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Methode

Eckdaten

Das Kanzleibarometer 2011 basiert auf
einer Befragung von deutschen Rechts-
anwaltskanzleien, Steuerberatungs- und
Wirtschaftsprifungsgesellschaften.

Den Teilnehmern wurden Fragen zu

folgenden Themenbereichen gestellt:

= Strategie/Strategieentwicklung

= Stellhebel in der Organisation

= Mandatsbeziehungen und
Akquisition

= Trends/Markteinschitzungen

Insgesamt haben sich 74 Kanzleien an der
Befragung beteiligt. Von den Teilnehmern
sind 35 Prozent aus kleinen Kanzleien (<

5 Berufstrager), 32 Prozent aus Kanzleien
bis zu 30 Berufstragern (BT), 8 Prozent
aus Kanzleien bis 100 BT und 24 Prozent
sind aus grofRen Kanzleien (> 100 BT). Die
Mehrheit der Kanzleien (59 Prozent) ist
an einem Standort, 24 Prozent sind an
zwei bis vier und 16 Prozent an mehr als
vier Standorten in Deutschland vertreten.
Die Verteilung auf die Beratungsschwer-
punkte stellt sich wie folgt dar (Mehrfach-
nennungen moglich): 52 Kanzleien haben
ihren Beratungsschwerpunkt im Bereich
der Rechtsberatung, 50 in der Steuerbera-
tung, 14 in der Wirtschaftsprifung und
12 in der Unternehmensberatung
(Sonstige 8).

Abb. 02: Anzahl Berufstrager (BT)

<5BT
6-30 BT
31-100 BT

>100 BT

Abb. 01: Beratungsschwerpunkte
(Mehrfachnennungen moglich)

Erhebungsinstrument

Die Teilnehmer wurden schriftlich zur
Befragung eingeladen. Dabei wurde ihnen
der Fragebogen zugeschickt; alternativ
konnten sie die Fragen auf einer Internet-
plattform beantworten. Erganzt wurde die
Umfrage durch sechs personlich gefiihr-
te Interviews mit Verantwortlichen aus
ausgewahlten Kanzleien. Wir bedanken
uns bei allen Teilnehmern fir ihr Interesse

und ihr Engagement.

Befragungszeitraum

Die Befragung wurde von
SIEBEN&PARTNER in Zusammenarbeit
mit dem Betriebs-Berater zwischen Mai

und September 2011 durchgefiihrt.

B Rechtsberatung

I Steuerberatung

" Wirtschaftsprifung
Unternehmensberatung

Sonstige

Personliche Interviews

Unser besonderer Dank gilt nachfolgen-
den Personen, mit denen wir persénliche

Interviews gefiihrt haben:

= Bernhard Steffan, Partner,
Ebner Stolz Mdnning Bachem

= UIf Hausmann, Leiter Unternehmens-
kommunikation, Ecovis

= Dr. Dirk Briickner, Partner,
GSK Stockmann + Kollegen

= Dr. Beatrice Fabry, Partnerin,
und Dr. Christoph Winkler, Partner,
Menold Bezler Rechtsanwalte

= Dr. Konstantin Wegner, Partner,
SKW Schwarz

= Fritz Esterer, Vorstandsvorsitzender,
WTS Group AG

Abb. 03: Anzahl Niederlassungen/Biiros in Deutschland




Befragungsthemen: Strategie/Strategieentwicklung

,Erfolgreiche Kanzleien zeichnen sich
durch eine Fiihrung aus, die klare Vor-
stellungen von Zielen vermittelt und
Mitarbeiter effektiv, rechtzeitig und
umfénglich einbezieht.”

UIf Hausmann, Leiter Unternehmens-
kommunikation, Ecovis

,,Die Herausforderung bei der Umset-
zung einer Strategie besteht darin, die
Leute ins Boot zu bekommen. Dazu
muss die Strategie wiederholt kom-
muniziert werden — mindestens sieben
Mal.”

Fritz Esterer, Vorstandsvorsitzender,
WTS Group AG

Strategieprozess

Wie jedes professionell gefiihrte
Unternehmen braucht auch eine Kanz-
lei eine klare strategische Ausrichtung.
Die Entwicklung einer Kanzleistrategie
beginnt mit einer ehrlichen Analyse der
Starken und Schwachen und fihrt Gber
eine systematische Marktanalyse bis hin

zu konkreten MaRnahmen, zum Beispiel:

= Neupositionierung der Kanzlei

= gezielte und langfristig gesteuerte
Akquisition von Neumandaten

= Aufbau von Kompetenzen und

Services

Bedeutung der Strategie

Funktion und Bedeutung einer Strategie
sind in den allermeisten Kanzleien
erkannt. 85 Prozent stimmen dem weitge-
hend bzw. voll und ganz zu. Bei 67 Prozent
der Befragten ist die Entwicklung der
Strategie nach eigener Einschatzung auch

ein systematischer Prozess.

