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Professional Service Firms als wissensintensive Dienst-
leistungsunternehmen unterscheiden sich durch ihre
kritischen Ressourcen Wissen, Beziehungskompetenz
und Reputation stark von herkdmmlichen Unterneh-
men. Dies stellt spezielle Anforderungen an das Ma-
nagement von Professional Service Firms und an die
Fihrung von Professionals als Trager der kritischen
Ressourcen.

Stichworter: Professional Service Firms, Dienstleistun-
gen, immaterielle Ressourcen

1. Begriff und Typisierung

Die Bezeichnung ,,Professional Service Firms* ist in der
angelsidchsischen Managementforschung seit langem etab-
liert und wird zunehmend auch in der deutschsprachigen
Forschung und Praxis verwendet. Als Professional Service
Firms (PSF) werden Unternechmen bezeichnet, die im Re-
gelfall fiir andere Unternehmen wissensintensive Dienst-
leistungen erbringen. Diese wissensintensiven Dienstleis-
tungen sind mannigfaltiger Natur, sie reichen von recht-
lichen Dienstleistungen iiber Unternehmensberatung bis
hin zu Marketingdienstleistungen. Alle haben jedoch die
hohe Bedeutung von Mitarbeitern in der Leistungserstel-
lung gemeinsam. Diese werden in PSF héufig als Profes-
sionals bezeichnet. Sie genieen aufgrund ihres einzigarti-
gen Wissens eine sehr grole Autonomie in der Leistungs-
erbringung und besitzen dem Unternehmen gegeniiber ein
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hohes Mafl an Verhandlungsmacht (vgl. Biirger, 2005,
S. 21 ff.; Kaiser/Ringlstetter, 2011, S. 3 ff.).

Ausgehend von den ,,Professionals* werden von Norden-
flycht (2010) zwei Arten von PSF unterschieden: Die klas-
sischen berufsstindisch organisierten PSF und die Neo-
PSE. Die klassischen PSF organisieren sich iiber Kam-
mern, in denen die Professionals den Zugang zum Beruf
iiber Berufsexamina, ihre Rechte und Pflichten sowie die
Mindestqualitit der Dienstleistung regeln (z. B. Steuerbe-
ratung, Rechtsanwilte und Wirtschaftspriifer). Fehlt die
,,Verkammerung® des Berufs und treffen aber alle anderen
Merkmale wie Wissensintensitit, Dienstleistungscharakter
und Unternehmenskunden zu, spricht man von Neo-PSF
(z. B. Unternehmensberatungen, Werbeagenturen, Ingeni-
eurdienstleister, IT-Beratungen u.d.; vgl. Nordenflycht,
2010, S. 165 ft.). PSF als Branche vereinigen somit unter-
schiedlichen Teilbranchen, die jedoch spezifische Gemein-
samkeiten aufweisen.

Im Folgenden wird daher der Frage nachgegangen, welche
konstitutiven Merkmale PSF prigen, auf welche wettbe-
werbskritischen Ressourcen PSF zuriickgreifen und wel-
che Managementimplikationen sich hieraus ergeben.

2. Konstitutive Merkmale von PSF

Professional Service Firms weisen drei konstitutive Merk-
male auf: Den Dienstleistungscharakter, die Unterneh-
mensbezogenheit und die Professionalitit bzw. Wissensin-
tensitit (vgl. dhnlich Kaiser/Ringlstetter, 2011, S. 3 ff.).

Mit dem Dienstleistungscharakter sind zwei Aspekte
verkniipft. Zum einen ist dies die Immaterialitiit der Leis-
tungen. Diese fiihrt beim Kunden zu Unsicherheit, da er
sich auf das Leistungsversprechen der PSF verlassen muss
und die Qualitdt der Dienstleistung erst nach der Erbrin-
gung bzw. teilweise aufgrund eines fehlenden Vergleichs-
ergebnisses iiberhaupt nicht nachpriifen kann. Man spricht
in diesem Zusammenhang von ,.opaker* Qualitdt (vgl.
Nordenflycht, 2010, S. 161).

