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1. Einheitliche Grundregeln

Wenn man  die  nachfolgend  skizzierten  Grundelemente  eines
Gewinnverteilungssystems genauer analysiert, wird man feststellen, dal3 die —
zweifellos notwendigen — Unterschiede zwischen den einzelnen Servicelines
dadurch hinreichend bertcksichtigt werden kénnen, dall man die Punkte fir
einzelne Leistungsbereiche in den Servicelines unterschiedlich bestimmt. Die

Grundelemente hingegen kdnnen fir alle Servicelines gleich bleiben.

1.1 Gewinnverteilung und Management

Die Gewinnverteilung ist das Schlisselthema fur das Management, weil sie die
drei wesentlichen Bereiche unmittelbar beeinfluf3t, die Professional Service Firms

gestalten miissen:

= Die Klienten
= Die Firma

= Die Karriere jedes einzelnen

Wenn die Gewinnverteilung nicht stimmt, wird es am Engagement fir die
Klienten und die Firma fehlen und das hat auf die Karriere jedes einzelnen
unmittelbar EinfluR. Das hat den sehr grof3en Vorteil, da auch das Cross Selling
durch ein jedenfalls in den Grundziugen einheitliches Leistungsbewertungsmodell

unterstutzt wird.

1.2 Der Erfolg hédngt von den Menschen ab

Mehr als in jeder anderen Berufsgruppe hangt der Erfolg beratender Tatigkeit von

= den Fachkenntnissen,

= dem Engagement nach aul3en,

= der partnerschaftlichen Solidaritat nach innen,
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der Menschen ab, die als Berater tatig sind. Wenn sie nicht bewegt werden

koénnen, wird sich nichts bewegen.

Fehlt es an den Fachkenntnissen, steigen die Haftungsrisiken, fehlt es am
Engagement, kann der Kunde nicht Uberzeugt werden (auch wenn die
Fachkenntnisse gegebenenfalls Uberdurchschnittlich sind), und wenn es keine
innere Solidaritat gibt, fehlt der Gesamtorganisation die ndétige Stabilitdt und
interne Durchsetzungskraft. Ein Beispiel: Wer bei wesentlichen internen Meetings
fehlt mit der Begrindung, einer misse ja den Umsatz machen, diskreditiert damit
die internen Interessen der Partnerschaft. Und umgekehrt: Wenn die ganze
Firma nur noch interne Meetings veranstaltet aber keinen Umsatz mehr macht,
dann fehlt das Engagement nach auflen, ohne das das Ganze auch nicht

funktionieren kann.

1.3 Stabilitat und Flexibilitat

Die Regeln fur die Gewinnverteilung missen einerseits so stabil sein, dal’ jeder

sich mittelfristig in seiner personlichen Planung auf sie verlassen kann.

Sie missen andererseits aber so flexibel sein, dal in Krisen- oder Boomzeiten

Anpassungen nach oben oder nach unten erfolgen kénnen.

1.4 Schnelligkeit

In allen drei Bereichen ist wichtig, dalR alle MalRhahmen auf geniligende
Schnelligkeit achten. Schnelligkeit, sofern sie nicht auf Kosten der Qualitat geht,

Zeigt

= im Bereich des fachlichen Wissens, dalR hohes Prasenzwissen und damit

Vertrautheit mit dem Problem vorhanden ist,
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= beim Engagement nach auf3en, da? man sich wirklich einsetzt,

* bei der Solidaritdt nach innen, daf einem die Kollegen und deren

Bedurfnisse wichtig sind.

Dadurch wird insgesamt die partnerschaftliche Kultur erheblich beeinfluf3t.

2. Die vier Leistungsbereiche

Die Gesamtleistung, die jeder erbringt, findet auf vier Gebieten statt

» Mandatsbearbeitung
= Akquisition neuer Auftrdge und Bestandspflege
= Know how (Lernen und Lehren)

= Qrganisation

Bei der Diskussion Uber Gewinnverteilung zeigt sich, dafl3 diejenigen, die hohe
Umsétze fahren, sehr schwer realisieren, in welchem Umfang Kollegen, die in
den anderen Bereichen tétig sind, dazu beitragen, und umgekehrt gilt: Wer viel
mit Organisationsaufgaben befal3t ist, findet meist, da3 die Kollegen, die den
Umsatz erzielen, ihren Beitrag Uberschétzen, weil man ja allgemein sagen kann:
Wo kein Umsatz, da kein Gewinn. Diese Formel paft aber nur auf
Standardtatigkeiten. Auftrdge zum Beispiel im High End-Geschaft kénnen ohne
schnellen Zugriff auf vorhandenes Know how und die damit notwendig
verbundene Pflege von Datenbanken etc. nicht ausgefiihrt werden. Wird nicht
neu akquiriert und werden nicht ungeeignete Mandate wieder abgestolien,

verkrustet die Mandatsstruktur, was zu kurzfristigen Kollapsen fiihren kann etc.