Abb. 04: Strategie / Strategieentwicklung
Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Die Funktion und Bedeutung einer Strategie fiir die
weitere Entwicklung der Kanzlei ist erkannt.

Die Entwicklung unserer Kanzleistrategie ist ein

systematischer Prozess.

Wir setzen die Strategie in konkrete MaRnahmen

um.

Wir setzen uns realistische und erreichbare Ziele.

Die Ziele flieRen in die Zielvereinbarung der

Partner/Mitarbeiter ein.

Es findet eine systematische Erfolgskontrolle
getroffener MalBnahmen statt.

Stimme weitgehend zu

27 %
32%
47 %
53 %

26 %
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m Stimme voll und ganz zu

Umsetzung der Strategie

Mit der Umsetzung der Strategie in Ziele
und MaBnahmen tun sich die Kanzleien
offensichtlich schwer. Das zeigen die Zah-
len deutlich. Von den 58 Prozent maxima-
ler Zustimmung (,Wir haben die Funktion
und Bedeutung einer Strategie erkannt.”)
bleibt nur ein Funftel Gbrig, wenn es
darum geht, die Ziele in Zielvereinbarun-
gen mit den Mitarbeitern einfliefen zu
lassen und eine systematische Erfolgs-
kontrolle der beschlossenen MalRnahmen
vorzunehmen. Hier bleibt es meistens

bei Appellen und Ansprachen. Wir haben
in unserer Beratungspraxis den Eindruck
gewonnen, dass das Thema Strategie und
Strategieentwicklung immer noch un-
terschatzt wird. Die Auseinandersetzung
damit wird oft als mithsam und wenig
fruchtbar empfunden, die letzte Ernsthaf-
tigkeit fehlt, der Wille zur Konsequenz ist
nur schwach ausgepragt. Das bleibt nicht
ohne Auswirkungen, mindestens auf die
Mitarbeiter, die zunehmend nach einer

strategischen Orientierung fragen.




Befragungsthemen: Stellhebel in der Organisation

Die Kanzlei als Unternehmen
managen

Professionelles Kanzleimanagement
schafft die Grundlage fir die weitere
Unternehmensentwicklung. Viele Kanzlei-
en sind in ihrem Selbstverstandnis jedoch
kein Unternehmen, sondern eher eine
Ansammlung von Freiberuflern. Gerne
werden einzelnen Partnern Zweit- und
Drittfunktionen aufgeladen oder ganze
Gremien mit der Wahrnehmung wichti-
ger Funktionen betraut. Entsprechend
langwierig gestalten sich Veranderungs-
prozesse. Dennoch ist eine zunehmende
Professionalisierung in der Organisation
und den zentralen Servicefunktionen von

der Bereich Kanzleien zu beobachten.

Stellhebel Personalentwicklung

Wir haben gefragt, in welche Bereiche
Kanzleien verstarkt investieren miissen,
um fir die Zukunft gut aufgestellt zu sein.
Das Ergebnis ist eindeutig: Personalent-
wicklung, Qualifizierung und Training
stehen mit 86 Prozent an erster Stelle. In
Zeiten knapper Ressourcen und mit den
Schwierigkeiten, gute Mitarbeiter zu
finden, Uberrascht dies im Ergebnis nicht
unbedingt, eher dessen Deutlichkeit.
Aus unseren Interviews haben wir auch
mitgenommen, dass insbesondere Soft-
Skill-Themen (Mandantenorientierung,
Flhrung etc.) als erfolgskritisch angese-

hen werden.

Business Development

Die Themen Marktbearbeitung, Marke

ting und Akquisition sehen 79 Prozent

systematische und nachhaltige Marktbe-
arbeitung zu erreichen. In der Beratung
erleben wir, dass die Kanzleien jedoch
Schwierigkeiten haben, qualifizierte
Business Developer zu finden, die nicht
nur strategisch denken, sondern auch
operative Fahigkeiten haben und nicht
zuletzt die Eigentimlichkeiten einer part-

nerschaftlichen Organisation verstehen.

Prozesse und Strukturen

In der Optimierung von Abldufen in der
Organisation sehen 76 Prozent der
Befragten einen wesentlichen Stellhebel
flr die Sicherung der Zukunftsfahigkeit.
IT-/Systemunterstiitzung folgt mit 59
Prozent, nur rund die Halfte der Befragten
(53 Prozent) sieht im Ausbau des Control-
lings und Reportings einen wesentlichen
Hebel, um fir die Zukunft gut geristet zu

sein.

