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<Je mehr ich p lane,  desto här ter  t r i f f t  mich d ieWlrk l ichkei t .> (Fr iedr ich Dürrenmatt )

L Brauchen Anwäl te e inen Businessplan?

Die wir tschaf t l ichen Rahmenbedingungen für  Anwal tskanzle ien
im deutschsprachigen Raum werden immer här ter ,  daran wird
s ich auch in absehbarer  Zei t  wenig ändern.  Dies verdeut l ichen
al le ine fo lgende Zahlen fur  den deutschen Markt :

.  Die Umsätze für  anwal t l iche Dienst le is tungen wachsen -

wenn überhaupt  -  nur  sehr  moderat .  Dies i iegt  e inersei ts  an
den über Jahre h inweg unveränderten Gebühren fur  d ie ge

r icht l iche Beratung,  vor  a l lem aber daran,  dass es der  Anwal t -
schaf t  n icht  gel ingt ,  d ie bestehenden Marktpotenzia le besser
auszuschöpfen.  Die Wettbewerber  -  se ien es Verbände,  Ge-
werkschaf ten,  F inanzinst i tu t ionen oder Steuerberater  -  er-
schei  nen d iesbezug I  ich of t  f lex i  b l  er  u nd < nä her  am Ku nden r ,  .  I

.  Gle ichzei t ig  wächst  d le Zahl  der  Anbieter  überproport ional
an.  lm Durchschni t t  der  le tz ten fünf  Jahre wuchs d ie Zahl  der
Anwäl te um ca.  5 000 b is  6 000.2 Dabei  erg ibt  s ich e ine im-
mer stärker  werdende Polar is ierung von Einzelkanzle ien auf
der  e inen Sei te und überör t l lchen Grosskanzle ien auf  der  an-
deren Sei te.

o For tschre i tender Trend zur  Spezla l is ierung und Subspezia l i -
s ierung:  Die Anzahl  der  Fachanwäl te und Fachanwal tschaf-
ten n immt kont inuier l ich zu.  Auch ausserhalb der  inst i tu t io-
nal is ier ten Fachanwal tschaf ten nehmen die Spezia l is ten
ante i lsmässig ständig zu.  Diese st rukture l len Veränderungen
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t ing  AG in  Bonn,  andreas .k raemer@exeo-consu t  ng .com.  Dr .  Re inho ld
Mauer ist Partner der Sozietät Hümmerch Partnerschaft in Bonn, rein-
ho  d .mauer@huemmer ich .de .

1  Hanrur ' rc /HoLL,  Anwal t l i che  Beru fsordnung,  Munchen 1997,  S . '192:  <Ne-
ben RechtsanwäLten sind dort jeweils fürTei lgebiete SteuerberateI Wirt-
schaftsprüfer und VerbandsvertreteL Versicherungsagenten u. v. m. tät ig.
Diese Konkurrenzsituation besteht fakt lsch, unabhängig von der Frage, ob
d ie  Bera tung durch  N jch tanwäl te  nach RBerG zu läss ig  i s t  oder  n ich t . )
Siehe dazu auch Maura/KnAur4 Marketing-Strategien fur Rechtsanwälte,
Munchen 2001,  5 .93 ,  und Maurn /KnAut rR/Brcr rn ,  Kanz le i fuhrung fü r
rechts- und wirtschaftsberatende Berufe, IVunchen 2000, S. 29 ff .

2 Sie dazu u. a. KnAurn,Anwalt iches tVarketlng im neuen Jahrtausend - 1 0The
sen zur Entwicklung des anwa t rchen Marketing, Die Kanzlei 1 /2000, 5. 6-8;
Hanrunc, Die Anwaltschaft lm wirtschaft lchen Abselts, AnwBl 5/2002, S. 268.
Zu einer weiteren Darstel lung der Strukturen auf dem deutschen Anwa ts-
markt im Vergleich zu den U54 siehe Hrussrn, Strukturen der Rechtsanwalt-
schaft in Deutschland und den U5A, AnwBl 7/2000, S. 385-390.
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gehen e inher  mi t  e iner  verstärkten Polar ls ierung der  Einkom-
men ,3

.  Die Konsequenz haben wir  bere i ts  vor  etwa zehn Jahren in e i -
nem Bi ld  verdeut l icht :  <Der Kuchen der  Rechtsberatung
wächst ,  d ie Kuchenstucke werden jedoch immer k le iner>.
Dazu bedurf te und bedarf  es auch heute weniq seher ischer
Fähigkei ten.a Zumindest  im stat is t ischen Mi t te l  dur f te d ieses
B i l d  uns t re i t i g  se in .

