das war wirklich zwischen Abendessen und
Tagesschau, wie ich immer zu sagen pflege. #01:02:53-8#"

Case-2-16 "#00:58:19-0# [...] Wenn er seine Ziele erreicht, dann hat er zwei Mdoglichkeiten: Entwe-
der er kann mal Fiinfe gerade sein lassen, und sagen, ich mache mal um 17 Uhr Feierabend, was ja auch nicht
schlecht ist. #00:58:31-1# Oder er kann sagen, ich nehme jetzt diese zwei Stunden, um mal an dem Thema
weiterzuarbeiten, was mich interessiert. #00:58:36-1#"

Case-2-111 "#00:22:14-7# Meist ist es so, dass die Kollegen aber eher sich selbst einschranken und
[...] [das] dann [...] in der Freizeit gemacht wird. #00:22:24-2# Grundsitzlich gibt es aber diese Freirdume.
#00:22:29-0#"

Case-2-111 "#00:49:01-1# Die Frage der Umsetzung, nach Verfolgung von Innovation und der
Nachhaltigkeit wird immer dadurch bestimmt, wie intensiv die Leute selber an dem Thema Interesse haben
und interessiert sind. #00:49:12-7# Nicht unbedingt daran, wie viel Freiraum ich schaffe. #00:49:16-7# Son-
dern inwieweit [...] die Leute glauben, dass das auch fiir sie selber gut ist. #00:49:22-3# Das hat natiirlich
etwas mit Freiraum zu tun. #00:49:25-3#"

Case-3-121 "#00:45:56-1# Ich habe meine Mitarbeiter dafiir begeistern konnen, die opfern sogar zum
Teil ihre Freizeit dafiir, um diese Sache voranzutreiben. #00:46:06-3# Weil sie das einfach eine tolle Sache
finden und dafiir selber brennen auch. #00:46:11-1#"

Case-3-122 "#00:31:38-1# [...] stundenweise schon. #00:31:43-4# Aber ich bin in meiner Position
nicht in der Lage, [...] mehrere Leute fiir einen signifikanten Zeitraum aus ihren reguldren Kundenprojekten
auszuldsen, um innovative Themen voranzutreiben, also das funktioniert nicht. #00:32:00-8# [...] wir nennen
es [die] 'Extra-Meile'. #00:32:03-3#"

Case-5-130 "#00:16:15-9# [...] das ist natiirlich ein Riesenanreiz, dafiir [...] die 'Extra-Meile' zu ge-
hen. #00:16:23-2# [...] In anderen Kanzleien [...] sind das strukturell Dinge, die die in ihrer Freizeit erledigen
konnen. #00:16:28-4# Also an sechs Tagen in der Woche arbeiten, [...] [und] wenn Sie hier wirklich Partner
werden wollen, dann opfern Sie halt den siebten und machen am siebten Tag das, was man dazu braucht.
#00:16:36-0# Das ist bei uns sehr viel humaner ausgeprigt. #00:16:39-2#"

Tabelle A-156: Freiwilliger Einsatz iiber die reguliire Arbeitszeit hinaus (Extra-Meile)

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.4.2:

Verfiigbarkeit von Budgets

Extra-11-Teil2 "#00:10:23-5# [...] weil wie gesagt, Geld in die Hand nehmen ist immer schwierig.
#00:10:29-8#"

Case-1-13-Teill "#00:14:24-4# [...] wir sind nach Geschéftsbereichen organisiert. #00:14:28-1# [...]
Die Einzelbereiche legen ein Budget vor. #00:14:37-1# Wir sind aber auch nach Standorten letzten Endes
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organisiert, auch die Standorte legen ein Budget vor. #00:14:42-8# [...] #00:00:28-4# Aber prinzipiell alles,
was mit relativ wenig Sachkosten verbunden ist, ist meine eigene Sache. #00:00:35-2# Wir sind sachkosten-
sensitiv. #00:00:38-8#"

Case-1-13-Teil2 "#00:04:22-6# Es kann prinzipiell keiner einfach hingehen und Geld ausgeben —
Stichwort Vier-Augen-Prinzip. #00:04:28-8# [...] weil wir immer auch mit Vier-Augen unterschreiben, [...]
pflegen wir das sehr intensiv. #00:04:45-0# Das heil}t, der Partner kann auch nicht einfach da hingehen.
#00:04:48-1# Auf der anderen Seite, wenn aber ein Partner eine Entwicklungsaufgabe hat, dann muss er die
auch entsprechend wahrnehmen. #00:04:54-0#"

Case-1-14 "#00:25:42-6# Solange sie [die Projekte] sich im Rahmen des Budgets bewegen, das auch
nicht voll verplant ist, geht das, ja. #00:25:50-0# Oberhalb des Budgets nur mit Riicksprache [mit dem Ma-
naging Partner]. #00:25:52-8#"

Case-2-19 "#01:20:10-1# Ja, aber es [Budget] ist nicht so konkret beziffert, sondern wenn der Busi-
ness Case durchgewunken ist, dann hat man erstmal die Freiheit, da auch etwas zu tun. #01:20:23-6# Man |[...]
[geht] mit einem unternehmerischen Blickwinkel [...] an die Themen, das heiflt, man macht [...] eine Vor-
Selektion, was flir Marketing-MafBinahmen kénnen sinnvoll sein und geht dann entsprechend an das Manage-
ment, zumindest fiir das Approval. #01:20:43-3# Es ist aber jetzt nicht mit einer konkreten Ziffer belegt wor-
den. #01:20:48-4#"

Case-3-112 "#00:41:40-0# Jeder Bereichsleiter [...] fiir die Region hat natiirlich ein bestimmtes
Budget, was er zur Verfiigung gestellt bekommt. #00:41:47-1# Wenn wir von Innovationen reden, oder ge-
planten Dingen, die einfach mehr Geld erfordern, als das Budget vorsieht, dann muss er natiirlich auch Frei-
gaben einholen. #00:42:02-1# [...] #00:43:03-8# Im Prinzip bei allem, was eine groflere Summe Geld verlangt.
#00:43:08-7#"

Case-3-113-Teil2 "#00:10:49-8# Es gab eine gewisse Anzahl von Leuten, die fest fiir dieses Projekt
abgestellt wurden und dann mehr oder weniger auch 100 % ihrer Zeit darauf verwenden durften. Und damit
ergibt sich mehr oder weniger automatisch ein Budget. #00:11:01-5# Weil [...] der groBte Teil sind ja in dem
Fall Personalkosten gewesen. [...] es gab dariiber hinaus dann natiirlich ein bisschen Reisekosten auch fiir
einzelne Kollegen, die [...] nach <standort> mussten. Aber das hielt sich im iiberschaubaren Rahmen, also
insofern war das Budget [...] durch die Anzahl der Mitarbeiter festgelegt, die [...] fest im Team agiert haben.
#00:11:23-0#"

Case-3-114 "#00:16:41-1# Dinge, die die Autonomie mit Sicherheit einschrinken, liegen da begriin-
det, wo ich anfange, Ressourcen des Unternehmens zu nutzen, die ich hinterher [...] nirgendwo in Rechnung
stellen kann. #00:16:57-6# Also ich kaufe jetzt Hardware, Software, Ressourcen ein, die machen fiir mich ein
Forschungsprojekt, und das kdnnen wir nicht umsetzen hinterher zu einer Tatigkeit bei einem Mandanten.
#00:17:10-3# Da bin ich eingeschrénkt [...] auf der Ausgabenseite. #00:17:16-6#"

Case-3-121 "#00:07:57-0# Ich kann nur bis <n> Euro irgendwelche Dinge kaufen. #00:08:01-4#"

Case-3-122 "#00:17:02-8# Ich darf auch keine Investments titigen grofer als einen relativ kleinen
Betrag, ohne Riicksprache zu halten. #00:17:12-0#"

Case-4-123 "#00:46:29-9# Wir haben da [fiir die Entwicklung neuer Themen] keine Budgets, also wir
sind da relativ wenig strukturiert. #00:46:35-3# Sondern [wir sind da] vielleicht {iber-unternehmerisch, also es
gibt keine Budget-Themen hier. #00:46:41-5#"

Case-4-127 "#00:31:49-8# Natiirlich haben wir auch Budgets, auch fiir die Praxisgruppen, insbeson-
dere auch im Bereich Business Development eingefiihrt, weil wir die Partner zu einer gewissen Planung [...]
bewegen wollen. #00:32:03-3#"

Case-5-130 "#01:08:17-1# Wenn sie [Partner oder Associates] Geld ausgeben, vor allem, wenn sie
viel Geld ausgeben wollen, miissen sie vorher Riicksprache nehmen. #01:08:21-9# Ansonsten haben sie ja
ihre zeitlichen Kontingente. #01:08:23-9#"

Case-5-131 "#00:35:06-0# [...] wenn ich [...] Geld brauche, um ein Produkt, oder meine Idee in den
Markt zu tragen, dann muss ich mit meinem Sector Head sprechen und dem Management. #00:35:17-3# Das
ist also auch ein Prozess, der relativ schlank ist. #00:35:20-4#"

Case-5-132 "#00:11:41-6# Ja, habe ich durchaus [Moglichkeit zur Umsetzung eigener Projekte]
#00:11:45-0# Es kommt wie gesagt immer ein bisschen auf die Kosten an. Man hat als Team ein gewisses
Budget zur Verfiigung, und daran haben alle Partner und auch alle Anwilte teil, und das muss natiirlich ir-
gendwo gerecht verteilt werden. #00:11:59-7#"

Case-5-135 "#00:50:05-7# Nein, das gibt es bei uns nicht [extra Budget fiir Entwicklung neuer Bera-
tungsleistungen]. #00:50:08-0# [...] Das ist im allgemeinen Budget. #00:50:12-2#"

Case-6-137 "#00:43:59-5# [...] in der Rechtsberatung kostet das [Vorantreiben neuer Leistungen] vor
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allem Zeit, personliche Zeit. #00:44:06-6# [...] #00:44:13-1# Selbstverstindlich gibt es bestimmte Moglich-
keiten dazu, aber das ist jetzt nicht die Regel, dass man so etwas macht, oder dass es da bestimmte Topfe oder
so etwas gébe. #00:44:28-9#"

Tabelle A-157: Verfiigbarkeit von Budgets

(Quelle: Interviews)

Erwirtschaftung eigener Ressourcen durch Investition von Uberschiissen aus iiberperformanten Pro-
jekten

Extra-11-Teill "#00:29:03-0# Ja, das habe ich gemacht, definitiv. #00:29:04-0# [...] #00:29:04-0# [...]
man hat immer so eine — wenn ich sage 'schwarze Kasse', dann klingt das irgendwie so... aber ich habe zu-
mindest ein ganz gutes Controlling gehabt auf meinen Projekten. #00:29:13-8# Und wusste, was ich noch tun
kann, um dem Mitarbeiter einen Gefallen zu tun, aber ohne jetzt [...] in wirtschaftliche Schieflage zu kommen.
[...] #00:29:24-0#"

Case-2-16 "#00:45:42-8# Da ist sehr viel dem Einzelnen iiberlassen. Ich gebe Thnen ein klassisches
Beispiel, hier in meiner Rolle fiir das gesamte Thema <themenbereich>. #00:45:50-5# Da hat jetzt keiner
gesagt, du hast das und das Budget, um Themen zu entwickeln. #00:45:53-9# Hat einen gewissen Vorteil, hat
aber auch einen Nachteil. #00:45:57-3#"

Case-2-16 "#00:57:55-6# Und da haben wir sicherlich Leute, [...] die einfach mit der Effizienz, die sie
haben, das dann nutzen, um andere Themen parallel noch voranzutreiben. #00:58:04-1# [...] #00:58:08-9# [...]
da will ich auch gar nicht in den Bereich eines Micro-Controllings rein. #00:58:13-9# [...] #00:58:19-0# [...]
Wenn er seine Ziele erreicht, dann hat er zwei Moglichkeiten: Entweder er kann mal fiinfe gerade sein lassen,
und sagen, ich mache mal um 17 Uhr Feierabend [...]. #00:58:31-1# Oder er kann sagen, ich nehme jetzt diese
zwel Stunden, um mal an dem Thema weiterzuarbeiten, was mich interessiert. #00:58:36-1#"

Case-3-114 "#01:44:15-4# Der formale Prozess ist, ich [...] mache eine Bedarfsanforderung und sage,
ich brauche 15.000 Euro, um eine Prisentation zu bauen. #01:44:24-4# Dann kriege ich die freigegeben oder
auch nicht. Muss ich erst argumentieren, dann muss ich das begriinden, [...] dann schicke ich das los, dann
landet das beim Function Head, und er guckt dann da drauf und sagt, das findet er wertvoll oder nicht.
#01:44:36-2# [...] #01:41:19-4# Ich kann aber auch [...] meinen Mitarbeitern sagen, 'passt mal auf, wir haben
hier ein paar Projekte, die sind top gemanagt, die sind so iiberperformant, dass wir [...] Ressourcen daraus frei
haben, uns Ressourcen daraus erarbeitet haben' [...], da mache ich [etwas] anderes als dieses Projekt.
#01:41:45-9# [...] Das verbietet mir keiner bei <firma>. So habe ich meinen Business Case finanziert.
#01:41:49-8# [...] #01:42:20-0# Ich hétte natiirlich [...] mir auf die Schulter klopfen lassen kdnnen fiir die tolle
Performance in diesen Einzelprojekten — ist aber ein kurzfristiges Lob. #01:42:28-6# Oder ich kann [...] sagen,
ich pfeife auf das Lob, ich mache lieber eine andere Sache groB3, und die Ressourcen, die ich dort erwirtschaf-
tet habe, die setze ich da hinein, um andere Projekttypen nach vorne zu bringen. #01:42:42-1# Wenn die dann
groB} sind, dann sind das eben nicht mehr 10.000 Euro Deckungsbeitrag, sondern dann sprechen wir [von]
150.000 Euro Deckungsbeitrag — und dafiir gibt es Applaus, aber nicht fiir 10.000 Euro. #01:42:52-8# Und
das ist einfach die unternehmerische Entscheidung, die sich hier jeder Partner, aber auch Manager selber
nehmen kann. Ich habe mir diese Entscheidung damals als Manager genommen. #01:43:01-8#"

Case-4-123 "#00:28:57-6# Nein. #00:28:58-3# Bei uns wird nur die Zeit, die Sie tatsdchlich fiir den
Mandanten arbeiten, [...] fakturiert. #00:29:04-1# Das konnen dann am Tag 2 Stunden sein, 7,25 oder 14
Stunden, wenn Sie in Verhandlungen sind. #00:29:09-2# [...] Sie sind ja auch nicht bei Mandanten, wenn Sie
nicht fiir den Mandanten arbeiten. #00:29:13-9# [...] #00:29:18-1# Das gilt fiir alle [Kanzleien]. #00:29:18-8#
[...] Wochen-Assignments, dass man sagt, man ist die ganze Woche bei <grofles Industrieunternechmen>, und
[...] hat natiirlich Zeiten, wo man nichts zu tun hat, oder wenig, und dann arbeitet man irgendwie auf anderen
Sachen etc., das gibt es bei uns iiberhaupt nicht. #00:29:30-1#"

Tabelle A-158: Erwirtschaftung eigener Ressourcen durch Investition von Uberschiissen aus iiberperfor-

manten Projekten

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.4.3:
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Verfiigbarkeit und Zuordnung von Mitarbeiterressourcen

Case-2-17-Teill "#00:19:34-9# [...] entweder fiir ein Thema XY oder fiir ein bestimmtes Vorhaben
setze ich jetzt auch meine Mitarbeiter ein. #00:19:50-1#"

Case-2-19 "#00:20:48-0# [...] die Mitarbeiter [...] gehen in einen Pool rein. #00:20:56-8# [...] dieser
Pool, der wird [...] kompetenzgetricben, also fachbezogen und Know-how-bezogen [zusammengesetzt].
#00:21:05-6# Und ich kann schauen, ob gewisse Mitarbeiter, die ich kenne, frei sind, [...] verfiigbar wéren fiir
diesen Projektzeitraum [...]. #00:21:15-5# Oder ich gebe eine Anfrage direkt an das Staffing-Team [...].
#00:21:23-2#"

Case-3-113-Teill "#00:05:04-2# Am Ende des Tages ist ja die Frage, welche Mitarbeiter man hat,
und ob man auch zusétzlich Mitarbeiter einstellen kann, dann keine, die ein Partner individuell entscheiden
[...] kann. #00:05:13-7# [...] #00:07:04-5# Das [Mitarbeiterzuteilung] wird grundsitzlich projektbasiert ausge-
handelt, wobei natiirlich die Schliisselpositionen [Priifungsleiter und Manager aus Sicht des Partners] in der
Regel schon klar festgesetzt sind. #00:07:12-0#"

Case-3-121 "#00:10:31-4# Ich habe fest zugeordnete Mitarbeiter. #00:10:33-8# Wobei ich glaube, ich
bin innerhalb von <firma> da in gewisser Weise so ein bisschen Insel der Gliickseligkeit [...], vom Thema her.
#00:10:42-2# [...] #00:10:46-7# [...] meine Leute, die wéren [...] nicht generalistisch fiir irgendwelche anderen
Dinge einsetzbar. #00:10:54-7#"

Case-3-122 "#00:15:13-7# Das ist jetzt etwas von beidem [feste Mitarbeiter und projektbasierte Aus-
handlung] #00:15:18-6# Also klar, es gibt eine Mitarbeiterzuordnung, fiir die die jeweiligen Personen auch
[...] die Verantwortung tibernehmen. #00:15:29-5# Aber [...] es ist [...] speziell fiir die jiingeren Kollegen [...]
wichtig, auch mal in andere Teams reinzukommen, und dann wird da auch mal schon ein Stiick weit gemischt.
#00:15:39-2#"

Case-4-123 "#00:22:46-0# Ich habe [...] <n> Associates [...]. #00:23:03-3# [...] #00:24:59-2# Ich
mochte bei der, typischer Fall, <beratungsleistung>, den <gegenstand> so durchleuchten, [...] [dann] brauche
ich Kollegen aus vielen Rechtsgebieten, die da mithelfen. #00:25:09-4# [...] Dann spricht man die an und sagt,
'ich habe hier das und das grofle Mandat, kannst du hier helfen, kann von deinen Associates jemand mitma-
chen?'. Und dann wird da so ein Team [...] aufgestellt. #00:25:19-3#"

Case-5-131 "#00:12:34-2# Es gibt feste Zuordnungen und dann gibt es Zuordnungen innerhalb der
Practice Group, also des Bereiches, zum Beispiel <praxisgruppe>. #00:12:38-7# [...] Die <zweistellige zahl>
Anwilte sind dann jeweils den Partnern zugeordnet als erster Ansprechpartner. #00:12:47-6# Man entwickelt
natiirlich auch Schwerpunkte, der eine macht natiirlich mehr <themengebiet1>, der andere macht mehr <the-
mengebiet2> [...]. #00:12:54-7# Und die Associates sind dann erstmal den jeweiligen Partnern thematisch
zugeordnet und arbeiten natiirlich in dem Bereich sehr viel. Aber [...] wenn [...] gerade ein grofes Projekt
reingekommen [ist], was mehr <themengebiet]> angeht als <themengebiet2>, dann nehme ich natiirlich [...]
den Associate von einem meiner Kollegen, es ist ja ein groes Team. #00:13:11-0# Weil der natiirlich erstens
tiefer drin ist und zweitens [...] mehr relevante Erfahrung in seinem Bereich ihm auch weiterhelfen wird, in
seinem Bereich der sogenannte Trusted Advisor zu werden. #00:13:19-7# [...] #00:13:22-0# Also erst nimmt
man seine eigenen Associates, mit denen man téglich arbeitet, die man [...] gut einschétzen kann, [...] die
Verfiigbarkeit auch einschétzen kann. Und dann, wenn es thematisch-bezogene [...] [Fragestellungen] gibt,
nimmt man dann die Associates aus dem Team oder auch aus einem ganz anderen Team. #00:13:34-1#"

Case-6-137 "#00:15:44-3# [...] ich habe einen festen Pool an Associates. #00:15:47-5#"
Tabelle A-159: Verfiigbarkeit und Zuordnung von Mitarbeiterressourcen

(Quelle: Interviews)

Moglichkeit der Professionals zur Einstellung neuer Mitarbeiter

Extra-11-Teill "#00:32:59-7# [...] die Head Counts miissen natiirlich von Practice Leader Ebene ge-
nehmigt sein. #00:33:05-1# [...] die Partner, die inhaltlich beteiligt sind, die stimmen dem Ganzen dann zu
und sagen, 'wollen wir' oder 'wollen wir nicht'. #00:33:10-7#"

Case-1-13-Teil2 "#00:02:09-7# Je weniger Personalkosten dadurch verursacht werden, desto einfa-
cher. #00:02:12-7# Also so etwas wie Freelancer, Studenten, Praktikanten jede Menge. #00:02:18-1# [...]
#00:02:24-8# Ansonsten ist das alles genechmigungspflichtig. #00:02:27-7# Gerade bei Arbeitsverhéltnissen
miissen wir immer darauf achten, wie wir uns binden, fiir was wir uns binden und was [wir] nachher leisten.
#00:02:34-1#"

Case-2-17-Teill "#00:43:14-8# [...] <firma> Deutschland alleine, sind [...] <n-tausend> Menschen,
dann miissen Sie natiirlich ein paar Hauptamtliche im HR-Geschift haben. #00:43:23-9# Aber in der Partner-
autonomie, oder in dem Partnerselbstverstindnis, sind natiirlich dann wieder zwingend ein paar Dinge, die wir
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auch gar nicht abgeben wollten. #00:43:35-4# [...] die Entscheidung, Gespréche [zu] fithren und zu sagen, 'den
wollen wir' oder 'den wollen wir nicht'. #00:43:41-4# [...] in bestimmten klassischen Firmen ist es tatsdchlich
einer HR-Abteilung iibertragen, das ist bei uns nicht der Fall. #00:43:47-6# Das ist eine der vornehmsten
Aufgaben, die wir Partner haben. #00:43:50-5# [...] #00:44:18-7# [...] zumindest nach dem Motto, 'ich habe
Meier gesehen, und ich will Meier haben', diese Entscheidung kann ich treffen. #00:44:25-9# Dann gibt es
viele Spielregeln, also so etwas wie Gehaltsbandbreiten, [...] da werde ich mich natiirlich tunlichst dran halten
[...]. #00:44:34-4# Aber die Grundsatzentscheidung kann ich treffen, ja. Vor allem auch [...] wen mdchte ich
einstellen (lacht). Da muss ich mich nicht abstimmen. #00:44:47-7# [...] #00:45:00-6# [...] Sie machen eine
Jahresplanung, die, wenn sie Wachstum enthalt, in dieser Art von Geschéft immer auch Einstellungen bedeu-
tet [...]. #00:45:12-3#"

Case-2-19 "#00:22:55-6# Grundsitzlich sind immer zwei zeichnungsberechtigt, einer allein nicht.
#00:22:58-9# Das heilit, es ist immer ein Vier-Augen-Prinzip, [...] #00:23:03-9# Aber die Einstellung auf
Consultants- und Senior-Consultants-Ebene, die tun wir sehr lokal, autonom durchfiihren. #00:23:15-0# Ab
Manager-Ebene ist es eine Entscheidung vom <bereich> Management, das heif3t den Partnern, die insgesamt
flir <geographische region> verantwortlich sind. Die miissen immer ihre Freigabe geben fiir Manager.
#00:23:30-8# [...] #00:23:38-2# Es gibt grundsétzlich eine Geschéftsplanung fiir das aktuelle und néchste
Geschiftsjahr und diese Planung gibt auch Planzahlen fiir Mitarbeiter vor. #00:23:52-7#"

Case-3-113-Teill #00:05:04-2# Am Ende des Tages ist ja die Frage, welche Mitarbeiter man hat, und
ob man auch zusédtzlich Mitarbeiter einstellen kann, dann keine, die ein Partner individuell entscheiden [...]
kann. #00:05:13-7# Also einmal das ganze Thema personale Ressourcen, aber auch weitere Grenzen, [...] wir
konnen jetzt ja auch nicht beliebig irgendwelche Ausgaben titigen, auch wenn wir glauben, dass das insge-
samt fiir die Entwicklung der Gesellschaft zielfilhrend ist, weil auch da uns Grenzen auferlegt sind.
#00:05:36-0# [...] #00:05:54-7# Ich kann nicht einfach Mitarbeiter einstellen, das ist die Obliegenheit des
personalverantwortlichen HR-Partners des Audit-Bereichs. #00:06:03-7# [...] wenn sich jetzt jemand bei ei-
nem bewirbt, [...] kann man das riickspielen und kann das steuern und kann am Ende natiirlich auch das Be-
werbungsgesprach dann fiihren. #00:06:20-6# Aber die finale Frage der Einstellung, ja oder nein, und ob
insgesamt damit schon die geplanten Aufbauressourcen erfiillt werden oder nicht, das obliegt nach wie vor der
Verantwortung des HR-verantwortlichen Partners. #00:06:33-0#"

Case-3-121 "#00:07:51-4# Ich kann heute keinen Werkstudenten selber einstellen ohne Genehmi-
gung. #00:07:57-0# [...] #00:11:40-2# [...] ich muss [...] fragen, wenn ich Mitarbeiter einstellen mochte, und
muss mich rechtfertigen. #00:11:45-4#"

Case-3-122 "#00:15:55-1# Es gibt [...] ein Genehmigungsverfahren [...]. #00:16:00-1# [...] Einstel-
lungen werden selbst bei Praktikanten {iber den Geschiftsbereichsleiter genehmigt und von der Personalabtei-
lung vorgenommen. Also ich kann keinen Mitarbeiter einstellen. #00:16:10-8#"

Case-4-123 "#00:31:42-8# Wenn es keine reine Ersatzeinstellung ist, ist es erforderlich, dass es eine
Freigabe des Praxisgruppenleiters gibt. #00:31:49-6# [...] #00:31:55-3# Ja [es gibt einen Jahresplan].
#00:31:57-4#"

Case-5-131 "#00:14:07-2# [...] ich kann einstellen, wenn [...] der Business Case es triagt. #00:14:11-
6# Also wenn ich so ausgelastet bin mit meinen mir zugeordneten Associates, dass die einfach die Arbeit
nicht mehr hinbekommen. #00:14:17-8# Dann konnen wir natiirlich sofort vom Management eine Freigabe
holen, eine neue Ressource einzustellen. #00:14:25-2# Also ich stimme mich mit dem Management ab, und
ich stimme mich auch mit meinem Team ab. #00:14:28-8# [...] wenn natiirlich der eine Partner zu viel Arbeit
hat, der andere hat gerade ein bisschen Luft, dann ist natiirlich klar, dass man erstmal die bestehenden Mitar-
beiter mit-auslastet logischerweise. #00:14:38-1# Wenn Neueinstellungen sind, stimme ich mich also erst mit
dem Management und dann auch, oder gleichzeitig mit der Practice Group selber ab. #00:14:45-4#"

Case-5-132 "#00:02:18-0# Und wenn ich der Meinung bin, wir brauchen Unterstiitzung, dann kann
ich nicht einfach jemanden einstellen und einen Anstellungsvertrag unterschreiben, sondern das ist dann et-
was, was ich erstmal mit unserer Practice Group besprechen muss, also [...] mit den anderen Partnern im
Team, und dann mit unseren Management. #00:02:34-4# Faktisch ist es aber so, wenn ein Partner bei uns
sagt, er braucht Unterstiitzung, und die Zahlen das auch unterlegen, dann wird auch eingestellt. Aber wie
gesagt, das wird dann [...] delegiert auf [das] Management. #00:02:49-8#"

Case-5-135 "#00:26:28-3# [...] es [Personalfragen] ist im Grunde genommen am Ende eine Praxisan-
gelegenheit. Aber der Standortleiter ist letztlich sehr hdufig in die Vorbereitung und Umsetzung involviert.
#00:26:41-9#"

Case-6-137 "#00:15:55-8# Das ist eine Mischform. #00:15:58-3# Ich sage, die Arbeit erfordert es,
dass wir uns vergroBern. #00:16:08-5# Daraufhin wird [...] unsere Recruiting-Abteilung aktiv, versucht geeig-
nete Kandidaten zu finden, mit denen ich mich dann unterhalte. #00:16:20-2# Und [...] am Schluss den Ar-
beitsvertrag unterschreibe ich nicht, sondern da haben wir einen Partner, der das zentral macht. #00:16:26-5#
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[...] [Es] kann [...] natiirlich auch passieren, dass man gesagt bekommt, vielleicht jetzt erstmal nicht.
#00:16:41-9# Allerdings ist mir das nicht bekannt, dass das an irgendeiner Stelle so gelaufen wére. #00:16:47-
3#"

Tabelle A-160: Mdoglichkeit der Professionals zur Einstellung neuer Mitarbeiter

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.4.4:

Griinde fiir fehlende Delegation und Selbstausfiihrung von Titigkeiten

Nicht-Verfiigbarkeit von Mitarbei- Case-1-14 "#00:13:30-2# In der Idealwelt nicht [Ausfiihrung
tern von Aufgaben, die auch von Personen mit geringerer Erfahrung oder
Fachkompetenz ausgefiihrt werden konnten]. #00:13:31-4# Es kommt
sicherlich mal vor, aber es ist eher die Ausnahme. #00:13:34-5# [...]
#00:13:40-1# In ressourcenknappen Zeiten. #00:13:43-5# Sprich in der
High Season oder in der Urlaubszeit. #00:13:45-9#"

Kosten-Nutzen Abwigung, Zeitli- Case-2-16 "#01:02:19-7# Wenn es [Nicht-Delegieren] pas-
che Dringlichkeit, erwartete Lernef- | siert, dann passiert es, weil es in Einzelfdllen mal zu viel Aufwand ist,
fekte der Mitarbeiter ein Thema weiterzugeben, oder mal [...] die fiinf Minuten Zeit kostet,

die man vielleicht gerade [...] nicht meint zu haben, um zu iiberlegen,
kann ich das weitergeben. #01:02:33-8# Generell ist das fiir uns ein
sehr starkes Thema, die Leute eher so einzubinden, dass die ein ganz
kleines bisschen iiberfordert sind mit den Themen, weil das [...] die
Lernkurve hoch halt. #01:02:44-8%# [...] wenn ich das Gefiihl habe, ich
wiirde nur [...] einen Task wegdriicken, ohne mir Gedanken machen zu
konnen, was der Mitarbeiter davon hat, dann ist es ein Thema, das ich
vielleicht auch mal selbst mache, weil ich einfach sage, das bringt es
jetzt nicht. #01:02:59-1# Und da lohnt sich auch der Zeitgewinn fiir
mich dann nicht. Es muss fiir beide Seiten ein Gewinn [...] da sein, das
heift, ich spare Zeit und der Mitarbeiter wird entwickelt, oder er hat
eine Chance, sich dabei zu entwickeln. Das ist die Herausforderung.