,Wenn wir weiterwachsen, miissen
wir (iberlegen, welche Funktionen wir
auslagern kénnen, bei technischen
Serviceleistungen bietet sich das an.”

Dr. Christoph Winkler, Partner,
Menold Bezler Rechtsanwilte

,Einer unserer Erfolgsfaktoren: ein
hervorragend aufgestelltes Control-
ling, das uns die Transparenz iber
unsere Zahlen liefert, die wir
brauchen, um das Geschdift zu
steuern.”

Dr. Konstantin Wegner, Partner,
SKW Schwarz

»Ineffizienzen resultieren aus einem
schlechten Kanzleimanagement. Hier
kommt einem COO die zentrale Be-
deutung zu. Er liefert die Tools fiir die
weitere Geschdftsentwicklung.”

Fritz Esterer, Vorstandsvorsitzender,
WTS Group AG

Abb. 05: Stellhebel in der Organisation

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?
In den nachfolgenden Bereichen miissen wir verstarkt
investieren, um fir die Zukunft gut aufgestellt zu sein:

Personalentwicklung/
Qualifizierung/Training

Marktbearbeitung/Marketing/
Akquisition

Prozesse/Strukturen

IT-/Systemunterstitzung

Internes Controlling/Reporting

Stimme weitgehend zu
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Befragungsthemen: Mandatsbeziehungen und Akquisition

»In der Akquise suchen wir nach
echten Chancen und nutzen sie dann
auch. Immer nach der Devise ,Was hat
die Kanzlei davon?‘ und nicht ,Was
bringt es mir?‘ Auch hier gilt: nicht
blof reden, sondern machen.”

,Gute Leute ziehen das Geschdft an.”

Wissen liber den Mandanten

Es durfte im Wettbewerb nicht mehr
genlgen, sich auf eine hohe Qualitat

der Beratung berufen zu konnen und
zweifelsfrei gute fachliche Arbeit abzulie-
fern. Erwartungen und Bedirfnisse von
Mandanten andern sich, die Anspriiche,
insbesondere an die Kommunikation, stei-
gen: Ansprechbarkeit, Reaktionsgeschwin-
digkeit, Belastbarkeit der Aussagen etc.
Zudem treten Wettbewerber zunehmend
offensiv auf. Umso entscheidender ist es,
den Mandanten intensiv zu betreuen und
Gber seine Anforderungen und Beddrfnis-

se umfassend informiert zu sein.

Wissen liber Mandanten

65 Prozent der Befragten sagen, dass

sie die Zufriedenheit ihrer Mandanten
einschatzen kénnen, und sogar 85 Prozent
geben an, deren Anforderungen und

Bedirfnisse zu kennen.

Kaum Mandantenbefragungen

Uberraschend ist dabei, dass nur 9 Pro-

zent regelmaRige Mandantenbefragungen

Abb. 06: Mandatsbeziehungen und Akquisition
Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Wir kénnen die Zufriedenheit unserer
Mandanten zuverldssig einschatzen.

Wir kennen die Anforderungen
und Bedurfnisse unserer Mandanten.

Wir fuhren regelmaRig
Mandantenbefragungen durch.

Bestehende Mandatsbeziehungen
entwickeln wir gezielt weiter.

Wir kennen den betriebswirtschaftlichen
Wert eines Mandats.

Informationen zu Mandanten und Interessenten
sind in einer einheitlichen Datenbank hinterlegt.

Die Berufstrager unserer Kanzlei beherrschen die
vielschichtige Kommunikation mit Mandanten.

Stimme weitgehend zu

56 %
| 73 %
i
| 56 %
| 35%
| 29 %
| 32%

durchfiihren. Dabei bietet gerade dieses
Instrument die Chance, etwas Uber die
tatsachliche und nicht nur die gefiihlte
Zufriedenheit des Mandanten zu erfah-
ren und ndheren Aufschluss tGber seine
Bedirfnisse zu bekommen. Hier zeigt sich
moglicherweise ein gewisser Hang zur
Selbstliberschatzung und zur Unterschat-

zung der Risiken latenter Unzufriedenheit.

Mandatsentwicklung

Ausbau und Entwicklung bestehender
Mandantenbeziehungen setzt Wissen
iber den Mandanten, eine vertrauensvol-
le Beziehung und ein systematisches
Vorgehen voraus. Immerhin 65 Prozent
der Befragten geben an, Mandantenbe-
ziehungen gezielt zu entwickeln. Dies lasst
aber auch den Schluss zu, dass rund ein
Drittel diese Potentiale nicht oder nicht
ausreichend nutzt.