Umso wicht iger  is t  in  e iner  solchen Si tuat ion,  dass Anwal tskanz-
le ien e ine k lare Ausr ichtung auf  den Markt  und e ine Vorste l lung
daruber haben,  wie s ie im verstärkten Wettbewerb bestehen
können.  Da auch der  Rechtsberatungsmarkt  den Gesetzen von
Angebot  und Nachfrage fo lgt ,  muss man s lch Gedanken daruber
machen,  wie man auf  d lesem Markt  auf t reten wi l l :  A ls  Al l roun-
d p r  n d o r : l <  S n p z i : l i c t

Vor d iesem Hintergrund ste l len s ich d ie fo lgenden Fragen:

.  Brauchen Anwäl te e inen spezi f ischen Businessplan? Wenn ja,

in  welchen Si tuat ionen benöt igen s ie d iesen und welche Be-
sonderhei ten s ind für  d ie Anwal tschaf t  dabel  zu berücksicht i -
gen  ?

.  Aus welchen Bestandte i len setzt  s ich e in Businessplan zu-
sammen? Welche Fragen s ind jewei ls  zu beantworten?

.  Wo l iegt  das Opt imum in der  p laner ischen Ausr ichtung? Was
kann  e in  Bus inessp lan  l e i s ten  und  was  n i ch t?  Gerade  de r
Hype bel  neuen Internetgeschäf tsmodel len hat  das Business
P lann ing  i n  Ve r ru f  geb rach t ,  we i l  d i e  dama l i gen  P lanungen
nichts mi t  der  Real i tä t  zu tun hat ten und d ie Darste l lun-
gen  l ed ig l i ch  dem Z ie l  d i en ten ,  po tenz ie l l e  Ge ldgebe r  zu
b  l ende  n .5

3 ScHr, lucrrn, STAR: Umsatz- und Finkommensentwicklung der Rechtsan-
wä l te  1993 b ls  2001,  BRAK lV i t te i lungen 6 /2003,  S .254 259.  lm Ze i t
raum 1997 b is  2001 s ind  d ie  Honorarumsätze  von E inze lanwäl ten  ln
Deutschland von ca. Dlvl 280 000. auf 205 000.- (-27 %) zuruckgegan-
qen, bei Rechtsanwälten in überört l ichen Sozietäten fand ein Ruckgang
von DIV 485 000.  au f  425 000. -  ( -13  %)  s ta t t ,

4 Mrurn/Kalrvrrn, l \ larketing-Strategien fur Rechtsanwä te, lVunchen 200'1,
s .  1 .

5 Vg l .  h le r  Souurn ,  S teh  au l  wenn Du am Boden b is t ,  Brande ins ,  Oktober
2004, s.1 4 ff .
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Abb.  1:  Bestandte i le  e ines Businessp ans

l l .  In  welchen Si tuat ionen is t  e in  Businessplan
für  Anwäl te  s innvol l  oder  er forder l ich?

Diese Frage ist am einfachsten zu beantworten, wenn gleichzei-
t ig  best immr wiro,  wer Leser  oder  Empfänger oes Geschäf ts-
p lans  se in  so l l .  Fo lgende  Mög l i chke i t en  s ind  zu  be rücks i ch t i gen :
t  Externe Geldgeber:  Die Eröf fnung e iner  Anwal tskanzle i  kann

heu te  zu  e inem n i ch t  une rheb l i chen  Kap i t a lbeda r f  f uh ren ,  de r
mi t  Eigenkapi ta l  n icht  abzudecken is t .  Unter  den verschärf ten
Bedingungen von Basel  l l  s te l len Kredi t inst i tu te heute höhere
Anforderungen an den Kredi tnehmer.  lm Wesent l ichen kon-
zentr ier t  s ich d ie Frage daraul  wie d ie Kanzle i  s icherste l len
w i l l ,  dass  s i e  nachha l t i g  e r fo lg re i ch  am Mark t  ag ie ren  kann .