Die Aufgabe der Gewinnverteilung muld es daher sein, den einzelnen Bereichen

das richtige Gewicht zu geben.
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2.1 Zielvereinbarungen

Das kann nur Uber Zielvereinbarungen geschehen, denn tber dieses Instrument
lassen sich situationsangepaldt die richtigen Schwerpunkte setzen.

Die Ziele missen vereinbart und durfen nicht diktiert werden, weil
hochqualifizierte Berater empfindlich gegentber Diktaten sind. Eines der
attraktivsten Motive flr die beratende Tatigkeit ist die relative Freiheit in der
Bestimmung eigener Ziele. Wird sie aufgegeben, verlassen die besten Leute das

Unternehmen am ersten.

Die Zielvereinbarungen mussen auch von unten nach oben erarbeitet werden,

was nicht bedeutet, dal3 sie uneingeschrankt akzeptiert werden.

Die Entwicklung von unten nach oben ist aber die einzige Methode, um von
seiten der fihrenden Partner einen ungeschminkten Einblick in die Ziele der
jungeren Partner zu erhalten. Wir haben zum Beispiel oft festgestellt, dal3 die
jungeren Partner lieber mehr Umsatz machen als sich weiterzubilden. Es ist
leichter, solche zu hoch gesetzten Umsatzziele zu korrigieren und die frei
werdende Zeit in andere Aktivitdten zu verplanen als umgekehrt. Und umgekehrt
gilt: Wenn die Krise da ist, mul3 die Konzentration auf den Umsatz erhéht werden
und kdnnen daher Zielvorgaben, die ihren Schwerpunkt im Know how oder in der

Organisation haben, nur noch bedingt akzeptiert werden.

Mit der richtigen Zieldefinition ist ein wesentlicher Teil der Planungsarbeit schon

getan (siehe néher dazu Malik und Maister).

2.2 Ziele und Zeitaufwand

Da wir Uber eine differenzierte Zeiterfassung verfligen und alle Werkzeuge
besitzen, um ein hochqualifiziertes Zeitmanagement zu organisieren, ist es ohne
weiteres moglich, die Jahresleistung jedes Kollegen in einem bestimmten Anteil

Stunden auszudriicken. Das sieht etwa so aus:
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» Jahresgesamtleistung 2.500 Stunden
= Berechenbare Stunden 1.700 Stunden
= Know How sammeln oder weitergeben 300 Stunden
» Qrganisation (Teilnahme an internen Sitzungen etc.) 200 Stunden
= Akquisition 300 Stunden

Die Steuerung erfolgt dadurch, dafl} jeder einzelne eine bestimmte
Gesamtjahresleistung akzeptiert, die (ber das Zeiterfassungssystem
nachgewiesen werden muf3. Wir wissen natirlich, dal3 hier auch gezielte
Fehleingaben moglich sind. Uber Plausibilitatskontrollen und entsprechend enge
Fihrung durch é&ltere Partner kann man diese Risiken aber in den Griff

bekommen.

Wo die Schwerpunkte der jeweiligen Jahresleistung gesetzt werden, muf3 jeder
mit seinen gleichrangigen oder héherrangigen Kollegen vereinbaren. Der Vorteil
des Systems besteht darin, dal3 keinerlei Vorgaben allgemeiner Art gemacht
werden mussen, so daf3 jeder seine individuelle Lebensplanung mit einbringen
kann, vorausgesetzt, dal3 sie von den anderen akzeptiert wird. Insbesondere im
Bereich der Teilzeittatigkeit hat das System daher besondere Vorteile. So kann
es zum Beispiel sein, dall ein alterer Partner Uberhaupt keine berechenbaren
Stunden mehr einplant, sondern sich nur noch der Organisation und der

Akquisition widmet: Seine gleich alten Kollegen missen das aber akzeptieren.