64 Prozent geben an, den betriebswirt-
schaftlichen Wert eines Mandats zu
kennen. Inwieweit diese Informationen
genutzt werden, die Prioritdten entspre-
chend der Profitabilitat zu setzen, wurde

nicht abgefragt.

m Stimme voll und ganz zu
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Systematischer Ansatz

Zur systematischen Mandatsentwicklung
gehort auch, dass Informationen zum
(potentiellen) Mandanten in einer Daten-
bank hinterlegt sind. Immerhin gut die
Hélfte der Befragten (55 Prozent) gibt an,
dies umgesetzt zu haben. In der Praxis ist
aber haufig zu beobachten, dass sich dies
nur auf die groben Rahmendaten
bezieht, die Gber die Kanzleisoftware
abrufbar sind. Weiter gehende Informa-
tionen, die fiir eine systematische Markt-
und Mandatsbearbeitung unerlasslich
sind, wie zum Beispiel die Kontakthistorie
und Informationen zu laufenden Aktivita-
ten, zu Veranderungen im Unternehmen,

zur Strategie etc., fehlen in der Regel.

Personliche Weiterentwicklung

Erschrecken muss aus unserer Sicht die
Einschdtzung, dass nur 18 Prozent der
Berufstrager die Kommunikation mit
Mandanten voll und ganz beherrschen.
Dieser Wert liefert moglicherweise einen
Hinweis darauf, wo die Kanzleien in der
Mandantenorientierung, von der so viel
geredet und die geradezu beschworen
wird, tatsachlich stehen. Hier diirfte noch
viel Grundlagenarbeit zu leisten sein,
denn am Ende kommt es in der Beratung
insbesondere auf die Qualitidt der Kommu-
nikation an. Weder Juristen noch Steuer-
berater noch Wirtschaftsprifer werden
im Rahmen ihrer fachlichen Ausbildung
darauf auch nur ansatzweise vorbereitet.
Entsprechend hoch ist der Bedarf an per-
sonlicher Weiterentwicklung auf diesem
Gebiet.

Akquisitionsstrategien

76 Prozent setzen in der Akquisition ne

Mandate erfolgreich auf den Einsatz

In der Verbindung mit Mandantenbefra-
gungen (siehe oben) kdnnte dieses Instru-
ment stdrker institutionalisiert werden.
Die Ansprache von Altkontakten und die
Zusammenarbeit mit Multiplikatoren
werden von 62 Prozent der Befragten als

erfolgreicher Akquisitionsweg angesehen.

Ungenutzte Potentiale

Die Vertiefung von Kontakten aus Veran-
staltungen wird nur von gut der Halfte der
Kanzleien (56 Prozent) erfolgreich prak-
tiziert. Dabei liegt hierin haufig ein nicht
unerhebliches Geschaftspotential. Veran-
staltungen werden oft mit einem immen-
sen Aufwand vorbereitet, beworben und
durchgefiihrt. Im Nachgang erhalten die
Teilnehmer vielleicht noch eine E-Mail mit
einem Link zu den Prdsentationen. Eine
werthaltige Nachbereitung, die Vertie-
fung und Intensivierung von Kontakten,
kurz professionelle Kommunikation und
Networking, sieht anders aus. In der Rick-
gewinnung ehemaliger Mandate sieht nur
eine Minderheit (24 Prozent) eine erfolg-

reiche Akquisitionsmoglichkeit.

Abb. 07: Akquisitionswege

,Dank unserer starken Marke haben
wir erheblichen Zulauf von Mandaten
liber das Internet.”

Ulf Hausmann, Leiter Unternehmens-

kommunikation, Ecovis

,Eine starke Marke ist einer der we-
sentlichen Hebel bei der Gewinnung
neuer Mitarbeiter und interessanter
Mandate. Markenaufbau ist fiir die
WTS ein zentrales Thema, bei dem wir
gezielt investieren.”

Fritz Esterer, Vorstandsvorsitzender,
WTS Group AG

,Eine der vornehmsten Aufgaben
eines Partners ist es zu akquirieren.
Dabei muss sich jeder entsprechend
seinen Stédrken einbringen.”

Bernhard Steffan, Partner,
Ebner Stolz Ménning Bachem

,Das zentrale Akquisetool sind die
Qualitét der Arbeit und daraus resul-
tierende Empfehlungen. AufSerdem
braucht der Anwalt ein gutes Netz-
werk, das er pflegen muss.”