. A/eue Partner innerhalb der bestehenden Kanzlei oder von
anderen Kanzleren.  Auch wenn der  grosse Boom der Kanzle i -
fus ionen vorbei  zu sein sc l "e int ,  d ie Bi ldung von grösseren
Einhei ten ( lVerger  oder  Kauf  )  oder  von Netzwerken (Büroge-
meinschaf ten,  Empfehlungsnetzwerk o.  ä. )  s te l len wirkungs-
vol le  Inst rumentar ien dar ,  um s ich besser  im lVarkt  zu präsen-
t i e ren .  G le i chze i t i g  müssen  s i ch  d ie  Be te i l i g ten  i n  e inem
solchen Prozess d ie Frage ste l len,  wie s ie insgesamt zusam-
menpassen  und  we lches  B i l d  s i e  nach  aussen  abgeben ,  Be -
sonders grav ierend is t  d ies,  wenn neue Partner  in  das
Managemen t  au fgenommen  werden  ode r  abe r  Kanz le ien  fu -
s ionieren.  Dann ste l l t  s ich d ie Frage,  ob d ie neuen Partner  d ie
gle ichen Wertevorste l lungen und Zie le haben wie d ie b isher i -
gen.  Ein Businessplan ste l t  h ierbei  d ie mani fest ier te Ge-
schäf tsgrundlage dar .  Leider  ver fügen d ie meisten Kanzle ien
weder über  e inen Businessplan noch über festgelegte Zie le.6

. Der Anwalt, d. h. der Ersteller des Bustnessplans se/bst. Ge-
mäss dem Satz:  <Der Langsamste,  der  sein Z ie l  n icht  aus den
Augen ver l ier t ,  geht  noch immer geschwinder,  a ls  der  ohne

6 Nur  zur  K  ars te  ung se i  angemerk t ,  dass  es  s ich  be i  den Rechtsanwä ten
n ich t  um d ie  e inz ige  Pro fessron  hande l t ,  be i  der  e rheb iche Defz te  be i
lVlarketing und 0rgan sation bestehen. Für Steuerberater und tnsbeson
dere Managementberater wird dies ebenfa ls konstat iert,  Vgl. hierzu BLöse/
BüRvrnrcr, Marketing von Beratungsleistungen, Unternehmensberater,
Heft 6/2004, S. 3B ff .
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Zie l  umher i r r t> (Lessing) ,  müssen s ich auch Einzelanwäl te
die Frage ste l len,  was s ie wann womit  erre ichen möchten.
Hierbei  dar f  man s ich n icht  davon täuschen lassen,  dass
heisnie lswpisp das Tie l  e iner  Anwal tskanzle i  dar in hesteht
Kl ienten in  Rechtsf ragen zu beraten,  oder  das Zie l  e iner  Wir t -
schaf tsprüfergesel lschaf t  dar in besteht ,  d ie ordnungsgemäs-
se Abwick lung steuer l icher  Angelegenhei ten zu überprüfen,7
Neben d iesem or ig inären beruf l ichen Auf t rag stehen natur-
l ich wei tere Zie lsetzungen.  Angefangen von der  re inen Ge-
w innmax im ie rung ,  ube r  d ie  S i che rung  von  A rbe i t sp lä t zen ,  b i s
h in zum Erre ichen von Ansehen können d ie Unternehmens-
z ie le  s t reuen .s

Die Zie le und Funkt ionen e ines Businessplans bestehen somit  (a)  in
der  wirkungsvol len Präsentat ion von Geschäf ts ideen,  (b)  in  der  Be-
re i ts te l  I  u  ng e iner  Entscheidungsgrundlage fu r  zukü nf t ige Geschäf ts-
par tner  und (c)  in  e inem Contro l l ing- lnst rument  für  d ie Kanzle i .

l l l .  Aus  we lchen E lementen se tz t  s ich  e in
B u s i n e s s p l a n  z u s a m m e n ?

1.  Aufbau e ines  Bus inessp lans

Ein Businessplan umfasst neben einer Kurzzusammenfassunge
die inhalt l ichen Blöcke (a) derAnalyse (eigeneAusrichtung, Wett-

7 Siehe hierzu d e Ausfuhrungen in Knr, iren/lVqurn, Braucht e ne Kanzlei
Z le  e?  E in  Be i t rag  zu  TQM in  der  Anwal tskanz  e i ,  AnwB 1998,  S .  1  13  f f .

8  D ies  fo rmul ie r t  PErER DR!cKER so :  <Jede Unternehmung braucht  e in fache,
k  a re  und s ie  zusammenha l tende Z ie le .  D iese  müssen le ich t  vers tänd l  ch
und heraus fordernd genug se in ,  um e ine  gemetnsame V is ion  zu  begrün-
den.  Wenn w i r  heute  so  o f t  über  Unternehmensku tu r  sprechen,  dann mei
nen w i r  darn  t  in  Wi rk  i chke i t  das  d ie  ganze Unternehmung durchz iehende
Commi tment ,  das  E ingeschworense in  au f  gemeinsame Z ie le  und Wer te .>
Dnucrrn, lVanagement and the World's Work, Harvard Business Review,
Vo . 66 (1 988), SeptembetOctober, 5, 76 ff .