Wichtig ist, dall nicht nur die berechenbaren Stunden, sondern die
Gesamtjahresleistung verplant wird, die bei ehrgeizigen Partnern durchaus
auch hoher als 2.500 Stunden liegen kann. Eine solche Uberdurchschnittlich
hohe Leistung mul3 sich aber naturlich in entsprechenden finanziellen Anreizen

niederschlagen.
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2.3 Realisierungsquote und Nachkalkulation

Bei diesem Begriff zeigt sich auf einleuchtende Weise, dal3 einzelne Elemente,
die zum Beispiel fur Wirtschaftsprifer unabdingbar sind, bei Anwélten tGberhaupt
keine Rolle spielen. Anwalte kdnnen einen viel héheren Anteil der tatsachlich
aufgewendeten Zeit in Rechnung stellen als andere Servicelines. Das hangt mit
der Fertigungstiefe zusammen, die bei der anwaltlichen Arbeit sehr oft hundert
Prozent betrdagt. Aulerhalb der Anwaltsarbeit jedoch kann es leichter
vorkommen, dalR die Realisierungsquote aul3er acht gelassen wird. Das
geschieht aber nur, wenn die dafur zustdndigen Partner Fehler beim Aufbau der
Mandatsstruktur begangen haben. Diese Fehler lassen sich identifizieren, wenn
bei einzelnen, jedenfalls aber den tragenden Mandaten, ein Controlling
eingefuhrt wird, das es erlaubt, sich die Frage zu stellen, warum die
Realisierungsquote und Nachkalkulation bei bestimmten Auftragen zu niedrig ist.
Ohne solche Nachkalkulation sind MalRRnahmen in diesem Bereich wenig

erfolgreich, diese eine MalRnahme reicht aus.

2.4 Kostenbewuftsein und Budgets

Das Kostenbewuftsein jedes einzelnen sinkt, je grof3er die Organisation ist, und
alle Erfahrungen zeigen, dal3 eine Kostenkontrolle von oben meist ohne Wirkung
bleibt. Das Kostenbewuf3tsein muf3 unten ansetzen. Das kann (ber Budgets
geschehen, die von unten nach oben entwickelt werden. Bereits ein Sekretariat
kann ein Budget zum Beispiel fur Verbrauchsmaterialien haben, ein Standort ein
Budget fur die Bibliothek, wobei solche Budgets durchaus auf unteren
Hierarchieebenen verwaltet werden koénnen, wenn in den hoéheren Ebenen
Kontrolle stattfindet. Nur wenn das Kostenbewul3tsein von unten nach oben

entwickelt wird, sehen sich die Leute auch gegenseitig auf die Finger.

Man kann auch Boni budgetieren, also einer bestimmten Arbeitsgruppe fir eine

besondere Leistung ein Budget versprechen, das sie nur gemeinsam ausgeben
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dirfen (zum Beispiel gemeinsamer Besuch eines Seminars, das sonst aus

Kostengrinden nicht genehmigungsfahig ware etc.).

3.

Die Elemente eines Vergltungssystems

Es ist nicht sehr schwer, die Elemente eines Vergitungssystems zu definieren,

wenn man die oben skizzierten Gesichtspunkte dabei bertcksichtigt. Folgende

Elemente kommen in Frage:

Lockstep-Elemente: Das ist ein Verglitungsanteil, der vom Lebensalter
und/oder der Zeitdauer abhangt, die ein Berater in dem Unternehmen
verbracht hat. Er honoriert den Gesichtspunkt der partnerschaftlichen
Solidaritdt ebenso wie den Gesichtspunkt der Berufserfahrung

(Professionalitét).

Zeit, die dem Beruf gewidmet wird: Wer sich in seiner Zielvereinbarung
verpflichtet, dem Unternehmen 3.000 Stunden pro Jahr zur Verfligung zu
stehen, muR mehr verdienen als jemand, der nur 1.500 Stunden zur
Verfigung steht. Dies mufl unabhéngig von der Frage gelten, welche
Effizienz in dieser Zeit erreicht wird, denn Lebenszeit ist nun einmal
Lebenszeit. Auch wer im Buro sitzt und nur heifl3e Luft erzeugt, kann in dieser

Zeit nicht mit seinen Kindern spielen.

Erfolg im Mandat: Das ist der Zeitaufwand, der vom Mandanten tatsachlich
bezahlt wird, unabhangig davon, ob man ihn auch akquiriert hat. In diesem
Bereich haben es die Kollegen leichter, die von grol3en Steaks abbeil3en
kénnen, wahrend andere, deren Arbeit kleinteiliger ist, sich oft schwerer tun.
Diese Differenzen kann man ausgleichen, indem die Kollegen zum Beispiel
aus dem Immobilien- und Transaktionsgeschéft relativ gesehen fur ihren
Umsatz weniger honoriert werden als die anderen, die zum Beispiel
Zwangsvollstreckung betreiben. Natirlich kann man zu dem Ergebnis

kommen, daf} Gberhaupt keine Zwangsvollstreckung betrieben werden soll.
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Dann lauft man aber die Gefahr einer Monokultur und wenn man keine
Monokultur will, dann mussen die Kollegen, die daflir sorgen, dafl} eine
Beratungsvielfalt herrscht, fir ihre Arbeit auch dann gut honoriert werden,

wenn sie nicht an den grofRen Steaks arbeiten.