#01:03:14-2#"
Arbeitskontinuitdt der Mitarbeiter, Case-2-17-Teill "#00:45:52-6# [...] wenn Sie im weiteren
Kosten-Nutzen Abwagung Sinne eine Management-Rolle haben, dann werden Sie sich immer

dabei ertappen, dass es ein paar Dinge gibt, die Sie dann machen, die
[...] jemand anderes machen konnte. #00:46:04-7# [...] warum ist es
jetzt gerade in dieser Art von Geschéft manchmal so? [...] das hat ers-
tens einen ganz banalen Grund: manchmal beschiftige ich mich viel-
leicht mit Fragen in einem Projektcontrolling, die [...] ein Mitarbeiter
in dem Projekt auch machen konnte. #00:46:16-1# Wenn die aber — ich
ibertreibe ganz leicht — zu 100 % ausgelastet sind, dann ist es auch
besser, die manchmal in Ruhe zu lassen, und ihre produktive Arbeit
weiterfithren zu lassen. #00:46:26-7# Und das fiihrt dazu, dass ich
dann manchmal Sachen mache, die ich nicht selber unbedingt machen
miisste. #00:46:31-8# Also schlicht eine Frage von 'wer hat gerade
welche Zeit?'. #00:46:36-6#"

Case-2-17-Teill "#00:46:36-6# Natiirlich habe ich auch eine
[...] direkt zugeordnete Assistentin, die relativ viel von den allgemei-
nen administrativen Dingen machen kann. Und da gibt es ab und zu
mal Situationen, wo vielleicht sie das grundsitzlich machen sollte,
aber eventuell sie die spezifische Erfahrung noch nicht hat, und wo
man [...] sich auch nochmal kurz hinsetzt [...]. #00:47:01-8#"

Phasenweise Selbstausfiihrung zum Case-2-18 "#00:24:23-9# Das [Selbstausfithrung von Tétigkei-
Aufsetzen und der initialen Steue- | ten] kommt gelegentlich vor. #00:24:27-0# [...] das liegt dann daran,
rung interner Initiativen dass es eine neue Produktidee ist, ein neues Kundensegment, dessen
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oder deren Entwicklung ich gerne selbst verantworten wiirde, zu Be-
ginn. #00:24:42-0# Also es kommt haufiger vor, dass wir im Compli-
ance-Bereich zum Beispiel eine Idee haben, wie wir Kunden bedienen
wollen, und ich will dann gerne bei dem Aufsetzen des Akquisitions-
plans, bei der Identifikation der Zielkunden, bei der Definition des
Produktes dabei sein zu Beginn, einfach, um das auf die Schiene zu
setzen. #00:25:05-5# Und gebe das dann aber an einen Partnerkollegen
ab, der das [...] weiterverfolgen soll. #00:25:09-2#"

Kosten-Nutzen Abwigung

Case-2-19 "#01:36:34-4# Das kommt sicher auch vor, ja.
#01:36:39-2# [...] #01:37:02-0# Wenn es jetzt eine Kleinigkeit ist,
macht man es eventuell selber, je nachdem, ob man [...] im Office ist
oder bei Mandanten vor Ort. Also das ist dann sehr individuell.
#01:37:12-5# Wie gerade in der Situation man meint, es am effizien-
testen durchfiihren zu kdnnen. #01:37:17-6#"

Kosten-Nutzen Abwagung

Case-2-111 "#00:18:44-7# Der Punkt, wo ich tatsdchlich auch
mal Dinge tue, wo ich sage, das konnen auch Leute mit geringerer
Erfahrung machen, sind gerade solche Themen, die [...] Kollegen mog-
licherweise nicht bekannt sind. #00:19:00-7# Ich hatte ein Beispiel aus
der letzten Woche, da saf} ein Kollege vor dem Datenimport von <it-
system> und kam nicht klar mit diesem Datenimport. #00:19:11-3#
Und ich kam dann durch Zufall vorbei und habe mich [...] rangesetzt
fiir ein paar Minuten, weil [...] ich das schon tausendmal gemacht habe
[...]. #00:19:24-8#"

Vertraulichkeit der Arbeitsinhalte,
Qualitdtsanspruch / Fehlerfreiheit

Case-3-112 "#01:16:19-9# [...] es gibt einige Bereiche, wo die
Manager auch selbst ihre Reisekostenabrechnungen machen.
#01:16:28-3# Das ist jetzt zwar nicht durchgingig, aber das ist [...]
einfach so etwas Administratives, was man gut und gerne abgeben
kann. #01:16:35-4# Oder es gibt diverse Listen, die immer mal zu
aktualisieren sind, was man auch nicht 1:1 weitergeben kann, weil es
sensible Daten sind, oder weil man Gewissheit haben muss, dass es
einfach stimmig ist am Ende. #01:16:51-2#"

Erwartete Lerneffekte der Mitarbei-
ter, fachliches Verstiandnis

Case-3-113-Teill "#00:38:20-9# [...] bei mir hélt es sich glau-
be ich in Grenzen. #00:38:22-7# Ich versuche da schon soweit es geht
dann zu delegieren, auch um den entsprechenden Kollegen die Mog-
lichkeit geben zu konnen, sich selbst da auch Bereiche zu schaffen.
#00:38:33-4# Also ich rede jetzt nicht nur von administrativen The-
men, dafiir habe ich ja eine Assistenzkraft, die solche Dinge macht.
#00:38:40-9# Aber wenn es jetzt auch um fachliche Themen geht,
sobald das [...] nicht wirklich zwingend Partnervorbehaltsthemen sind,
versuche ich die auch iiberall runter zu delegieren, dass die Kollegen
sich daran auch [...] verausgaben konnen. #00:38:54-0#"

Case-3-113-Teill "#00:39:44-9# Das ist [...] mein Anspruch,
dass ich zumindest dieses Thema und die Prozesse verstanden habe,
und auch im Zweifel selber machen konnte. #00:39:56-5# Aber wenn
ich sie dann mal verstanden habe, dann auch gerne weiterreiche an die,
die es dann tagtdglich machen konnen. #00:40:02-0#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Mitarbei-
tern

Case-3-119 "#00:27:28-9# [...] [Nicht-Delegieren] hauptséch-
lich, [weil] niemand verfligbar ist, der geringere Erfahrung besitzt, und
diese Aufgaben durchfiihren konnte. #00:27:44-6# Also Ressourcen-
engpass. #00:27:47-1#"

Kosten-Nutzen Abwigung, Nihe

zur operativen Téatigkeit

Case-3-120 "#00:53:04-0# Manchmal sind die Griinde [fir die
Nicht-Delegation], dass das Erldutern von den Dingen komplizierter
wire, als es zu machen. #00:53:12-7# Zum zweiten sind bestimmte
Dinge auch nicht schlecht von der Ndhe zu sehen. Was sind [...] [etwa]
die Themen, die Mitarbeiter umtreiben. #00:53:22-0#"

Fachliches Verstiandnis

Case-3-121 "#00:24:09-9# [...] die Griinde dafiir [Selbstaus-
filhrung von Tétigkeiten] sind, dass ich aufpassen muss, dass ich die
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Tétigkeiten, die hier vorkommen, [...] alle noch selber kann.
#00:24:16-4# Wenn auch nicht mehr in dem Tempo, wie meine Leute
die konnen, aber ich will zumindest wissen, wie das funktioniert.
#00:24:21-7# [...] Darum mache ich schon mal einige Dinge, die ich
auch wegdelegieren konnte. #00:24:26-5#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Professio-
nals

Case-3-122 "#00:22:40-9# Wenn ich gerade [...] keinen Ma-
nager greifbar habe oder keine Assistentin, ein Thema [aber] abgear-
beitet werden muss, dann muss es halt abgearbeitet werden. #00:22:52-
1#"

Hierarchische Akzeptanz des Aus-
fiihrens der Tatigkeit

Case-4-123 "#00:32:22-2# Das [Nicht-Delegieren] ist sicher-
lich bei denjenigen, die Management-Funktionen im weiteren Sinne
wahrnehmen, teilweise der Fall. #00:32:31-1# Das ist aber deswegen
bei uns oftmals notwendig, weil die notwendige Akzeptanz von MaB-
nahmen nur dann gewihrleistet ist, wenn das auch ein Partner der
Kanzlei letztendlich mittrdgt bzw. macht. #00:32:48-7# [...] ich mache
sicherlich Sachen, die auch jemand anders machen konnte. Aber wenn
der andere das machen konnte, der nicht Partner ist, oder der kein
Berufstrager ist, sondern vielleicht Mitarbeiter <in unterstiitzungsfunk-
tion>, dann fehlt mitunter die Akzeptanz. #00:33:06-5#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Professio-
nals, Zeitliche Dringlichkeit, Quali-
tatsanspruch / Fehlerfreiheit

Case-4-124 "#00:37:01-5# Ja, es kommt immer mal wieder
vor, weil es einfach eilt. #00:37:05-5# Dinge gemacht werden miissen,
vielleicht auch weil die nicht gut gemacht wurden und man dann selber
ran muss. #00:37:12-6#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Mitarbei-
tern, Qualititsanspruch / Fehlerfrei-
heit,

Vertraulichkeit der Arbeitsinhalte

Case-4-126 "#00:20:47-4# [...] wir sind relativ Partner-
fokussiert, in dem, was wir abliefern. #00:20:58-9# [...] #00:21:32-2#
Zum Teil auch deswegen, weil der Mandant es ausdriicklich will.
#00:21:34-9# [...] #00:21:43-6# Dann natiirlich auch zum Teil Vertrau-
lichkeitselemente. #00:21:46-0# [...] ich mache sehr, sehr viele Insider-
Mandate, und da gibt es viele Dinge, wo ich den Kreis der Beteiligten
aulerordentlich klein halten will und muss. #00:21:57-9# Und da fal-
len auch Arbeiten an, die letztlich natiirlich jemand anderes machen
konnte, auch mit geringerer Qualifikation, aber aus Vertraulichkeits-
griinden wire das wiederum negativ. #00:22:09-7#"

Lerneffekte, bessere Einschétzung
(und Wertschitzung) der Tétigkeit

Case-5-130 "#01:05:33-9# [...] ich bin grofer Anhénger da-
von, die Sachen mal selber gemacht zu haben, wie beim Business
Development. #01:05:40-2# Wenn jeder [...] ein bisschen Business
Development mal anderthalb Stunden gemacht hat, dann weil} er die
Arbeit, die die Kollegen machen, besser zu bewerten, weil} also auch,
wie viel Zeit man fiir bestimmte Dinge braucht. #01:05:50-0#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Mitarbei-
tern, Kosten-Nutzen Abwigung

Case-5-132 "#00:17:21-8# [...] das versuche ich zu vermeiden,
das kommt aber natiirlich vor, wenn hier zum Beispiel im Team die
Sekretdrin, wie jetzt gerade drei Wochen im Urlaub ist, dann ist es
einfach schwierig, den gleichen Support von anderen zu kriegen.
#00:17:36-3# Weil es einfach ganz oft schneller geht, wenn man es
dann selber macht, als jemandem zu sagen, wo er suchen muss.
#00:17:41-5#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Mitarbei-
tern, Zeitliche Dringlichkeit

Case-5-133 "#00:24:15-9# Also ich versuche das [Nicht-
Delegation] eigentlich massiv zu vermeiden. #00:24:17-2# Ich bin
jemand, der sehr viel delegiert. #00:24:19-9# Dass ich selber sowas
mal mache, kann nur damit zusammenhéngen, dass Zeitdruck da ist
und gerade niemand da ist, an den ich es delegieren konnte. #00:24:27-
6#"

Nicht-Verfiigbarkeit von Mitarbei-
tern

Case-6-137 "#00:23:44-8# Die Grinde dafiir sind, dass man
im konkreten Fall niemanden zur Hand hat, der das machen konnte.
#00:23:57-6# Entweder weil die, die man hat, im Urlaub sind oder in
einem anderen Mandat sind oder krank sind. #00:24:04-4# Oder weil
man gerade niemanden da hat, weil die Personaldecke zu diinn ist und
man einstellen muss und dann warten muss, bis derjenige den Ausbil-
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dungsstand erreicht hat. #00:24:19-5#"

Erwartete Lerneffekte der Mitarbei- Case-5-135 "#00:27:22-5# Also ich versuche dort, wo sich
ter Aufgaben wegdelegieren lassen, sie wegzudelegieren. #00:27:28-5#
Um auch die Leute in ihren Kompetenzen und ihrem Spal3 an der eige-
nen Arbeit [...] zu bestirken. #00:27:39-0#"

Nicht-Verfligbarkeit von Mitarbei- Case-6-140 "#00:13:28-6# Wenn es erforderlich ist, mache ich
tern, Zeitliche Dringlichkeit das [Selbstausfiihrung von Tétigkeiten], ja. #00:13:30-7# Das liegt
aber weniger daran, dass ich es nicht delegieren kann, sondern dass
zum Beispiel im Einzelnen mal [...] kein Kollege verfiligbar ist, der
geringer qualifiziert ist. #00:13:49-2# Also ich habe auch schon mal
Dokumente umgelayoutet am Wochenende, weil kein Sekretariat zur
Verfligung stand und am Montag [...] das zum Mandanten musste.
#00:13:59-0# ... #00:14:01-0# Aber das ist nicht im Geschéft angelegt,
im Gegenteil. #00:14:06-0#"

Tabelle A-161: Griinde fiir fehlende Delegation und Selbstausfithrung von Titigkeiten

(Quelle: Interviews)

Moglichkeit der Delegation an unterstiitzende Funktionen

Case-1-13-Teil2 "#00:10:01-2# [Wir machen] viele kleine Dinge, weil wir keine Sekretariate mehr in
der Form haben. Auftragsschreiben vorbereiten, Dinge, die eigentlich in einer professionellen Organisation
[...] personliche Assistenten erledigen wiirden. #00:10:12-1# [...] [Wir] haben [...] kategorisch all diese Unter-
stiitzungsfunktionen abgeschnitten. #00:10:18-7#"

Case-3-122 "#00:22:35-3# [...] es ist sicherlich auf der einen Seite ein strukturelles Thema.
#00:22:40-9# Wenn ich gerade [...] keinen Manager greifbar habe oder keine Assistentin, ein Thema [aber]
abgearbeitet werden muss, dann muss es halt abgearbeitet werden. #00:22:52-1# [...] #00:22:55-7# Und in der
Tat ist es so, dass ich personlich [...] mit solchen Aufgaben konfrontiert bin. #00:23:13-5#"

Case-4-123 "#00:42:14-3# [...] die Berufstriager sollen eigentlich schon Jura hochintellektuell und
moglichst billable machen, dass die sich nicht zu sehr mit anderen Themen auseinandersetzen miissen.
#00:42:33-1# Sondern, im Grunde genommen, dass alles um sie herum organisiert wird, von Reisen iiber
Technik etc. #00:42:41-8# Dass sie eigentlich wirklich das machen, wofiir sie ausgebildet sind, ndmlich [...]
hochspezialisiertes Jura. #00:42:52-0#"

Case-5-132 "#00:17:41-5# Aber ich denke, wenn alle da sind und wenn alles normal 14uft, bin ich da
eigentlich ganz gut entlastet. #00:17:54-1#"

Case-6-140 "#00:14:06-0# Wir haben sehr guten Support und normalerweise sorgt die Kanzlei struk-
turell dafiir, dass unsere anwaltlichen Mitarbeiter sich wirklich auf die Mandatsarbeit konzentrieren kénnen.
#00:14:18-9#"

Tabelle A-162: Moglichkeit der Delegation an unterstiitzende Funktionen

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.6.5:

Ausweitung der Autonomie der Professionals

Case-2-17-Teill "#00:37:58-8# [...] man kann Dinge immer verbessern. Es ist die Frage natiirlich,
was ist das Optimum? #00:38:07-9# [...] #00:38:49-8# In dem Weg dazwischen, in dem wir uns befinden,
kann man natiirlich immer Dinge verbessern. #00:38:56-2# Man kann zum Beispiel hinterfragen, die Preis-
modelle, die wir haben, die sind natiirlich fiir alle zum Beispiel in einem Kriterium verbindlich. #00:39:06-0#
Wir haben [...] Vorgaben, was jetzt zum Beispiel [...] ein Mitarbeiter, der auf einem Manager-Level ist, [...]
am Markt erzielen soll. #00:39:14-9# [...] #00:39:21-4# Kann ich sie im realen Vertrag &ndern? Ja, klar kann
ich das. #00:39:27-6# Aber es gibt natiirlich einen Anhalt, ich bin gehalten, einen bestimmten Zielwert zu
erreichen, und da kann man dariiber nachdenken, wie sinnhaft ist das. #00:39:36-3# Also viele der kleinen
Spielregeln kann man immer sicherlich noch mal verbessern. #00:39:41-3# Grundsétzlich finde ich den Weg,
wie ich ihn hier sehe [...], eigentlich ganz intelligent (lacht). #00:39:48-2#"

Case-3-114 "#00:17:16-6# [...] bei der Frage, wie kann man das verbessern: ich glaube, dass man die
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Partnerschaft und [...] die Unternehmerschaft [...], die Einzelunternehmer, besser beobachten wiirde aus [...]
Unternehmenssicht. #00:17:40-8# [...] dass man sagen wiirde, die guckt man sich genau an, was machen die
aus ihrer unternehmerischen Freiheit. #00:17:47-4# Punkt 1, sind die sehr kreativ, erschlieBen die neue Méark-
te, gehen die ressourcenschonend mit dem Unternehmen um, sind die beispielsweise in der Lage, Unterneh-
menserfolg auszubauen, oder arbeiten sie liber Jahre auf dem gleichen Level und entwickeln sich nicht weiter?
#00:18:07-0# Und demnach wiirde ich [...] das in so eine Art Risikoprofil des Einzelnen iiberfiihren.
#00:18:14-0# [...] es gibt Leute, bei denen ist das Risikoprofil [...] extrem niedrig angesiedelt, da haben wir
eher Chancen als Risiken. #00:18:24-2# Denen wiirde ich grofere Freiheiten einrdumen, als den Leuten, wo
ich permanent in Gefahr laufe, dass ich eine Schlechtleistung bei Mandanten habe, dass ich Haftungsfille
habe, dass ich niedrige Deckungsbeitrige habe, dass ich grole Abweichungen zwischen Vor- und Nachkalku-
lation bei einem Projekt beispielsweise habe. #00:18:43-0# [...] #00:19:04-4# Ich wiirde beispielsweise Frei-
gabeprozesse fiir z. B. Ausgaben vereinfachen. #00:19:11-9#"

Case-3-121 "#00:13:18-6# Wir kontrollieren heute einen Partner tiber etliche KPIs. #00:13:22-0# [...]
#00:13:41-0# Meine Zielvorstellung oder meine Wunschvorstellung wire — und wie gesagt, die hatten wir
schon mal — [...] wir miissen zu einer Vertrauenskultur zuriickkommen. #00:13:51-5# Das heif3t, <unterneh-
mensleitung> sagt mir am Jahresanfang, wie viel Umsatz er erwartet und wie viel Profit davon iiberbleiben
soll. #00:14:01-4# [...] #00:14:17-7# Und dann kann man mich eigentlich zwdlf Monate lang vollig alleine
machen lassen, und am Jahresende gucken wir, ob ich das geschafft habe. #00:14:25-7# Und dann brauchen
wir ein bisschen mehr Mut bei den Tantiemen [...] #00:14:31-4# Das heif3t, ein guter Partner, der kriegt ein
bisschen mehr, und ein ganz schlechter, der kriegt ein bisschen weniger. #00:14:36-7# [...] #00:14:41-5# Ich
wiirde das viel radikaler machen: entweder einer schafft seine Zahlen, dann kriegt er auch einen gewissen Teil
von dem Profit, den er gemacht hat, mit. #00:14:49-1# Und wenn einer keinen Profit macht, dann kriegt er
auch keine Tantieme [...]. #00:14:53-1# [...] vor allen Dingen, ich habe dann keine Fragen mehr nach der
Finanzierbarkeit, und ich muss nicht dieses Klein-Klein-Controlling unterjdhrig machen. #00:15:00-8# Dass
ich jede zweite Woche abfrage, 'wie viel Auslastung hast du denn' und 'wie sieht denn dein Stunden-Forecast
aus' und 'wie viele Auftrdge habt ihr in der Pipeline', und 'wie viele Opportunities haben wir'. #00:15:10-5#
Das ist doch alles Unsinn, das hélt uns nur auf, das hélt uns nur vom Markt weg. #00:15:14-5# Ich wire dafiir,
einen starken KPI, den Partner auf den Umsatz verdonnern, und [...] quartalsweise tracken, ob das in die rich-
tige Richtung geht. #00:15:25-2# [...] #00:44:38-1# [...] Mehr Freiheit, [...] aber eine viel starkere Erfolgsmes-
sung und Beteiligung [...]. #00:44:53-4#"

Case-4-124 "#00:35:31-8# [...] wir kriegen fiir die Gesamtsumme der Sozietit monatlich Zahlen, wir
kriegen fiir die einzelnen Referate quartalsweise Zahlen. #00:35:39-5# Und besprochen fiir die einzelnen
Partnerreferate wird es im Sozietétsrat jéhrlich. #00:35:44-9#"

Case-4-125 "#00:08:30-0# Zum zweiten haben wir [...] eine sehr geringe Kontroll- und Steuerungs-
dichte, jedenfalls sehr gering im Vergleich zu anderen Unternehmen, und auch gering im Vergleich zu ande-
ren grolen Professional Service Firms, also wenn Sie an die Accounting Firms denken. #00:08:46-0# Das
heifit, bei uns kann man auch unbemerkt relativ viel machen. #00:08:49-7# Wenn irgendjemand sich auf ein
bestimmtes Subgebiet in seinem Bereich spezialisiert und dabei erfolgreich ist, dann kann er das gerne [ma-
chen]. #00:08:58-4#"

Case-5-130 "#00:03:40-1# Da findet also keine echte Kontrolle statt, sondern wir vertrauen darauf,
dass die Partner klug genug sind, diese Kategorien zu verstehen und dann auch umzusetzen. #00:03:49-9# [...]
#00:03:53-1# Allerdings [...] als Managing Partner sehe ich einmal in der Woche alle neuen Mandate und
Mandanten. #00:03:59-2# So dass man also da nochmal [...] einen Plausibilitdtscheck machen kann, und sa-
gen kann, 'Donnerwetter, wir arbeiten jetzt fiir X oder Y'. Und dass ich dann gegebenenfalls eben auch noch-
mal nachhorchen kann, wenn ich das Gefiihl habe, das passt eigentlich gar nicht hinein. #00:04:11-8#"

Case-5-132 "#00:14:52-5# [...] wir haben fast die grotmogliche Autonomie, die es geben kann in so
einer Einheit. #00:15:02-1# Relativ kurze Entscheidungswege, relativ groles Budget fiir lukrative Projekte.
#00:15:10-6# Ich glaube, da fillt mir eigentlich relativ wenig ein, was man da noch besser machen kann, ohne
dass es dann wiederum die anderen Partner in irgendeiner Form beeintrichtigen wiirde. #00:15:21-6#"

Case-5-133 "#00:20:53-3# Ich finde, die Autonomie ist bei uns recht hoch. #00:20:55-1# Ich finde
manchmal, dass sie zu hoch ist. #00:20:58-3#"

Case-5-135 "#00:23:37-8# Die Autonomie des deutschen Standorts [noch weiter erhohen]?
#00:23:40-7# [...] Nein. #00:23:42-0# [...] #00:23:43-6# Eher das Gegenteil (lacht). #00:23:45-1#"

Case-6-137 "#00:23:25-1# Nein, an der Stelle nicht [Erh6hung der Autonomie]. #00:23:26-8# [...] das
[gegenwirtige Modell] hat sich als sehr erfolgreich herausgestellt. #00:23:28-9#"

Tabelle A-163: Ausweitung der Autonomie der Professionals

(Quelle: Interviews)
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Stiirkere Steuerung der Professionals mit Blick auf die fachlichen Angebote

Case-3-121 "#01:13:02-2# [...] wenn die Not nur grof3 genug ist, jeder alles versucht, [...] brauchen
wir auch Gebietsschutz, oder [...] ich brauche im Prinzip eine Akkreditierung fiir bestimmte Themen.
#01:13:18-4# [...] #01:13:21-4# Jetzt kann ich wieder hergehen und sagen, 'ich biete [...] <spezifische leis-
tung> an', das wird [...] Risk Management merken, und wiirde sagen '<nhn> (nein), du, diesen Auftrag nicht'.
#01:13:29-8# [...] #01:31:39-8# Und wenn man jetzt mit dem Geschéft, wo man sich gut auskennt, nicht auf
den Umsatz kommt, was machen die Leute dann, wenn denen das Wasser bis an den Hals steht? #01:31:50-3#
Dann machen die alles, was Geld bringt. #01:31:52-2# Und ich finde, das ist [...] das allergefahrlichste, wo-
rauf man achten muss. #01:31:57-6# Das sind die eigentlichen Dinge, die ein Risk Management eigentlich
auch monitoren muss. #01:32:03-1# Denn ich glaube, jeder von uns wird erstmal die Dinge machen, die er
kann. Aber wenn ihm das Wasser zum Hals steht, und bevor der dann rausfliegt... [...]. #01:32:13-5# [...]
wenn man mal Haftungsfille sich anguckt [...] dann sind das in der Regel solche Themen. #01:32:18-6# Wo
Leute irgendwelche Sachen anbieten, wo man sich hinterher fragt, 'was hat den eigentlich geritten, da hat er
tiberhaupt keine Ahnung von'. #01:32:24-8# [...] #01:32:35-8# [...] [man] miisste sich mal dariiber im Klaren
werden, fiir welche Themen ich wirklich eine Akkreditierung brauche. #01:32:46-9#"

Case-5-133 "#00:46:56-3# Wir haben eigentlich cher das [...] Problem, dass es jemand entwickelt,
und wenn es erfolgreich wird, springen andere [Professionals] drauf. #00:47:03-9# Die dann meinen, es zu
konnen, aber [...] es nicht wirklich kdnnen, sondern nur nach auflen hin [...] Marketing machen [...], aber bei
der ersten Riickfrage dann die Frage nicht beantworten konnen, was ihr Spezialistentum dann gleich wieder
totet. #00:47:16-8# Was wiederum fiir die Kanzlei als Ganzes nicht gut ist [...]. #00:47:24-0# [...] sowas muss
man immer ein bisschen im Zaum halten, weil es natiirlich wie in jedem Unternehmen Leute gibt, die immer
behaupten, alles zu konnen [...]. #00:47:34-4# [...] #00:47:59-8# Aber davon haben wir Gott sei Dank nicht
viele, und die, die wir haben, kennen wir ja, und die kdnnen wir auch im Zaum halten. #00:48:05-8#"

Tabelle A-164: Stirkere Steuerung der Professionals mit Blick auf die fachlichen Angebote

(Quelle: Interviews)
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A7.5. Risk Taking

Tabellen zu Abschnitt 6.7.2.1:

Einschiitzung des personlichen Risikos durch die Professionals

Extra-12 "#00:17:06-9# Monetére Risiken [bestehen] sicherlich. #00:17:09-5#"

Case-1-13-Teil2 "#00:23:21-5# Es gibt Unternehmen, da zahlen Partner in derselben Branche zehn-
mal so viel in das Eigenkapital ein. #00:23:29-7# Das ist natiirlich, wenn das alles fremdfinanziert ist, ein
extremes Risiko. #00:23:35-6#"

Case-1-14 "#00:31:15-2# [...] das personliche Risiko trigt wahrscheinlich der Partner selber bei uns.
#00:31:23-1# [...] Eine Verantwortung, die ja sein soll [...] — das ist auch Teil des Unternehmertums.
#00:31:28-9#"

Case-2-17-Teil2 "#00:05:11-1# [...] jeder einzelne Partner hat seine Umsatz- und Ergebnisziele.
#00:05:20-7# Und das Risiko [...], das er eingeht, was mit dem unternehmerischen Handeln immer immanent
verbunden ist, das tragt er erst einmal selbst. #00:05:30-3# [...] spiiren tut er es dann in mehr oder weniger
positiver oder negativer Bewertung, die [...] einen Impact dann hat [...] auf sein ganz personliches Jahresgeh-
alt. #00:05:45-1# [...] #00:07:03-1# [...] Da gibt es dann schon einen sehr direkten Zusammenhang.
#00:07:05-9# [...] #00:12:46-8# [...] Das kommerzielle Risiko, das sich dadurch ergibt, dass Sie ein Angebot
abgeben, verhandeln und dann einen Vertrag machen. #00:12:56-1# [...] Das klassische operative [...] Ergeb-
nisrisiko, oder das Kostenrisiko, [...] das Aufwandsrisiko. [...] #00:13:07-9# [...] #00:13:11-2# Ganz platt
gesprochen: verdiene ich dann zum Schluss damit Geld oder mache ich Verlust — das ist das Risiko, das ich
eingehe. #00:13:18-1# [...] Es kann auch mal Haftungsrisiken geben, aber die gehen Sie nicht personlich ein.
Die geht wiederum dann die Firma ein. #00:13:29-4# [...] #00:13:35-4# Image [...] selbstverstindlich.
#00:13:36-7# [...] das ist etwas, [...] das geht ein Stiick weit auf Thre personliche Kappe, aber es geht natiirlich
auch ein Stiick [...] auf die Firma. #00:13:45-0#"

Case-2-18 "#00:29:51-2# [...] Jeder Partner trigt natiirlich fiir mangelnde Performance zunéchst mal
ein individuelles Risiko, weil er dann Gefahr l4uft, schlecht geratet zu werden und in der jahrlichen Perfor-
mance-Messung einen Nachteil zu haben. #00:30:12-6# Das wiirde sich natiirlich automatisch auch auswirken
auf seine Bezahlung. #00:30:16-6# [...] #00:30:26-2# Dariiber hinaus besteht die Gefahr, dass bei einem gro-
Beren Schaden [...] der Name <firma> insgesamt, in Deutschland oder auch international, Schaden nimmt.
#00:30:39-7# Und das ist natiirlich schon ein hohes Risiko, das tatsdchlich existenzgefihrdend sein kann —
auch dann nicht nur fiir das Unternehmen insgesamt, sondern da natiirlich auch fiir den Einzelnen. #00:30:51-
2# [...] daneben gibt es natiirlich immer noch die Félle, dass man grob fahrléssig oder vorsétzlich irgendetwas
falsch gemacht hat. Gut, das ist ja nahe an der Kriminalitdt, das will ich jetzt erstmal ausschlieBen. #00:31:01-
9#"

Case-3-113-Teill "#00:40:29-5# Die [personlichen Risiken] gibt es sicherlich schon. #00:40:32-6#
[...] das fachliche Risiko, das trigt grundsatzlich erstmal jeder fiir sich selber. [...] wenn man jetzt einen Fehler
macht, steht man erstmal personlich bei der WPK [Anmerkung: Wirtschaftspriiferkammer] und muss sich
rechtfertigen. #00:40:46-6# [...] #00:41:18-8# Also insofern, ja, trotzdem trdgt man am Ende das personliche
Risiko, aber nicht zwingend das finanzielle Risiko. #00:41:26-6# [...] #00:41:29-4# Das personliche Risiko
ist, dass man bis hin zum Berufsverbot aus dem Berufsstand ausgeschlossen wird, weil man [...] gravierende
Fehler begangen hat. #00:41:38-8#"

Case-3-118 "#00:26:11-7# Direkt personlich [...] haften wir sicherlich nicht, es sei denn, wir kommen
hier in Bereiche der groben Fahrlédssigkeit. #00:26:20-7# Aber sicherlich, wenn irgendetwas schief geht, dann
[...] [werden] im Rahmen der Bewertung unserer personlichen Leistung [...] eben auch Qualitdtsaspekte mit
einbezogen. #00:26:33-8#"

Case-3-121 "#00:35:13-3# [...] die naheliegendste Auswirkung wire im Prinzip, dass ich dadurch
Umsatz verliere. #00:35:20-6# Also im schlimmsten Fall zahlt der Kunde fiir eine erbrachte Leistung, die er
nicht gut findet, [...] nicht. #00:35:26-1# Dann habe ich einen Rechtfertigungszwang innerhalb von <firma>,
warum ich Stunden habe, die ich nicht abrechnen kann. #00:35:32-0# Dadurch schaffe ich moglicherweise
mein Jahresergebnis nicht, das hat dann wieder Auswirkungen auf den Bonus. #00:35:38-1# Das ist es aber
eigentlich im Wesentlichen schon. #00:35:42-7# Und ich habe natiirlich ein Reputations-Risiko am Markt,
was aber eigentlich nur eine Rolle spielt, wenn ich mir irgendwann mal einen neuen Arbeitgeber suchen
miisste. #00:35:50-8#"

Tabelle A-165: Einschiitzung des personlichen Risikos durch die Professionals

(Quelle: Interviews)
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Risiko bei der Leistungserbringung (nicht) als Grund fiir Zusammenschluss in einer PSF