9 Diese erläutert tn extrem kurzer Form dre Geschäftstdee. Aus dem Bereich
des Venture Capltals hat slch der Begrif f  des (E evator Pitch> etabl iert.  Die
b i ld l i che  Ausgangss i tua t ion  is t ,  dass  S ie  e inen Ge ldgeber  fü r  e in  Unterneh-
men suchen. 1m Aufzug treffen Sie auf Bi l  Gates, den reichsten IVenschen
der  Wel t .  Sre  haben e twa 30  Sekunden,  um den po tenz le  en  Ge ldgeber
von lh rer  ldee  zu  überzeugen.  Vg l .  h  e rzu  Ern tco ,  The 30  Second Bus iness
Plan, wvtw.entrepreneur.com v. 1. 1 l .  2004.
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bewerbsanalyse),  (b) der Konzept ion des Geschäftes (Market ing-
plan und operat ive Umsetzung) und (c) der Finanzierung (Finanz-
plan und Risikoanalyse),  Dies ist  in Abbi ldung /  i l lustr iert .

2 .  D ie  Geschäf ts idee -  Wie  so l l  s ich  d ie  Kanz le i  im
Markt aufstel len?

Die für jeden Anwalt  al les entscheidende Frage ist  daher die
nach der eigenen <Mission>, der eigenen Geschäftsidee Es gibt
-  auch für <Einzelkämpfer) -  tausend verschiedene Geschäfts-
ideen. Ob sich diese als gut oder schlecht erweisen, wird sich
zeigen. Tödl ich ist  al lerdings die überal l  vorzuf indende Konturen-
losigkeit ,  die fehlende Unterscheidbarkeit  zu anderen. Wer am
Markt überleben wi l l ,  muss Antworten auf folgende - t r iv iale -

Fragen berei t  haben:
1, Wer sind meine Kunden (= Zielmandanten)?
2. Wer sind meine Wettbewerber?
3. Was unterscheidet meine Kanzlei  von den Wettbewerbern?
Die Basis des Erfolges einer Anwaltskanzlei  -  als Neustarter oder
als bestehender Markttei lnehmer -  ist  dabei ein abgerundetes
und in sich schlüssiges Geschäftsmodel l ,  neudeutsch auch Busi-
nessplan. Dieser zeigt die Zukunftsmögl ichkeiten der Kanzlei
auf.  Der Businessplan enthält  nicht nur die Kanzleiziele,  sondern
zeigt darüber hinaus aut mit  welchen Massnahmen diese er-
reicht werden sol len. lo

Erst ab dem Moment,  in dem man sich über die <Gretchen-
frage> klar geworden ist ,  folgen andere, logisch nachrangige
Fragen: Es sind die Fragen nach dem <wie>, den Mit teln und
Wegen zum Ziel .  Wer die Grundstrukturen eines Geschäftsmo-
del ls verstanden hat,  erkennt plötzl ich auch, weshalb Werbung
bei v ielen Anwälten nicht zu durchschlagenden Erfolgen führt :
Wei l  der Anwalt  selbst nicht weiss, welche Botschaft  er mit  sei-
ner Werbung vermit teln sol l .

3.  Markt-  und Wettbewerbsanalyse

Die wesent l ichen Bestandtei le der Analyse zum Markt-  und
Wettbewerbsumfeld umfassen die Fragestel lung, wie sich die ei-
gene Kanzlei  gegenüber den Wettbewerbskanzleien abgrenzen
kann. Hierzu bietet s ich eine mehrstuf ige Vorgehensweise an.r l
1 . ldentifizierung der wrchtigsten und stärksten Wettbewerber

lm ersten Schri t t  sol l ten die wesent l ichen Wettbeweroer oer
eigenen Kanzlei  ident i f iz iert  werden. Bei der Auswahl dieser
Kandidaten kann eine Rol le spielen, wie sehr sich die Kanzlei-
en  in  derAusr ich tung ähn l ich  s ind ,  genauso kann a ls  0 r ien t ie -
rungspunkt dienen, welche Kanzlei  vor 0rt  Über die stärkste
Marktprasenz verfügt,  Auf jeden Fal l  sol l ten mehrere Wettbe-
werbskanzleien in die Auswahl einbezoqen werden. Gleichzei-