Dr. Konstantin Wegner, Partner,
SKW Schwarz

Die nachfolgenden Akquisitionswege nutzen wir besonders erfolgreich:

Einsatz zufriedener
Empfehlungsgeber
Ansprache von 107
Altkontakten :
Zusammenarbeit mit fce
Multiplikatoren ;
Vertiefung von Kontakten
44 %
aus Veranstaltungen
Ansprache von ehemaligen
21%
Mandanten

Stimme weitgehend zu

H Stimme voll und ganz zu




Befragungsthemen: Trends/Markteinschiatzungen

,Wir sehen keine externen Manager
flir unsere Kanzlei, weil wir bewusst
keine Managed Law Firm sein wollen.

Die Managementaufgaben werden bei

uns aus dem Partnerkreis, jedoch mit
Unterstiitzung kaufmdnnischer Spezia-
listen, wahrgenommen.”

Dr. Dirk Briickner, Partner,
GSK Stockmann + Kollegen

,Den Einsatz von Nichtberufstrdgern
sehen wir positiv: Externe kénnen
Dinge, die Anwiilte nicht kénnen. Es
wird aber lange dauern, bis sich das
durchsetzt.”

Dr. Konstantin Wegner, Partner,
SKW Schwarz

Kampf um Mitarbeiter und Kanzleimanagement durch Profis

Mandanten
Nur eine Minderheit (33 Prozent) teilt die

Die Einschatzung, dass die Gewinnung Einschdtzung, dass das Management von

qualifizierter Mitarbeiter zunehmend Kanzleien in den nachsten drei Jahren

schwieriger wird, teilt die Uberwiegende

Mehrheit der Befragten (91 Prozent). Dies

verstarkt von Nichtberufstragern tber-

nommen wird. Auch in den Interviews

deckt sich auch mit den Erkenntnissen aus . .. .
vertraten die Gesprachspartner zu diesem

den Interviews. Der s nannte ,war for N .
€ ervie ersoge € ° Thema sehr unterschiedliche Ansichten.

talents” ist bereits in vollem Gange. Rund Dabei ist zu beobachten, dass in gréReren

drei Viertel (74 Prozent) der Befragten Kanzleien zunehmend Positionen fiir das

sind der Auffassung, dass Kanzleien kiinftig Management der Kanzlei geschaffen und

verstarkt in die Marktbearbeitung inves- von auRen durch Spezialisten besetzt

tieren werden. Viele Kanzleien stellen sich werden, haufig in Form eines COO. Dazu

also auch darauf ein, kiinftig heftiger um gibt es einige aktuelle und prominente

lukrative Mandate kdmpfen zu missen. T .. .
Beispiele in grofReren Kanzleien, aber auch

Ausschreibungen werden tendenziell . . . S
kleinere Kanzleien beginnen, sich im

zunehmen, worauf nach unserer Einschat- . -
Kanzleimanagement durch Spezialisten

zung nur ein kleiner Teil der Kanzleien Ju verstirken.
vorbereitet ist.

Eine zunehmende Spezialisierung von

Kanzleien (77 Prozent) und weitere

Fusionen in den nachsten drei Jahren

(65 Prozent) werden ebenfalls von einer

Mehrheit der Befragten erwartet, was

angesichts des Marktumfeldes und der

aktuell zu beobachtenden Entwicklungen

nicht wirklich Gberrascht.

Abb. 08: Trends / Markteinschitzungen
Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?

Die Gewinnung qualifizierter Mitarbeiter/Berufstrager wird 29 % _
zunehmend schwieriger. °

Kanzleien werden verstarkt in die aktive Marktbearbeitung 53 % _
0

investieren.

Der Spezialisierungsgrad in Kanzleien wird weiter zunehmen. 24 %

In den nachsten drei Jahren wird es verstarkt zu
Zusammenschlissen von Kanzleien kommen.

In den nachsten drei Jahren wird das Management von 20 % -
Kanzleien verstarkt durch Nichtberufstrager lbernommen. ?

Stimme weitgehend zu I Stimme voll und ganz zu
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Fokusinterviews: Themen, Aspekte, Meinungen

Insgesamt sechs Fokusinterviews wurden
von SIEBEN&PARTNER im Zeitraum Mai—
September 2011 gefihrt (Auflistung der
Interviewpartner siehe Kapitel
,Methode”).

Ziel dieser Gesprache war es, die Erkennt-
nisse aus den ausgewerteten Fragebdgen
durch Nachfragen zu erweitern und so
ein besseres Verstandnis von der Praxis in
den betreffenden Kanzleien zu
bekommen. Insbesondere ging es darum,
wesentliche Erfolgsfaktoren der Kanzleien

herauszufinden.