Case-1-13-Teil2 "#00:25:59-3# Der Grund sich zusammenzuschlieBen ist einfach, dass es gewisse
Mandanten von der GroB3e her erfordern, dass man international titig ist etc. #00:26:08-8# Aber Risiko eigent-
lich weniger. Das Zusammenarbeiten im Team macht mehr SpaB}. #00:26:14-3#"

Case-2-16 "#01:12:39-4# Ich glaube, das [Risiko bei der Leistungserbringung] ist nicht der entschei-
dende Grund. #01:12:41-0# [...] #01:12:58-2# [...] Der Grund fiir einen Zusammenschluss ist die Grof3e, ist
das Teaming, ist das Netzwerk — das sind die Themen. #01:13:10-4# [Die] Art und Weise, jetzt fiir mich per-
sonlich, wie ich als Unternehmer ticke. #01:13:15-5#"

Case-2-17-Teil2 "#00:09:04-2# Ich glaube nicht, dass das [Risiko bei der Leistungserbringung] ein
primdr personliches Motiv ist bei vielen Partnern. #00:09:15-3# [...] in der Unternehmensberatung schon
gleich gar nicht. #00:09:19-9# [...] Wir sind ja gar nicht so die klassische Quelle dieses eher sozietdtsdhnli-
chen Vorgehens. #00:09:33-6# Das kommt ja wirklich aus der Steuerberatung und aus der Wirtschaftsprii-
fung. #00:09:37-2# [...] historisch sicherlich war das mit ein Grund. #00:09:40-4# Nach dem Motto, zusam-
men ist man vielleicht ein bisschen stirker, aber zusammen teilt man dann auch die Risiken. #00:09:47-1# Ich
denke, dass Sie das eher noch finden bei den vergleichsweise kleinen Sozietdten, da ist das wahrscheinlich
noch der Fall. #00:09:56-1# Wenn Sie so einen globalen Verbund haben mit fast <sechsstellige zahl> Mitar-
beitern [...], da geht dieses Motiv denke ich irgendwann unter. #00:10:05-6#"

Case-2-18 "#00:31:13-2# Ja, natiirlich ist das auch ein Grund. #00:31:16-6# So eine Partnerschaft
dient natiirlich auch dem Risikoausgleich, ganz klar. #00:31:22-2# [...] #00:31:25-3# Nein [es ist nicht der
primire Anreiz], das ist eben auch gegeben. #00:31:28-0#"

Case-3-113-Teill "#00:42:17-6# [...] das Risiko, was da existiert, ist einfach ein potentiell viel hohe-
res, als wenn ich jetzt kleine und mittelstindische Unternehmen betreue, die nicht so im Fokus der Offentlich-
keit stehen. #00:42:28-6# [...] deswegen wiirde ich sagen, in dem Segment, wo ich titig bin, ist es absolut
sinnvoll, dass man das in einer zusammengeschlossenen WP-Gesellschaft betreut. #00:42:40-6# [...] mal von
der Tatsache [abgesehen], dass ich ein internationales DAX-Unternehmen gar nicht als Einzel-WP weltweit
betreuen konnte. Aber auch aus [...] Risikogesichtspunkten. #00:42:54-7#"

Case-3-118 "#00:28:32-0# Ich glaube aber, dass die haftungsrechtlichen Aspekte, dass man bestimm-
te Risiken [...] liber die Moglichkeit der Sozialisierung iiber die Gesellschaft besser abgefedert kriegt, als
wenn dann ein Einzelner sofort vor dem Nichts steht, dass das keine bis eine sehr untergeordnete Rolle spielt.
#00:28:53-8# [...] wesentlicher ist an der Stelle die Aufstellung unserer Mandanten, die wir insoweit ja auch
iber unsere Organisationsform spiegeln. #00:29:02-9#"

Case-3-121 "#00:36:32-3# Ich glaube nicht, dass das wirklich aus Risikogriinden passiert, sondern ei-
gentlich gibt es doch diese Zusammenschliisse, weil Audit mal eine gute Verkaufsplattform war. #00:36:49-
5# Und der Grundgedanke ist ja eigentlich, dass [...] mit Leuten, die aus einem ganz anderen Umfeld kom-
men, wie zum Beispiel Steuerberater, der ja nun eine vollig andere Dienstleistung macht als ich mit <themen-
bereich>, dass man sich gegenseitig hilft und den Kundenzugang nutzt. #00:37:09-1#"

Case-3-122 "#00:27:46-4# Nein [Risiko kein Grund]. #00:27:47-0# [...] #00:28:34-4# Also flir mich
war es ein Grund damals in eine groe Gesellschaft zu gehen, weil einfach die Themenstellungen breiter sind,
weil die Mandatsbasis grofer ist, und weil ich davon ausgehe, dort entsprechend auch mehr Entwicklungs-
mdglichkeiten, mehr Freiheiten zu haben. #00:28:56-7#"

Case-4-126 "#00:45:54-5# Nein, also der Grund, warum ich in einer gro3en Sozietit bin, ist ganz ein-
deutig, dass [...] [es] die anspruchsvollere Tétigkeit ermdglicht, zum einen. #00:46:04-3# [...] die Fille [...],
das konnte man als einzelner Anwalt [...] nie machen, oder in einer kleinen Einheit. #00:46:18-9#"

Case-5-135 "#00:31:08-4# Das [Risiko] ist wahrscheinlich nicht ein Grund, aber ein guter Effekt, sich
in einer Kanzlei zusammenzuschlieen, dass man mit mehreren Schultern nicht von einzelnen Mandatsbezie-
hungen [...] wirtschaftlich abhéngig wird. #00:31:23-9#"

Tabelle A-166: Risiko bei der Leistungserbringung (nicht) als Grund fiir Zusammenschluss in einer PSF

(Quelle: Interviews)

Unterstiitzungsfunktionen (nicht) als Grund fiir Zusammenschluss in einer PSF

Case-2-17-Teil2 "#00:12:13-3# Auch, ja [Unterstiitzungsfunktionen als Grund fiir Zusammenschluss]
[...]. #00:12:16-5# [...] wenn es eine gewisse GroBe hat, ist das ein vorhandenes, und auch durchaus attraktives
Element. #00:12:25-4#"

Case-2-18 "#00:32:38-6# Gut, das [Unterstiitzungsfunktionen] ist notwendig, um die Kunden sauber
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bedienen zu konnen. #00:32:43-1# Das muss man vorhalten, das ist eine Investition, die man machen muss,
um den Kunden so zu bedienen, wie man es gern will. #00:32:51-2#"

Case-3-122 "#00:29:30-6# Unterstiitzungsfunktionen sind wichtig... #00:29:35-2# [...] #00:29:43-7#
[...] es spielt auf jeden Fall eine Rolle. #00:29:49-2# Die Frage ist natiirlich, wenn Sie jetzt fragen nach der
Performance, die die bieten, dann wiirde ich Thnen auch sagen, die konnten eine wichtigere Rolle spielen.
#00:29:57-9#"

Case-4-124 "#00:41:14-0# [...] heute spielt es [Unterstiitzungsfunktionen als Grund fiir Zusammen-
schluss] eine Rolle. Ganz klar. #00:41:16-6# Also wenn ich mir jetzt heute iiberlegen miisste, willst du dich
selbststindig machen, [...] da muss ich mich um Versicherungen kiimmern, [...] um Bibliothek kiimmern, [...]
um BD [Business Development] kiimmern, um Vorlagen kiimmern, Knowledge Management, um ein Ar-
chivsystem, um Bestellungen. #00:41:37-5# Da leben wir schon total im Schlaraffenland, weil wir da von
allem frei sind. #00:41:42-4# Also das ist vielleicht [auch] ein Grund, [...] um in einer Kanzlei zu bleiben.
#00:41:51-3# Aber als Anfiinger sehen Sie das glaube ich [nicht] [...] #00:42:05-9#"

Case-5-132 "#00:13:54-94# Ja ja klar, sowas [Unterstiitzungsfunktionen] ist wichtig. #00:13:56-7# Na-
tiirlich, das sind die groen Vorteile in einer groBeren Einheit, da wird einem sehr viel abgenommen [...].
#00:14:03-1#"

Case-5-135 "#00:31:47-6# Stichwort Professionalisierung, ist dadurch das Arbeiten angenehmer? ...
#00:31:54-4# Moglicherweise, das kann ich jetzt gar nicht so richtig sagen, weil ich von Anfang an natiirlich
[...] das Umfeld [Supportfunktionen] hatte, was sich immer weiter entwickelt hat. #00:32:04-4# Also das sehe
ich eher als Aufgabe, die verniinftig weiterzuentwickeln, die Supportfunktionen, als das ich jetzt sagen kann,
das war fiir mich personlich ein Treiber, mich in eine solche Einheit zu begeben. #00:32:15-7#"

Case-6-137 "#00:29:46-4# Das ist so ein bisschen wie die Henne und das Ei. #00:29:49-6# Je groBer
so eine Einheit ist, desto mehr und desto professionellere Support-Bereiche braucht so eine Kanzlei.
#00:29:59-1# Wenn ich eine Ein- oder Zwei-Mann-Kanzlei habe, dann habe ich keine gro3en Probleme mit
Recruiting oder Marketing oder was auch immer, dann kann ich das mit machen. #00:30:07-7# Wenn ich eine
Kanzlei habe mit tausenden von Anwiélten, dann muss das Ganze viel viel viel professioneller ablaufen.
#00:30:14-0#"

Tabelle A-167: Unterstiitzungsfunktionen (nicht) als Grund fiir Zusammenschluss in einer PSF

(Quelle: Interviews)

Erklirungsansitze fiir geringe Risikowahrnehmung der Professionals

Erkldrungsansatz: Exemplarische Passagen:
Institutionalisierte  Risi- Case-1-I3-Teill "#00:26:46-9# Wir haben ein doppelstufiges Risiko-
kosteuerung management, einmal national und dann auch international. #00:26:52-2# [...]

#00:28:00-8# Das heifit, wir fangen uns auch im Regelfall kein Risiko, da gibt es
keine Uberraschungen. #00:28:05-2# Da steht das drauf, was drin ist. #00:28:07-
7#"

[Risiko bei Mandatsannahme]

Case-2-18 "#00:32:13-3# Es ist natiirlich auch so, dass will ich auch
nicht verhehlen, ich bin auch ganz froh, dass ich selber individuell kein eigenes
finanzielles unternehmerisches Risiko trage. #00:32:25-9#"

[Risiko bei der Einnahmenseite]

Case-3-121 "#00:30:08-7# [...] Ich finde, ich trage viel zu wenig unter-
nehmerisches Risiko. #00:30:15-9# Wenn ich ein richtig gutes Jahr habe, dann
steigt meine Tantieme leicht, und wenn ich ein richtig schlechtes Jahr habe, dann
sinkt die ein bisschen. #00:30:24-8# Weil wir das sehr stark sozialisieren.
#00:30:26-9# [...] #00:31:04-4# Also mein unternehmerisches Risiko [...] — ich
will nicht sagen, das geht gegen null, aber das haben die vollig entspannt.
#00:31:14-1#"

[Risiko bei der Einnahmenseite]

Case-4-123 "#00:36:32-6# Das Risiko ist zum einen natiirlich, dass Sie
da irgendeinen Haftungsfall produzieren, dagegen versuchen Sie sich natiirlich
abzusichern durch vertragliche Haftungsausschliisse, die [...] inzwischen gang
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und gdbe sind [...] in der Rechtsanwaltswelt. #00:36:48-4# Wie auch bei den
WP-Gesellschaften. #00:36:50-0#"
[Risiko bei der Leistungserbringung, Haftung fiir (fachliche) Fehler]

Case-5-132 "#00:44:56-2# [...] ein Risiko ist natiirlich umgedreht, [...]
dass man eben auch mithaftet oder [...] mit die Konsequenzen tragt, wenn andere
Fehlentscheidungen treffen, das ist ganz klar. #00:45:11-2# Gut, dafiir gibt es
aber im Wesentlichen eine Versicherung, das empfinde ich jetzt also nicht als
grof3es Risiko. #00:45:19-7#"

[Risiko bei der Leistungserbringung, Haftung fiir (fachliche) Fehler]

Case-6-137 "#00:27:48-7# Das Risiko wird natiirlich geteilt — wo geho-
belt wird, fallen Spédne. #00:27:56-9# Es passiert immer wieder, dass falsch
beraten wird, es passiert leider auch immer wieder, dass Mandanten dadurch
einen Schaden erleiden. #00:28:05-4# Dieser Schaden wird reguliert, man moch-
te natiirlich immer dafiir sorgen, dass der Mandant zufrieden ist. #00:28:12-4#
Und das passiert dann in der Tat durch die Partnerschaft oder durch die Versi-
cherungen, die uns absichern an der Stelle. #00:28:21-0#

[Risiko bei der Leistungserbringung, Haftung fiir (fachliche) Fehler]

Chancenfokussierung und
aufgeschobene Risiko-
wahrnehmung

Case-1-14 "#00:20:13-5# Wenn wir meinen, dass wir uns irgendwo in
dem Bereich bewegen, der uns ein Risiko aufbiirden wiirde, was nicht gedeckt
ist durch unsere Versicherung, dann wiirden wir es auch mit dem Risikoma-
nagement besprechen. #00:20:26-1# Aber das ist jetzt nicht der erste Gedanke
bei der Produktinnovation. #00:20:29-6#"

[Risiko bei der Wahrnehmung von Marktchancen, Dienstleistungsentwicklung]

Case-3-114 "#01:13:13-1# Und ich glaube, Innovation lebt davon, erst-
mal Barrieren zu ignorieren, aber hinterher offen dafiir zu sein, die Risiken dann
doch irgendwann zu thematisieren. Aber nicht erst Risiken thematisieren und
dann Innovation. Dann gibt es keine Innovation. #01:13:29-3#"

[Risiko bei der Wahrnehmung von Marktchancen, Dienstleistungsentwicklung]

Case-4-126 "#00:46:50-9# [...] ich denke eigentlich nicht so viel {iber
die Risiken nach, sondern eher iiber die Chancen. #00:46:58-9# Und insofern
war das fiir mich eigentlich nie ein Faktor. #00:47:02-3#"

[Risiko bei der Leistungserbringung, Wahrnehmung von Marktchancen, Dienst-
leistungsentwicklung]

Tétigkeitsbedingte impli-
zite  Risikoberiicksichti-
gung

Case-3-114 "#00:38:24-2# Ich glaube sagen zu konnen, dass ich schon
immer eine relativ gute Risikobrille gehabt habe, und verstanden habe, wann
beispielsweise ein Risikomanagement-Problem vorliegt, weil wir [es] mdglich-
erweise mit einer Auflage von Regulierern zu tun bekommen, wann wir mog-
licherweise ein Gesetzesthema bekommen. #00:38:43-8# In meinen Business
Case rund um <thema> haben Sie natiirlich sehr, sehr viel mit Gesetzen zu tun.
#00:38:53-1# Ich glaube, da entwickelt man einfach eine gewisse Affinitit da-
fiir, Risiken zu erkennen. #00:38:57-8# [...] #00:39:02-7# Das mache ich tagein
tagaus, seit <zweistellige zahl> Jahren. #00:39:06-5#"

[Risiko bei der Leistungserbringung, Wahrnehmung von Marktchancen, Dienst-
leistungsentwicklung]

Case-4-123 "#00:36:50-0# Und [...] das Risiko, dass Sie da einfach
schlecht performen, [...] nimmt Thnen wahrscheinlich ohnehin keiner. #00:36:59-
0#"

[Risiko bei der Leistungserbringung]

Case-6-140 "#00:17:43-4# Ja, natiirlich das sind Risiken. #00:17:45-8#
Das sind jetzt keine finanziellen, aber natiirlich habe ich das Risiko, wenn etwas
hier schlecht lauft und ich das zu verantworten habe, ist [das] in der Regel mein
personliches Risiko. [...] #00:17:54-9# Also Reputationsrisiko [...], das gibt es,
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und das triagt auch jeder von uns selber. #00:18:01-4# Aber das ist ja der Natur
der Sache geschuldet. #00:18:04-2#"

[Risiko bei der Leistungserbringung]

Tabelle A-168: Erklirungsansitze fiir geringe Risikowahrnehmung der Professionals

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.7.2.2:

Risikoteilung zwischen Partnern und Risikoiiberwélzungen auf Versicherungen

Extra-11-Teil2 "#00:03:22-7# Das heif}t, wenn ich jetzt [...] einen Abschluss mache und ein Projekt
gegen die Wand fahre, dann trigt es die Partnerschaft. #00:03:28-4# [...] #00:03:36-6# 'Risiko geteilt' heilit
dann [...] einerseits [...] das finanzielle Risiko, was sich auf die Gewinn- und Verlustrechnung der Unterneh-
mung niederschldgt, und damit auf das Einkommen der Partner. #00:03:53-6# Reputation, [schligt sich] auch
auf alle [nieder]. #00:03:55-2# Also von dem her [...] wird [das Risiko] komplett geteilt, das ist richtig.
#00:03:59-0#"

Case-1-13-Teil2 "#00:18:44-9# Wenn ein Partner etwas macht, und es in die Hose geht? #00:18:49-
7# Ja klar, [das Risiko tragt] die Gesamtpartnerschaft. #00:18:52-3# Wir sozialisieren die Ergebnisse.
#00:18:55-4#"

Case-2-17-Teil2 "#00:07:20-4# [...] die Partnerschaft ist [...] in jedem Sinne kommerziell zum
Schluss ein gemeinsamer Laden. #00:07:31-0# So, jetzt habe ich keinen Widerspruch zu dem 'man hat seine
eigenen Ziele', und 'man wird [...] an seinem eigenen Ergebnis relativ direkt gemessen'. #00:07:38-7# [...]
betriebswirtschaftlich legt man zum Schluss ja natiirlich trotzdem alle zusammen, also [...] alle mit ihren je-
weiligen Ergebnissen, der eine vielleicht etwas positiver, und der andere vielleicht etwas negativer, bilden
dann sozusagen den Jahresabschluss, und damit teilen wir letztlich unsere Risiken. #00:07:55-9# [...]
#00:08:15-4# Und der einzelne Partner, [...] — er kann ja auch Projektverlust gemacht haben, [...] — der wird
natiirlich dann [...] auf der oberen Ebene ausgeglichen. #00:08:28-4#"

Case-2-18 "#00:28:31-7# [...] zunéchst ist das [...] Vermdgen der Partnerschaft sozusagen der 'Fall-
schirm'. #00:28:41-9# Aber Reputationsverluste fithren ja meistens zu groferen Betrdgen. Dafiir gibt es eine
nationale und auch globale Berufshaftpflichtversicherung. #00:28:54-2# [...] fur Wirtschaftspriifer [...] gibt es
ja Pflichtversicherungen [...], aber [...] es gibt [...] keine D&O Versicherung [Directors-and-Officers] fiir
Wirtschaftspriifer. Also wir sind nicht individuell versichert, sondern wir sind als Praxis der Berufstrager bei
<firma> versichert. #00:29:14-2# National bei der Versicherungsstelle in Wiesbaden und international iiber
eine Captive, wie all die anderen auch. #00:29:20-1#"

Case-3-114 "#01:33:06-4# <firma> ist eine Solidargemeinschaft, die Chancen und Risiken gleicher-
maflen verwertet. #01:33:12-9# [...] #01:33:17-2# [...] wenn ich beispielsweise einen Haftungsfall produzieren
wiirde, dann muss ich den nicht personlich tragen, sondern dann wird der durch unsere Versicherung getragen,
und in den Teilen, die nicht durch unsere Versicherung abgedeckt sind, durch <firma>. #01:33:31-3# Es hatte
aber dann eine Fragestellung zur Folge, konnte ich das, diese Haftung oder dieses Risiko, tatsdchlich sehen
und habe ich es ignoriert, oder habe ich Risiken in meinen Projekten gemanagt und es ist einfach eingetreten,
weil Umsténde, die ich nicht beeinflussen konnte, eingetreten sind. #01:33:56-5# In dem Fall wird es natiirlich
eine personliche Incentivierung und Sanktionierung innerhalb von <firma> geben. #01:34:05-8#"

Case-3-122 "#00:26:41-9# Es [Risiko] wird ein Stiick weit verteilt. #00:26:43-3# [...] dadurch, dass
ich letztendlich beim Auftrag und auch bei den Deliverables links unterschreibe, bin ich natiirlich mitverant-
wortlich. #00:26:54-1# Das heif}t, in dem Moment, wo irgendetwas passiert, wird man sich im gewissen
Rahmen auch versuchen, bei mir dann schadlos zu halten. [...] #00:27:05-1# [...] auf der anderen Seite bin ich
aber iiberzeugt, dass fiir die allermeisten Félle unsere Haftungsbeschrinkung mit einer entsprechenden Versi-
cherung hinterlegt ist. #00:27:16-9# Und insofern da nur bei schwerem Verschulden oder gar Vorsatz dann
[...] tatsdchlich etwas bei mir ankommt. #00:27:30-6#"

Case-4-123 "#00:33:57-4# [...] nach auflen [...] hafte [ich] im Zweifel mit fiir die Fehler anderer.
#00:34:00-7# Andererseits haben Sie natiirlich, wenn Sie so viele sind, eine sehr hohe Versicherung, die das
wiederum abmildert. #00:34:09-7# Und zum dritten ist es natiirlich so, dass die Qualitdt der Beratung [...]
auch besser ist, weil Sie bei allen wichtigen Themen [...] noch einen anderen fragen kdnnten, und nicht nur
immer darauf angewiesen sind, dass Sie selber vielleicht das letzte Buch nochmal gelesen haben. #00:34:29-
4#"

Case-5-130 "#01:20:49-2# Wir haben Haftungs- und Vergiitungsvereinbarungen, in denen die Haf-
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tung beschrénkt wird, und zwar auf einen Umfang, der durch unsere Versicherungsgesellschaften gedeckt ist.
#01:20:58-2# [...] Wir haben [...] sowohl eine deutsche Versicherung als auch eine internationale Versiche-
rung, also einen 'Global Umbrella'. #01:21:03-1# [...] #01:21:50-6# [...] [Die Haftungsbeschrinkung ist] auf
die Gemeinschaft bezogen. #01:21:53-0# Das heil3t [...] jeder haftet fiir den anderen mit. #01:21:59-5#"

Case-6-142 "#00:50:31-6# Ein anderer Aspekt ist der, dass Risk versucht, dass wir Haftungsbe-
schriankungen haben, und dass natiirlich auch Mandatsvereinbarungen schriftlich getroffen werden, und diese
im System auch hinterlegt werden, dass die [...] zentral dann vorliegen. #00:50:51-8#"

Tabelle A-169: Risikoteilung zwischen Partnern und Risikoiiberwélzungen auf Versicherungen

(Quelle: Interviews)

Grenzen der Risikoteilung zwischen Partnern

Extra-11-Teil2 "#00:08:05-5# [...] wenn ich der Partnerschaft nichts liefere, keinen Beitrag leiste, lau-
fe ich natiirlich Gefahr, entsprechend rauskomplimentiert zu werden. #00:08:16-5# Das darf man natiirlich
nicht vergessen. #00:08:18-2#"

Case-1-13-Teill "#00:39:06-8# Wenn er [Professional] kein anderes Geschéft hat, [ist das] das Ende
seiner beruflichen Laufbahn hier. #00:39:12-8#"

Case-2-17-Teil2 "#00:06:00-9# Da ist die Policy des Hauses [...] ich wiirde fast sagen, konziliant.
#00:06:11-8# [...] 'grow or go' gibt es ja eh nicht mehr, ich meine Partner, mehr werden kann man ja nicht
mehr. #00:06:20-0# [...] Es gibt keine explizite Policy, die da sagt, [...] 'du hast jetzt hier [eine] bestimmte
negative Performance', damit ist jetzt automatisch verbunden 'schau dich mal um'. #00:06:33-7# [...] So etwas
gibt es natiirlich auch, aber das ist eher [...] ein subtiler Vorgang, und da addiert sich dann eher auch was auf-
einander. #00:06:43-8# Das wird schon gar nicht, und schon iiberhaupt nicht formal, als Ergebnis eines [...]
schlechten Jahres geschehen. #00:06:51-2#"

Case-3-121 "#00:06:11-6# [...] Wir hatten ja Jahre, wo [...] Manager, die ihre Umsétze nicht brachten,
<deutlich aufgefordert wurden, das Unternehmen zu verlassen>. #00:06:22-2# Und das hat Spuren hinterlas-
sen. #00:06:26-7# Von daher glaube ich, die, die diese Zeiten noch kennen, die schitzen, dass da heute ein
anderer Fiihrungsstil herrscht. #00:06:32-6#"

Case-4-123 "#00:35:28-2# Bei uns hat noch nie jemand die Kanzlei verlassen miissen, oder fast noch
niemand, aber es kann natiirlich sein, dass [...] nach mehreren Jahren, wo die Leistungsbeitrdge insgesamt
nicht stimmen, man ihnen dann [...] sagt, 'so geht es nicht weiter'. #00:35:41-8# Das verstehen auch die meis-
ten. #00:35:42-8# Und dass man dann sagt, 'ok, wo kann ich mich verbessern, was kann ich besser machen'.
#00:35:46-5# [...] Wenn das nach weiteren Jahren nicht klappt, dann wird vielleicht mit den Leuten verein-
bart, dass sie sich eine neue Heimat suchen sollen. #00:35:53-8# Das passiert aber wirklich eher in [...] — ich
sage jetzt nicht Missbrauchsfillen — aber in wirklichen Extremfillen. #00:36:02-4#"

Case-6-137 "#00:28:12-4# [...] das passiert dann in der Tat durch die Partnerschaft oder durch die
Versicherungen, die uns absichern an der Stelle. #00:28:21-0# Aber wenn ich jetzt zwei, drei, vier Haftungs-
falle produziere, dann miisste ich mich vermutlich auch auf unangenehme Gespriche gefasst machen.
#00:28:33-3#"

Case-6-142 "#00:20:55-1# [...] wir sind jetzt keine strenge up-or-out-Kanzlei auf Partnerebene, aber
es ist schon so, wenn jetzt ein Bereich nicht performt, dann schaut man schon mal, woran das liegt, und dann
kann das schon mal sein, dass [...] ein Partner gebeten wird, [...] auch zu gehen. #00:21:18-0# Und das will
man natiirlich nicht. #00:21:20-3#"

Tabelle A-170: Grenzen der Risikoteilung zwischen Partnern

(Quelle: Interviews)

Risikoaverse Festigung des unternehmerischen Kernbereichs von Professionals

Case-1-13-Teill "#00:39:12-8# Der wire fiir das Unternechmen nicht mehr tragbar. #00:39:14-8#
Deswegen gibt es ein sehr, sehr starkes Beharrungsvermégen von den Menschen in ihren Kompetenzen.
#00:39:21-4# [...] #00:39:32-7# Das heilit, die Entwicklungen sind eher iterativ. #00:39:35-2#"

Case-2-16 "#00:21:38-3# [...] die Herausforderung [ist] eine gewisse Risikoaversion, die sich aus-
pragt dadurch, dass man sehr operativ bewertet. Das ist ein ganz klarer Jahresrhythmus, und die harten Ziele
sind alle jahresbezogen. #00:21:55-8# Das fiihrt dazu, dass vom Mindset her ein Partner selten sagt, ich gehe
mal in etwas komplett Neues. #00:22:02-7# Weil, wenn ich in etwas komplett Neues gehe, dann ist erstmal
die Chance, dass ich damit nicht erfolgreich bin, deutlich groBer. #00:22:08-6# Ich werde das vielleicht lang-
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fristig sehr erfolgreich machen konnen, aber ich brauche einen langen Atem. #00:22:12-1# Und wir kommen
da gerade insbesondere iiber die weichen Faktoren [...] hin, dass wir diesen langen Atem den Kollegen auch
zugestehen. #00:22:18-3#"

Case-4-125 "#00:25:57-4# [...] ich wiirde mir wiinschen, dass die Partner in ihrer tdglichen Arbeit
mehr der Einsicht in das, was sinnvoll ist fiir das Gemeinwohl, folgen. #00:26:10-1# Und weniger einfach das
abarbeiten, was auf dem Schreibtisch liegt, also was sie immer schon gemacht haben. #00:26:15-2# Sprich,
dass man aus der eigenen Routine entkommt, dass man auch nicht selbstsiichtig ist. #00:26:22-1# Bei uns gibt
es zwar keine finanziellen Anreize, viele Mandate zu bearbeiten, aber es gibt diverse nicht-monetire.
#00:26:27-8# Das heilit, jeder will immer einen vollen Schreibtisch haben, jeder will tolle Sachen machen.
#00:26:31-8# Wenn Sie etwas Neues entwickeln, miissen Sie bereit sein, auch mal eine Weile weniger zu tun
zu haben, mal zu investieren. #00:26:40-3# Vielleicht mal schone bezahlte Mandate liegen zu lassen, um
Business Development zu machen, Mandanten zu besuchen. #00:26:48-6# [...] Die meisten erliegen der Ver-
suchung, dann doch lieber das zu machen, was sie immer schon gemacht haben, was gerade auf dem Tisch
liegt, und was sie abrechnen kénnen. #00:26:59-4# Und nicht zu investieren in die Zukunft. #00:27:01-3# [...]
insofern wiirde ich mir einen mehr unternehmerischen Ansatz wiinschen. #00:27:09-6# Etwas Abstand zur
Tagesarbeit, etwas Zeit sich nehmen, um solche Entwicklungen zu beobachten und das eigene Referat darauf
auszurichten. #00:27:20-6#"

Case-6-142 "#00:09:36-0# Und an der Stelle wird es schwierig, weil es in der Tat Krifte gibt, die sa-
gen [...] in meinem angestammten Geschift, wo ich bisher mit <unternehmensarten industrie 1> zu tun hatte,
das ist meine Komfortzone, die kenne ich, da habe ich Netzwerke, da kann ich relativ leicht Geschift generie-
ren — versus, wenn ich jetzt im Bereich <industrie 2> reinstechen will, dann ist es mittel- und langfristig si-
cherlich exakt der richtige Weg, da gibt es auch tiberhaupt keine Frage. #00:10:09-4# Das [neuen Themenbe-
reich aufbauen] ist aber etwas, wo ich kurzfristig erstmal Schwierigkeiten haben werde, das ist vollig klar.
Man muss ja in den [neuen] Bereich erstmal investieren, [ein] Netzwerk aufbauen, auch einen track record
aufbauen — man féngt [...] vielleicht nicht bei Null an, aber um es jetzt beliebig zu sagen bei 15 %, wahrend
ich [...] in meinem Stammgeschéft bei 100 % bin. #00:10:35-6# [...] [So] dass dieses Thema Komfortzone
effektiv dazu fiihrt, dass die Dinge nicht so schnell umgesetzt werden, nicht so schnell angegangen werden,
[...] wie das eigentlich ideal wére. #00:10:58-7# [...] #00:27:00-6# [...] Anreize zu schaffen, gezielt da hinzu-
gehen, wo morgen die Musik spielt. #00:27:12-7# [...] #00:27:37-2# Weil es de facto so ist, dass der systemi-
sche Anreiz [...] eher in eine negative Richtung geht. #00:27:52-7# Das heilit, derjenige, der das eigentlich
Richtige tut, riskiert [...] eher aufs Abstellgleis zu kommen. #00:28:00-7# [...] [Es hat] hiufig einen sehr kurz-
fristigen Touch #00:28:07-3# Das heif}t, es interessieren eigentlich nicht die Ergebnisse vom letzten Jahr und
von in drei Jahren, sondern man guckt [...], was lauft gerade. #00:28:18-9# Und wenn es gerade nicht lauft,
dann wird sozusagen zum Horer gegriffen. #00:28:24-9#"