11

Carorr Surssr, Der Eusiness-Plan - Eine praxisorientierte Wegleitung, ZÜ-
rich, Ausgabe Januar 2004, S. 5. Dem tnteressierten Leser ist diese Lek-
türe besonders empfohlen, auch wenn kein anwaltsspezif ischer Bezug
genommen wr rd .
Dieses Beispiel ist entnommen aus KRAve R/lVhurn/K LLar.r,  Anwalt l iches Ho-
norarmanagement  -  Wege zum opt ima len  Pr ic ing ,  e rsche in t  im 2005.
Zum theoretischen Hintergrund der Wettbewerbsvortel lsmatrix siehe S -
r, ,rol,  Schaffung und Verteidigung von Wettbewerbsvortei len - Manage'
ment strategischerWettbewerbsvortei le, 5tuttgart 1988.
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tig wird auf dieser Stufe auch das Marktpotenzial  der eigenen
Kanzlei  def iniert .  Verfugt die Kanzlei  über ein eher al lgemei-
nes Prof i l  ist  die potenziel le Marktgrösse auch entsprechend
gross, genau so wie die Anzahl der Wettbewerber.  Eine Spezi-
al is ierung schränkt automatisch die potenziel le Nachfrage
ein, ebenso auch die Anzahl der relevanten Wettbewerber.

2. Bewertung der relattven Stärken und Schwächep 6!ar ainonon

Kanzlei
lm zweiten Schri t t  macht man sich Gedanken über die Stärken
und Schwächen der eigenen (geplanten oder vorhandenen)
Kanzlei ,  indem man einzelne f  ür potenziel le Mandanten rele-
vante Kriterien mit den zuvor identifizierten Wettbewerbern
vergleicht.  Zu den relevanten Kri ter ien zählen z. B. die Fach-
kompetenz, Vorhandensein von Titeln (Fachanwalt ,  Dr.  u.  ä.) ,
Bekanntheitsgrad in der Öffent l ichkeit  (2.  B. durch Publ ikat io-
nen oder Presseberichterstattung),  Lage der Kanzlei ,  Erreich-
barkeit  f  ür die Mandanten (verkehrstechnisch, zei t l ich),  Service,
Preisstruktur und al lgemeine Dienst leistungsorient ierung usw.
Wenn man die eigenen Stärken und Schwächen mit  denen von
einigen Wettbewerbern verglercht,  kann berei ts erkennbar wer-
den, wohin die Reise führen wird. Es empfiehl t  s ich, hierbei das
objekt ive U rtei l  Drrt ter einzu holen u nd von d iesen den Vergleich
erstel len oder überprüfen zu lassen. Dabei lassen sich zum Bei-
spiel  Hi l fsfragen stel len: <Wenn Sie sich scheiden Iassen müss-
ten, welche der folgenden vier Kanzleien/Rechtsanwälte wür-
den Sie dafür wahrscheinl ich beauftragen?> und <Welche der
folgenden Kri ter ien geben dabei fur Sie den Ausschlag?>

4.  Marke t ing-  und Managementp lan

Angesichts des verstärkten Wettbewerbsdrucks wäre eigent l ich
zu vermuten, dass Anwälte heute die Verstärkung der Marke-
t ing- und Werbeakt iv i täten als ein wicht iges Anpassungserfor-
dernis bewerten. Ausserdem scheint die sei t  Jahren geführte Dis-
kussion um die Zulässigkeit  der anwalt l ichen Werbung dies zu
bestät i  gen.12

Andererseits besteht innerhalb der Anwaltschaft  Unbehagen
daruber,  s ich ernsthaft  mit  strategischem Market ing und dessen
operat iver Umsetzungen zu beschäft igen. Dies kommt in einer
scheinbaren Zufr iedenheit  mit  dem eigenen Market ing zum Aus-
druck. Die Untersuchung STAR des Inst i tuts für Frere Berufe
Nürnberg kommt beispielsweise zum Ergebnis,  dass ca. 85 % der
befragten Kanzleien ihre Werbemögl ichkeiten für ausreichend
halten. Nur jede zehnte Kanzlei  verfügt über ein Market ingkon-
zept.13 In der Schlussfolgerung der Studie heisst es, das <Thema
Market ing spiele bei der Mehrzahl derAnwält innen und Anwälte
ke ine  grosse Ro l le> .14

Innerhalb des Market ingplans sind die folgenden strategische
Fragen zu beantworten:

12 KnAvrrn/ lVnurn/Bnrun, Erfolgreiche Anwaltswerbung tn der Praxis, Köln
1 998. Das Recht zurWerbung für al le Freien Berufe ergibt sich grundsätz-
l ich aus dem Grundrecht der Berufsfreiheit ,  Art.  1 2 |  GG.