Einen zweiten Aspekt bildet die Interaktion der Mitarbei-
ter der PSF mit Mitarbeitern der Kundenunternehmen.
PSF konnen ihre Dienstleistungen nur erbringen, wenn sie
den Kunden als externen Faktor in die Erstellung der
Dienstleistung integrieren, d. h. mit ihm mehr oder weni-
ger intensiv kommunizieren und interagieren.

Das Merkmal ,,Unternehmensbezogenheit‘ verweist da-
rauf, dass die Kunden von PSF grundsitzlich Unterneh-
men sind. Dies erhoht die Komplexitit der Leistungser-
bringung, da der Adressat nicht ein Individuum, sondern
aus einer Vielzahl von Personen besteht. Gleichzeitig ha-
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Konstitutive Merkmale

Dienstleistungscharakter
= Hoher Interaktionsgrad

® [mmaterialitit von Leistungen

Unternehmensbezogenheit

Kenntnissen

= Komplexitit der Leistungserbringung
= Notwendigkeit von unternehmensspezifischen

Professionalitit und
Wissensintensitét

= [ sung komplexer und unstrukturierter Probleme
= Wertschopfung durch organisationale Wissensbasis

Tab. 1: Konstitutive Merkmale
von PSF

ben die Ergebnisse einen groflen Einfluss auf die Kunden-
organisation, was ein hohes Maf} an unternehmensspezifi-
schen Kenntnissen seitens der PSF erfordern kann.

Letzteres ist bereits mit dem Merkmal der Professionali-
tiit und Wissensintensitét verkniipft. PSF 16sen komplexe
und unstrukturierte Probleme. Dies erfordert ein hohes
MaB an organisationalem und individuellem Wissen als
Basis der Problemlosungsfihigkeit, da die Wertschopfung
der PSF auf dem Einsatz ihrer organisationalen Wissens-
basis beruht.

3. Kritische Ressourcen

PSF greifen auf drei miteinander in Beziehung stehende,
wettbewerbskritische Ressourcen zuriick, um am Markt
langfristig erfolgreich zu agieren: professionelles Wissen,
Beziehungskompetenz und Reputation.

Professionelles Wissen stellt die erste kritische Ressource
von PSF zur Losung komplexer Probleme dar. Dieses Wis-
sen wird von Biirger (2005) in technisches Wissen und
Kundenwissen unterschieden.

® Das technische Wissen umfasst die auf Fach- und Me-
thodenwissen beruhenden Problemldsungstihigkeiten
der Professionals. Es stellt die generelle Voraussetzung
zur Losung des Kundenproblems dar.

e Kundenwissen bezeichnet die Kenntnisse iiber Bran-
chen, Unternehmensspezifika und Entscheidungstra-
gern des Kundenunternehmens. Diese Wissensart be-
zeichnet die spezifische Voraussetzung zur Erstellung
kundenspezifischer Problemldsungen.

Triger der kritischen Ressource Wissen sind einerseits die
einzelnen Professionals, die ihr Wissen im Rahmen ihrer
Ausbildung und im Laufe der Sozialisation innerhalb der
PSF erwerben. Andererseits stellt die Organisation eine
Wissensbasis bereit, die auf der Gesamtheit des Wissens
und der Problemlosungsfiahigkeiten der Organisationsmit-
glieder beruht (vgl. Tordoir, 1995, S. 20 {f.; Biirger, 2005,
S. 38 ff.).

Die Beziehungskompetenz stellt nach Biirger (2005) die
zweite kritische Ressource von PSF dar. Diese teilt sich
auf in die auftragsspezifische und die auftragsiibergreifen-
de Beziehungskompetenz.

e Die auftragsspezifische Beziehungskompetenz bezeich-
net die Fahigkeit zur Integration des Kunden wihrend
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einer einzelnen Auftragsepisode. So kann zum einen
auftragsspezifisches Wissen integriert werden, zum an-
deren kann neues branchen- oder unternehmensspezifi-
sches Wissen generiert werden. Wesentlich fiir die In-
teraktion zwischen PSF und Kunden sind die Féahigkei-
ten der Professionals, eine verlissliche Arbeitsbezie-
hung aufzubauen, die dem Kunden als Qualititssurro-
gat dienen kann.

e Die auftragsiibergreifende Beziehungskompetenz be-
schreibt die Fihigkeit, liber einzelne Auftragsepisoden
hinaus Kontakt mit dem Kunden zu halten und eine
langfristige Dienstleister-Kundenbindung aufzubauen.
Diese dient als Ausgangspunkt zur Generierung weite-
rer Auftrige. Eine entscheidende Rolle spielen dabei
die personlichen Beziehungen zwischen Senior-Profes-
sionals und den Entscheidungstrigern der Kundenorga-
nisation, aus deren Interaktion neue Moglichkeiten fiir
Dienstleistungsauftrige entstehen.