Extra-11-Teill "#01:16:07-7# [...] vielleicht wiirde es auch [...] Sinn machen zu sagen, aus dem Um-
satz, den Unternehmen fahren, muss ein gewisser prozentualer Anteil mit neuen innovativen Themen [...]
kommen. #01:16:19-4# Das wiirde [...] forcieren, dass man [...] mit neuen Mitarbeitern spricht, mit neuen
Stellen im Unternehmen spricht, um [...] das Portfolio zu erweitern. #01:16:31-1# Das wére fiir mich so eine
MaBnahme, die ich fiir wichtig halte. #01:16:34-0# Ansonsten macht jeder das Geschéft, was er bislang im-
mer gemacht hat, das lduft und gut ist. #01:16:37-9# Aber Innovation, und Incentivierung, neue Themen da zu
positionieren, hat da kein Mensch, und das [...] miisste gedndert werden. #01:16:47-0#"

Tabelle A-171: Risikoaverse Festigung des unternehmerischen Kernbereichs von Professionals

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.7.2.3:

Bereitschaft der Professionals zur Erbringung riskanterer, innovativer Leistungen

Extra-I11-Teil2 "#00:09:41-4# Das [Erbringung einer neuartigen oder riskanten Leistung] ist dann
[sinnvoll], wenn man sich einen Kunden kaufen mochte, sich eine Referenz damit erwerben will. #00:09:47-
0# Oder wenn man sagt, es kommt wesentlich mehr Folgegeschift, was profitabler ist. #00:09:54-8#"

Extra-12 "#00:19:26-3# [...] [Man erbringt eine neuartige oder riskante Leistung, um] zusitzlichen
Umsatz zu machen, [sich] eine Referenz aufzubauen. #00:19:34-2# [...] Was so eine Innovation auch anregt,
ist sicherlich auch Reputation [...]. #00:19:49-3# [...] #00:19:54-7# Ich sage nur, First Mover Position ist [...]
da schon etwas [...]. #00:20:00-3# In der Regel kann das etwas einfacher sein, also man kann stirker gestalten
[...] mit innovativen Ansitzen. #00:20:07-5#"
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Case-1-14 "#00:32:27-8# [...] [Grund fiir die Erbringung einer neuartigen oder riskanten Leistung ist]
die Erkenntnis, dass sich der Markt weiterentwickelt, und wenn ich am Markt Erfolg haben will, dann muss
ich [...] mit meinen Projekten im Trend vorne liegen. #00:32:40-4# [...] #00:32:44-5# Wenn ich mich in einem
neuen Feld als Spezialist am Markt bewéhren kann, dann ist das [...] auch mit einer 6ffentlichen Reputation
verbunden. #00:32:52-6#"

Case-2-18 "#00:33:11-3# Gut, das [der Grund] ist zundchst mal die Erfiillung von Kundenwiinschen.
#00:33:15-4# Weil es in der Regel regulatorische Anforderungen gibt, die der Kunde erfiillen muss. Und dann
ist es natiirlich auch die Erweiterung des Dienstleistungsspektrums bei einem Kunden. #00:33:25-5# Je breiter
Sie bei einem Kunden aufgestellt sind, umso grofBer ist ja die Wahrscheinlichkeit, dass Sie dann in dem oder
in anderen Bereichen fiir andere Dinge gefragt werden. #00:33:36-7#"

Case-3-121 "#01:31:12-9# [Grund fiir die Erbringung einer neuartigen oder riskanten Leistung ist]
Reputation. #01:31:16-0# Oder Geld. #01:31:18-2#"

Case-4-123 "#00:36:23-2# [...] die neuartigen Beratungsleistungen [...] von heute sind [...] natiirlich
die Standards von morgen. #00:36:28-5# Deswegen miissen Sie da reingehen, da gibt es eigentlich gar keine
Wahl. #00:36:32-6#"

Case-5-135 "#00:33:29-0# [...] [Grund fiir die Erbringung einer neuartigen oder riskanten Leistung]
ist wahrscheinlich eine Mischung aus Interesse daran, vorne bei neuen Entwicklungen mitzuspielen.
#00:33:38-2# [...] #00:34:03-7# Es gehort wahrscheinlich auch dazu, dass es in vielen Fillen natiirlich auch
etablierte Mandatsbeziehungen sind, die man an der Stelle nicht in Gefahr bringen will. #00:34:13-9#"

Tabelle A-172: Bereitschaft der Professionals zur Erbringung riskanterer, innovativer Leistungen

(Quelle: Interviews)

Risikotriger bei Dienstleistungsinnovationen

Extra-11-Teill "#00:33:38-5# Bei <firma> [...] gab es auch Félle, wo Sachen mal eingeschlafen sind
— gut, dann sind sie eingeschlafen. #00:33:46-4# Wenn [...] ein Thema sehr hoch aufgehédngt ist, also wie
dieses <thema>, dann muss es einfach automatisch zum Erfolg werden, wird [...] auch so hindefiniert, dass
das so klappt. #00:33:55-4# Weil da wire natiirlich ein massiver Gesichtsverlust vorhanden von Kollegen.
#00:33:59-7# Von dem her ist man natiirlich interessiert, das entsprechend auch abzufedern. #00:34:04-0# [...]
#00:34:09-1# Also da wird niemand 'geschlachtet’, ich habe es bislang noch nicht erlebt. #00:34:15-1# [...]
#00:34:42-9# [...] Das ist [...] nicht so risikobehaftet wie jetzt meinetwegen bei den amerikanischen Internet-
konzernen. #00:34:47-8#"

Case-2-17-Teil2 "#00:31:14-2# [...] wenn es so ein Bottom-up-Thema ist, [ist es] nicht mehr und
nicht weniger, als wenn Sie [...] ein kommerzielles Risiko eingehen. #00:31:24-2# Sie haben [...] dem Zeit
gewidmet, Sie haben im Zweifelsfall da Aufwand und Kosten erzeugt und dann vielleicht [...] nicht die Er-
gebnisse in der Umsetzung beim Kunden erreicht. #00:31:37-2# Und Sie stampfen das in die Tonne.
#00:31:39-3# Also im Grunde ein Teil des unternehmerischen Risikos, das ich da eh habe. #00:31:44-1#
Nicht mehr und nicht weniger. #00:31:45-4# Etwas fataler wire es, wenn wir auf der Top-down-Ebene, [...]
europaweit, sagen, 'wir stecken mal so richtig Geld in irgendeine grofle strategische Solution' [...] — und es
floppt dann. #00:31:58-2# [...] Da trdgt dann die Partnerschaft als Ganzes wiederum ihr [...] 'sozialistisches'
Risiko. #00:32:05-2#"

Case-2-18 "#00:38:35-5# Indirekt iibernimmt das Risiko die Firma. #00:38:41-4# Sicherlich gibt es
dann einzelne Kollegen, die man beauftragt hatte, das zu entwickeln. #00:38:44-6# [Da] kann man gucken,
was sind denn die Griinde dafiir, warum das nicht geflogen ist. #00:38:48-8# Also die Risiken iibernimmt die
Firma, [...] auch, weil das nie eine One-Man-Show ist, sondern weil immer eine groBBere Gruppe an Mitarbei-
tern iiberhaupt beteiligt werden muss. #00:38:59-2# [...] Dann ist es ein Gemeinschaftserfolg, wenn wir [...]
etwas zur Produktreife bringen, und das sogar noch Umsatz bringt. #00:39:04-6#"

Case-2-19 "#00:37:05-0# [...] Wenn das Management sagt, wir stellen so ein Innovations-Team zu-
sammen, dann treffen sie auch die unternehmerische Entscheidung, die Zeit dafiir zur Verfiigung zu stellen
und bei entsprechendem Nicht-Fliegen dann die Zeit investiert zu haben ohne Ergebnisse. #00:37:25-9# [...]
#00:38:50-4# Die Verantwortung dafiir, dass wenn [...] man etwas ausgearbeitet hat, und es fliegt nicht, tragt
dann [...] das Management. #00:39:04-5# Und auf der Mitarbeiterebene ist das abhéngig von seiner gesehenen
Leistung innerhalb der Entwicklung und unabhingig von dem Thema. #00:39:13-2# Das heifit, wenn man sagt
'ok, der hat das super aufgearbeitet, aber das Thema war einfach nicht marktreif', dann ist es [...] nicht zu sei-
nen Lasten. #00:39:20-7#"

Case-3-112 "#01:06:35-7# Das [Risiko] trdgt der Bereich. #01:06:37-1# [...] Wenn der Bereich sagt,
wir mochten das fordern, dann ist sich der Bereich auch bewusst, dass dieses Projekt eben scheitern kann.
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#01:06:43-5#"

Case-3-120 "#00:44:59-8# Die Verantwortung [fiir den Fehlschlag eines Innovationsprojekts] wiirde
in dem Fall die Person iibernechmen, die die Idee hatte, [das] wiirde dann in der Struktur irgendein Partner
tibernehmen, der den Bereich da steuert. #00:45:12-0# Dieses Risiko fiir das Fehlschlagen, ware die Frage,
wann ist es erkannt worden, und wie hoch war das Investitionsvolumen. #00:45:17-4# Also wenn ein Thema
von vornherein als Pilot gekennzeichnet ist, was wir bei mehreren Dingen so machen, oder als Inkubator,
dann ist zumindest die Option, dass das nach dem Piloten wieder eingestellt wird, ja Teil von der Pilotent-
scheidung, dann ist das Risiko nicht sehr hoch. #00:45:36-7# Wenn das ein Thema ist, wo ein Investitionsplan
unpilotiert durchliuft und hinterher funktioniert das nicht, wére damit sicherlich schon ein Risiko verbunden.
#00:45:45-0# Insofern ist die Frage vom Risikomanagement eher, wie offensiv aber abgewogen gehe ich in so
ein Thema rein, und im Regelfall bietet sich ein Pilot dann ja an. #00:45:56-1#"

Case-5-132 "#00:38:17-4# Wenn man in eine falsche Richtung investiert, sei es Zeit oder Geld, meis-
tens ist es ja beides, und das zahlt sich nicht aus, dann trdgt das letztlich jeder Partner, dieses Risiko.
#00:38:33-5# Weil dadurch [...], wenn das [...] massiv schief geht, dann natiirlich alle weniger kriegen am
Jahresende. #00:38:42-3# Das ist bei unserer Grof3e jetzt nicht mehr so gravierend, weil da einfach viel aufge-
fangen wird. #00:38:49-7# Primér triagt es [...] dann die Practice Group, also [...] gefiihlt hat jeder ein be-
stimmtes Budget. #00:39:01-6#"

Tabelle A-173: Risikotriger bei Dienstleistungsinnovationen

(Quelle: Interviews)

Ausmaf} des Risikos bei der Entwicklung neuer Leistungen

Case-2-110 "#00:35:00-6# [Das Risiko entspricht] so viel Budget, wie auf den Kostenstellen ist.
#00:35:06-6# [...] Das ist ja nicht so, dass wir irgendwelche Prototypen entwickeln, wo ich Materialeinsatz
brauche. #00:35:14-9# [...] #00:35:24-9# [...] Entsprechend ist das Einzige, was wir haben, Material, Zeit,
Réume. #00:35:32-0# Aber der Zeitaspekt ist der Wesentliche. #00:35:34-9# Und [...] wenn man feststellt,
dass ein Produkt oder eine Innovation [...] nicht funktioniert, dann muss man die néchste nehmen. #00:35:44-
24"

Case-3-119 "#00:20:12-1# [...] da wire die Frage erstmal, woraus wiirde das Risiko bestehen (lacht).
#00:20:20-4# Wenn man davon ausgeht, dass man in so ein Innovationsprojekt investieren muss, dann wére
die Investition ja abzuschreiben. #00:20:35-3# Wenn man davon ausgeht, dass die Investition ja nur aus Zeit
besteht und Zeit prinzipiell unendlich ist, ist natiirlich die Investitionshéhe gleich null und insofern auch das
Risiko gleich null. #00:20:50-8#"

Case-3-121 "#00:43:19-7# Wenn ich letztlich nur den Partner-Profit messen wiirde, dann hat jeder au-
tomatisch den Spielraum, den er braucht. #00:43:26-2# Und dann wird sich jeder von sich aus iiberlegen, wie
viel investiere ich jetzt in so eine neue Idee. #00:43:33-2# Weil das kostet mich dann letztlich selber Geld.
#00:43:35-4# In Zeiten, wo wir alles sozialisieren, ist mir das doch <egal>, da mache ich so viel Entwicklung,
wie ich Lust habe. #00:43:40-9# Und wenn es nicht klappt, dann wird es ja sozialisiert. #00:43:43-9# Und
darum ist [...] [das] Steuerungsmodell in diesem Punkt nicht ausreichend. #00:43:49-6#"

Case-6-137 "#00:45:35-1# [...] [Die Entwicklung neuer Leistungen] ist [...] eher ein iterativer Pro-
zess. #00:45:47-6# Man setzt nicht alles auf eine Karte, und entweder es klappt oder es klappt nicht, sondern
man sieht einen gewissen Bedarf am Markt, man tiberlegt, wie man den Bedarf befriedigen kann, und arbeitet
sich dann Stiick fiir Stiick weiter ran. #00:46:02-9# Irgendwann sieht man, 'oh, das lohnt sich, das wird sehr
gut angenommen', oder man sieht irgendwann, 'das geht sehr, sehr schleppend voran' [...]. #00:46:12-1# [...]
#00:46:26-0# So dass das Risiko durch diesen iterativen Prozess eher iibersichtlich ist. #00:46:34-4#"

Case-6-141 "#00:23:13-7# Es sind im Grunde gar keine groBen Risiken, die man eingeht, wo man
riesige Investitionen hitte. #00:23:19-6# Was es mal sein konnte, ist, wenn man [...] sehr viel Know-how in
einem Bereich aufbaut. #00:23:24-4# [...] #00:23:40-4# [...] da wire zum Beispiel ein Punkt, dass man jetzt
versuchen wiirde, ein solches Team aufzubauen. #00:23:45-9# Und wenn man das tite, dann hétte man natiir-
lich mehrere Anwiilte [...], die dort auch Zeit investieren miissten, die freigestellt werden miissten — und das
sind dann natiirlich Kosten fiir die Kanzlei. #00:23:58-7# [...] dann miisste sich das nachher [...] natiirlich
irgendwie rentieren, indem man dann auch Mandate gewinnt. Aber die Situation ist bisher eigentlich so nicht
aufgetreten. #00:24:07-1# Weil wir haben relativ konsistent bisher unsere Beratungsbereiche verfolgt, unsere
Schwerpunkte verfolgt, und haben eher so am Rande, sozusagen on-the-job, nochmal versucht, unser Know-
how ein bisschen auszuweiten, in verschiedenen Bereichen uns fortzubilden. #00:24:23-6# Aber es war keine
riesige Investition, deswegen auch kein groBes Risiko. #00:24:27-8#"

Tabelle A-174: Ausmaf} des Risikos bei der Entwicklung neuer Leistungen
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(Quelle: Interviews)

Konsequenzen des Scheiterns bei der Entwicklung neuer Leistungen

Case-1-14 "#00:07:42-9# Fiir den einzelnen Professional wiirde man wahrscheinlich [...] in Phasen
sagen, 'ok, du hast jetzt eine gewisse Zeit von ein paar Jahren, das aufzubauen', und wenn [...] wir sehen, dass
es nicht klappt, wiirde man das sicher enger monitoren, vielleicht jemanden zur Seite stellen, nochmal eine
gewisse Zeit geben. #00:08:04-1# Und wenn es dann nicht funktioniert, dann eben das Thema auch wieder
einstellen. #00:08:07-9# Man sagt, das hat halt nicht funktioniert, und dann ist das eben so. #00:08:11-8# [...]
#00:08:16-8# Wenn wir der Ansicht sind, dass er auch in anderen Bereichen dabei hilfreich sein kann, dann
wiirden wir sicherlich auch ein anderes Tétigkeitsfeld bieten. #00:08:23-7# Das ist jetzt nicht mit einem Exit
automatisch verbunden. Nur weil jemand eine Idee hat, bestrafen wir das im Nachhinein nicht, wenn die
schiefgeht. #00:08:31-5#"

Case-2-17-Teil2 "#00:32:10-9# Nein [es musste noch keiner aufgrund des Scheiterns einer Dienstleis-
tungsinnovation gehen]. Nicht deswegen, nein. #00:32:13-2#"

Case-2-111 "#00:44:56-5# Nicht alles das, was wir tun, ist natiirlich von Erfolg gekront. #00:44:59-
3# Gleichwohl ist ja immer die Frage, woran wird man gemessen, und da ist das Thema Innovation eben [nur]
eine Baustelle. #00:45:04-6# [...] #00:45:23-7# [...] [Beim Fehlschlagen einer Initiative] stoppt man [...] die
Innovation bzw. das Investitionsprojekt, und gibt dann Gas in einem anderen. #00:45:38-1# So viele Themen
sind es nicht, wo ich sage, die sind jetzt vollig "in die Biitt' gegangen. #00:45:43-0#"

Case-3-114 "#00:57:33-2# [...] [Das Scheitern eines Professionals beim Vorantreiben einer Dienst-
leistungsinnovation] hat dann Konsequenzen, wenn jemand sich in einen Business Case verbeif3t, der offen-
sichtlich nicht zum Fliegen kommt. Wenn offensichtlich jemand nicht merkt, dass der Gaul, auf dem er reitet,
schon tot ist — das muss er irgendwann erkennen. #00:57:52-7# Wenn man das erkennt, und sagt 'das funktio-
niert nicht, wir miissen da korrigieren' und sich selber dann auch monitored [...] dann ist das ok. #00:58:12-5#
Wenn man aber nur die Idee verfolgt, eine fixe Idee im Kopf hat, dann hat es natiirlich Konsequenzen.
#00:58:19-8# Weil es sagt letzten Endes auch etwas liber die — aus meiner Sicht — unternehmerischen Féhig-
keiten eines Mitarbeiters. #00:58:30-2#"

Case-3-119 "#00:21:06-6# Ich glaube, [das Scheitern hitte] keine [Konsequenzen]. #00:21:09-9# [...]
wenn man ein Innovationsprojekt im Riickblick betrachtet [...] ist die Frage, ob man das wirklich so als Fehl-
schlag oder Scheitern einordnen kann. #00:21:33-0# Ich glaube, es gibt dann immer sehr viele Griinde, warum
sich Ziele, die man anfangs festgeschrieben hat, [...] dann doch nicht so realisieren konnten. #00:21:43-5# [...]
#00:22:27-2# [...] so etwas [Ausstieg Professional] kommt sicherlich vor, aber auch da [...] kann man das jetzt
nicht zuriickleiten auf das Scheitern eines Innovationsprojektes, sondern dann vielleicht an irgendeiner iiber-
geordneten GroBe festmachen, dass gewisse Ziele, also z. B. Umsatzziele nicht erreicht wurden. #00:22:52-
4#"

Case-3-121 "#01:26:16-0# Nein, das kenne ich nicht [Verlassen des Unternehmens aufgrund geschei-
terter Dienstleistungsinnovation]. #01:26:20-2# [...] #01:26:21-1# Aber da muss ich [...] sagen, das héngt auch
ein bisschen von dem personlichen Fiithrungsstil ab. #01:26:25-5#"

Case-4-123 "#00:40:52-7# [...] man unternimmt den Versuch, hier etwas Neues aufzubauen. Wenn
das nicht klappt, dann setzt man sich zusammen. #00:41:05-7# Aber das hat natiirlich keine direkten Konse-
quenzen. #00:41:07-6# [...] #00:41:10-1# Genau [der Professional sucht sich ein neues Thema]. #00:41:11-
3#"

Case-5-130 "#00:44:30-4# Gute Frage, ob schon jemand ausgestiegen ist, der sowas nicht umsetzen
konnte... #00:44:39-5# Das will ich gar nicht vollstdndig ausschlieBen. #00:44:43-9# So klassisch wiirde ich
denken, [...] nein. #00:44:47-5# [...] <beispiel genannt> #00:45:38-8# Also ich glaube, dass der [Professional]
seinerzeit auch [...] erkannt hat, dass man daraus einen lukrativen Geschiftsbereich nicht entwickeln kann.
#00:45:45-3# Aber das ist eher die Ausnahme, in den meisten Fillen ldsst sich etwas entwickeln. #00:45:48-
8#"

Case-5-131 "#00:38:40-9# Es gab [...] Associates, die auf [...] falschen Pferden safen, [...], es gab
keinen Markt fiir das Produkt. #00:38:51-1# Die mussten [...] dann abbrechen und ein neues Thema [...] su-
chen, und da versuchen, sich neu zu positionieren. #00:38:56-9#"

Case-5-132 "#00:39:22-0# [...] ich glaube, [das Scheitern hétte] jetzt keine Konsequenzen im Sinne
von Bestrafung [...]. #00:39:30-4# Es wire [...] wahrscheinlich einfach der fehlende Umsatz dann. #00:39:33-
2#"

Case-6-140 "#00:18:40-6# [...] wenn jemand eine Innovation als angestellter Anwalt vorantreibt, ist
das an sich schon mal etwas, was auf Wohlwollen trifft. #00:18:50-6# Wenn es klappt schon, wenn es nicht
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| klappt, wiirde ich da keine allzu grofien negativen Konsequenzen sehen. #00:18:56-3#" |
Tabelle A-175: Konsequenzen des Scheiterns bei der Entwicklung neuer Leistungen

(Quelle: Interviews)

(Nicht-) Ausstieg des Professionals aus der PSF

Case-2-110 "#00:35:56-0# [...] Es kommt [beim forcierten Ausstieg] natiirlich auf den Grad der Spe-
zialisierung an. #00:36:00-2# Wenn ich [...] der Experte fiir irgendwelche sehr spezifischen Security-Themen
bin, und man stellt dann fest, es funktioniert nicht, oder [...] man ist Experienced Hire, ist fiir einen sehr engen
Themenbereich eingestellt, dann wird es schwierig [fiir den Professional]. #00:36:21-3# [...] #00:36:24-2# [...]
Daher hoffen wir mal, dass wir alle soweit Generalisten sind, dass man dann durchaus in der Lage ist, [...] zu
sagen, 'ok, war nichts, nichster Versuch'. #00:36:33-6#"

Case-2-19 "#00:37:43-2# Also es gibt grundsitzlich eine Grunderwartung von Professionals, insbe-
sondere im Beratungsumfeld, dass man flexibel bleibt. #00:37:54-7# Ist damit zu erkldren, dass bestimmte
Beratungsthemen [...] zyklischen Entwicklungen auch unterliegen und insofern ein Thema, in dem ich jetzt
arbeite, in fiinf Jahren vielleicht am Markt nicht mehr relevant ist, und ich mich dann entsprechend auch an-
passen muss. #00:38:08-8#"

Case-3-114 "#00:59:08-1# Wir haben uns beispielsweise schon mal einen Spezialistenpartner einge-
kauft, der von sich sagte, er weifl, wie man <it-thema> macht und [...] ganz hervorragend ausprigen kann.
#00:59:21-5# Er ist dann nach zwei Jahren gegangen, und der konnte auch tatsdchlich nichts anderes. Der war
aber auch nicht in der Lage, dann zu sagen, [...] 'ich werfe das jetzt einfach mal {iber Bord, oder ich stelle das
mal hinten an, ich sorge erstmal fiir Grundrauschen, und wenn ich das habe, dann habe ich auch mehr Ruhe,
mich um so ein Business Development-Thema zu kiimmern'. #00:59:40-5# [...] auch im Finance-Bereich, da
gab es auch einen Partnerkollegen, der einen ganz spezifischen Case hatte und den auch seit Jahren nur ver-
folgt hatte, aber sonst nichts anderes. Der ist dann auch schlussendlich rausgegangen. #01:00:00-7#"

Case-3-120 "#00:47:19-4# [...] [es gibt] ein Unternechmensverstidndnis, dass der Manager auch an-
derswo gut einsetzbar sein sollte. #00:47:30-2# Das kann bei einem Partner von der Gewichtung her und Spe-
zialisierung her ein anderer Fall sein. #00:47:38-1# [...] #00:47:56-9# Aber ein Manager, der einen bestimm-
ten Business Case hétte, der sich nicht umsetzt, wiirde eine Alternativposition bekommen. #00:48:03-5# Und
auch finden. #00:48:07-0#"

Case-5-130 "#00:45:48-8# Und die Leute sind in der Regel auch nicht so ganz eng eingefahren auf
einen bestimmten Bereich, sondern dann entwickeln sich die Dinge [...] in eine bestimmte Richtung.
#00:45:57-1# [...] #00:47:23-2# Sie suchen sich dann gegebenenfalls was Neues, wenn man da vo6llig falsch
liegt. #00:47:26-1# Meistens nimmt man nur einen zweiten Anlauf, und féngt ein bisschen anders an.
#00:47:29-3#"

Case-5-135 "#00:10:37-2# Das ist glaube ich der Hauptsinn auch am Ende, das unternehmerische
Handeln [...] der Einzelnen zu fordern, dass man sich weiterentwickelt, flexibel bleibt, nicht in den Strukturen
verkrustet, sondern sich auch auf wandelnde Marktverhéltnisse [...] einstellt und die im besten Fall sogar ein
bisschen antizipiert. #00:11:03-6#"

Case-6-139 "#00:48:54-9# Ich glaube, dass wir genug Arbeit und Mandate haben, und genug versier-
te Juristen, dass es immer die Moglichkeit gibt, sich umzubilden oder noch in andere Bereiche mit reinzuge-
hen. #00:49:07-7# Ich will aber nicht ausschlieen, dass manche Einschnitte so deutlich sind in der Ge-
schiftsentwicklung, dass sie letztlich in einem Exit enden. #00:49:17-7#"

Tabelle A-176: (Nicht-) Ausstieg des Professionals aus der PSF

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.7.3.1:

Einflussnahme des Risikomanagements auf die Risikowahrnehmung der Professionals

Case-2-17-Teil2 "#00:03:56-5# Wir nennen das <funktionsbezeichnung>, das ist [...] ein dem jewei-
ligen Projekt zugeordneter Kollege, der diese Rolle [...] in Person fiir dieses jeweilige Vorhaben wahrnimmt.
#00:04:09-8# Man macht dort [...] ein intensives Review. #00:04:25-8# Und [...] das wird anhand eines Quali-
ty Plans, den man zu Beginn des Projektes aufstellt, durchgefiihrt. #00:04:37-9# [...] #00:04:41-1# Und das
Ganze wird dann wieder festgehalten, und es wird in der Projektablage, in der internen, die wir fithren miis-
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sen, [...] archiviert. #00:04:48-4#"

Case-3-114 "#01:34:05-8# Es gibt auch ein Risikoprofil eines jeden Partners formal auf das Risiko-
management heruntergebrochen. #01:34:12-8# Das wird einmal im Jahr erzeugt, da hingen ihre Ergebnisse
von Quality Performance Reviews drin, da hingen die Ergebnisse von Internal Audits mit drin. #01:34:30-2#
Da héngt die Fragestellung, da hiangt auch eine qualitative Beurteilung der Risikomanagement-Funktion drin,
wie gehen sie eigentlich mit Risiken um, fragen sie nach. #01:34:40-8# Das sind so weiche Faktoren, die da
auch mit hinein spielen. #01:34:42-8#"

Case-3-118 "#00:25:20-4# Die andere Séule ist [...], dass im Rahmen der jahrlichen Beurteilung aller
Kollegen [...] natiirlich auch Qualititsfragen eine Rolle spielen. #00:25:33-5# Und da kann man sicherlich
Plus- und Minus-Punkte sammeln. #00:25:39-2# [...] #00:59:04-3# [...] man kann diese Sachen — Qualitét,
Risiko oder auch unternehmerisches Handeln — nicht digital messen. #00:59:21-7# Da sind alle Kollegen
leicht unterschiedlich ausgeprigt, aber auf der anderen Seite erwarten wir natiirlich von jedem Kollegen auch
einen gewissen inneren Kompass, ein gewisses inneres Bauchgefiihl. #00:59:36-5# Wo er sagt: 'Mensch, da
sollte ich jetzt mal [...] zu der Risk Management-Abteilung gehen, um [...] [die] zu konsultieren'. #00:59:46-
TH"

Case-3-118 "#00:59:49-5# Und das [...] versuchen wir natiirlich auch in dieser Firma zu implementie-
ren, dass wir hier [...] einigermalien gleiche Risikoschwellen haben. #01:00:05-4# Werden die jemals gleich
sein? Nein, aber dass sie in dhnlichen Regionen liegen, [...] das ist sicherlich ganz wichtig. #01:00:12-0# [...]
#01:00:26-9# Und da wir hier nicht [...] viele iiberdimensionierte Bildschirme haben, [...] sind wir natiirlich zu
einem groflen Teil darauf angewiesen, dass die Kollegen uns aus sich heraus konsultieren. #01:00:45-6#"

Case-3-118 "#01:01:06-3# [...] wir bieten regelmiBig Schulungen an, und wenn die Leute Manager
werden, und damit selbststindige Mandatsverantwortung {ibernehmen, dann gibt es auch New Manager Trai-
nings. #01:01:24-1# Da wird nicht nur klargemacht, warum welche Prozesse wie laufen, und wie die dann im
Einzelfall zu leben sind, sondern es wird auch die entsprechende Sensibilitit geschaffen, um zu wissen, wann
denn iiberhaupt ein Zweifelsfall vorliegt, in dem man dann mal wen fragen konnte. #01:01:40-8# [...] denn es
liegt nicht in der DNA eines jeden, einfach mal nachzufragen, insbesondere wenn man Zeitdruck hat, und der
Mandant eigentlich nur noch auf das Arbeitsergebnis wartet. #01:01:58-3#"

Case-6-138 "#00:11:33-1# [...] wir geben jedem Neuanfinger [...] so genannte Induction Trainings.
#00:11:42-8# Und das [...] beinhaltet eben auch einen Uberblick iiber die verschiedenen Policies. Weil das
natiirlich in den ersten Tagen relativ viel ist, bekommt das jeder auch noch als Handbuch [...] ausgehédndigt.
#00:11:57-8# [...] #00:12:15-4# [...] fiir Managing Associates fiihren wir regelméfig Workshops durch [...].
#00:12:27-8# [...] #00:12:38-8# Und genauso geht es dann weiter, wenn man zum Partner ernannt wird, sind
es mehrtdgige [...] New Partner Induction [Trainings] [...]. #00:12:54-9# [...] Je nachdem, was gerade so er-
forderlich ist — [...] wenn sich z. B. gerade wieder eine neue Anti-Money-Laundering-Richtlinie ergeben hat —
[...] fiihren wir [...] dann in allen Biiros auch Refresher-Trainings durch und vermitteln bei der Gelegenheit
[...] auch das, was sich in verschiedenen Bereichen vielleicht gerade geéndert hat. #00:13:18-3#"

Tabelle A-177: Einflussnahme des Risikomanagements auf die Risikowahrnehmung der Professionals

(Quelle: Interviews)

Diskussion kritischer Fille zwischen Professionals und Risikomanagement

Case-1-14 "#00:21:02-2# Ja, wenn wir irgendeinen kritischen Fall haben, einen Konflikt haben [...],
dann werden solche Losungsalternativen diskutiert. #00:21:09-3# Wie Chinese Walls oder Outsourcing dieses
Problems, oder was man da machen kann. #00:21:15-4#"

Case-3-118 "#00:12:16-9# Die findet einmal <firma>-intern statt. Also ein Beispiel [...], da kommen
verhiltnismiaBig viele Mandanten und sagen, wir wollen <von PSF zu erbringende leistung> #00:12:47-3# [...]
#00:13:40-6# Das ist [...] die Ebene, was machen wir im eigenen Hause. #00:13:44-9# [...] [wir] diskutieren
[...] das durchaus kontrovers und kommen dann am Ende dieses Prozesses auch zu einer einvernehmlichen
Losung. #00:13:53-6# Denn das ist ja eine Sache, die kann hier nicht von hoher Hand entschieden werden,
wenn sie die entsprechende Akzeptanz im operativen Geschéft haben soll, sondern da miissen dann alle schon
selber drauf kommen. #00:14:02-4# [...] das muss eine Entscheidung sein, die auch von allen [...] im Rahmen
eines Erkenntnisprozesses getragen werden muss. #00:14:08-7#"