13 IFBN,  Marke t ing  inAnwal tskanz le ien ,  Nürnberg  2001,  5 .  30 .
14  IFBN,  Marke t ing  in  Anwa tskanz le ien ,  Nürnberg  2001,  5 .  34
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Zufriedene
Ma*danten {94 %)

. . .  Feden im
Durchschnitt mit 3
Personen über ihre
Erfahrung mit dem
Anwalt

... Dies führl zu
insgesaml 192 posi-
tiven ReGrenzen

Welches Referenzpotenzial steckt in 100 Mandanten?
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Unzufriedene
Mandänlen (15 %)

. . .  Reden im
Ourchschnitt mit 12
Personen über ihre
Erf ahrung mit dem
Anwalt

... Dies führt zu
insgesamt 180 n€ga-
tiven Referenzen

ee
Abb.  2:  Die kommunikat iven Wirkungen der  lVandanten(un)zufr iedenhei t

. Marktsegmentrerung:Welches sind die wichtigsten Zielmärk-
te  und  Kundeng ruppen?  D ie  Kanz le i  muss  s i ch  h ie r  en tsche i -
den,  ob s ie a l le  potenzie l  en Mandanten in e inem best imm-
ten Einzugsgebiet  betreuen wi l l  oder  nur  e ine e ingegrenzte
Gruppe ,  d ie  s i ch  aus  e ine r  mög l i chen  Spez ia l i s i e rung  de r
Kanz le ie rg ib t ,

. Schwerpunkte der Marktbearbeitung: Mit welchen Instru-
menten sol len d ie Kunden erre icht  werden? An welchem Ort
sol len d ie Leis tungen angeboten werden:  auf  dem Land,  in  der
Grossstadt ,  in  e iner  <t  Premiumlage>,  in  e inem vornehmen Bü-
rokomplex oder in  e iner  gemischten Wohnsiedlung? Vert r ieb
über das Internet? Nur Kunden- und Hausbesuche? Wie kom-
muniz ier t  d ie Kanzle i  uber  s ich a ls  Dienst le is ter  auf  dem
Rechtsberatungsmarkt? Versteckt  s ie s ich vornehm? Sol l  Wer-
bung <auf  Teufe l  komm raus> betr ieben werden? über welche
Vert r iebskanäle wird d ie Leis tung Rechtsberatung angeboten?

. Schwerpunkte der Leistungsgestaltung:\,Nie und zu welchen
Preisen b ietet  d ie Kanzle i  Produkte und Dienst le is tungen so-
wie d ie dazugehörenden Serv icele is tungen in den e inzelnen
Tei lmärkten an? Welches s ind d ie ident i f iz ier ten Zie lgruppen?

. Nachhaltige Mandantenbindung. Wie stellt man sicher, dass
die Mandanten mi t  der  gebotenen Leistung tatsächl ich zu-
f r i eden  s ind  und  d ie  Kanz le iwe i t e remp feh len?

o UmsatzzieL Wie hoch sind die geschätzten Verkaufsmengen
und d ie angestrebten Marktante i le?

Al le d iese Frageste l lungen können an h ier  Ste l le  nur  anger issen
werden.  Auf  e in ige,  in  der  Praxis  vernachlässigte Themen wird
nachfo lgend e ingegangen:  e inersei ts  auf  d ie s t rategische Be-
deutung der  Mandantenzufr iedenhei t  und andersei ts  auf  d ie Ge-
winnpotenzia le durch e in ef f iz ientes Pr ic ing bzw. d ie 0pt imie-
rung des Honorarmanagements.