Erfolgsfaktor Kanzleikultur

Zu einer umfassenden Kanzleistrategie
gehort auch die Schaffung einer Kanz-
leikultur, die die Erreichung der in der
Strategie definierten Ziele mittragt. Ulf
Hausmann, Leiter Unternehmenskommu-
nikation bei Ecovis, sieht jedenfalls in der
Kultur, insbesondere in der hohen Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit der Kanzlei,
einen wesentlichen Erfolgsfaktor flr das
Unternehmen.

Eine besondere Herausforderung besteht
darin, den Kulturbegriff mit Leben zu ful-
len und nicht nur eine mehr oder weniger
gelehrte Debatte Gber Tugenden und
Werte zu flhren. Im Idealfall nimmt die
Strategie die gewachsene Kanzleikultur
bewusst auf, berlcksichtigt verinnerlichte
Wertmalstabe, sucht Starken zu starken

und erkannte Schwachen abzumildern.

Klare Positionierung

Mehrere Gesprachspartner haben auf B

einen aus ihrer Sicht ntlichen Pun

auBen. Alle Interviewpartner haben be-
tont, wie wichtig die kritische Auseinan-
dersetzung mit den eigenen Starken und
Schwachen und eine detaillierte Analyse
des Marktumfeldes fiir die Strategieent-
wicklung und die Positionierung am Markt
waren. Dabei kam ganz offen zur Sprache,
wie herausfordernd und anstrengend
solche Diskussionen in partnerschaftlich
organisierten Kanzleien sind. Keine frucht-
losen Glaubenskriege oder langweiligen
Grundsatzdebatten zu fuhren, sondern
personlich engagiert zu diskutieren, dabei
konstruktiv und zielorientiert zu bleiben,
das stellt keine einfache Ubung dar. Aber
sie ist absolut unerlasslich, wenn eine
Kanzlei sich ernsthaft weiterentwickeln

will.

Veranderte Erwartungen
der Mandanten

Mandanten erwarten nicht nur eine fach-
lich gute Arbeit. Dr. Christoph Winkler,
Partner bei Menold Bezler Rechtsanwilte,
formuliert es so: ,Der Anwalt ist heute
nicht mehr nur Hiter der Rechtspflege,
sondern vor allem auch Problemléser.”
Die Rollen sind nach Einschatzung von Dr.
Christoph Winkler vielfdltig: Der Anwalt ist
Projektsteuerer, Koordinator und Berater.
Auch Fritz Esterer, Vorstandsvorsitzender
TS Group AG, teilt diesen Gedanken
und sieht die WTS-Gruppe auf dem Weg

er reinen Steuerberatung hin zu ei-

der

iversifizierten Beratungsgesellschaft.
ist verbunden, dass sich Steuerbe-
tern entwickeln, was nach
keit klingt, in Wirklichkeit

,Ein Hebel fiir die erfolgreiche Kanz-
leientwicklung liegt in der Mitarbei-
terfiihrung. Das Menschliche muss
stimmen. Dazu gehért insbesondere
die Wertschdtzung und Kommunika-
tion untereinander.”

UIf Hausmann, Leiter Unternehmens-
kommunikation, Ecovis

,Zu einer Partnerschaft gehért es
auch, Fehlentwicklungen zu bespre-
chen. Dies macht die Partnerschaft
liberlebensféhig und stark. So lassen
sich auch vermeintlich schwierige
Herausforderungen I6sen und alle
profitieren davon.”

Dr. Dirk Brickner, Partner,
GSK Stockmann + Kollegen

,Es kommt auf jeden Einzelnen an.
Jeder —von der Sekretdirin bis zum
Partner — bringt seine Kompetenzen
und Fdhigkeiten ein. Der unternehme-
rische Spirit und die Kultur bilden die
Klammer.”

Dr. Beatrice Fabry, Partnerin,
Menold Bezler Rechtsanwilte




Unternehmerisches Handeln

Bei allen Diskussionen um die richtige
Strategie darf die Umsetzung nicht zu

kurz kommen. ,,Nicht bloR reden, sondern
machen”, meint dazu Dr. Beatrice Fabry,
Partnerin bei Menold Bezler Rechtsan-
walte. Und sie fligt hinzu, dass der Partner
sich als Unternehmer ins Team einbringen
misse und nicht als ,,Diva“ agieren dirfe.
In der Schaffung unternehmerischen
Freiraums in Verbindung mit dem entspre-
chenden Spirit sieht sie den geeigneten
Treibstoff fur die positive Entwicklung der

Kanzlei.