» Beitrage zur Akquisition: Jedes Unternehmen braucht eine Mindestanzahl
von Personen, die fahig sind, fur neues Geschaft zu sorgen. Deren Anteil ist
erfahrungsgeman nicht sehr hoch und hangt auch sehr davon ab, ob von
oben akquiriert werden muf3 (High End-Geschéaft) oder von unten (Middle
Market). Wer sich am Anfang des Jahres das Ziel setzt, eine bestimmte Zahl
neuer Mandanten heranzuschaffen oder fiir einen gewissen neuen Umsatz
zu sorgen oder einen bereits vorhandenen Umsatz zu stabilisieren und/oder

auszuweiten, sollte dafur eine Pramie bekommen.

= Beitrage zum Know how und zur Organisation: In diesen beiden
Bereichen ist der Erfolg am schwierigsten mefRbar. Trotzdem kann man ihn
evaluieren, wenn man gesteckte mit erreichten Zielen vergleicht. Der
Zeitfaktor ~wird hier eine groRere Rolle spielen als andere

Bewertungskriterien.

3.1 Balanced Score Card System

Es gibt keinen Zweifel, da3 eine sinnvolle Kombination der oben skizzierten
Elemente nur in einem durchdachten, an die Bedirfnisse des Unternehmens

angepaldten Balanced Score Card Systems erfolgreich bewaltigt werden kann.

Die Ausarbeitung eines solchen Systems und seine Anpassung an die
Firmenkultur des konkreten Unternehmens ist eine aufwendige Arbeit. Die
nachfolgenden Uberlegungen stecken nur in sehr grobem Umfang den Rahmen
fur diese Arbeit ab. Alle Leistungen, die in einem der oben genannten Bereiche
erzielt werden, kdnnen in ein Punktesystem umgerechnet werden, wobei eine

hundertprozentige Zielerreichung hundert Punkte und eine fiinfzigprozentige
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Zielerreichung funfzig Punkte gibt. Naturgemald wird die Frage, ob ein
bestimmtes Ziel erreicht wurde oder nicht, immer einen — gelegentlich breiten —
Ermessensspielraum haben. Solche Diskussionen missen gefuhrt werden und
tragen in Stil und Form sehr wesentlich dazu bei, die Akzeptanz des Systems zu

erhdhen.

Fur die Punktverteilung stehen nur Gewinne zur Verfligung, so dal’ im Punktwert

alle solidarisch am Erfolg oder Mi3erfolg des Unternehmens teilhaben.

Die Anzahl der Punkte muR3 keinesfalls fortgeschrieben werden: Auf3er den

Punkten, die es fir Anciennitat gibt (Lockstep), sind alle anderen Punkte variabel.

Wenn das Unternehmen in einer Krise ist, wird wahrscheinlich die
Gesamtjahresarbeitszeit fir jeden, der im Unternehmen tatig ist, zum Beispiel um
zehn Prozent heraufgesetzt werden, wodurch naturgemafl der Punktwert in

diesem Jahr niedriger ausfallen wird als in einem anderen Jahr.

Die Durchschnittsarbeitszeit wird fur jingere Kollegen héher liegen als fur éltere

— fur diese ein weiterer Bonus.

Da aber jeder Leistungstrager des Unternehmens in einem Rahmen arbeitet, der
auch fur alle anderen gleich gilt, kann man unschwer zwei sonst schwierig zu

vereinbarende Ziele miteinander kombinieren, namlich Stabilitat und Flexibilitat.

3.2 DATEV Pilotprojekt

Die DATEV Consulting GmbH hat in einem etwa zwei Jahre laufenden
Pilotprojekt, das gemeinsam mit einer suddeutschen Sozietdt aus
Wirtschaftsprifern, Rechtsanwalten und Steuerberatern EDV-gestltzt erarbeitet
wurde, ein Balanced Score Card System entworfen, das nach Aussage des dafir
zustandigen Partners einen hohen Akzeptanzgrad bei allen drei Servicelines

dieses mittelgrof3en Unternehmens (sechzig Berufstrager) erreicht hat. Man sollte
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sich auf diese Vorerfahrungen abstutzen, wenn man ein eigenes Projekt in
Angriff nimmt (zustandig: DATEV Consulting GmbH, Geschéftsfuhrer Kai-Uwe
Spahl, Telefon 0911 — 319 4191).

4.  Anlagen

» Formblatt ,Leistungsplanung und Controlling” der Sozietat Heussen Braun
von Kessel als Muster
= Seminarbeitrag Kai-Uwe Spahl fir den DATEV Open 2001 Kongrel3

= Auszlge aus Veréffentlichungenvon David H. Maister
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