Case-6-138 "#00:17:12-4# Der Partner, der eine Mandatsanfrage schickt, bekommt in der Regel [...]
alle Ergebnisse des Conflict-Checks [...] geschickt, kann dann selbst sehen, was fiir andere Mandate innerhalb
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der Firma existieren [...]. #00:17:36-6# [...] #00:17:49-7# [...] bei uns ist traditionell der Partner relativ stark
mit eingebunden in die Entscheidung [...]. #00:17:54-8# Gerade auch [...] bei Mandaten, wo es kein techni-
scher Konflikt ist, sondern wo man iiberlegen muss, ob man auf einer wirtschaftlichen Ebene ist, dass das ein
sinnvolles Mandat ist oder nicht, da wird dann der Sector involviert, dic entsprechenden Sector Leader.
#00:18:14-7# [...] #00:18:22-4# In solche Eskalationen [...] sind die Partner meistens mit einkopiert, wenn es
irgend geht. #00:18:28-2# Dass da auch eine relativ groe Transparenz besteht. #00:18:30-6#"

Tabelle A-178: Diskussion kritischer Fille zwischen Professionals und Risikomanagement

(Quelle: Interviews)

Entwicklung der Spezialisierung des Risikomanagements

Case-3-118 "#00:19:53-6# Wir haben [uns] hier in den letzten [...] 13 Jahren [...] — und ich denke, das
gilt auch fiir unsere Mitbewerber — von Priifungsgesellschaften, die auch Beratungsleistungen erbracht haben
[...] zu einem deutlich multidisziplindrerem Ansatz entwickelt. #00:20:22-4# Da, wo frither die Priifung im
Zentrum des Geschehens stand, und links und rechts auch mal etwas anderes gemacht wurde [...], ist das
Dienstleistungsspektrum ja in einer Weise diversifiziert, die sich vor Jahren [...] keiner hitte vorstellen kon-
nen. #00:20:43-7# Das liegt sicherlich auch an den Anforderungen der Mandanten. Das hat sich aber natiirlich
auch auf unserer Risk Management Ebene hier ausgedriickt. #00:20:55-5# Wenn wir uns angucken, wie wir
uns hier entwickelt haben im Hinblick auf zum Beispiel die Entwicklung von Mustervertragen, dann hatten
wir da vor 13 Jahren so gut wie nichts. #00:21:10-6# Heute hat jeder Geschiftsbereich mal grob geschitzt so
zwischen 70 und 120 Standardauftragsschreiben fiir die jeweiligen Leistungen. #00:21:21-6# Und entspre-
chend macht hier bei uns heute, was die Vertragsgestaltung angeht, auch nicht mehr jeder alles, sondern wir
haben einen Spezialisierungsgrad erreicht, der sicherlich anndhernd dem unserer operativ titigen Kollegen
entspricht. #00:21:37-1# Was uns natiirlich auch die Mdglichkeit gibt, auch auf fachlicher Ebene vielleicht
nicht immer hundertprozentig auf Augenhéhe zu diskutieren, aber zumindest einen sehr, sehr guten Uberblick
dartiber zu haben, worum es denn der Sache nach eigentlich geht. #00:21:54-0# Also das ist ja kein binédres
Entscheidungszentrum mehr. 'Verstehe ich nicht' gibt es nicht. #00:22:02-9# [...] #00:23:06-8# Insofern, das
Dienstleistungsspektrum ist vielféltiger geworden [...]. #00:23:11-8# Das ist aber nicht nur unser Erfindungs-
reichtum, das ist auch ein Nachfragen vom Markt. #00:23:18-7#"

Case-6-138 "#00:32:52-6# Wir versuchen natiirlich auch in der tdglichen Zusammenarbeit uns [...]
einen Namen zu machen. #00:32:59-2# [...] dass man zum Beispiel versucht, eine Expertise in Bezug auf
bestimmte Sektoren auszubilden. #00:33:05-9# Das wir [...] in <standort> zum Beispiel viel in Renewable
Energies machen, dass man sich eben nicht dreimal vom gleichen Partner erklaren ldsst, wie eigentlich so ein
Windpark funktioniert [...]. #00:33:22-0# Dass man [...] als Partner auf Augenhéhe ein Stiick weit anerkannt
wird, der dann auch sinnvolle Beitrdge zu leisten hat in irgendwelchen Abwéagungsprozessen. #00:33:34-7#
[...] wenn man nicht versteht, was eigentlich das zugrundeliegende Geschift ist, dann ist es sicherlich schwie-
rig. #00:33:39-1# Und das ist sicherlich auch eine Schwierigkeit, die wir haben in Risk, [...] es kann nicht jede
Person alles wissen. #00:33:53-4# Das ist auch der Grund sicherlich dafiir, warum wir auch innerhalb des
Teams bestimmte Expertisen versuchen auszubilden, weil [...] nicht jeder das Gleiche leisten kann. [...]
#00:34:09-9# [...] #00:45:44-6# [...] dass wir uns weiter so stark vergroBern, wie es in den letzten Jahren pas-
siert ist, glaube ich ehrlich gesagt nicht. #00:45:51-1# Ich denke, wir sind jetzt an einem Punkt angekommen,
wo wir gut den Herausforderungen begegnen konnen und gut die [...] Anforderungen bedienen konnen, die an
uns gestellt werden. #00:46:07-6#"

Tabelle A-179: Entwicklung der Spezialisierung des Risikomanagements

(Quelle: Interviews)

Zeitliche Verfiigbarkeit des Risikomanagements

Case-3-118 "#00:57:04-1# Das [Anzahl der Anfragen] muss man hinkriegen. [...] unsere Auslastung
hier ist iiber die Jahre gestiegen. #00:57:10-7# Es ist ja so, wenn Sie einen verniinftigen Service bieten, dann
geht die Nachfrage nicht zuriick, im Gegenteil. Entsprechend dazu haben wir uns im Risk Management nicht
nur [...] spezialisiert, sondern wir sind auch mehr geworden. #00:57:23-2# Da die Auslastung — jetzt mal ab-
gesehen von saisonalen Schwankungen, wobei die wesentlich weniger quantitativ, als vielmehr qualitativ sind
— [...] einigermaBlen kalkulierbar ist, kriegt man das dann plus minus [...] doch irgendwie immer hin.
#00:57:42-9#"

Case-3-121 "#00:28:42-1# Vor allen Dingen, die Response-Zeiten von denen [Risikomanagement],
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die sind echt exorbitant gut, das muss man schon sagen. #00:28:48-6# [...] #00:29:00-2# [...] wenn ich mir
tiberlege, wie wenig Stunden oft nur vergehen vom Stellen einer Anfrage und der Antwort, das ist oft unterta-
gig, in iiber 90 % der Falle am néchsten Tag. #00:29:11-7# [...] das finde ich schon, das ist eine der best-
funktionierenden Supportfunktionen bei <firma>. #00:29:18-3#"

Case-6-138 "#00:15:51-6# [...] wir sind [...] quasi das 'Einfallstor', jedes Mandat muss an uns vorbei.
#00:15:57-5# Wir sind 24/7 erreichbar, einerseits natiirlich durch die geographische Aufstellung wird [...] in
der Arbeitswoche [...] schon relativ viel zeitlich abgedeckt. #00:16:09-7# [...] da gibt es quasi einen kleinen
Moment zwischen Biiroschluss in New York und Biiro6ffnung in Hong Kong, wo [...] mal niemand da ist,
aber selbst da ist eine Hotline geschaltet, die [...] rundrufen wiirde, wenn in diesen paar Stunden doch etwas
erforderlich sein sollte. Uber das Wochenende genau das Gleiche. #00:16:28-2# [...] #00:45:21-1# Das Team
ist definitiv gewachsen, auch in den Jahren, in denen ich da jetzt bin [...] haben wir uns enorm vergrofert. [...]
#00:45:29-0#"

Tabelle A-180: Zeitliche Verfiigbarkeit des Risikomanagements

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.7.3.2:

Risikomanagement als restriktiver Risikovermeider und Hiiter

Case-1-13-Teill "#00:26:01-5# [Das Risikomanagement wirkt] hemmend. #00:26:03-3# [...]
#00:26:05-0# [...] Risikomanagement heif3t fiir uns Restriktionen, sowohl kunden- als auch dienstleistungssei-
tig. #00:26:10-1# [...] #00:26:36-6# <firma> ist da sehr konservativ. #00:26:38-8# Im Zweifel heiflt es 'nein'.
#00:26:41-1# Sowohl in Bezug auf Kunden, als auch in Bezug auf Dienstleistungen. #00:26:46-9# [...]
#00:26:52-2# Das nationale [Risikomanagement] ist wesentlich pragmatischer ausgeprigt, weil wir auch in
Deutschland anders reguliert sind. #00:27:02-3# Das internationale richtet sich ganz stark nach der Regulie-
rung in <stammland>, und da sind wir einfach deutlich beschréinkter. #00:27:09-3#"

Case-2-17-Teil2 "#00:02:36-2# [...] dieses Quality Management hat ja auch eine begleitende, [...]
konsultierende Rolle [...] in laufenden Vorhaben. #00:02:49-5# [...] #00:03:03-0# Und dieser Part, das wiirde
ich auch sagen, der ist konstruktiv angelegt, und der wird in der Regel auch konstruktiv gelebt. #00:03:12-6#
In dieser Priifungsfrage, vorher, [...] [im] Kundenannahmeprozess, [...] lassen Sie es mich diplomatisch aus-
driicken, das empfinden [...] eine Reihe von Partnern — und ich will mich da gar nicht immer ausschlieBen —
ab und zu dann schon als hemmend. #00:03:30-5# Weil da ist natiirlich die Rolle, die die spielen, eine andere,
eine sehr, sehr kritische. #00:03:36-7# Und das ist [...] nicht unbedingt immer, jedenfalls schnell, konstruktiv.
(lacht) #00:03:41-6#"

Case-2-18 "#00:23:39-9# Naja, so optimistisch [férdernder Einfluss des Risikomanagements] wiirde
ich nicht sein. #00:23:45-7# Ich wiirde mal sagen, es ist nicht schlimmer geworden, aber ob es jetzt so wesent-
lich besser geworden ist im Sinne von weniger Hemmnis, ich wei3 nicht. #00:23:53-8# Die Anforderungen
sind sicherlich auch komplizierter geworden. Was wir alles beriicksichtigen miissen, bevor wir einen Prii-
fungsauftrag annehmen, ist deutlich mehr, als das frither der Fall war. #00:24:01-8#"

Tabelle A-181: Risikomanagement als restriktiver Risikovermeider und Hiiter

(Quelle: Interviews)

Risikomanagement als Risikoverminderer und Ermoéglicher

Case-1-14 "#00:22:24-8# Es [Risikomanagement] fragt heute héufiger, 'was machst du da?'.
#00:22:26-8# Es sagt nicht unbedingt 'du darfst es nicht', es sagt 'was machst du?' und gegebenenfalls sagt es,
'mach das bitte so oder so'. #00:22:34-1#"

Case-2-19 "#01:03:16-7# [...] in der Vergangenheit hat der eine oder andere vielleicht gemeint, es
[das Risikomanagement] hat eher eine hemmende Wirkung. #01:03:26-9# Aber die haben sich in den letzten
Jahren sehr verdndert, insofern, als dass sie sich eindeutig als Unterstiitzer positionieren. #01:03:37-5# [...]
Sich positionieren als jemand, der einem [...] aus der Fachabteilung [hilft], etwas anbieten zu kénnen unter
den gegebenen Rahmenbedingungen, die gesetzlich [...] da sind. #01:03:49-0# [...] Insofern sind das inzwi-
schen ganz klare Unterstiitzer. #01:03:56-6# [...] #01:04:06-6# [Ausloser fiir Kulturwandel] Dass man viel-
leicht ab und zu sich gefragt hat, 'warum machen wir das jetzt nicht, oder warum lehnen wir das ab, eigentlich
koénnte man das doch auch machen?'. #01:04:14-4# Und es gibt sicherlich andere Spieler am Markt, die da




148 Anhang A7

forscher waren [...] und bestimmte Themen gemacht haben auch, die bei uns nicht moglich waren, und man
sich gefragt hat, 'ok, woran liegt das?'. #01:04:40-1# Und das auch zu einen Kulturwandel [...] gefiihrt hat in
dem Rahmen. #01:04:46-3# Aber ganz klar, und das ist eine ganz klare Voraussetzung, die Unterstiitzung
kann eben nur so weit gehen, wie es [...] die regulatorischen Rahmenbedingungen auch erlauben. #01:05:00-
1# [...] trotzdem, dass die einzelnen Mitarbeiter auch [...] mal iiberlegen, 'ok, geht das wirklich nicht, oder was
miisste ich dndern, damit das geht?' #01:05:12-7# [...] Das ist ja auch [...] eine Beratungsleistung, die fiir die
Fachabteilung sehr wertvoll sein kann. #01:05:18-0# Als einfach nur ein 'Nein, geht nicht.' #01:05:21-6#"

Case-3-113-Teill "#00:28:44-0# Das Risikomanagement unterstiitzt mich insofern, jetzt nicht unbe-
dingt neues Geschéft aufzutun, aber bei bestehenden Geschiftsideen keine rechtlichen Fehler zu begehen.
#00:28:56-9# [...] Beispielsweise bei der Frage Haftungsvereinbarungen, Sicherstellung, dass wir unserer
Gesellschaft nicht unnétige Risiken bringen, da unterstiitzt das Risikomanagement schon ganz klar.
#00:29:08-1# Erst neulich [habe ich] konkret einen Fall gehabt, wo mir die Kollegen sehr gut geholfen haben.
#00:29:13-8# [...] #00:29:32-1# Das miissen Sie als Audit Partner auch immer wieder einschétzen, ob wir eine
Dienstleistung eines anderen Kollegen fiir zuldssig erachten oder nicht. Und auch dabei unterstiitzt uns Risk
Management hervorragend. #00:29:43-4#"

Case-3-114 "#00:39:16-3# Vertragsgestaltung ist ein Punkt. #00:39:19-8# Ich kann sehr, sehr frei mit
den Kollegen diskutieren. #00:39:22-3# Beispielsweise habe ich vor einiger Zeit eine Produktinnovation mit
denen diskutiert, wo ich ganz gern eine <vertragsart> iiber unterschiedlichste Functions hin generieren wollte.
#00:39:36-4# Es war eine sehr, sehr stark interdisziplinir getriebene Projektidee [...]. #00:39:44-6# [...] wenn
wir solche Dinge wie die Wirtschaftspriiferordnung sehen, die berufsrechtlichen Auflagen der Steuerberater
und Rechtsberater, die lassen beispielsweise keine <vertragsart> zu in bestimmten Punkten. #00:40:02-1#
Wenn man dann aber solche Produkte braucht, oder solche Teil-Dienstleistungen benétigt, um ein gesamtes
Dienstleistungsportfolio in einem bestimmten Fall zusammenzusetzen, muss man auch dafiir eine Losung
finden. #00:40:13-9# Und da hat mir Risikomanagement schon sehr gut geholfen [...]. #00:40:23-9# Wie man
auch das Thema regulierungskonform gestalten kann, dass der Mandant sich auch dann trotzdem noch wohl-
fithlt damit. #00:40:33-4#"

Case-3-121 "#00:26:58-6# Wobei ich eigentlich im Vorfeld die Jungs [im Risikomanagement] sogar
anrufe. [...] Wenn ich merke, der Kunde [...] will eine Sache haben, [...] dann sage ich schon vorher, ich klére
das im Vorfeld ab. #00:27:14-6# Und das finden die vom Risk Management auch gut, dass man sich selber
meldet. #00:27:21-3# [...] #00:27:25-8# [...] ganz lange her [...], da haben die einen Auftrag verhindert, der
eine rein gewerbliche Tatigkeit war. #00:27:44-8# Wobei ich die [Risikomanagement Mitarbeiter], das moch-
te ich ausdriicklich sagen, [...] nicht als Arbeitsverhinderer sehe, sondern ich finde das wirklich eine sinnvolle
Sache. #00:27:52-1# Wir arbeiten prachtig miteinander, und oft geben die einem auch Tipps, wie man Dinge
verkaufen muss, damit sie [...] durchfiihrbar sind. #00:28:02-6# [...] #00:28:12-2# Teilweise [...] indem die
mir helfen, Dinge auszuformulieren. #00:28:19-3# Da sind ja Rechtsanwilte, die [...] auch mit irgendwelchen
Haftungsvereinbarung sich natiirlich vom Schrift-Deutsch her in diesen speziellen Fallen viel besser ausken-
nen. #00:28:31-5# [...] das ist schon extrem hilfreich. #00:28:35-3# Oder wenn der Kunde Sonderhaftungsver-
einbarungen will, dann sichten die die Unterlagen, ob ich [...] unterschreiben kann. #00:28:40-9# Also das
finde ich schon gut. #00:28:42-1#"

Case-6-138 "#00:08:46-9# [...] die Balance zu finden zwischen Vermeidung von Haftungsrisiken und
trotzdem der Moglichkeit, gute Geschifte zu machen, geschiftsfahig zu sein, Mandate annehmen zu kénnen.
#00:09:07-9# [...] #00:09:10-1# [...] logischerweise die Konformitdt mit lokalen Vorschriften [...]. #00:09:21-
9# [...] aber natiirlich auch [...] interne Policies [...]. #00:09:39-1# [...] #00:14:47-0# [...] das Conflict-Team ist
das 'Einfallstor' fiir alle neuen Mandate. #00:14:57-2# [...] [Es] ist natiirlich immer [...] der Balanceakt zwi-
schen Geschift ermdglichen und unter Umsténden, wenn es [...] sein muss, [...] auch mal Geschift verhindern.
#00:15:06-3# Wenn das Mandat leider in Konflikt zu anderen Mandaten steht, dass es dann [...] auch nicht
angenommen werden kann. #00:15:13-4# Und da ist sicherlich die grofite Aufgabe, [...] geniigend zu vermit-
teln, zu sehen, dass man manche Sache eben [...] doch per Extravereinbarung mit dem Mandanten [...] mog-
lich macht, was sonst nicht moglich gewesen wire. #00:15:24-4# [...] #00:15:40-4# Dass man sich vielleicht
beschrédnkt in Bezug auf den Umfang eines Mandats, um [es] [...] neben dem anderen Mandat [...] annehmen
zu konnen. #00:15:51-0# [...] #00:18:38-3# Wir werden oft dazu gebeten, wenn [...] Sachen mit Mandanten
besprochen werden miissen [...]. #00:18:45-3# [...] #00:22:04-7# Oft natiirlich, je gréBer der Mandant, desto
hoher die Wahrscheinlichkeit, dass man [...] Geschiftsbedingungen bekommt, und die sehen wir durch als
erstes. #00:22:14-0# [...] und stellen Punkte heraus, die wir [...] so gar nicht akzeptieren kdnnen, oder welche,
wo man anrit zu verhandeln usw. #00:22:22-3#"

Tabelle A-182: Risikomanagement als Risikoverminderer und Erméglicher

(Quelle: Interviews)
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Selbstverstiindnis des Risikomanagements

Case-1-13-Teill "#00:27:12-6# Ich kenne das etwas interpretierende Risikomanagement, das mit ak-
tiven Vorschlagen kommt [...] #00:27:21-7# Das in der Form haben wir nicht. #00:27:23-8# Also wir drehen
nicht so lange, bis es passt. #00:27:26-6# [...] #00:27:52-9# [...] wir sind von der Attitlide sehr stark dem Re-
gelungsgedanken verpflichtet. [...] #00:27:57-5# Eigentlich geschéftsschéddlich, aber damit nachhaltiger un-
terwegs. #00:28:00-8# [...] #00:30:20-3# Wir sind eigentlich da angekommen, dass wir langsam ein Risiko-
management sehen kdnnen, das wirtschaftlich angemessen wére, und immer noch sehr hart. #00:30:31-8# Da
haben wir noch ein Stiick vor uns. #00:30:33-2#"

Case-2-111 "#00:33:27-3# Das Quality Management [...] [ist] absolut helfend unterwegs. #00:33:35-
3# Und Risikomanagement hat ebenfalls eine helfende Rolle [...]. #00:33:38-9# [...] es geht nicht darum,
Probleme nur aufzuzeigen, sondern auch Losungsvorschldge zu unterbreiten. #00:33:44-5#"

Case-3-I115 "#00:40:15-9# [...] unser Risikomanagement ist darauf ausgerichtet, maximal daran zu
arbeiten, dass Dinge dann so organisiert werden, dass sie funktionieren. #00:40:25-8% Aber manchmal muss
man [...] auch ein 'Nein' ertragen und sagen, 'das kdnnen wir halt nicht machen'. #00:40:29-2# Und 'so kdnnen
wir es halt nicht machen'. #00:40:31-3# Das ist natiirlich fiir das Risikomanagement auch immer ein Draht-
seilakt, auf der einen Seite [...] Business Partner zu sein und Dinge zu ermdglichen, und so zu organisieren,
dass sie funktionieren, aber an einer bestimmten Stelle auch mal 'Nein' zu sagen. #00:40:44-2#"

Case-3-118 "#00:18:15-9# [...] wir verstehen uns als Risikomanagement auch unter Governance-
Gesichtspunkten nicht als Produktentwickler. #00:18:25-4# Wir sehen es nicht als unsere Aufgabe an, alles
moglich zu machen. #00:18:32-1# Das passt auch [...] nicht zur Zielbestimmung unserer Funktion hier.
#00:18:39-9# Aber wir haben schon das klare Ziel, die Leute in die Lage zu versetzen, praktisch umsetzbare
Leistungen anzubieten. #00:18:49-1# Bei uns ist die ideale Antwort, wenn irgendetwas mal wirklich nicht
geht 'nein, so geht das nicht, weil..., aber lass uns mal diskutieren, ob...". #00:19:00-0# Also es ist schon so,
dass wir [...] auch im Hinblick auf unsere Akzeptanz das Ziel verfolgen, die Moglichkeiten mit den Kollegen
soweit als moglich auszuloten. [...] #00:19:22-2#"

Case-6-138 "#00:08:46-9# [...] die Balance zu finden zwischen Vermeidung von Haftungsrisiken und
trotzdem der Mdoglichkeit, gute Geschéfte zu machen, geschiftsfahig zu sein, Mandate annehmen zu kdnnen.
#00:09:07-94# [...] #00:09:10-1# [...] logischerweise die Konformitét mit lokalen Vorschriften [...] #00:09:21-
9# [...] aber natiirlich auch [...] interne Policies [...]. #00:09:39-1# [...] #00:14:47-0# [...] das Conflict-Team ist
das 'Einfallstor' fiir alle neuen Mandate. #00:14:57-2#"

Case-6-138 "#00:36:39-5# Das Selbstverstandnis des Teams [...] war schon eher so, dass man sich als
Service-Anbieter versteht, der hilft und nicht blockiert. #00:36:52-6# [...] #00:41:34-6# [...] gerade in Zeiten,
wo es wirtschaftlich vielleicht schwieriger ist als noch vor einigen Jahren, [...] dass man denkt, [...] wir miis-
sen sehen, dass wir als Risikomanager verstanden werden, und nicht als Risiko-absolut-AusschlieBer.
#00:41:55-1# [...] sicherlich gibt es einige Bereiche, wo man denkt, da ist [...] zumindest ein Restrisiko, aber
wenn man sich entsprechend platzieren will, nimmt man das eben unter diesen und jenen Umstidnden viel-
leicht doch in Kauf. #00:42:07-4#"

Case-6-138 "#00:34:15-8%# [...] dass wir natiirlich aktiv anbieten, auch wenn zum Beispiel Geschafts-
bedingungen von Mandanten reinkommen, und der Partner denkt 'Oh mein Gott, 30 Seiten Kleingedrucktes,
wann soll ich das eigentlich durchsehen?', dass [...] so etwas natiirlich wie eine Service-Leistung [...] mit an-
geboten wird. #00:34:35-9# [...] Oder [...] aktiv anzubieten, die Frontlinie zu sein mit dem Mandanten, auch
wenn mal unliebsame Themen diskutiert werden miissen, dass da [...] nicht der Partner im Regen stehen ge-
lassen wird. #00:34:49-2#"

Tabelle A-183: Selbstverstindnis des Risikomanagements

(Quelle: Interviews)

Zusammenarbeit der Professionals mit dem Risikomanagement bei neuen Dienstleistungen

Case-3-118 "#00:00:37-6# [...] Hierzu gibt es im Grundsatz einen Prozess, wo wir ein Zusammen-
spiel zwischen Risk Management, dem operativen Geschift und auch der [Rechnungslegungs-]Fachabteilung
haben. #00:00:51-4# [...] #00:00:58-8# Und in diesem Dreieck wird dann im Prinzip die zu erbringende
Dienstleistung, die Risikosituation und auch die fachliche Einschéitzung dieser Dienstleistung diskutiert.
#00:01:14-4# [...] insofern ist das sehr unterschiedlich, auch wie weit diese Dienstleistung von bereits beste-
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henden Leistungen entfernt ist. #00:01:23-1# Wenn das eine sehr eng daneben liegende Dienstleistung ist,
dann kann das ein geringer Anpassungsprozess sein. #00:01:31-9# Wenn das moglicherweise Dienstleistun-
gen sind, die etwas weiter von zurzeit bestehenden Dienstleistungen entfernt sind, dann kann das durchaus ein
etwas umfangreicherer Prozess sein. #00:01:42-7# [...] #00:54:04-5# Bei uns ist [es] abhidngig davon, ist das
wiederkehrende, standardisierte Leistung — dann ist unser Mitsprachebediirfnis eher gering. #00:54:17-2# Je
neuer und je weniger standardisiert etwas ist, fiir umso erforderlicher halten wir es, uns da einzubringen.
#00:54:25-3#"

Case-3-118 "#00:08:55-3# Wenn Sie jetzt auch von den Risk Management Partnern erstmal auf nati-
onaler Ebene sprechen, [gibt es regelmiflige Sitzungen] ja. #00:09:02-5# Wir haben [...] eine Struktur des
Risikomanagements, die [...] matrixméBig aufgebaut ist. #00:09:09-3# Das heiflt, wir haben auf der einen
Seite regionale Vertreter, zum Beispiel im Bereich Audit, auf der anderen Seite haben wir eben auch [...]
funktionale Vertreter. #00:09:18-6# Und mit beiden Ebenen [...] werden regelméBig Sitzungen gehalten, auf
denen im Prinzip dann auch, sollten irgendwo neue Entwicklungen auftauchen, diese neuen Entwicklungen
besprochen werden. #00:09:35-4# [...] #00:09:41-9# [...] [Diese erfolgen] eher einmal im Monat. #00:09:44-
4#"

Case-6-138 "#00:37:36-1# [...] das unterstiitzen wir zumindest insofern, dass geguckt wird, inwieweit
es moglich ist, unter den jeweils anwendbaren Vorschriften. #00:37:48-4# [...] #00:38:23-6# Klar, also bei
neuen Produkten [...] innerhalb der verschiedenen Bereiche, wenn eine neue Finanzierungsstruktur {iberlegt
wird [...], da geben wir dann Input. #00:38:35-6# [...] das war das, [...] was sicherlich auch die lokalen Risk
Partner machen, wenn sich da lokal was anderes ergibt, dass man da eben ein Auge drauf hat und eng mit der
Praxis diskutiert und guckt, was kann man, was kann man nicht machen. #00:38:52-6#"

Tabelle A-184: Zusammenarbeit der Professionals mit dem Risikomanagement bei neuen Dienstleistungen

(Quelle: Interviews)

Unterschiedliche Wahrnehmung der Ausprigung des Selbstverstindnisses des Risikomanagements

Case-2-I111 "#00:33:44-5# Wie immer im Leben haben Sie mit den Personen manchmal gute und
manchmal schlechte Erfahrungen, wie die Dinge [...] 16sungsorientiert vorangebracht werden. #00:33:55-6#
Ist immer die Frage, mit wem Sie es zu tun haben. Und in der Zeit, in der ich tétig bin [...], habe ich die eine
wie die andere Erfahrung mal gemacht. #00:34:03-7# [...] [Bei einem] GroBteil der Themen, [...] geht es beim
Risikomanagement in der Tat darum, eine Problemldsung herbeizufiihren. #00:34:13-0# Und zwar im Sinne
des Mandanten auf der einen Seite, und natiirlich auch im Sinne von <firma>. #00:34:18-2#"

Case-3-114 "#01:27:30-4# Ich glaube, wenn Sie die Risk Management Funktion unseres Unterneh-
mens sich genau anschauen, dann werden Sie unterschiedlichste Kopfe darin finden. #01:27:38-3# [...]
#01:27:45-8# [...] [Der] Risk Management Head fiir <bereichl>, [ist ein] extrem geschiftsorientierter
Mensch, der extremst 16sungsorientiert ist. #01:27:59-6# Der Kollege, der das [...] bei <bereich2> macht, sehr
Policy-affin, Identifizieren von No-Gos ist sein Steckenpferd. #01:28:15-5# <bereich3> ist ebenfalls wenig an
Geschift interessiert, [...] ist mehr an Risiko als Chancen orientiert. #01:28:27-4# Risikomanagement kdnnte
auch ein Chancenmanagement sein. #01:28:30-1# Wenn man es denn so versteht, dass man, wenn etwas nicht
geht, auch danach sucht, wie man es denn 'gehend' machen konnte. #01:28:37-5# [...] #01:30:49-8# Aber man
muss das sehr, sehr function-spezifisch sehen. #01:30:53-3# Sonst kommt man nicht hinter die Geheimnisse
der Risikomanagement-Funktion. #01:30:56-7#"

Case-3-115 "#00:41:15-5# Es gibt [...] keine unterschiedlichen MaBstibe im Risk Management fiir
Audit und Consulting. #00:41:19-3# [...] #00:41:24-2# [...] natiirlich muss ich, wenn ich Priifer bin, meine
Unabhingigkeitsvorschriften einhalten, das sind andere Maf3stdbe vom Markt her, von der Regulatorik her.
#00:41:35-8# Aber wir messen doch nicht mit zweierlei Mall zwischen den verschiedenen Functions, was
[das] Risikomanagement [angeht] — da sind wir doch nicht einmal laxer und einmal schérfer. #00:41:43-2#
Sondern das héngt dann von den Regularien ab. #00:41:45-0#"

Case-6-138 "#00:35:24-9¢# Ich hatte ehrlich gesagt von Anfang an den Eindruck, dass es eher darum
ging, Geschift zu ermoglichen und nicht Geschéft zu verhindern. #00:35:32-5# [...] #00:35:53-5# Dass man
versucht, etwas mdglich zu machen, und sich nicht dagegen gestellt, und sagt, 'Naja, da ist ein Minirisiko —
konnen wir leider nicht machen, sorry.' #00:36:00-7# Also das ist sicherlich etwas, woran man tagtdglich
arbeiten muss. #00:36:05-9# Ich denke auch, ein Wandel bei uns war [...] eher, dass ich zunehmend in den
letzten Jahren das Gefiihl habe, dass das die Partner auch wissen [...]. #00:36:16-0# Und dass die diesen Ser-
vice, diese Dienstleistung einfach auch gern abnehmen. #00:36:20-9# [...] dass man grundsétzlich merkt, dass
die Partner eher positiv auch gegeniiber dem Team [...] eingestellt sind und nicht [...] immer die Augen rollen,
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| wenn der Name im Display erscheint [...]. #00:36:36-8#"

Tabelle A-185: Unterschiedliche Wahrnehmung der Auspriigung des Selbstverstindnisses des Risikoma-
nagements

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.7.4:

Zukiinftige Herausforderungen des Risikomanagements

Case-3-118 "#00:31:05-2# [...] wir haben sicherlich einen Tendenz, dass Mandanten heute insgesamt
eher bereit sind, ihren Berater, Abschlusspriifer zu verklagen, als frither. #00:31:20-2# Das hat glaube ich in
der Tendenz, im Grundsatz zugenommen. [...] #00:31:41-2# [...] #00:31:57-4# Ich glaube, wir haben zwei
Bereiche der Herausforderungen. #00:32:00-1# Das eine ist mehr diese reaktive Ecke, [...] die Anderungen
auf regulatorischer Ebene. #00:32:12-7# Sie kennen diese Griinbuch-Diskussion, Sie kennen diese Diskussion
um die zwangsweise Entflechtung von Wirtschaftspriifungsgesellschaften [...], die jetzt erstmal wieder vom
Tisch zu sein scheint. #00:32:27-6# Sie kennen die Diskussion um die externe Rotation, [...] die [...] auch
nicht so schnell verschwinden wird. [...] #00:32:45-3# [...] #00:33:36-3# Das sind die Herausforderungen, die
samtliche groBBen Wirtschaftspriifungsgesellschaften gleichermaflen haben. #00:33:43-1# Wir haben aber auf
der anderen Seite diesem Bereich der proaktiven Herausforderungen, wo wir Risk Management-seitig versu-
chen miissen, gemeinsam mit den operativ titigen Kollegen in die Glaskugel zu gucken und zu sehen, was
wird in Zukunft an Leistungen abgefragt werden. #00:34:07-3# Also zum Beispiel Stichwort Cloud Compu-
ting, was braucht man da, was hitten sie gern, wie miissen die Arbeitsergebnisse aussehen, was macht man,
um da fiir eine gewisse Assurance zu sorgen. #00:34:17-8# Erstens gibt es einen Marktbedarf, zweitens, was
muss man machen, um zu einer entsprechenden Assurance zu kommen, drittens, was passiert mit den Arbeits-
ergebnissen. #00:34:23-2# Was werden die [...] Produkte der Zukunft sein, und wie kann man das Risk Ma-
nagement-seitig heute schon so begleiten, dass man nicht morgen wieder von der normativen Kraft des Fakti-
schen wieder iiberholt wird. #00:34:40-3# Sondern es heifit 'Freunde, der Mandant braucht das, da muss jetzt
etwas passieren, und zwar gestern schon'. #00:34:44-4# [...] Ich denke, dieser Spezialisierungstrend wird in
bestimmten Bereichen nicht abreifien, es wird nicht wieder alles im Einheitsbrei verschwimmen. Und da dran-
zubleiben ist gerade fiir eine Stelle mit einer gewissen [...] Schnittstellenfunktion hier, eine Herausforderung,
die wir alle nicht unterschétzen sollten. #00:35:10-5#"

Case-6-138 "#00:39:46-3# [...] ich glaube, der wichtigste Punkt [...] ist, dass man versuchen muss —
und das tatséchlich alltdglich, und nicht nur durch irgendwelche Projekte oder Workshops [...] — mit der Part-
nerschaft, also mit den 'eigenen Kunden', eine gute Arbeitsbasis zu haben. #00:40:08-0# Das ist sicherlich
immer wieder eine Herausforderung, weil man sich oft [...] auch in der Lage befindet, gerade dem Partner,
den man vielleicht da noch ein Stiick gewinnen will, [...] doch mal sagen zu miissen 'Nein, sorry, das Mandat
kannst du einfach nicht machen.' #00:40:20-4# Das trégt natiirlich [...] oft nicht dazu bei — dass sich die Ar-
beitsatmosphire verbessert. #00:40:26-3# Es gibt zunehmend mehr Partner, die doch sehr vertrauensvoll sich
an uns wenden, die durchaus wissen, wie es lauft und auch akzeptieren, wenn solche Entscheidungen gefallt
werden — das scheint mir die wichtigste Herausforderung zu sein. #00:40:38-9# [...] #00:43:29-2# [...] [Heute]
sind sich die Leute dessen mehr bewusst. #00:43:34-2# Die Griinde dafiir [...] [da bin ich] mir nicht 100 %
sicher, es ist sicherlich eine Mischung verschiedener Sachen. #00:43:40-8# Dass wir von Seiten des Risk-
Teams vielleicht auch aktiver auf die Leute zugehen. #00:43:49-1# [...] diese regionalen, lokalen Représentan-
ten, das macht sicherlich einen groB3en Unterschied, dass es eben nicht nur einer aus <zentrale des risk mana-
gements> ist, der da mal anruft, ein gesichtsloser Name, den man nicht kennt usw., das macht einen Unter-
schied. #00:44:05-2# Wir fahren viel auch in die Biiros [...]. #00:44:15-0# Und manchmal denke ich [...], es
ist vielleicht auch eine Generationenfrage. #00:44:17-7# [...] #00:44:32-5# Da [...] kann man auch einen
Trend beobachten, dass gerade die, die auch in den letzten fiinf Jahren Partner geworden sind, [...] eine ganz
andere Herangehensweise teilweise haben. #00:44:42-9# [...] #00:46:20-6# Es ist sicherlich da eher eine Fra-
ge, [...] wie es mit entsprechenden Tools, mit entsprechender Software vielleicht noch mehr unterstiitzt wer-
den kann [...]. #00:46:32-8#"

Tabelle A-186: Zukiinftige Herausforderungen des Risikomanagements

(Quelle: Interviews)
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A7.6. Competitive Aggressiveness

Tabellen zu Abschnitt 6.8.2.1:

Bedeutung von Zusammenarbeit und Cross-Selling fiir die PSF

Case-1-13-Teill "#00:50:31-0# Gerade <firma>, auch von dem Vergiitungsmodell, und von dem ge-
samten Partnerschaftsmodell, lebt davon, dass wir als Gruppe arbeiten. #00:50:38-8# Als Schwarm.
#00:50:40-0#"

Case-2-18 "#00:07:28-0# Bei uns [...] Wirtschaftspriifungsgesellschaften ist das deshalb auch wichtig,
weil wir immer dann besonders gut sind, immer dann besonders grofe Projekte akquirieren, und immer dann
besonders hohe Stundensitze erzielen, wenn wir es schaffen, verschiedene Dienstleistungsbereiche zu kombi-
nieren. #00:07:47-0# Also die Steuerexperten mit den Priifern, die Priifer mit den Risikomanagement-
Experten, hier in meinem Bereich, im <bereichsname> die <spezialisten>. #00:07:56-1#"

Case-3-118 "#00:47:28-7# [...] die Zeiten sind vorbei, wo bei uns einer alles macht, also [...] einer al-
les anbietet oder alles kann und alles darf oder machen soll. Wir sind arbeitsteilig organisiert und [...] da gibt
es ganz unterschiedliche Aufgaben. Und das ist natiirlich auch eine gewisse Kunst unserer Gesellschaft, die
richtigen Leute an den richtigen Platz zu stellen. #00:48:01-0#"

Case-4-123 #00:19:17-6# Cross-Selling ist genauso wichtig, wenn nicht wichtiger, als [...] selber im-
mer unternehmerische Erfolge zu haben. #00:19:25-0# [...] Ich glaube, das ist ein ganz wichtiger Punkt [...],
dass es eben nicht nur darauf ankommt, dass man selber ein eigenes gutes Referat hat, sondern dass man [...]
bestehende Mandanten beispielsweise auch den Kollegen zugénglich macht. #00:19:38-4#"

Case-5-131 "#00:19:09-2# [...] und wenn ich dann nie mit einem Mandat nach Hause komme, oder
immer nur mit Mandaten, die nur mir, meinem Schreibtisch helfen und keinem anderen im Haus, [...] dann
wiirde es wahrscheinlich irgendwann einmal Diskussionen geben hier im Haus, ob meine Art der Akquise,
meine Art des Vorgehens wirklich eine ist, die der Gesamtkanzlei zugutekommt. #00:19:35-9#"

Case-5-134 "#00:19:27-4# Cross-Selling, das ist [...] kein Selbstldufer, da miissen die Leute immer
wieder motiviert werden und iiberzeugt werden, dass das sinnvoll ist. #00:19:39-3# Aber das gelingt einem
am besten, indem man immer wieder darauf hinweist und ihnen klarmacht, weshalb sie in einer Sozietét sind.
#00:19:47-7# Das ist ndmlich das Thema Cross-Selling. #00:19:49-4#"

Case-6-141 "#00:19:03-0# [...] wir arbeiten sehr eng [...] auch mit den anderen Biiros zusammen.
#00:19:09-2# Und haben auch sehr viel Cross-Selling, also viele Projekte, die [...] 'riiberschwappen’, und wo
dann ein Teil unter deutschem Recht begutachtet wird, oder ein ganzer Vertrag dann mal unter deutschem
Recht erstellt wird. #00:19:23-9# [...] zum Beispiel jetzt bei der NSA-Sache, da haben wir auch uns internati-
onal kurzgeschlossen, was da auch in anderen Landern lief, und wie die das gehandhabt haben. #00:19:42-2#"

Case-6-142 "#00:25:27-1# [...] sondern es geht ja darum, dass jemand mit anderen zusammenarbeitet,
im Team agiert. #00:25:35-8# Und [...] im Sinne der Firma das Richtige tut, und nicht im persoénlichen Sinne
das Richtige tut. #00:25:41-9#"

Tabelle A-187: Bedeutung von Zusammenarbeit und Cross-Selling fiir die PSF

(Quelle: Interviews)

Griinde fiir Cross-Selling: Gewinn grofier Mandate, optimale Mandantenbetreuung

Case-2-16 "#00:30:10-2# Ich bin aber iiberzeugt davon, dass genau dieses Teaming uns zum Erfolg
bringt, weil [...] — das sehe ich einfach iiber die letzten fiinf Jahre — ich bin als Einzelkdmpfer zwar erfolg-
reich, aber ich werde nie ein Projekt gewinnen, was mal groer als 5 Millionen ist. #00:30:23-9# [...] das
nimmt mir keiner ab, dass ich das als Einzelkimpfer mit meinem Team gewinne. Wenn ich da auflaufe und
fiinf Partner habe, die sagen, wir machen hier die einzelnen groflen Workstreams, dann gewinne ich solche
Projekte. #00:30:37-0# Und das kriege ich nur {iber die Zusammenarbeit hin, und das funktioniert eben auch
nur, wenn ich an bestimmter Stelle auch die Leute zu dieser Zusammenarbeit bringe. #00:30:46-4# Und inso-
fern ist es [...] so ein ausbalanciertes Unternehmertum. #00:30:51-3#"

Case-2-17-Teill "#00:06:35-5# [...] Sie konnen natiirlich eine Partnerschaft einerseits betrachten als
[...] die Addition von lauter einzelnen Partnern. #00:06:43-5# Denn in gewisser Weise ist das gar kein so
falsches Bild. Aber spétestens dann, wenn sie mal an grofere Vorhaben gehen — und es gibt zum Beispiel in
<firma> auch Vorhaben, die haben dreistellige Millionenvolumina — dann ist erstens mal klar, dass da natiir-
lich querbeet durch verschiedene Ressorts, Wissenskompetenzen und [...] querbeet durch die Partnerschaft
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viele beteiligt sind. #00:07:07-7# Und die Fahigkeit, so etwas hinzustellen, das meine ich mit diesem 'das
Ganze ist dann vielleicht doch mehr als die Summe seiner Teile'. #00:07:17-8# [...] #00:33:26-9# Sondern
wenn es etwas ist, was vielleicht grofer ist, oder wo bewusst ja auch mehrere 'Fakultiten' gefordert sind nach
drauflen — das ist ja zum Gliick ganz oft der Fall — dann miissen Sie sich abstimmen, dann machen Sie auch
nicht alleinig kommerziell ein Angebot, sondern dann macht man das gemeinsam. #00:33:41-9# [...] wenn Sie
so wollen, ist natiirlich in puncto unternehmerische Betdtigung hier dann die Pflicht zur Kooperation gegeben.
#00:33:49-6# [...] #00:34:11-9# Das [Integration verschiedener Experten] kommt ja auf der Kundenseite auch
gut an. #00:34:14-3# Und dass wir uns dann abstimmen, ist ja eigentlich eine Selbstverstindlichkeit.
#00:34:17-6#"

Case-3-120 "#00:26:01-9# Und natiirlich ist die Thematik Unternehmenserfolg [...] die Zielrichtung,
aber wichtiger ist auch in den Artikeln [Erfolgsmeldungen im Intranet], was es dem Mandanten gebracht hat,
[...] [was] jemand von Tax, jemand von Consulting mit reingebracht hat und dort die Losung fiir den Mandan-
ten deutlich besser war, als wenn jemand isoliert sein Thema gut umgesetzt hitte. #00:26:21-2#"

Case-3-115 "#00:09:06-4# Und zweitens, der Begriff Cross-Selling ist im Grunde eine Fehlleitung.
#00:09:12-7# Weil, was heilit Cross-Selling? Das heifit, ich verkaufe irgendwo anders hin. #00:09:16-2# [...]
#00:09:17-0# Die Perspektive, die wir einnehmen, ist eine ganz andere, ist ndmlich zu sagen, 'wie kann ich
eigentlich den Mandanten optimal betreuen?' #00:09:23-0# [...] Ein Mandant erwartet [...] — je groBer er ist,
desto mehr — [...] Fach-Know-how. #00:09:32-0# Und das kann ein Einzelner {iberhaupt nicht abbilden.
#00:09:35-0# Der kann [...] eine Vertrauensperson sein, aber er kann niemals [...] die gesamte fachliche Ex-
pertise bringen, die [...] jedenfalls ein reiferes Unternehmen erwartet. #00:09:44-2# [...] #00:09:55-3# Es geht
weniger um Cross-Selling, sondern es geht um eine optimale Betreuung der Kunden — der Kunden von <fir-
ma>. #00:10:02-1#"

Case-4-123 "#00:21:40-9# Andererseits ist es so, dass [...] wir ganz oft Mandanten haben, wo es uns
fast ein bisschen peinlich ist, dann denen zu sagen 'Freunde, by the way, kann ich euch mal den Kollegen
vorstellen, der macht das Rechtsgebiet <rechtsgebiet1> oder der macht <rechtsgebiet2> [...]'. #00:21:56-2#
Dass wir dann denken '...] jetzt wollen wir dem nicht auf den Nerv gehen', dass es genau umgekehrt ist, dass
die sagen 'Natiirlich, und ja endlich stellt ihr den mir mal vor. Warum hast du mir den letztes Jahr noch nicht
vorgestellt? Natiirlich brauche ich..." etc. #00:22:06-3# Also [...] das Cross-Selling etc., wird von den meisten
Mandanten nicht abgelehnt, sondern ganz im Gegenteil, wird eigentlich fiir gut befunden. #00:22:17-7#"

Case-5-130 "#00:25:20-0# Aber das ist kein Einzelkdmpferdasein, sondern ganz héufig haben wir die
Erfahrung gemacht, dass an den Schnittstellen viel gewonnen wird. #00:25:28-4# [...] #00:25:52-7# Und in
dieser Kombination aus dem Know-how im einen Bereich und im anderen Bereich gewinnt man dann [...] die
Mandate und besetzt die Zukunftsfelder. #00:26:03-6# Und das macht dann eben nicht einer, sondern das
machen [...] mehrere. #00:26:06-3#"

Tabelle A-188: Griinde fiir Cross-Selling: Gewinn grofler Mandate, optimale Mandantenbetreuung

(Quelle: Interviews)

Gemeinsame Projekte als Voraussetzung fiir Vertrauen zwischen den Professionals

Case-2-18 "00:08:47-7# [...] Vertrauen, das ist schwierig, das kann man ja nicht befehlen [...], das
muss man sich erarbeiten. #00:09:01-6# [...] das sind auch hier zwei Dinge: das eine ist der Versuch, die
Teams moglichst lange [...], moglichst oft zusammenarbeiten zu lassen, dass sich aus der Erfahrung des Zu-
sammenarbeitens ergibt, dass der eine den anderen respektiert und dann auch auf ihn vertraut. #00:09:19-8#
Das schlieit zum Beispiel auch ein, dass ein Partner oder ein Team aus einem Bereich darauf vertraut, dass
die Qualitit der Arbeit, die das andere Team liefert, angemessen ist. #00:09:31-1# Und nicht insgesamt der
Projekterfolg gefdhrdet wird dadurch, dass ein Teil schlecht liefert oder mangelhafte Qualitdt liefert.
#00:09:39-3# [...] das ist der eine Punkt, sicherlich viel Erfahrung, und dafiir sorgen, dass moglichst viele
solcher Projekte gewonnen werden, damit wir moglichst oft zusammenarbeiten. #00:09:48-0# Und der zweite
Punkt, das ist der Anreizpunkt [...] #00:09:56-1#."

Case-3-113-Teill "#00:19:14-2# [...] es ist eine Mischung, aber ich glaube auch, dass das personliche
Netzwerk da liberwiegt. #00:19:21-8# [...] ich habe durchaus auch Kollegen, die man teilweise auf ganz ande-
ren Veranstaltungen oder mit anderer Motivation kennenlernt und feststellt, dass die eine sehr interessante
Geschiftsidee innerhalb von <firma> vertreten. #00:19:34-3# [...] [ich] habe da ein konkretes Beispiel [...]
von einem Kollegen aus <standort>, der nicht gerade in unserer Region sitzt, aber eine spezielle IT-
Consulting-Geschichte macht, [...] und das ist sicherlich etwas, was auch bei unserem Mandat demnéchst mal
als Idee vorgestellt wird. #00:19:54-7# Insofern, klar, personliche Netzwerke, Leute die man kennt, wo man
auch neue Impulse bekommt, was im Zweifel alles an Cross-Selling Funktionen geht. #00:20:04-1# Nichts-




154 Anhang A7

destotrotz gibt es natiirlich auch in der Region organisierte Veranstaltungen, [...] im Rahmen unserer Partner-
meetings taucht dann mal ein Kollege aus der anderen Function auf und stellt einen neuen Service vor, der
jetzt gerade praktisch fiir viele Unternechmen Relevanz besitzen konnte. #00:20:19-4# Und dadurch kriegt man
natiirlich auch Impulse und Ideen. Also [es] ist eine Mischung aus beidem. #00:20:23-3#"

Case-3-115 "#00:10:20-1# [...] klar gibt es immer mal wieder welche, die auch schlechte Erfahrungen
gemacht haben, [...] gesagt haben, 'jetzt habe ich gedffnet, dann kommt einer und macht das nicht richtig' und
werden wachsam, weil sie natiirlich verhindern wollen, dass sie [...] ihre gute Beziehung in Gefahr bringen,
indem sie etwas empfehlen, was dann nicht hélt, was sie versprochen haben. #00:10:44-9# [...] Da geht es
aber auch wieder um beide Seiten. #00:10:49-6# Im Grunde muss derjenige, der die enge Beziehung vor Ort
hat, auch dann immer involviert bleiben. #00:10:57-0# Er kann nicht sagen 'Hier so, jetzt mach mal' und dann
sich [...] auskoppeln. #00:11:00-3# [...] #00:11:07-7# Wenn man mal eine gute Erfahrung mit einem gemacht
hat, dann nimmt man den im Zweifel auch wieder. #00:11:11-0# Und insofern kann man das auch nicht par
ordre du mufti nehmen. Man muss die gesamte <firma>-Organisation nutzen, [...] man muss eben auch mog-
lichst viel Hilfe leisten, erstmal zu verstehen, was haben wir an Féahigkeiten in der Gesamtorganisation und
wer macht das auch im Einzelnen. #00:11:28-7# [...] #00:11:45-4# [...] die miissen natiirlich immer ihre Er-
fahrungen machen. [...] es ist auch manchmal 'frither war alles besser', wo wir noch etwas lokaler das Geschéft
gemacht haben. Aber die Mandanten haben auch ihre Anforderungen geéndert — darauf miissen wir uns ein-
stellen. #00:12:02-3#"

Case-3-121 "#00:37:41-5# Dieses wirkliche Cross-Selling funktioniert nur in kleinen Einheiten und
basiert immer auf dem personlichen Vertrauensverhéltnis. #00:37:48-3# Ich nehme nicht einen mit, nur weil
er <firma>-Partner ist, ich nehme den nur dann mit zu einem Kunden, den ich nicht verdrgern will, wenn ich
weil}, ob das ein anstindiger Kerl ist und dass der wirklich Ahnung von den Dingen hat, die er da anpreist.
#00:38:00-2#"

Case-5-133 "#00:54:44-2# [...] wenn ich zum Beispiel einen Mandanten so entwickelt habe, und ich
gebe den jetzt zum Beispiel [...] jemand[em] aus dem anderen Bereich, der jetzt bei diesem Thema akut besser
helfen kann — dann erwarte ich, dass dieser andere Bereich den genauso behandelt, wie ich den behandele.
#00:55:02-0# Das ist immer ein bisschen schwierig, [...] eine Priorisierungsfrage. Wenn die ndmlich zu wenig
Zeit haben, dann gibt es manchmal Bereiche oder einzelne Anwilte, die dann ihre eigenen Leute [...] schon
nach vorne stellen, und meinen liegen lassen. #00:55:17-7# [...] #00:55:21-4# Es hat auch schon Leute gege-
ben, die den Aufwand dann iiberrissen haben usw. oder da etwas gemacht haben, was nicht relevant ist.
#00:55:27-9# Und das finde ich personlich natiirlich schlecht, weil es ja wieder negativ auf mich abstrahlt,
und meine eigene Nachhaltigkeit gefdhrdet. #00:55:34-3# Also [...] dieses kanzleiweite Anerkennen der
Wichtigkeit nachhaltigen Arbeitens, das finde ich wichtig. #00:55:44-2#"

Tabelle A-189: Gemeinsame Projekte als Voraussetzung fiir Vertrauen zwischen den Professionals

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.8.2.2:

Herausforderungen der Incentivierung von Professionals beziiglich Kooperation und Cross-Selling

Extra-11-Teill "#00:05:43-2# Weil die Incentivierungssysteme darauf nicht ausgelegt sind.
#00:05:46-2# Das hei3t immer nur, 'was machst du an Umsatz', 'wie viel Revenue haben deine Mitarbeiter
generiert'. #00:05:53-5# Und da wird sehr schnell darauf geachtet, dass man das eben selbst tut. #00:05:57-4#
Wenn man sagt, man arbeitet zu zweit, zu dritt an einer Opportunity bei einen grofen Konzern, da ist erstmal
das Hauen und Stechen gro, wer welche Umsitze bekommen konnte, wenn man das Ding denn erlegt.
#00:06:08-6# [...] dann ist unternehmerisches Handeln aus der gesamtunternehmerischen Sicht absolut in den
Hintergrund getreten. #00:06:14-7# Und dann klappt es auch meist nicht. #00:06:16-4#"

Extra-11-Teill "#00:06:52-5# Das heift, man muss [...] Leute zum Zusammenarbeiten bekommen,
das ist sehr schwierig [...] aufgrund der Thematik Incentivierung bzw. auch der politischen Agenda.
#00:07:01-6#"

Extra-11-Teill "#00:07:30-7# [...] ich glaube schon — und das habe ich bei vielen Leuten gesehen —
Idealismus spielt eine sehr, sehr grofle Rolle. #00:07:36-5# Aber am Ende des Tages, wenn ich dann fiir mei-
nen Idealismus bestraft, zumindest nicht honoriert werde, werde ich relativ schnell [...] anfangen zu gucken,
nach welchen Treibern bzw. nach welchen Stellgrolen werde ich [...] bewertet. #00:07:53-8# [...] #00:08:16-
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4# [...] Eine Art Balanced Scorecard, wo man eben nicht singulér in einer Dimension versucht zu bewerten,
sondern verschiedene Aspekte zueinander in Gewichtung bringt. #00:08:26-9# In Theorie existiert das auch
bei Unternehmen wie <firma>, aber am Ende des Tages wird einfach nur geguckt auf das Thema Umsatz.
#00:08:34-1#"

Case-1-13-Teill "#00:15:00-9# An den Standorten sind wir auf das interdisziplindre Zusammenarbei-
ten angewiesen. Deswegen diese beiden Komponenten, die auch nachher wieder in der Entlohnung bzw. in
der Incentivierung eine Rolle spielen. #00:15:10-8#"

Case-2-16 "#00:13:09-1# Man hatte vorher eine Balanced Scorecard, gefiihlt haben die Leute gesagt,
es zéhlt doch nur Revenue, oder eben Marge. #00:13:15-7# Und genau das dndert sich gerade. Und ich habe
jetzt finf Gesprache gemacht, eines fiir mich selbst, vier mit Partnerkollegen, wo genau das am Ende so ein
bisschen auch riiber kam. #00:13:26-2# 'Hey, wir unterhalten uns ja hier iiber andere Sachen' — ja, weil das das
ist, was uns wichtig [ist] und besser macht am Ende. #00:13:32-5# Und nicht, ob ich mal ein Engagement
mehr oder weniger verkauft habe. #00:13:35-8# [...] #00:13:45-8# Also das ist jetzt unsere weltweit neue
Strategie, dass wir eben solche Themen auch wieder stirker gewichten. #00:13:52-0# [...] #00:13:52-0# Es
wird immer — und das hat die Partnerschaft auch in sich — [...] einen Fokus auch auf den Financials geben, und
das muss auch so sein. #00:13:59-7# Aber es ist eben auch wichtig, den Gesamtbeitrag zu sehen und den
Gesamtbeitrag auch wertzuschétzen. [...] #00:14:07-2#"

Case-2-16 "#00:14:27-6# [ Anmerkung: vorige Struktur] Ich gebe mal ein Beispiel, klassische Bewer-
tung von Assistenten und Consultants und Senior Consultants geht in die Richtung, [...] was hat denn der an
Auslastung, also wie viel Prozent ist er wirklich auf chargeable Jobs eingesetzt. #00:14:40-0# Das Problem,
was wir haben ist, dass der Mitarbeiter sagt, 'ja, aber wenn ich einen Monat lang ein Proposal unterstiitze,
dann geht das ja zulasten meiner Auslastung'. #00:14:48-9# Also fange ich an, meine KPIs zu optimieren, und
sage, ich unterstiitze das Proposal nicht. #00:14:52-7#"

Case-2-16 "#00:09:33-0# Wir gehen genau gerade in die Richtung. Beispiel: #00:09:36-6# Im Part-
ner-Performance-Prozess, der war bisher sehr stark kennzahlengetrieben. #00:09:41-2# Und Kennzahlen sind
in der Regel nicht das, was dazu fiihrt, dass man das Richtige tut, sondern sind das, was dazu fiihrt, dass man
genau das macht, was diese Kennzahlen erreicht. #00:09:50-9# [...] wir gehen jetzt einen Weg, dass man sagt,
ich habe drei harte Kennzahlen, drei weiche Kennzahlen. #00:09:56-3# [...] #00:09:58-3# Wo es eben darum
geht, wie habe ich ein Ziel erreicht, wie habe ich insgesamt zum Erfolg der Firma beigetragen. #00:10:04-8#
Als Beispiel, wenn ein Kollege mich fragt, kann ich irgendein Proposal unterstiitzen, dann wire das in meinen
Kennzahlen iiberhaupt nicht drin. #00:10:12-7# Wo ich sage, 'hm, das sind jetzt zwei Tage Invest, die ich
mache, um ein anderes Proposal zu unterstiitzen'. #00:10:18-6# Da werde ich nie als Sales-Partner aufgefiihrt
werden, da werde ich nie irgendeinen Teil des Umsatzes haben. #00:10:24-2# [...] #00:10:35-2# Und da sind
wir auf einem sehr guten Weg, dass genau diese weichen Faktoren auch stirker Beriicksichtigung finden.
#00:10:41-5# [...] ein Beispiel mit einem der Partner, die ich beurteile, der unheimlich erfolgreich im Sales-
Bereich war, aber [...] eben nicht Sales fiir Advisory gemacht hat. #00:10:51-9# Der hat [...] Sales fiir eine Tax
und fiir <name> [gemacht] und [...] verteidigt sich dann quasi dafiir, dass er ja fiir Advisory nichts erreicht
hat. Da habe ich gesagt, 'Das ist ja Bullshit. [...] wenn du da nicht gewesen warest, hitten wir die zwei, drei,
vier Millionen nicht bekommen.' #00:11:06-8# [...] Und ich glaube, da kriegen wir gerade ein bisschen einen
kulturellen Wandel hin [...]. #00:11:16-8#"

Case-2-16 "#01:13:15-5# Ich weiB, dass es andere Gesellschaften gibt, die sehr stark auf einer Ein-
zelpartnerebene wirklich nach Einzelzielen, auch individuellen Zielen bewerten. #01:13:22-6# Ich glaube
personlich, dass das fiir das Wachstum, was wir vorhaben und was wir erreicht haben, kein Erfolgsfaktor ist.
#01:13:28-0# Ich glaube, die Biirogemeinschaft, die hatten wir vor acht Jahren, und die war vor acht Jahren
gut, fiir die GroBe, die wir hatten. #01:13:35-8# Mit der Grofe, die wir jetzt haben, kann ich das vergessen.
Keine Chance. Wir haben so viele Themen auf die Spur gesetzt und vorangetrieben, die gehen nur, weil man
es einheitlich macht. #01:13:44-6#"

Case-2-18 "#00:09:48-0# Und der zweite Punkt, das ist der Anreizpunkt, da sind wir nicht so gut, wie
ich mir das oft wiinschen wiirde. #00:09:56-1# Wir miissen es noch besser schaffen als bisher, auch finanziel-
le Anreize dafiir zu schaffen, dass Teams gut zusammenarbeiten. #00:10:04-6# Und das setzt voraus, dass
Service Line-Denke, oder Bereichs-Denke, oder Standort-Denke zuriickgeschoben wird und die Partner, und
auch die Mitarbeiter — das will ich gar nicht auf die Partner begrenzen — dafiir bezahlt und belohnt und gelobt
werden, dass sie es gerade schaffen, verschiedene Dienstleistungen zusammenzubringen. #00:10:25-6#"

Case-2-I111 "#00:16:33-8# Ich weil} nicht, wie die [Modelle in Lock-Step-gesteuerten Kanzleien] im
Einzelnen funktionieren [...] auch in groBen Anwaltskanzleien — machen wir uns da nichts vor [...]: es ist am
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Ende schon so, dass auch das Individuum natiirlich sehr stark beobachtet wird, und auch gefragt wird, wie ist
die Leistungsfahigkeit da. #00:16:53-7#"

Case-3-121 "#00:51:56-4+# [...] Ich mache das mit einzelnen Personen, wobei die Steuerung der Ser-
vice Lines schon so ist, 'lass das sein, wenn wir Umsatz in Service Line A holen kdnnen, und wir brauchen
[Service Line] B nicht, dann machen wir das alleine'. #00:52:11-4# Und da ist auch das Zeichen von Fehlsteu-
erung. #00:52:16-1# Topfdenken, Silodenken. #00:52:21-1# [...] #00:52:25-2# [...] Auf dem Partner-Meeting,
die <mitglieder der unternehmensfiihrung> erzdhlen uns natiirlich schon, wir sollen zusammenarbeiten.
#00:52:37-7# Aber auf der anderen Seite, wird Zusammenarbeit denn entlohnt? Belohnt? #00:52:43-3# Ei-
gentlich nicht. [...] #00:53:23-5# Also ich kann [...] jetzt auch aus dem Stand nicht die Musterl6sung préasen-
tieren, aber das miisste man irgendwie anders organisieren. #00:53:29-9# Indem man zum Beispiel Akquisiti-
onsbemiihungen flichendeckend bei <firma> besser belohnt. #00:53:39-8#""

Case-4-124 "#00:03:35-9# (lacht) [...] das ist letzten Endes der personliche Ehrgeiz und der Peer
Group Pressure. #00:03:41-3# [...] #00:03:56-4# Wenn ich dauerhaft wesentlich mehr entnehme, als sich
einspiele, hitte ich ein Problem — in der Sozietét, und ich hétte auch mit meinem Ego ein Problem. #00:04:11-
4#"

Case-4-124 "#00:34:16-9# [...] [Beim Monitoring der Leistung besteht] zum einen die Frage, wie sehr
fixiere ich mich auf die Zahlen und die Umsitze des Einzelnen. #00:34:26-6# Da ist vielleicht das Monitoring
und die Nabelschau einfach zu hoch. #00:34:33-3# Wenn ich mich stidndig immer nur mit Zahlen fixiere, dann
schaue ich, wie ich diese Zahlen erreiche, und schaue nicht danach, wie ich mein Geschéft [...] langfristig und
nachhaltig und besser entwickele. #00:34:42-1# Sondern ich gucke, dass ich jetzt irgendwie die Zahlen habe,
obwohl es vielleicht sinnvoll wire, jetzt mal bestimmte Dinge einfach nicht zu machen, um dann an bessere
heranzukommen. #00:34:54-3# Und da ist moglicherweise das Monitoring zu hoch, indem ich immer die
Zahlen kontrolliere. #00:35:02-5#"