Professionelles
Kanzleimanagement

Anwalte, Steuerberater und Wirtschafts-
prifer sind eher nicht die geborenen
Organisatoren und verstehen sich schon
gar nicht als Manager. Um effizient
arbeiten zu kénnen, braucht eine Kanzlei
jedoch einen ,,organisatorischen Rahmen*,
so der Tenor. Die Interviewpartner waren
sich

einig, dass es hier noch erhebliches
Verbesserungspotential gibt. Fiir den
einen ist es die Optimierung der IT-Unter-
stltzung, fir den anderen eine stdrkere
Prozessorientierung in der taglichen
Arbeit. Unterschiedliche Ansichten gab es
zu der Frage, wie dieser Rahmen zu schaf-
fen ist. So favorisiert Bernhard Steffan eine
Verteilung der zentralen Fiihrungsaufga-
ben auf die Schultern der Partner.

Dr. Konstantin Wegner, Partner bei SKW
Schwarz, ergédnzt, dass diese Aufgaben

bei ihnen auf entsprechende Partner-
ausschisse Gbertragen werden. Andere
wiederum schaffen gezielt Funktionsberei-
che, die mit externen Spezialisten besetzt

werden.

.m.l‘

Diese Spezialisten sollen die Partner von
Nebenfunktionen entlasten, damit sich
diese voll der Entwicklung ihres Geschafts-

feldes widmen kénnen.

Erfolgreiches Cross-Selling

Die Interviewpartner bestatigen das Bild,
das sich auch aus der Auswertung der
Fragebogen ergibt. In die Bereiche Markt-
bearbeitung und Akquisition wird verstarkt
investiert. Einen wesentlichen Hebel sehen
die Gesprachspartner in der Intensivie-
rung des Cross-Sellings. So plausibel und
naheliegend dieser Gedanke ist, die Praxis
gestaltet sich oft schwierig. Cross-Selling
scheitert — oberflachlich betrachtet — oft
an den Egoismen der einzelnen Partner
(,mein Mandant”), tatsachlich sind es
haufig die Verglitungsregelung bzw. die
Zielvorgaben, die ein erfolgreiches Cross-
Selling verhindern. Noch dazu ist es ein
,ungetiibtes Verfahren” und manchmal
mangelt es schlicht an Phantasie dafir, wie
man durch Kollegen und deren Know-how
eine Geschaftsbeziehung bereichern kann.
Fiir Dr. Konstantin Wegner sind die Kanz-
leikultur und das entsprechende Vertrauen

untereinander der Schlissel fiur erfolgrei-

ches Cross-Selling. Dazu gehort fur ihn aber

auch eine angemessene Incentivierung.
Flr Dr. Beatrice Fabry lautet das Credo:

,Chancen sehen und nutzen und dabei die

Dinge verknipfen —immer nach der Devise

,Was hat die Kanzlei davon?‘ — und nicht
,Was bringt es mir?“”“ Und Bernhard Steffan
erganzt: ,,Durch Teilen ist bei uns noch

keiner armer geworden.”

Nachwuchssorgen

Fir die Kanzleien wird es im Kampf um die
besten Talente immer schwieriger, geeig-
neten Nachwuchs zu finden. Also miissen
neue Wege probiert werden. Dr. Christoph
Winkler von Menold Bezler sieht zum Bei-
spiel ein grofRes Potential bei Juristinnen
mit Kindern, die sukzessive wieder in den
Beruf einsteigen wollen. Dieses Potential
dirfe man nicht brachliegen lassen.

Doch nicht nur die Suche nach Talenten,
sondern auch das Halten dieser Menschen
ist eine zentrale Herausforderung fir
Kanzleien. Auch hier dirfte der Kanzlei-
kultur eine hohe Bedeutung zufallen. Die
Entscheidung Giber Bleiben oder Gehen,
Uber Engagement und Verantwortungs-
bereitschaft ist am Ende immer auch eine

Bauchentscheidung.