Beide Arten der Beziehungskompetenz helfen den Kun-
den, durch die wahrgenommene Interaktionsqualitit auf
die opake Dienstleistungsqualitit zu schlieen und so Ver-
trauen in die Problemlosungsfahigkeit der PSF aufzubauen
(vgl. Biirger, 2005, S. 43 ff.; Lowendahl, 2005, S. 88 f.).

Die dritte kritische Ressource von PSF stellt ihre Reputa-
tion dar. Dienstleistungen von PSF stellen aufgrund ihrer
opaken Qualitdt in hohem Mafe Vertrauensgiiter dar. Um
das Risiko eines Fehlkaufs einer komplexen Dienstleis-
tung zu minimieren, nutzen die Kunden die Reputation
einer PSF zur Validierung ihrer eigenen Entscheidung. Re-
putation kann daher als indirekter Ausdruck der Dienst-
leistungsqualitit verstanden werden, denn sie stellt das Er-
gebnis der langfristigen Beziehungskompetenz und des er-
folgreichen Einsatzes von Wissen in spezifischen Auf-
tragssituationen bei unterschiedlichen Kunden dar. Zusitz-
lich dient die Reputation der PSF wihrend der Auftragsbe-
arbeitung dazu, das Risiko eines kundenschidlichen Ver-
haltens zu minimieren, da die PSF durch Enttduschung des
Qualititsversprechens ihre Reputation und damit zukiinfti-
ge Auftrige schnell verlieren kann (vgl. Scort, 2001,
S. XII ff.; Greenwood/Empson, 2003, S. 913 ff.).

4. Managementimplikationen

Die Immaterialitdt wissensintensiver Dienstleistungen hat
fiir das Management einer PSF wichtige Implikationen. So
ist die Qualitdt der Dienstleistungserbringung durch den
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Kunden nur schwer einschitzbar. Dennoch entscheidet die
Qualititswahrnehmung langfristig iiber den Erfolg der
PSF. Daher beeinflussen gelungene Interaktionsepisoden
zwischen Professionals und Kunden als Ersatzkriterium
die Wahrnehmung der Qualitit. Das Gelingen von Interak-
tionen wird dabei direkt durch die Beziehungskompetenz
und Motivation des Professionals sowie indirekt durch die
organisationale Wissensbasis zur Problemlosung beein-
flusst.

Da Professionals Triger des Wissens sind und ihre Bezie-
hungskompetenz herausragende Bedeutung in der Kun-
deninteraktion hat, miissen sie gebunden und motiviert
werden. Professionals haben vier wichtige Bediirfnisse:

1. Aufgaben, die herausfordern und zur eigenen Entwick-
lung beitragen,

2. Autonomie in der Aufgabenerfiillung,
3. Mitbestimmung bei Entscheidungen in Projekten und
4. Anerkennung durch gleichrangige Professionals.

Diese Bediirfnisse resultieren einerseits aus der hohen
Identifikation mit dem Beruf und seinen Aufgaben, ande-
rerseits aus dem Wunsch Losungen fiir Kundenprobleme
zu generieren. Um die hohe Eigenmotivation aufrecht zu
erhalten, miissen PSF neben monetiren Anreizen wie der
Moglichkeit, Mit-Eigentiimer zu werden, auch nicht-mo-
netdre Anreize wie Entwicklungsmoglichkeiten, Fortbil-
dungen sowie herausfordernde Projekte setzen. Die Moti-
vation ist umso wichtiger, da die Giite des Einsatzes der
kritischen Ressourcen von den Professionals abhidngt (vgl.
Hall, 1968, S. 93; Maister, 2007, S. 168 ff.).