Case-5-130 "#00:12:54-0# [...] der Lock-Step lebt davon, dass 'Einer fiir alle, alle fiir einen', also das
Musketier-Motto gelebt wird und nicht das Streben nach individuellem, grotmdglichem Umsatz gefordert
wird. #00:13:09-1# Sondern im Gegenteil, dass jeder sich permanent iiberlegt, ist der Kollege nicht vielleicht
besser geeignet, diese Fragen zu beantworten, als ich das kann. #00:13:16-3# [...] #00:13:20-3# Wir miissen
nur sicherstellen als Kanzlei, dass derjenige, den ich hier in die Kanzlei 'geschleppt' habe, von den anderen
genauso gut behandelt wird, wie diejenigen, die die anderen reingeholt haben. #00:13:29-9# Das klappt bei
<kanzlei> allerdings, muss ich sagen, sehr gut. #00:13:32-8# [...] Da weiB} ich aus anderen Kanzleien, dass sie
Riesen-Schwierigkeiten haben, aber bei uns funktioniert das gut. #00:13:39-7#"

Case-6-142 "#00:18:20-7# [...] Wir bei <kanzlei> sind so aufgestellt, dass wir eine Lock-Step Kanzlei
sind. #00:18:31-4# Das heil}t, dass der einzelne Partner insofern incentiviert ist, im Sinne von <kanzlei> zu
handeln, als dass er [...], wenn er jetzt nicht im egoistischen Sinne handelt, sondern in einem Team-Sinne, [...]
letztlich davon einen Vorteil hat. #00:18:58-4# [...] #00:19:37-4# Hauptsache der Umsatz [...], der Profit
kommt, und dann wird das ja alles in einen Topf geschmissen und verteilt. Also so ist zumindest die Theorie.
#00:19:46-8# In der Praxis greift das nur bedingt, und zwar deswegen, weil de facto [...] es ja so [ist], dass
wenn ich jemand anderem helfe, dann mehrt das zwar den Profit der globalen Firma <kanzlei>, da <kanzlei>
global aber sehr grof ist, fallt das de facto eigentlich iiberhaupt nicht ins Gewicht. #00:20:13-9# [...] mein
ganz personlicher Beitrag ist [...] so gering, dass der bei mir selber fast nicht ankommt. #00:20:25-4# Insofern,
[...] die dominierende Frage ist doch eigentlich fiir den einzelnen Partner, 'wie stehe ich da im Vergleich zu
meinen Peers, zu meinen anderen Partnern?' #00:20:40-2# Wenn ich da offensichtlich auf dem Papier der
Verlierer bin, weil ich wenig eigene Auslastung habe, weil ich wenig auf dem Papier akquiriert habe, dann
kann das fiir mich zum Problem werden. #00:20:55-1#"

Case-6-142 "#00:30:29-9# Konkret meine ich damit, wo wir sehr stark fokussieren, ist der kurzfristi-
ge Geschiftserfolg auf dem Papier, also wie viel Umsatz macht derzeit der Einzelne, individuell betrachtet
oder in seinem Team betrachtet, wie viel Akquise hat er dariiber hinaus auf dem Papier. #00:30:56-3# So, und
dann kommt erstmal nichts und dann kommen irgendwann so Themen wie Cross-Selling, Leute ausbilden,

' Die kontrastierenden Aussagen bei Case-3-120 #00:24:09-4#, Case-3-112 #00:51:08-2# und Case-3-I15
#00:07:21-7# deuten darauf hin, dass im betreffenden Fall zwar ein entsprechendes Bewertungssystem grund-
satzlich implementiert ist, aber moglicherweise im Einzelfall nicht immer gelebt oder nicht von allen Professio-
nals in seiner Anreizwirkung als hinreichend wirksam wahrgenommen wird. Davon unabhingig bestehen auch
MaBnahmen, die auf die nicht-monetire Anerkennung gerichtet sind, etwa die Publikation von erfolgreicher
fachbereichsiibergreifender Zusammenarbeit im Intranet bei Case-3-120 #00:25:34-3#.
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auch auf Veranstaltungen gehen, Artikel schreiben usw. #00:31:15-1# [...] #00:32:06-3# Weil der Einzelne,
wenn der jetzt viel Zeit in Recruitment investiert, tut der natiirlich fiir <kanzlei> einen Riesendienst — sich
selber gefdhrdet er aber ehrlicherweise damit. #00:32:18-6# Weil [...] sein Tag hat ja auch nur 24 Stunden,
und wenn ich jetzt viel im Bereich Recruitment mache, das zeigt sich in meinen personlichen Zahlen nicht,
oder nur eingeschrénkt. #00:32:29-1#"

Tabelle A-190: Herausforderungen der Incentivierung von Professionals beziiglich Kooperation und

Cross-Selling

(Quelle: Interviews)

Umsetzung der Incentivierung von Professionals beziiglich Kooperation und Cross-Selling in der Leis-
tungsbeurteilung

Extra-11-Teill "#00:08:39-4# Und sinnvoll wére dann ein nachhaltigeres Bewertungssystem, wo [...]
[es] dann wirklich eingefordert bzw. auch so gelebt wird. #00:08:50-6# Wo es heifit, '[...] ihr habt einen gro-
Ben Beitrag geleistet kooperativ, [...] mit anderen Kollegen zusammenzuarbeiten, auch wenn jetzt fiir dich
kein Umsatz rausgesprungen ist'. #00:09:00-9# Das stirkt dazu diesem Netzwerkgedanken, wie trete ich bei
Kunden auf, welche Innovation habe ich geleistet, wie zufrieden sind meine Teams. #00:09:09-9#"

Extra-11-Teill "#00:10:20-2# [...] #00:10:33-6# Aber die andere Frage wire dann eher, es ins eigene
Ziel-Bewertungssystem einflieBen zu lassen, eine gewisse Zufriedenheit, eine gewisse cross-functionale Akti-
vitit, die man dann auch ganz gut bemessen kann [...]. #00:10:44-6#"

Case-1-13-Teill "#00:15:00-9# An den Standorten sind wir auf das interdisziplindre Zusammenarbei-
ten angewiesen. Deswegen diese beiden Komponenten, die auch nachher wieder in der Entlohnung bzw. in
der Incentivierung eine Rolle spielen. #00:15:10-8#"

Case-2-16 "#00:25:22-7# Allein der [neue] Schritt, in Richtung Total Engagement Revenue zu gehen,
sprich, heute bewerte ich nach Total Net Revenue, Revenue follows People. #00:25:33-3# Das heiflit ganz
simpel, wenn ich auslédndische Mitarbeiter auf meinem Engagement einsetze, dann habe ich eine Situation, die
mir personlich im ersten Schritt nichts bringt. #00:25:45-0# Dann habe ich zwar einen hohen Face-Erfolg
erreicht, aber das, was auf der <function> Deutschland oder der <function> <lénderiibergreifende> Ebene
hingen bleibt, das ist eben nur ein Teil davon. #00:25:54-0# In dem Moment, wo ich den Net Revenue an der
Stelle betrachte, [...] [zéhlt] die Zeit, die ich von anderen eingekauft habe [...] da nicht rein — und das wird
zukiinftig anders. #00:26:07-3#"

Case-2-16 "#00:26:31-8# [...] wir werden das [...] in Richtung eines Profit Sharings auch weiter aus-
weiten. Um ganz klar auch zu machen, da héngt diese Messgrof3e [...] dran, weil das ist der Gesamttopf, das
ist der Total Engagement Revenue, der Umsatz, den ich miteinander gesamt erziele. #00:26:45-2# Und nicht
der Umsatz, den ich mit einem Mandanten in einem Land erziele. #00:26:48-2# Das ist gerade wichtig, wenn
ich, Beispiel, die Schweizer Kollegen angucke, die eine ganze Reihe von Headquarter-Accounts haben, grof3e
Accounts. #00:26:56-5# Und die Projekte, die man bei diesen Accounts macht, sind sehr haufig irgendwo in
den Landern. Die Projekte mache ich aber nur, wenn ich auf Headquarter-Ebene vernetzt bin. #00:27:05-9#
Von daher es ist eine ganz groBe Herausforderung, weil natiirlich, [fiir] Vernetzung brauche ich in der Regel
ein relativ seniores Team. Der Revenue und damit auch der Profit entstehen aber erstmal woanders.
#00:27:14-3# Und da steuere ich genau mit so einer Incentivierung iiber einen Total Engagement Revenue des
Accounts entgegen. #00:27:21-1#"

Case-3-115 "#00:07:21-7# [...] aber es ist entscheidend, dass derjenige auch das Gefiihl hat, er wird
daran gemessen, nicht nur an seinem personlich erwirtschafteten Umsatz, sondern auch dem Umsatz, den er
dadurch generiert, dass er andere Kollegen an dem Standort integriert und mitnimmt. #00:07:38-4# Das hat
etwas mit iibergeordneter Zielstellung zu tun, und das wird sehr konkret auch eingearbeitet in den Zielverein-
barungs- und Zielerreichungsprozess. #00:07:47-2#"

Case-3-120 "#00:24:09-4+# [...] dass bei der Partnerbeurteilung es ein Zweier-Feedback gibt, so dass
der Vorgesetzte aus meinem Geschiftsbereich mich beurteilt, aber [auch] jemand aus <marktbereich> cross-
functional eine Beurteilung vornimmt. #00:24:23-3# Sodass ich weil3, meine eigene Tantieme héngt nicht nur
davon ab, was ich in meinem Silo bewegt habe, sondern sie hdngt auch davon ab, wie ich in der Breite cross-
functional wahrgenommen worden bin. #00:24:33-4# [...] Da kann es sinnvoll sein, dass ich als Partner mich
mal in ein Thema reinhénge, obwohl das fiir meine eigene Function gar nicht so viel bringt, aber fiir <firma>
in der Breite was bringt. #00:24:44-5# [...] #00:24:59-8# [...] Natiirlich gibt es sowas wie 360 Grad Beurtei-
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lung und Feedback insgesamt, aber das MaBgebliche ist eben eine Matrix-Sichtweise innerhalb der Function
und in der Breite. #00:25:09-7#"

Case-5-132 "#00:42:06-7# Und das ist [ein] ganz wesentlicher Punkt, das wird auch bei unserem
Partner-Promotions immer ganz stark gewichtet, eben dieses Verbreitern von bestehendem Geschift in andere
Practice Groups. #00:42:21-7#"

Tabelle A-191: Umsetzung der Incentivierung von Professionals beziiglich Kooperation und Cross-Selling

in der Leistungsbeurteilung

(Quelle: Interviews)

Herausbildung von Spezialistenrollen bei den Professionals

Case-2-16 "#00:16:06-4# [Eine Spezialisierung] wird es stirker geben, gibt es heute schon. Das wird
stark deutlich gemacht in der Art und Weise, wie wir Executive Director Positionen besetzen. #00:16:16-4#
Wo wir wirklich Leute haben, die [...] ein entsprechend hohes Sales-Ziel haben, vielleicht sogar auf dem Ni-
veau eines Partners. #00:16:23-2# Die dann aber in den anderen Teams viel unterstiitzen. Wo wir Leute ha-
ben, die ein sehr hohes Delivery-Ziel haben, oder Leute, die ein Knowledge-Ziel haben. #00:16:29-2# Und
dort einfach eine andere Gewichtung haben, als man das jetzt vielleicht von einem Partner erwarten wiirde.
#00:16:34-4# [...] ob es das auf den unteren Ebenen geben wird? Meine personliche Meinung ist ja.
#00:16:42-1#"

Case-2-16 "#00:16:58-3# [...] wenn ich jetzt mal reflektiere, wie wir dieses Jahr durch die Manager-
Kandidaten durchgegangen sind, dann hatten die alle neben einer Basis auch irgendwo einen Schwerpunkt.
#00:17:09-4# [...] der eine hat einen ganz klaren Schwerpunkt im HR-Umfeld gehabt, hat eine super Case
Study mitentwickelt, aufgebaut, koordiniert, die wir in ganz vielen Themen verwenden. #00:17:17-2# Ein
anderer hat sehr viel bei Sales-Themen mitgearbeitet. Ein Dritter hat Knowledge entwickelt. Ein Vierter hatte
einfach eine extrem hohe Auslastung und war operativ bei den Mandanten einfach extrem vernetzt.
#00:17:27-9#% Und da merkt man das schon, und das wird auch anerkannt. #00:17:31-2#"

Case-4-123 "#00:07:30-1# [...] bei den Partnern insbesondere muss das Gesamtpaket stimmen, aber
es gilt eigentlich auch fiir die Associates. #00:07:42-0# Wir haben sicherlich Leute, die in erster Linie heraus-
stechen durch besonders hohe Umsitze, indem sie besonders viel arbeiten, besonders viel akquirieren und
abarbeiten. #00:07:53-9# Wir haben andere, die natiirlich besonders gut akquirieren, aber nicht selber so viel
abarbeiten, sondern andere mit 'durchfiittern’. #00:08:00-2# Leute, die sehr, sehr viele billable hours haben,
aber wenig akquirieren [...] #00:08:08-5# Wir haben Leute die [...] einen Teil ihrer Zeit in Management-
Aufgaben stecken, in Personalthemen stecken. #00:08:16-0# Wir haben Leute, die sich sehr um die [...] Wis-
senserhaltung, Knowledge Management etc. kiimmern. #00:08:24-5# Wir haben Leute, die kiimmern sich um
Recruiting-Themen, und das gilt natiirlich gerade bei den Jiingeren auch. #00:08:33-4# [...] das Gesamtpaket
muss irgendwo stimmen, so dass man denjenigen, die weniger [...] Geld einspielen, letztendlich sagt, [...]
dieser Mangel wird dadurch wettgemacht, dass die natiirlich in anderen Gebieten besondere Stirken haben
und einen besonderen Beitrag liefern konnen. #00:08:52-4#"

Case-4-125 "#00:05:04-1# Ich teile jeden Anwalt in einer Kanzlei wie unserer in drei Kategorien ein:
Jurist, Anwalt und Unternehmer. #00:05:12-3# Jurist ist klar, das [...] [sind] vor allem, die technischen Fahig-
keiten, Jura gut zu machen. #00:05:17-5# Anwalt ist die Frage, iiberzeugt er Mandanten, trifft er die richtigen
Entscheidungen, ist er vorsichtig, ist er dynamisch, geht er voran — das, was ein Mandant im Grunde wissen
will. #00:05:30-2# Unternehmer ist dann die Frage, erstens das Unternehmerische — aber wenn man mal ganz
ehrlich ist, das Unternehmerische bei einem Anwalt ist vor allem die Frage, ob er Mandate akquiriert.
#00:05:41-6#"

Case-5-130 "#00:10:01-8# [...] wir messen vier Rollen der Partner. #00:10:04-8# Das eine ist [...] der
[...] Team-Umsatz. #00:10:07-3# [...] #00:10:08-3# Der Meta-Manager-Umsatz, das ist die Projektsteuerung.
#00:10:12-2# Dann gibt es den Client-Relationship-Manager, [...] das ist derjenige, den der Mandant als ers-
ten aus der Sozietdt anrufen wiirde [...]. #00:10:26-0# Und viertens [...] die Introducing Person, das ist derje-
nige, der den Mandanten heranfiihrt, also der Vertriebsmann. #00:10:34-9#"

Case-5-130 "#00:10:42-5# Derjenige, der bestimmte [...] interne unternehmerische Werte nicht er-
reicht, muss [damit] rechnen, [...] heruntergestuft zu werden im Lock-Step. #00:10:54-6# [...] #00:10:58-7#
Und damit, im Rahmen dieses Partnerbildes, spielt es natiirlich eine Rolle, welchen Beitrag er sonst, jenseits
der Dinge, die sich hier auswirken, [leistet]. #00:11:06-6# Und jemand der [...] Prozessinnovationen schafft,
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die von allen genutzt werden, und dafiir weniger Schreibtischumsatz macht [...], dann liegt es eben zunéchst
mal im Blickfeld des Managing Partners, was er daraus macht. #00:11:18-8#"

Case-5-133 "#00:05:20-2# Sondern es gibt ja verschiedene Typen Mensch, und auch verschiedene
Typen Anwalt, und einige arbeiten [...] lieber wissenschaftlich im stillen K&mmerlein, was aber nicht beson-
ders unternehmerisch ist, und andere entwickeln an neuen Produkten und gehen eher raus und sind Spezialist
fiir dieses neue Produkt, vermarkten aber dann dadurch [...] sehr stark die Tatigkeit des vielleicht einzelnen, in
seinem stillen Kdmmerlein Arbeitenden, und der bekommt dadurch auch mehr Arbeit. #00:05:50-0# Und
deswegen hat das einen Effekt auf die Gesamtkanzlei. #00:05:54-8#"

Tabelle A-192: Herausbildung von Spezialistenrollen bei den Professionals

(Quelle: Interviews)

Incentivierung von Professionals beziiglich Kooperation und Cross-Selling in fachbereichsiibergreifen-
den Sitzungen

Case-5-132 "#00:41:16-6# Ein Hintergrund dieses Sektoransatzes, den wir haben, ist es, dass man in
diesen Treffen dann eben nicht nur in meinem Fall mit <rechtsbereich>-Rechtlern zusammensitzt, sondern
[...] mit Anwiélten aus allen Disziplinen. #00:41:30-8# Wo man sich ganz gezielt iiberlegt, welche Dienstleis-
tungen konnte denn hier die Branche XY interessieren, und das dann [...] querbeet. #00:41:40-2# [...]
#00:41:53-4# Auf der anderen Seite ist [...] das [...] auch ein wesentlicher Bestandteil des unternehmerischen
Ansatzes, dass man [...] nicht nur auf sich schaut und aufs eigene Geschéft, sondern [...] auch schaut, dass der
Gesamtkanzleigewinn moglichst steigt. #00:42:06-7#"

Case-5-134 "#00:20:03-6# Wir haben einmal im Monat ein Treffen aller Praxisgruppenleiter, und
einmal im Monat ein Treffen aller Sektorleiter. #00:20:13-8# Und da findet das statt, da werden diese Diskus-
sionen gefiihrt. #00:20:16-4#"

Case-6-137 "#00:47:47-9# Cross-Selling innerhalb der Praxis [...] #00:47:53-3# Jede Praxisgruppe
trifft sich regelmiBig, idealerweise einmal die Woche, um iiber gewisse Sachen zu sprechen, und man wiirde
dann so ein Treffen besuchen und dieser Praxisgruppe davon erzédhlen. #00:48:03-4# Oder personlicher Kon-
takt mit anderen Partnern. #00:48:06-3#"

Case-6-142 "#00:23:23-4# [...] ich glaube, der Anreiz ist dahingehend zu sehen, [...] dass man auch
iiberlegt, wie man andere, und nicht nur sich selbst nach vorne bringen kann. Diesen Cross-Selling-Gedanken,
den kann man ja auch abfragen. #00:23:53-6# Das heif3t, wir treffen uns jetzt alle <n> Wochen mit allen Part-
nern hier [...] fiir den Bereich <bereich>. #00:24:01-2# Und bislang war es vielleicht so, dass man gefragt hat,
was die Einzelnen gerade machen. #00:24:07-6# [...] #00:24:16-3# Das ist aber im Kern hiufig auf die eigene
Person gemiinzt. #00:24:23-9# Wir schaffen das nicht ab, aber was wir jetzt tun, ist, dass wir in diesen Treffen
sagen, 'lasst uns das bitte kurz halten, dieses Thema, was jeder selbst macht, und lasst uns bitte jetzt darauf
fokussieren, dass der Einzelne berichtet, wo er Andere mit ins Spiel gebracht hat, wo er [...] an einer gemein-
schaftlichen Akquisition teilgenommen hat'. #00:24:46-4# Weil, wenn ich als einer von mehreren Partnern
hier weil}, dass das alle zwei Wochen ein Thema ist, dann habe ich natiirlich einen ganz anderen Anreiz [...]
darauf zu achten, damit ich mich das nichste Mal gut positionieren kann. #00:25:03-0#"

Tabelle A-193: Incentivierung von Professionals beziiglich Kooperation und Cross-Selling in fachbereich-

siibergreifenden Sitzungen

(Quelle: Interviews)

Anpassung der Grofe der fachlichen Einheiten zur Forderung der Kooperation

Case-1-13-Teill "#00:58:42-2# Denen [talentierten Professionals] Freirdume aufmachen, die mit-
nehmen in gewisse Dialoge, denen Chancen erdffnen. #00:58:49-2# [...] #00:58:59-8# Weil wir auch alle
kennen, wir sind jetzt noch demnéchst <dreistellige zahl> Leute, da wissen Sie von jedem, wie rum der die
Pommes isst. #00:59:09-3#"

Case-2-17-Teill "#00:11:54-0# Die Einheiten werden grofer und auch die Steuerung unserer Ge-
schéftsergebnisse, die natiirlich immer noch jeden einzelnen Partner sieht logischerweise als Keimzelle, die
wird [...] dann auf deutlich groBeren Einheiten erst wieder stattfinden. Also oberhalb des Partners, der sozusa-
gen das kleinste Profitcenter ist, gibt es dann nicht Einheiten, die [...] vielleicht fiinfzig, sechzig, oder hundert
Menschen [...] insgesamt bilden, sondern gleich viele, viele hundert, oder moglicherweise gleich ein paar
tausend. #00:12:23-9# [...] [so dass sich] zwangsweise relativ viele Partner addieren zu einer groferen Ge-
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schiftsbereichseinheit, und die wird controlled und gesteuert. #00:12:31-3# Damit ist klar, dass Sie die Men-
schen mehr oder weniger zwingen, dass sie vielleicht noch mehr kooperieren, als sie das bisher getan haben.
#00:12:38-3#"

Case-3-121 "#00:38:58-2# [...] Cross-Selling zwischen <vierstellige zahl> Leuten wird nicht funktio-
nieren — aber zwischen 30. #00:39:05-5# Also muss ich im Prinzip kleinere Einheiten machen, wo sich die
Leute wieder kennen, [...] die dann [...] ein Baustein des groBen Ganzen sind. #00:39:15-7# Aber dadurch,
dass ich diese Megasilos habe wie <function 1>, <function 2>, <function 3>, wo ein paar tausend Leute je-
weils drin sind — das kann nicht funktionieren. #00:39:23-0# [...] #00:53:51-8# Denn [...] ich nehme doch nur
Leute mit zu einem Kunden, oder empfehle einem Kunden Kollegen, wenn ich weil, dass der es kann.
#00:54:00-1# Und dieses Wissen ist schlichtweg nicht moglich fiir <vierstellige zahl> Kollegen aufrechtzuer-
halten. #00:54:04-9# [...] #00:54:09-9# [...] darum miissen wir Einheiten bauen von Leuten, wo ich eine
Chance habe, dass die sich kennen. #00:54:16-2#"

Case-5-131 "#00:15:35-9# [...] wir sind schon groB3, aber nicht so grof3, dass man nicht weil3, wer fiir
was steht. #00:15:43-0#"

Tabelle A-194: Anpassung der Grof3e der fachlichen Einheiten zur Forderung der Kooperation

(Quelle: Interviews)

Notwendigkeit zur laufenden Anpassung des Incentivierungssystems

Case-2-16 "#00:27:38-8# [...] Das ist dann in den grofen Organisationen ein bisschen schwieriger
umzusetzen, weil [...] ein anderes Incentivierungssystem 16st ein anderes Verhalten bei den Kollegen aus —
und das sind auch Prozesse, die Zeit brauchen. #00:27:54-6#"

Case-2-16 "#00:27:54-6# [...] [Man kann] strategisch argumentieren, dass man eigentlich alle zwei,
drei Jahre mal das Incentivierungssystem umschmeilen muss. Dass man sagt, es miisste alle drei Jahre mal
sein, 'jetzt mache ich wirklich nur noch den Gesamterfolg'. #00:28:04-6# [...] #00:28:08-9# Und dann kann
ich irgendwann umdrehen und sagen, 'so, jetzt ist mir <geschéftsbereich linderiibergreifend> [...] [egal], [...]
das habt ihr lange genug gemacht, jetzt muss ich mal wieder die Performance des Einzelnen sehen'.
#00:28:18-3# [...] #00:28:20-7# Wenn ich das variiere zwischendurch, [...] dass ich [...] durch diese Umstel-
lung und auch durch die Flexibilitdt im Mindset erreiche, dass die Leute zusammenarbeiten und dann insge-
samt erfolgreicher sind. #00:28:31-1#"

Case-2-16 "#00:56:28-6# Am Ende ist die Herausforderung, das langfristig Sinnvolle zu machen, oh-
ne das kurzfristig Notige, ndmlich unsere operativen Ziele, damit zu gefdhrden. #00:56:40-9# Und das ist
glaube ich in allen Professional Service Firms eine Diskussion, die uns da auch nicht so schnell verlésst.
#00:56:49-1#"

Case-2-18 "#00:17:08-8# [...] Anreize, das ist schwierig in so einem grofen Unternechmen mit so vie-
len unterschiedlichen Aufgaben. #00:17:16-7# Wir versuchen immer wieder mal, die Anreize zu harmonisie-
ren, das klappt aber wieder nicht, weil zu viele Einzelaspekte dann unberiicksichtigt bleiben. #00:17:23-8#
Dann lassen wir es wieder ein bisschen laufen, geben jedem Partner die Moglichkeit, seine eigenen Ziele mehr
oder weniger selbst zu formulieren. Das gerdt dann aus den Fugen, weil jeder sagt, [...] 'ich habe doch meine
Ziele eingehalten', aber in Wirklichkeit ist das Unternehmen nicht wirklich besser geworden. #00:17:40-0#
Also die einfache Antwort heiflt, Sie miissen die Anreize entsprechend édndern. #00:18:02-5#"

Tabelle A-195: Notwendigkeit zur laufenden Anpassung des Incentivierungssystems

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.8.3.1:

Ahnlichkeiten und Differenzierungsméglichkeiten der PSFs

Case-2-19 "#01:28:33-3# [...] speziell im Wirtschaftspriifungsbereich bei den Big Four, da arbeitet
man teilweise auch zusammen. #01:28:42-8# Und wenn man ehrlich ist, das tut sich nicht viel, da sind wir
alle gleich. #01:28:48-9# [...] da gibt es hier und da bestimmte Schwerpunkte, die man setzt, aber oft ist es im
Markt so, [...] die Awareness, [...] die Big Four [...], die konnen alle das Gleiche, die haben alle die Man-
power. #01:29:05-4# Da zdhlt dann im Wesentlichen die Beziehung, die ich zum Kunden habe. #01:29:11-2#"
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Case-2-110 "#00:38:00-5# Wie setzen wir uns gegen andere durch? [...] bevor ich angefangen habe,
[...] auf einer Jobmesse wurden wir vorgestellt, und der Partner stellte sich vor und sagte 'Super Vortrag von
der anderen Firma. Sie werden jetzt die gleiche Présentation nochmal sehen, nur in anderen Farben.'
#00:38:18-9# Also ich glaube, das ist reines People Business. #00:38:21-6# [...] #00:38:46-9# [...] die richti-
gen Leute auf dem Projekt zu haben, die so etwas schon gemacht haben. #00:38:50-9# Aber ansonsten glaube
ich nicht, dass man sich da so groBartig, auch inhaltlich unterscheidet. #00:38:58-6#"

Case-3-121 "#01:16:08-2# [...] die Hochdruck-Antwort ist jetzt natiirlich qualitativ [Durchsetzung
gegen andere Big Four]. #01:16:14-9# In Realitdt wiirde ich sagen, [...] wenig bis gar nicht. #01:16:20-2# [...]
#01:16:28-9# Der Laden ist genauso gut oder schlecht wie unser eigener. #01:16:33-7# Der Unterschied ist
doch einfach, Sie kdnnen Gliick oder Pech haben — das ist People Business. #01:16:36-6#"

Case-4-125 "#00:33:44-1# [...] fir Anwilte ist es extrem schwer, das zu finden, was alle Berater
ihnen immer nahe legen, namlich eine[n] USP zu entwickeln. #00:33:51-9# Viele versuchen es gar nicht erst.
#00:33:55-0# Manche versuchen es, sind aber nicht wirklich glaubwiirdig dabei. #00:33:59-1# Haufig interes-
siert es die Mandanten auch nicht, die das gar nicht wirklich erwarten. #00:34:03-9# Es ist auflerordentlich
schwer zu sagen, 'wir sind die Kanzlei fiir das und genau diesen Punkt findest du bei uns, so wie bei keinem
anderen'. #00:34:12-1# Das ist fast nicht moglich. #00:34:13-8# [...] wir haben es mal versucht zu formulieren
und zu entwickeln, das ist sehr schwierig. #00:34:20-3#"

Case-5-130 "#00:53:36-7# Das, was wir machen, ist im Grunde genommen, wir beraten Unternehmen
rechtlich und steuerlich. #00:53:40-4# [...] #00:53:41-3# In verschiedenen Bereichen. #00:53:43-8# [...]
#00:53:45-5# Von dem 'was' wir machen, unterscheidet sich das nicht groBartig von dem, was andere wirt-
schaftsberatende Unternehmen tun. #00:53:51-2# Sondern es unterscheidet sich in der Art und Weise, 'wie'
wir das tun. #00:53:55-4#"

Tabelle A-196: Ahnlichkeiten und Differenzierungsmoglichkeiten der PSFs

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.8.3.2:

Bedeutung der Personlichkeit von Professionals fiir die Durchsetzung am Mandantenmarkt

Case-1-13-Teill "#00:40:35-3# Die personliche Beziehung aus dem Netzwerk heraus, dass man [...]
dort Vertrauen hat. #00:40:43-6# Als Ansprechpartner geschitzt wird, auch in den Kompetenzen geschitzt
wird. #00:40:49-5# Das kann durch bereits gemeinsame Projekterfahrungen sein, oder durch personliche
Empfehlungen. Das ist die eine Seite. #00:40:58-6#"

Case-2-17-Teil2 "#00:33:13-2# [...] Sie setzen sich stérker durch, indem Sie es schaffen, [...] die viel-
leicht etwas besseren Talente an sich zu binden und einen Rahmen schaffen, der etwas [...] intelligenter die PS
auf die Strale kriegt. #00:33:30-3# People Business gewinnen Sie mit {iberdurchschnittlichen People.
#00:33:33-4# Fertig. So simpel und banal das klingt, das ist meine <zweistellige zahl>-jéhrige Erfahrung.
#00:33:38-2#"

Case-2-111 "#00:51:28-7# Am Ende kauft der Kunde die Nase der Leute, die ihm gefallen. Und inso-
fern miissen wir dann dafiir sorgen, dass wir die richtigen — nicht unbedingt die besten, aber die richtigen —
Nasen zum Kunden bringen, wo er sagt, 'ok, die 16sen mein Problem.' #00:51:45-8# [...] wenn man das jetzt
mal langfristig und nachhaltig betrachtet, dann ist bei uns das Credo nicht [das] der best-funktionierenden
oder besten Person, sondern [das] des best-funktionierenden oder best-performenden Teams. #00:52:01-4#"

Case-3-114 "#01:06:54-4# Die Kunden sagen [...], sie kaufen immer die Kompetenten, egal, ob sie
sympathisch oder unsympathisch sind. #01:06:59-1# Die Wahrheit ist: die Kunden kaufen die Sympathischen,
egal, ob sie kompetent oder inkompetent sind. #01:07:04-7# Das ist der Punkt. So kaufen Unternehmen Bera-
ter ein. #01:07:09-4#"