Zunächst  e in ige Anmerkungen zur  s t rategischen Bedeutung
der Mandantenzufr iedenhei t ,  basierend auf  den Ergebnissen e i -
ner  e igenen Befragung potenzie l ler  Mandanten:  5

1 5 Eine ausführl iche Darste lung des Experimentes f indet sich in Knrurn/
W Lcrn, Marktchancen für Rechtsanwälte, geplante Veröffentl ichung im
AnwBl  1 /2005.
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.  H ins i ch t l i ch  de r  Zu f r i edenhe i t  de r  Mandan ten  m i t  de r  Le i s -
tung des Anwal ts  ergeben s ich Werte,  d ie deut l ich mi t  f rühe-
ren Erhebungen korrespondieren.  Etwa 63 % der  Befragten
beze i chnen  s i ch  a l s  ( seh r )  zu f r i eden .  Dem s tehen  ca ,  15%
(senr)  unzufr iedene gegenuber.  l6

.  In  der  Gruppe der  zufr iedenen N/andanten geben 92 % der
Befragten an,  bei  Bedarf  wieder  d iesen Anwal t  aufzusuchen.
Knapp 90 % der  unzufr iedenen Mandanten möchten d ies auf
ke inen  Fa l l  mehr  t un .

.  E ine ähnl ich starke Korre lat ion besteht  auch zwischen der  Zu-
f r iedenhei t  der  Mandanten und der  Wei terempfehlungsab-
s icht ,  Gle ichzei t ig  verdeut l icht  d ies d ie posi t ive Wirkung zu-
f r i edene r  Mandan ten  fü r  d ie  B indung  des  Kundens tammes
einersei ts  und andersei ts  für  d ie Neukundengewinnung,  wel-
che lm besonderen lVasse auf  der  Grundlage von Empfehlun-
gen er f  o lgt  (vg l .  Abb 2)  ?

Vor dem Hintergrund d ieser  Ergebnisse erscheint  d ie schwache
systemat ische Erfassung der  Mandantenzufr iedenhei t  in  deut-
schen Anwal tskanzle ien erstaunl ich,  Laut  STAR-Untersuchung
führen nur  6o/o der  Kanzle ien schr i f t l iche Mandantenbefragun-
gen durch.  Dies überrascht ,  häl t  s ich doch der  Aufbau e iner  sol -
chen  Ana l yse  du rchaus  i n  Grenzen . l 8  Abe r  auch  fü r  d ie  Zukun f t
i s t  wen ig  Besse rung  i n  S i ch t :  So  gaben  l au t  IFBN nu r  13% de r

1 6 lm Bereich derAnwaltschaft ist erstmals durch die Untersuchung von Pno
crlos/ lNrR,qftsr aus dem Jahre 1987 ein Revidieren der bis dahin <make -
losen 5e bsteinschätzung r erfo gt. Wrrrvrr,rr ' l /Junctolnnr,t ,  Inanspruch-
nahme anwa t  i cher  Le is tungen -  Zugangsschwel len ,  Bera tungsbedar l
und Anwal ts image,  Kö ln /Essen 1989,  S .28 .  Se i t  2004 snd auch d ie
Rechtsanwälte nach jahre anger wieder tm in der lVessung des Deut-
schen Kundenbarometers vertreten: 60% der Befragten s nd zufr ieden
mit der Leistung lhres Rechtsanwa ft1 140/o unzufr ieden. Vql. www.
servicebarometer.de v. 3. 1 1.2004.
Vg l .  zu  a l lgemelnen Erkenntn is  h ie rzu  DonnncH/5cHuarnr ,  Kundenver t rau-
ens index  im Re la t ionsh ip  Marke t ing ,  Forum 2004/2005,  S .  85-91 .
Dem interessierten Leser sei für eine deta l l ierte Darstel lun0 emofohlen:
KaAur r /MrurR,  Fragebogen zur  Mandanten f indung und bmdung E in
Praxisbericht zur Marktforschung durch Anwa tskanz eien. BRAK-Mitt .
1 9 9 6 , 5 . 1 4 1 - 1 4 1 .

1 l
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Kanzleien, die bisher keine Mandantenbefragungen durchge-
führt  haben, an, dies zukünft ig tun zu wol len. le

Der zweite wicht ige Punkt ist  die 0pt imierung der Honorar-
gestal tung. In den letzen Monaten sind wiederholt  AnkÜndigun-
gen gemacht worden, in Deutschland grossf lächig günst ige Be-
ratung durch Anwälte einzufuhren. So hat der Anbieter Janolaw
in 2003 angekundigt,  Standardberatungen zu einem Preis von
EUR 49 - anzubieten. Die eigene Untersuchung bestät igt ,  dass
es eine Grundanforderung potenziel ler Mandanten ist ,  zumln-
dest grob eine Vorstel lungen über die zu erwartenden Kosten zu
erhalten. Von den abgefragten Nutzungsbarr ieren hinsicht l ich
eines verbesserten Zugangs zur Anwaltschaft  steht die Forde-
rung (Kosten am Anfang bekannt> an erster Stel le.20

5.  Opera t ive  P lanung

Innerhalb der organisator ischen Fragestel lungen ergeben sich bei
der Erstel lung elns Businessplanes u. a.  folgende offene Punkte:
.  Wer gehört  zum Partnerteam? Gerade in der Phase der

Kanzleigründung mussen sich junge Rechtsanwälte daruber
klar werden, ob sie al leine oder im Team arbeiten möchten.