Eine wesentliche Bedeutung fiir den Erfolg von PSF stellt
ihre organisationale Wissensbasis dar, daher besteht eine
Kernherausforderung fiir PSF im Management des vor-
handenen Wissens. Dazu konnen nach Hansen (1999)
zwei Strategien unterschieden werden:

e Kodifikation: Ziel ist es, das Wissen der einzelnen Pro-
fessionals oder neu generiertes Wissen iiber Datenban-
ken fiir alle Professionals innerhalb der PSF verfiigbar
zu machen. Der Leitgedanke dieser Strategie ist eine
Art organisationales ,,Wissenslager”, in dem Wissen
von den Professionals auf Dokumente iibertragen wird.
Die Kodifikation bezeichnet einen Standardisierungs-
prozess, durch den explizites Wissen durch alle Organi-
sationsmitglieder genutzt werden kann. Daraus entsteht
das Potential, Wissen in hohem Mafle unabhingig von
einzelnen Professionals nutzen zu konnen.

e Personalisierung: Diese Strategie zielt darauf ab, im-
plizites und explizites Wissen einzelner Professionals
von Person-zu-Person zu iibertragen. Datenbanken die-
nen dabei als Unterstiitzung beim Finden passender
Dialogpartner. Ziel der Strategie ist eine Individualisie-
rung des Wissens und ein problem- und erfahrungsba-
sierter Austausch zwischen Professionals. Diese Strate-
gie weist das Potential fiir Innovation und neue Pro-
blemlosungen auf, fiihrt aber nur zu einer begrenzten
Wiederverwertbarkeit von Wissen.
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Die beiden Strategien treten oft in Mischformen auf, sie
sind aber primir von der Art der Problemstellungen der
PSF abhingig. Bei wiederkehrenden Problemstellungen
bietet sich die Kodifikationsstrategie an, bei hoch-indivi-
dualisierten Problemstellungen die Personalisierungsstra-
tegie (vgl. Hansen, 1999, S. 106 ff.). Je nachdem wie die
organisationale Wissensbasis eingesetzt wird, lassen sich
unterschiedliche strategische Weiterentwicklungen der
PSF abgrenzen. So kann das Wissen um Unternehmens-
spezifika der Kunden genutzt werden, in dem neue Projek-
te beim gleichen Kunden generiert werden (Client Leve-
rage). Oder aber das bereits vorhandene Wissen wird auf
Probleme neuer Kunden angewendet (Knowledge Leve-
rage; vgl. Ringlstetter/Biirger, 2004, S. 286 f.).

Aus dem Zusammenspiel hochmotivierter Professionals
und passendem Wissen fiir die Problemlosung entstehen
gelungene Interaktionsepisoden, die zur Zufriedenheit des
Kunden mit der sonst schwierig beurteilbaren Dienstleis-
tungsqualitit fithren. Aus den einzelnen Auftrigen wichst
eine Vertrauensbeziehung zwischen dem Kundenunterneh-
men und der PSF, die zu weiteren Auftrigen fiihrt. Indirekt
speist sich aus diesem Vertrauensverhiltnis zwischen Kun-
den und PSF auch die Reputation, denn andere Kunden er-
warten die Ubertragung von gelungenen Dienstleistungs-
beziehungen auf ihre eigenen Auftrige.

5. Fazit

PSF als wissensintensive Dienstleistungsunternehmen
sind essenziell auf ihre Mitarbeiter angewiesen. Diese tra-
gen mit ihrer Beziehungskompetenz und ihrem Wissen
wesentlich zu einer hohen Dienstleistungsqualitit und da-
mit langfristig zur Reputation der PSF bei. Die Fiihrung
von Professionals und das Management der kritischen
Ressourcen stellt eine hohe Herausforderung an die PSF.
Obgleich die Kunden auf PSF mit ihrem Schatz an Prob-
lemlosungsfihigkeiten und Kenntnissen als Begleiter in
Entscheidungen angewiesen bleiben, steigen die Anforde-
rungen an die Professionals und ihr Wissen weiter, so dass
ein bewusster Einsatz der kritischen Ressourcen fiir PSF
immer wichtiger wird.
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