Case-3-115 "#00:45:44-7# Das ist das Team, das ist der Team-Aspekt, und das ist natiirlich — Men-
schen arbeiten mit Menschen. #00:45:50-2# Und am Ende miissen sie, wenn sie ein groles Projekt machen,
und sie wissen, dass sie das nichste Jahr mit denen zusammenarbeiten sollen, auch das Gefiihl haben, [...] mit
denen kann ich es auch mal aushalten und auch mal ein Bier trinken, und auch mal nebenher was quatschen.
#00:46:01-4# Weil am Ende ist ein Projekt immer anstrengend und hat auch immer damit zu tun, dass man
miteinander zurechtkommt. Und auch in schwierigen Situationen zurechtkommt. #00:46:10-4#"

Case-3-121 "#01:16:36-6# [...] Das hingt von dem eigenen Mitarbeiter ab. #01:16:38-4# Wenn der
morgen zu <big four gesellschaft 1> wechseln wiirde, dann hétten die [...] einen Vorteil da, fiir irgendein
Thema, was dieser Typ besonders gut kann. #01:16:48-8#"
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Case-4-123 "#00:47:14-3# Es geht auch oft um softe Themen, dass man sagt, man kann mit den Leu-
ten besser, die wollen den und den Anwaltstyp haben. Die wollen den unternehmerischeren, die wollen den
kommerzielleren, oder [...] einen, der wirklich mit Netz und doppeltem Boden keinen Fehler macht.
#00:47:26-4# Das [...] ist von Mandat zu Mandat verschieden. #00:47:32-0#"

Case-4-126 "#00:51:26-5# Und das schldgt sich durchaus auch nieder. #00:51:29-3# [...] ich zum
Beispiel habe viele Mandanten, die sagen, was sie an uns so schitzen, ist die Zusammenarbeit, wie wir mitei-
nander umgehen, [...] im Team. #00:51:41-3# Das wiirden sie als ganz anders empfinden, als bei anderen
Kanzleien. #00:51:45-4# Ist natiirlich schon, wenn ein Mandant so etwas sagt, das méchte man auch gerne,
aber das ist natiirlich ein Faktor, der sehr, sehr schwierig [...] irgendwo zu gewichten ist. #00:51:55-0#"

Case-4-127 "#00:57:47-7# [...] wir sehen das bei vielen Mandanten mittlerweile, wo jedes einzelne
Mandat iiber den Tisch der Einkaufsabteilung lauft. #00:57:56-0# [...] man will hier einfach versuchen, genau
diesen Chemistry-Gedanken etwas zu unterbinden. #00:58:04-2# Was aber nicht heifit, dass es nicht dennoch
stattfindet. #00:58:07-7# Natiirlich, [...] bei wirklich komplexen, schwierigen Mandaten, wo Sie auch als
Auftraggeber — also [...] Rechtsabteilungsleiter — unter Beobachtung stehen und einen gewissen Delivery-
Druck auch haben von oben, wollen Sie mit jemandem zusammenarbeiten, von dem Sie {iberzeugt sind von
seiner fachlichen Kompetenz, mit dem Sie auch offen reden konnen. #00:58:36-6# Also ich glaube dieses
Thema Chemie werden [Sie] [...] — so sehr es eine Einkaufsabteilung auch versuchen wird — [...] nie abstellen
konnen. #00:58:44-6#"

Case-5-130 "#00:14:22-0# Und wir gewinnen [...] auch [gegen Wettbewerber] [...], weil diese Man-
danten sehr schnell spiiren, sobald wir im Pitch sind: [...] die verstehen sich wirklich gut untereinander, die
kriegen das gut hin, und mit denen glaube ich, kriegen wir diese Probleme auch gut gelost'. #00:14:39-0# Das
ist auch eine Sache des Trainings, das kann man lernen. #00:14:44-0# [...] #01:18:28-4# [...] Folglich ist es
[...] das Team, das iiberzeugen muss, aber auch jeder Einzelne [...]. #01:18:33-9#"

Case-6-142 "#00:22:30-1# [...] wenn jetzt Mandate akquiriert werden, dass dort diejenigen hingehen,
die dort von der fachlichen Seite her am kompetentesten sind, und gleichzeitig vom Personal Fit aber auch am
kompatibelsten sind. #00:22:49-2# [...] es gibt [...] bestimmte Menschen, die passen [...] gut zusammen, und
andere die passen halt nicht so gut zusammen [...]. #00:22:57-4# Man kennt ja teilweise diejenigen so ein
bisschen, mit denen man es da zu tun hat, und man weil dann auch, wer da zusammenpassen konnte, und wer
nicht. #00:23:04-6#"

Tabelle A-197: Bedeutung der Personlichkeit von Professionals fiir die Durchsetzung am Mandanten-

markt

(Quelle: Interviews)

Bedeutung der Person des Professionals und der Marke der PSF fiir die Mandantenbeziehung

Extra-11-Teill "#00:07:01-6# Der eine sagt, ich kenne den Kunden, das ist mein Kunde, ich bestim-
me was lauft, hat aber keine Ahnung von der ganzen Thematik, weil er vielleicht aus der Priifung heraus mal
kam. #00:07:10-4#"

Case-1-13-Teill "#00:05:23-5# Gerade wenn jemand von einer Big Four kommt und sagt 'ich habe
aber einen eigenen Business Case', ist doch hiufig sehr zweifelhaft, ob er den transferieren kann. #00:05:31-
0# Weil viel Geschift hangt an Marken und weniger an Personen. #00:05:33-4# Bei den Beratern wieder
mehr an Personen, bei den Priifern regelméBig an Marken. #00:05:37-8#"

Case-3-114 "#01:07:09-4# Der zweite Punkt, den man dann einfach auch sehen muss: viele unserer
Kollegen, gerade auch solche, die vielleicht Paketdeals mit Wettbewerbern machen, gehen raus und sagen,
[...] 'wir sind so eine tolle Gruppe, und wir sind so tolle Typen, wir haben kein Thema mit Brands, sondern es
ist ja pures People Business, das Brand ist egal'. #01:07:36-4# Die fallen auf die Nase — es ist eine Kombinati-
on aus beidem. #01:07:39-1# Das Brand stellt die Kompetenzvermutung dar, das People Business [...] [ist] der
[...] Nachweis, das sind auch tatséchlich sympathische, nette Leute. #01:07:52-8#"

Case-3-115 "#00:08:41-3# Das ist zundchst mal nicht der Mandant des einzelnen Partners, sondern es
ist immer ein Mandant von <firma>. #00:08:49-1# Und das ist ein bisschen [...] die 'Denke', die manchmal
noch vorherrscht, 'das ist mein Mandant'. #00:08:55-8# Aber am Ende ist es immer die Kombination aus dem
verantwortlichen Partner oder [...] Mitarbeiter — [...] ohne <firma> wire es dann schon schwierig. #00:09:03-
6# [...] insofern ist es immer <firma>-Mandant. #00:09:06-4# [...] #00:10:10-9# Aber natiirlich hat es immer
etwas mit personlichen Beziehungen auch zu tun, und da spielt [...] der Einzelne und das Individuum eine
Riesenrolle, das ist gar keine Frage. #00:10:20-1#"

Case-4-124 "#00:30:00-8# [...] fachlich miissen Sie gut sein, wobei wir da natiirlich als renommierte
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Kanzlei schon einen Bonus haben. #00:30:10-7# Weil die Leute uns kennen, und einfach davon ausgehen,
dass wir gut sind. #00:30:14-8#%"

Case-4-125 "#00:28:52-3# Weil wir den Associates die Moglichkeit bieten wollen, nicht nur Sachbe-
arbeiter zu werden, sondern richtige Anwilte mit Mandantenkontakt. #00:29:01-9# Das setzt aber voraus, dass
sich da gewisse Beziehungen entwickeln. #00:29:05-2#"

Case-5-131 "#00:03:13-0# [...] ich bin ja als Associate zu <kanzlei> gekommen und hatte gleich zwei
Mandanten, die ich mitbringen konnte von meinem vorherigen Arbeitgeber. #00:03:26-5#"

Case-5-133 "#00:19:52-2# Fiir mich war ganz entscheidend zunichst mal, dass ich meine Mandanten
behalten kann, mitnehmen kann, und die wieder in eine Struktur hineintrage, in der ich denen auch eine inter-
nationale Beratung bieten kann. #00:20:04-7# Die ich natiirlich nicht selber leisten kann, sondern die ich nur
vermitteln kann letztlich. #00:20:08-4# Aber bei der ich eben sicherstellen muss, weil ich da meinen Mandan-
ten gegentiber auch in der Verantwortung bin, dass ich die mit einer bestimmten Mindestqualitit [...] erbrin-
gen lassen kann [...]. #00:20:19-1# [...] das war fiir mich ein ganz entscheidender Faktor. Also ich hétte aus
der alten internationalen Struktur, aus der ich herauskam, nicht in eine deutsche Struktur gehen kénnen, weil
ich dann Mandanten verloren hitte, die sich die internationale Struktur dann [...] woanders gesucht hitten.
#00:20:32-7#"

Case-6-139 "#00:43:09-7# Die weiteren Herausforderungen sind sicher das Branding. #00:43:17-7#
Ich glaube, wir haben noch viele [...] Reibungsverluste an der Schnittstelle Autonomie und gemeines Kanzlei-
interesse. #00:43:29-9# Ich glaube, wir haben immer noch — jetzt mal rein systemisch betrachtet, nicht nur bei
<kanzlei> — die zu starke Bindung der Mandanten an einzelne Anwilte, was Sie daran sehen, wenn ein An-
walt die Kanzlei verlésst, gehen die Mandanten in aller Regel mit. #00:43:47-2# Diese Institutionalisierung
der Mandatsbeziehung kénnen Sie nur tiber Branding und Cross-Selling erreichen, das ist immer noch eine
groBBe Herausforderung. #00:43:56-2#"

Tabelle A-198: Bedeutung der Person des Professionals und der Marke der PSF fiir die Mandantenbezie-

hung

(Quelle: Interviews)

Bedeutung der Struktur der PSF fiir die Durchsetzung am Markt

Case-1-14 "#00:24:27-1# Von unserer Peer [...] versuchen wir uns deutlich abzugrenzen, dass wir
zum einen unsere Internationalitét stark ausspielen, die bei uns enger ist, weil wir [...] eine One-Firm sind {iber
die <hohe zweistellige zahl> Lander. #00:24:47-8%# [...] #00:25:06-7# Das ist [...] eine[r] der USPs, die wir
versuchen, im internationalen deutschen Mittelstand dann auszuspielen. #00:25:11-3#"

Case-2-18 "#00:40:14-9# [...] ich glaube, wir setzen unser Netzwerk [...] noch nahtloser ein als die
Wettbewerber. #00:40:21-7# Ich glaube, wir schaffen es besser als andere [...] die Disziplin fachlich, aber
auch geographisch unter einheitlicher Leitung anzubieten. #00:40:30-7# Wihrend bei unseren Wettbewerbern
die Kunden sehr schnell merken, dass es drei, vier Silos sind, die parallel marschieren und nicht so nahtlos
integriert sind vom Aufsetzen des Projektes bis hin zur Erfiillung der Aufgaben. #00:40:48-2#"

Case-2-111 "#00:50:15-8# Einfach: [...] zum einen dadurch, wie wir den Markt bearbeiten, also mit
welcher Breite wir den Markt bearbeiten, [...] in der Zusammenarbeit zwischen den unterschiedlichen Berei-
chen. #00:50:32-3# [...] #00:50:47-1# Die Konzepte der Big Four sind nicht gravierend unterschiedlich, aber
im Detail dann doch unterschiedlich. #00:50:53-9# [...] die Internationalitit, mit der wir agieren, [...] das
heif3t, die Moglichkeit, innerhalb des internationalen Netzwerks auf die richtigen Leute zuzugreifen, die halte
ich fiir uns am weitesten ausgeprégt. #00:51:17-5#"

Case-3-115 "#00:44:35-4# [...] wir setzen darauf, dass wir gegeniiber den klassischen Management-
Beratungen [...] einen integrierten Ansatz haben. #00:44:42-7# [...] nicht nur, dass sie Management-
Consulting-Dienstleistungen erbringen konnen, das integrieren kénnen mit Rechtsberatungsdienstleistungen,
Steuerdienstleistungen und anderen Dingen. #00:44:52-3# Ich glaube, dass <firma> insbesondere davon lebt,
dass sie einerseits heterogen ist, also unterschiedliche Menschen zuldsst mit unterschiedlichen Profilen, unter-
schiedlichen Fahigkeiten. #00:45:03-3# Und damit auch Mandanten iiberzeugen kann, [...] sie kriegen nicht
die Losung von der Stange, sondern sie kriegen individuell[e] Dienstleistungen [...]. #00:45:19-4#"

Case-4-127 "#00:54:02-9# [...] Wettbewerber, miissen Sie sich vorstellen, die Headquarter [...] in
<stadt im ausland> [haben], haben bestimmte Vorgaben. #00:54:12-4# Diese Kanzleien sind typischerweise
viel viel strikter gemanagt, als wir es sind. #00:54:18-0# Das heif3t, dort gibt es ganz klare Vorgaben an die
Profitabilitdt einzelner Mandate und auch ganz generell an die Stundensétze. #00:54:27-3# Und wenn Sie
diese unterschreiten wollen, miissen Sie erstmal in ein Committee gehen, das typischerweise [...] den Mandan-
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ten, den Sie beraten wollen, iiberhaupt nicht kennt, den Hintergrund nicht kennt und auch nicht kennen will.
#00:54:40-0# [...] insoweit sind wir da wesentlich flexibler. #00:54:42-9# [...] #00:54:45-1# Die zweite Seite
ist, wir sind auch flexibler, gerade jetzt was internationale Mandate betrifft, mit wem wir im Ausland zusam-
menarbeiten. #00:54:55-9#"

Case-5-131 "#00:22:30-1# Viele andere Kanzleien sind da anders aufgestellt. #00:22:31-8# [Es] sind
[...] viele viel durchorganisierter und strukturierter und haben da wirklich Vorgaben, dass man bestimmte
Stundensitze nicht unterschreiten darf. #00:22:37-8# [...] #00:22:43-3# Aber das miissen wir erst gar nicht.
Wir kénnen das wirklich so machen, wie wir glauben. #00:22:46-7# [...] #00:22:53-7# Da muss ich mir nicht
in <ausland1> oder irgendwo anders in <ausland2> irgendeine Freigabe geben lassen. #00:22:57-2#"

Case-6-137 "#00:49:36-9# Die Positionierung [...] setzt an dem Punkt der internationalen Integration
[an] [...]. #00:49:55-7# [...] wir positionieren uns nur in bestimmten Bereichen, und haben besonders grof3en
Erfolg, wenn es darum geht, das internationale Netzwerk von <kanzlei> zu verkaufen. #00:50:06-6# [...]
#00:50:11-2# Da gelingt es uns sehr gut, uns am Markt gegen Konkurrenten zu positionieren. #00:50:21-2#"

Tabelle A-199: Bedeutung der Struktur der PSF fiir die Durchsetzung am Markt

(Quelle: Interviews)

Tabellen zu Abschnitt 6.8.3.3:

Bedeutung der Qualitéit der Leistung fiir die Durchsetzung am Markt

Case-1-13-Teill "#00:42:09-0# [...] die Qualitat der eigenen Arbeit. #00:42:17-3# Dass man wirklich
irgendwo eine Referenz hat oder einen Startpunkt, und den dann auch weiter ausbaut, Kollegen mit reinbrin-
gen kann, wieder liber Vertrauen spielt. #00:42:26-2# Das ist aber eher ein langfristig angelegter Ansatz, und
da kommt man sehr, sehr zéh nur vorwirts — aber nachhaltig. #00:42:34-3#"

Case-3-114 "#01:04:32-5# [...] warum kauft jemand <firma>? #01:04:38-3# Bei <firma> unterstellt
man per se eine gewisse Fachkompetenz. #01:04:43-0# Weil wir so technokratisch sind, wie wir sind.
#01:04:47-7# [...] Qualitit — das kriegen wir sogar als Kritikpunkt gebracht. #01:04:51-3# Wenn die Leute
sagen 'Menschenskinder, ihr wollt immer die 110 % Ldsung'. #01:04:54-7# Und das ist nicht wirklich gut, da
sind wir haufig dann ndmlich zu teuer und zu aufwendig und ineffizient. #01:05:01-2# Also wenn wir nur auf
Qualitdt gucken, werden wir sogar teilweise, behaupte ich mal, schlecht. #01:05:06-0# Weil welcher Kunde
will denn die 110 % Losung? Die will doch eigentlich keiner. #01:05:09-8# Das ist doch Pareto-Prinzip, die
letzten 20 % kosten 80 % vom Projekt. #01:05:15-7# Das wissen die Kunden auch und deswegen wollen die
eine sehr gute Losung, die wollen nicht die beste Losung am Markt. #01:05:20-7# Also es gibt nur wenige
Kunden, die die absolut beste top tollste Losung haben wollen. #01:05:26-3# Die meisten [Kunden] sagen, sie
wollen Industry Good-Practice haben — nicht Industry Best-Practice. #01:05:31-9# [...] #01:05:40-8#% Und [...]
wenn Sie ein innovatives Produkt haben, wie definieren Sie denn dann Qualitdt? #01:05:48-0# Das ist doch
ein Produkt, das haben Sie nicht schon tausendmal geliefert beim Kunden, sondern das liefern Sie moglicher-
weise das erste Mal. #01:05:54-5# [...] dann kann es auch sein, dass Sie ein qualitatives Defizit haben und der
Kunde trotzdem total happy ist, weil er so viel Neues dazu bekommen hat, was ihm einen Wettbewerbsvorteil
verschafft. #01:06:06-6# Die Qualitt ist es nicht. #01:06:07-8#"

Case-3-121 "#01:17:47-8# [...] wir sind gut dran beraten, wir sollten schon Qualitit adressieren.
#01:17:55-9# [...] #01:18:15-2# Das ist aber nicht nur bei <firma> so, das ist auch bei <beratung 1>, oder
auch bei <beratung 2> [...] so, die kochen alle nur mit Wasser. #01:18:23-0#"

Case-4-126 "#00:48:52-3# [...] differenzieren tun wir uns vor allen Dingen [...] durch Qualitit.
#00:48:58-5# [...] das klingt dann immer erstmal natiirlich, 'ha ha', so nach dem Motto, [...] erstens das sagen
alle, und nun sind die anderen natiirlich auch gut, das ist iberhaupt keine Frage. #00:49:10-4# Trotzdem ist
ein Fakt, dass bei allen Mandantenumfragen wir, wenn die Frage nur nach der juristischen Qualitdt und der
anwaltlichen Qualitét gestellt wird, wir Nummer <n> sind. #00:49:21-2# [...] Insofern scheint es offensicht-
lich eben doch Unterschiede zu geben. #00:49:24-6#"

Case-6-136 "#00:38:40-8# Wir [...] sind einfach fachlich gesehen Tier 1 in ganz vielen [...] Berei-
chen. #00:38:55-3# Und zeichnen uns [...] durch eine hohe fachliche Expertise aus, und nehmen das auch als
Differenzierungsmerkmal. #00:39:06-8#"

Tabelle A-200: Bedeutung der Qualitit der Leistung fiir die Durchsetzung am Markt

(Quelle: Interviews)
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Bedeutung des Preises der Leistung fiir die Durchsetzung am Markt

Extra-11-Teill "#01:14:37-5# Kompetenzanmutung und Preis in Kombination. #01:14:40-8#"

Case-1-13-Teill "#00:40:58-6# Und die andere ist, indem wir bewusst darauf schauen, bei wem wir
unterwegs sind. #00:41:05-3# [...] da, wo unser Wertansatz am besten greift. #00:41:07-9# [...] Da machen wir
uns wirklich Gedanken dariiber, was wir ihnen auch bieten konnen. #00:41:10-2# [...] Dass Sie wirklich ganz
stark dariiber nachdenken, was hat denn jetzt der Entscheidungstriger davon, wieso sollte der sich genau fiir
uns entscheiden. #00:41:22-2# [...] #00:41:30-4# Da kommt man manchmal in sehr zéhe Gespriche, jetzt geht
es darum in den Kopf einzusteigen, zu verstehen, was ist die Schwéche eines bestehenden Dienstleisters, was
schétzt der Mandant sehr stark. #00:41:41-8#"

Case-1-13-Teill "#00:41:45-6# Wenn wir eine solche Value Proposition nicht finden, dann ist das
meist der Preis. #00:41:50-6# Weil dann gibt es kein anderes Differenzierungsmerkmal. #00:41:55-2# Und
mein Wunsch und mein Ziel ist es, [...] gerade von diesen Weg wegzukommen, und die individuelle und die
Unternehmens-Value Proposition fiir uns zu finden. #00:42:02-2# Wenn wir keine haben, sollten wir eigent-
lich die Finger von so einem Auftrag lassen, weil das macht uns nachher auch keinen SpaB. #00:42:06-9# Und
dem Kunden iibrigens auch nicht. #00:42:09-0#"

Case-1-13-Teill "#00:43:02-6# [Die Differenzierung iiber den Preis erfolgt] im Priifungsbereich am
starksten. #00:43:03-6# [...] bei den Commodities [...], die ersetzbar sind aus Sicht des Kunden. #00:43:08-8#
[...] #00:43:12-5# Da gibt es gewisse Richtpreise im Markt, und es gibt immer Wettbewerbsangebote.
#00:43:17-3# Fast alle haben iiber die Governance, [...] liber die Aufsicht der Unternehmen, mittlerweile An-
gebotsprozesse liegen. #00:43:23-0# Viele unserer Leistungen werden mittlerweile iiber den Einkauf einge-
kauft, dann haben Sie immer Vergleichsangebote, wenigstens zwei weitere. Das heiflt Mindestanzahl drei,
manchmal sogar sechs. #00:43:29-9# Da gibt es ein Primat fiir den Preis, auch wenn es nicht expliziert wird.
#00:43:37-0# Selbst wenn Sie dann den Auftrag kriegen sollen, am Ende miissen Sie einen bestimmten Min-
destpreis — oder Maximalpreis aus unserer Sicht — anbieten. #00:43:47-5# Sonst fallen Sie raus. [...]
#00:44:06-6# In all den Bereichen, die weniger ein Commodity oder kommodisiert sind, spielt der Preis eine
geringere Rolle. #00:44:17-1# Der Preis spielt dann iiberhaupt keine Rolle, wenn etwas unter extremem Zeit-
druck gemacht werden soll, mit gro3en Schmerzen. #00:44:24-4#"

Case-2-19 "#01:29:13-2# [...] Das kommt auf die Dienstleistung [...] an. #01:29:19-3# Es gibt Dienst-
leistungen, da spielt der Preis keine Rolle, es gibt Dienstleistungen, da spielt er eine Rolle. #01:29:25-6# [...]
#01:29:32-4# Genau, ja [bei Wirtschaftspriifungsleistungen spielt der Preis eher eine Rolle]. #01:29:34-3#"

Case-3-121 "#01:17:15-6# [...] es gibt Laden, da entscheidet nur Preis, bei <groBer Konzern>.
#01:17:19-3# Da muss man dann fragen, ob wir da iiberhaupt richtig sind. #01:17:22-8# Wir sind ja nicht
'Geiz ist geil', sondern wir sind ja 'Qualitét ist geil'. #01:17:27-3# Und von daher [...] sollte man bei so einem
Kunden eigentlich gar nicht anbieten. #01:17:32-6# Wiirde ich sagen, 'ok, du bist der Billig-Jupp, dann geh zu
<nicht-big four-priifungsgesellschaft>, und nicht zu uns, bist bei uns falsch'. #01:17:38-8# [...] #01:18:37-5#
Ja, das [Preis] ist klar bei Audit wiirde ich sagen. #01:18:42-3# Das ist doch wie [...] 'diesen TUV-Stempel
will ich nicht, also soll er moglichst wenig kosten'. #01:18:48-6# [...] #01:18:53-8# [...] [Die] Dienstleistung,
die wir verkaufen, Advisory, die kaufen die Leute ja nicht, weil sie sie kaufen miissen, sondern [...] freiwillig.
#01:19:01-8# Die sehen da also schon einen gewissen Nutzen [...]. #01:19:04-5# [...] dann macht natiirlich
diese Qualitétsschiene auch Sinn. #01:19:08-9#"

Case-4-127 "#00:56:10-3# Natiirlich gibt es eine Entscheidung {iber den Preis. #00:56:13-5# Aber
[...] das ist schon das, was ich vorher sagte mit dem Feedback, das Mandanten geben, nach welchen Kriterien
sie Anwaltskanzleien auswihlen. #00:56:21-6# Im ersten Schritt entscheidet natiirlich die Qualitdt und die
fachliche Kompetenz [...]. #00:56:28-0# Sie wiirden ja nichts einkaufen, blofl weil es billig ist. #00:56:30-8#
Also wenn Sie [...] Thr Unternehmen umstrukturieren, dann wiirden Sie nicht den billigen Jakob nehmen,
sondern Sie wiirden eine Kanzlei auswihlen, die das auch definitiv machen kann. #00:56:41-0# Wenn Sie drei
Kanzleien haben, von denen Sie [...] iiberzeugt sind, dass es alle gleich gut machen, dann [...] kann der Preis
entscheiden [...]. #00:56:52-1#"

Case-5-131 "#00:26:18-9# Da hat der Mandant mir die — wie er glaubt — notwendigen Prozessschritte
aufgeschrieben, hat mich gebeten, das zu verifizieren und hinter jeden Prozessschritt einen Preis zu schreiben.
#00:26:30-1# [...] der macht das im Zweifel bei drei bis vier Kanzleien. #00:26:32-8# Und natiirlich wird
dadurch, weil ich seine Prozessschritte mir anschaue und ihm sage 'mein, so wie du das machst, ist es zwar
richtig, aber es ist nicht der effizienteste Weg — der beste Weg wire wie folgt' [...] die Effizienz beim Mandan-
ten immer hoher [...]. [So dass ich] nicht nur im Preis die anderen Kanzleien ausstechen kann, das ist natiirlich
das erste und einfachste, sondern auch, indem ich [...] ihnen zeige durch meine Prozessoptimierung: das ist
viel schlanker, viel besser. #00:27:01-7# [...] #00:27:42-3# [...] wenn andere Kanzleien einfach nur das abbil-
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den, und sagen Schritt 1, 2, 3, 4, 5 kostet XYZ, dann wird natiirlich der Mandant irgendwann sagen, 'vielleicht
machen wir es doch lieber mit <kanzlei>, weil die [...] in dem Thema anscheinend doch ein bisschen tiefer
drin sind'. #00:27:53-1#"

Case-5-135 "#00:14:09-2# [...] wir haben natiirlich Entwicklungen, nehmen wir mal an im Transakti-
onsbereich, wo man einfach sieht, dass klassische Mandanten, grofle und mittelstdndische Unternehmen, sich
derart Inhouse verstirken, dass sie Themen intern abbilden, die frither klassischerweise von Kanzleien erledigt
wurden, von externen Kanzleien. #00:14:27-6# Wir haben einen unaufhaltsam fortschreitenden Trend in das
Erfordernis der Spezialisierung. #00:14:39-3# Es werden [...] — jedenfalls [von] Unternehmen einer gewissen
Grofe — auf Mandantenseite Leistungen viel spezifischer bei verschiedenen Kanzleien nach Kompetenzen
eingekauft, als sozusagen iiber das klassische Bild von Haus- und Hofkanzleien. #00:14:59-5# [...] #00:15:55-
8# Wir sehen auch eine deutliche Entwicklung dahin, dass [...] Standard-Leistungen, also banale iibliche,
handelsiibliche Vertrage zu erstellen, sich im Markt eigentlich nicht mehr fiir Honorare verkaufen lassen, die
wir anstreben. #00:16:17-9# Ich will jetzt gar nicht mutmalen, welche Rolle das Internet dabei gespielt hat,
aber es ist einfach ein deutliches Auseinanderfallen. Es tauchen ja auch Dienstleister am Markt auf, die soge-
nannte Commodity Work abdecken. #00:16:33-0# Aber das ist etwas, was sicherlich auch zunehmende Spezi-
alisierung bei uns erforderlich macht. #00:16:39-5#"

Tabelle A-201: Bedeutung des Preises der Leistung fiir die Durchsetzung am Markt

(Quelle: Interviews)

Bedeutung der Schnelligkeit der Umsetzung neuer Leistungen fiir die Durchsetzung am Markt

Extra-12 "#00:22:19-7# Das ist schon ein zentraler Erfolgsfaktor auch, [...] wir fordern das auch ein,
Innovation, neue Ansitze. #00:22:27-5# Ein zentraler Erfolgspunkt. #00:22:31-7# Aber nicht nur der, sondern
auch [...] das Thema Innovation-to-Market, also auch die Geschwindigkeit, mit der man neue Beratungsansét-
ze an den Markt bringt. #00:22:46-1# Es niitzt wenig, tolle Tools zu entwickeln, wenn es der mogliche Kunde
nicht erféhrt. #00:22:53-1#"

Case-1-14 "#00:24:09-0# Im Grundsatz bieten wir zu 90 % ja ein dhnliches Dienstleistungsspektrum
an, das heiflt, durch Innovation muss ich schon sehr schnell sein, um da einen Vorsprung zu haben. #00:24:17-
9# Das gliickt uns manchmal, aber nicht immer — manchmal hinken wir auch hinterher hinter den Big Four ein
halbes Jahr, das ist so. #00:24:27-1# [...] #00:25:11-3# [...] wir versuchen natiirlich etwas schneller zu sein als
ein groferes Schiff. #00:25:14-9#"

Case-2-110 "#00:38:21-6# Vielleicht Expertise. #00:38:25-9# Einfach dadurch, dass wir jetzt schon
an diversen Standards arbeiten, und dann [...] dem Mandanten sagen konnen, wir wissen, wie der Standard
néchstes Jahr aussehen wird. #00:38:33-3#"

Case-3-115 "#00:28:54-9# [...] bestimmte Themen haben auch immer ihre Zeit — und wenn wir es
nicht machen, macht es die Konkurrenz. #00:29:01-4# Und das ist dann immer die Frage, Stichwort Time-to-
Market. #00:29:04-8# [...] #00:45:23-9# Dann geht es nicht darum, tausend Meilen voran zu sein, sondern
immer einen Schritt voran zu sein, was Qualitét, was Innovation und was Preis angeht. #00:45:31-0#"

Case-4-125 "#00:24:40-2# [...] Sie miissen eigentlich immer da sein, wo die interessanten, schwie-
rigsten und neuesten Mandate sind. #00:24:47-7# [...] #00:25:05-4# Weil da [bei neuen Rechtsentwicklungen]
ist auch das Geld zu verdienen, das sind die Sachen, die nicht jeder kann, sondern die nur die guten Kanzleien
konnen. #00:25:12-5# Nach fiinf oder acht Jahren kann so ein Produkt jeder. #00:25:16-3#"

Case-5-133 "#00:40:27-6# [...] Wenn man [sich] friith mit dem Thema auseinandersetzt, hat man sich
einerseits seinen Namen schon gebildet in dem Moment, wo Anwender anfangen, das mal ernsthaft nachzu-
fragen und kaufen zu wollen und gilt eben schon als Experte. #00:40:46-1# [...] #00:40:53-6# [...] Bei der
Produktstrukturierung wiederum ist es auch wichtig, tatsdchlich frith dabei zu sein, denn ansonsten sind die
Produkte [...] fertig strukturiert und [...] der Rechtsberatungsbedarf [ ...] [ist] auch erledigt. #00:41:08-6#"

Case-5-135 "#00:01:59-0# Sie konnen meines Erachtens heute im Markt sich auch nur noch von an-
deren Wettbewerbern abgrenzen und vorne mitspielen, wenn Sie selber vordenken und Produkte entwickeln,
von denen Sie annehmen, oder schon Erkenntnisse haben, dass sie fiir Mandanten interessant sind und dort
praktisch auch dazu fiithren, dass Sie im Markt als innovative Kanzlei wahrgenommen werden. #00:02:30-5#"

Tabelle A-202: Bedeutung der Schnelligkeit der Umsetzung neuer Leistungen fiir die Durchsetzung am

Markt

(Quelle: Interviews)
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