Personliches Fazit

Es fallt schwer, aus den vorliegenden Da-
ten und den geflihrten Interviews giiltige,
richtige oder gar nachprifbare Schlisse
zu ziehen. Wer sich — wie wir es tun — tag-
lich mit Menschen und ihren Organisati-
onsformen, ihrem Verhalten, ihren Pldnen
und Strategien auseinandersetzt, der wird
vorsichtig mit Urteilen und Bewertungen.
Nicht zuletzt haben wir es hier mit Selbst-
einschatzungen und Darstellungen zu tun,
die unlésbar mit der eigenen Person, den
personlichen Leistungen und dem Bild der
eigenen Kanzlei zusammenhangen. Und
darin steckt sicher ein Teil des Problems
wie auch ein Teil der Lsung.
Im Unterschied zu anderen Unternehmen
entscheiden liber Erfolg und Misserfolg in
Kanzleien ganz wesentlich einzelne Perso-
nen, ihre persénlichen Eigenschaften, ihre
Kommunikationsstdrke und ihre Fahigkeit,
auf Menschen einzugehen, sie zu fihren
und zu motivieren. Die Partnerschaft ist
aus unserer Sicht der Kristallisations-
punkt, in dem sich Entwicklungsfragen
entscheiden. Je langer wir mit Partner-
schaften zusammenarbeiten, sie beraten,
trainieren und coachen, umso groRer wird
unser Respekt vor der Leistung dieser
Menschen. Fiir die Partner kommen im-
mer nur neue Aufgaben hinzu, ohne dass
welche wegfallen. Neben der Tatsache,
dass ein Partner heute sehr viel genauer
an Umsatz und Ertrag gemessen wird,
sind die Anforderungen in den erfolgskri-
tischen Bereichen dramatisch gestiegen:
= Mandantenorientierung/
Kommunikation mit Mandanten

= Marktorientierung und Akquisition,

Erstellung vo

=  Mitarbeiterorientierung/
Kommunikation mit Mitarbeitern

= Feedback geben, personliche und
berufliche Entwicklung begleiten, Ziele

vereinbaren etc.

Das stellt die gesamte Kanzlei auf eine
harte Probe, insbesondere aber die ein-
zelnen Partner und die Partnerschaft als
Ganzes. Dabei ist die Partnerschaft aus
unserer Sicht im besten Sinne so etwas wie
,Mutter und Vater” der Kanzlei. Aus der
Distanz von Beratern empfinden wir diese
Institution, diesen Kulturtrager, als akut
bedroht. Getrieben von Anreizsystemen
und stetigem Druck, droht den Partner-
schaften die Aushohlung. Die wenigen
Zusammenkiinfte werden eher spora-
disch wahrgenommen, diskutiert werden
vornehmlich administrative Themen. Die
Diskussionen verlaufen regelmalig uner-
freulich, wichtige Fragen werden mitein-
ander vermengt. Das sind klare Anzeichen
einer Krise, denen wir in unserer Bera-
tungspraxis immer haufiger begegnen. Die
zumeist vom Leistungsdenken getriebenen
Partner sind stets dem Risiko ausgesetzt,
sich selbst und ihre Leistungsfahigkeit zu
Uberschatzen. Es fallt den meisten schwer,
zusétzliche Aufgaben abzulehnen, also
werden sie zwar angenommen, aber man-

gels Zeit haufig nicht aktiv vorangetrieben.

Veranderungsprozesse werden auf diese
Weile mihsam, sie ziehen sich in die Lan-
'mijdung setzt ein.

rfahren in unserer Beratung haufig,
wie lange eine Kanzlei mit eigenen Kraften
die Herausforderungen der Zeit

abei gehen aus unserer

Sicht regelmaRig viel Zeit, guter Wille, Mo-
tivation und auch Geld verloren. Das ist
ein hoher Preis. Die Entscheidung ,,selbst
machen oder kaufen” wird nicht schnell
genug gesucht und dann haufig nicht
durchgehalten.

Dazu gibt es unzahlige Beispiele:

= die junge Marketingkraft, die auch
Business Development betreiben soll

= die Sekretérin, die Kontakte aus Veran-
staltungen nachtelefonieren soll

= die Arbeitsrechtlerin, die ,nebenher”
die Funktion einer HR-
Verantwortlichen wahrnimmt

=  Berufstrager, die ohne Training und
besondere Vorbereitung vor grol3es
Publikum treten und die Kanzlei repra-

sentieren

Die Entwicklung einer Kanzlei hangt an
drei Faktoren: Strategie, Personalentwick-
lung, Marktbearbeitung. Getragen wird
die Kanzlei von der Partnerschaft und

die Kanzleikultur ist das alle miteinander
verbindende Element.

In den unzahligen Gesprachen, die wir
mit verantwortlichen Partnern fihren,
fallt auf, wie prazise die Analyse ausfallt,
wie zutreffend die Situation der Partner-
schaft und die Gesamtlage der Kanzlei
eingeschatzt werden. Unterentwickelt ist
aus unserer Sicht jedoch die Fahigkeit,
einen Schwerpunkt zu definieren, also ein
Thema entschlossen anzupacken, dann
auch mutig zu investieren und dadurch
die Entwicklung der Kanzlei energisch

voranzutreiben.

"
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