.  Welche Hauptaufgaben haben die einzelnen Mitgl ieder (Ver-

antwort l ichkeiten, Pf l ichten, Kompetenzen) ?
. Wie werden dlese Mitarbelter ent löhnt (Lohn, Betei l igungen,

Bonus)?
. Welche Spezial isten fehlen noch im Team? Handelt  es sich

dabei um Personen, die Partner innerhalb der Kanzlei  werden
sol ien oder nur lm Rahmen einer Kooperat ion zusammenar-
beiten ?

. Wie sol len neue Mitarbeiter akquir iert  werden?

IFBN,  Marke t ing  in  Anwa tskanz le ren ,  2001,  S .  6
Knlr,rrn/WrLcen, Marktchancen fÜr Rechtsanwälte, geplante Veröffentl i '
chung im AnwBl  3 /2005.
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5.  F inanzp lanung der  Kanz le i

Zu  den Ka lku la t ionen,  d ie  im Rahmen der  F inanzana lyse  durchzu-
führen sind, zählen die Erfolgsrechnung, dieAnalyse der Liquidi tät
und d ie  Entw ick lung e iner  B i lanz  oder  jedenfa l l s  e rner  qua l i f i z ie r -

ten Einnahmen-Überschuss-Rechnung, In der Plan-Erfolgsrech-
nung,  au f  d ie  im Fo lgenden be isp ie lha f t  e ingegangen werden so l l ,
werden die zukünft igen Aufwendungen und Erträge einander ge-
genubergestel l t  und wird der erwartete Unternehmungserfolg er-

mit tel t .  Aus der Plan-Erfolgsrechnung geht hervor,  wie sich die Er-

tragssi tuat ion entwickeln wird, wenn die Kanzlei  die geplanten

Invest i t ionen tät igt  bzw sich wie geplant im Markt behauptet.

ln Abbi ldung 3 ist  eine Plan-Ertragsrechnung fÜr eine Kanzlei
mit  zwei Rechtsanwälten beispielhaft  erstel l t . '  Bei einer Pro-
dukt iv i tät  von anfängl ich durchschnit t l ich 40 % und einem Stun-

densatz von EUR 100,- erwir tschaftet die Kanzlei  in 2005;
.  Umsatz ohne MwSt. :
.  Kanzle iüberschuss (vorSteuern) :

ca,  EUR 162 000. -
ca .  EUR 88 000. -

1 9
20

lm ersten Jahr (2005) erwir tschaften die Partner einen Betrag in

Höhe von ca. EUR 88 000.- vor Steuern für ihre anwalt l iche Tä-

t igkeit .  In der Praxis wird srch dann herausstel len, wie belastbar

die Planwerte sind. Daher empfiehl t  s ich, in einem konservat iven
Ansatz die Sensit iv i tät  der entscheidenden Ergebnishebel fur

den Kanzleigewinn zu beleuchten. Innerhalb eines Excel-basier-
ten Kalkulat ionsprogramms ist  dies ohne weiteres machbar '  Wle

leicht ersicht l ich ist ,  hängt der Erfolg der Kanzlei  auf der Markt-

sei te von den Faktoren Stundenhonorar und Produkt iv i tät  ab.

21 Der  Schwerpunkt  des  Cont ro l i ings  fü r  Anwa tskanz le ien  s0 l l te  wen lger
auf der Kostenseite erfolgen als vielmehr auf der Erlösselte Stehe dazu
die Ausführungen von WaLtL/Küuurs, Contro l ing leicht gemacht -

Grundzüge fur kleinere Kanzleien. Download unlet www rsw beck.de v
3 ,1  1 .20ö4.  Annahmen:  D ie  Kanz e l  w i rd  rm 2005 gegründet  Für  das
ers te  Jahr  gehen d ie  Anwäl te  davon aus ,  dass  s ie  jewe i ls  45  Wochen lm
Jahr arbeiten, und zwar 5 Tage die Woche und 9 Stunden am Tag D e Bei-
sp ie lka lku la t  onen or ien t ie ren  s ich  an  den Erhebung im Rahmen der
STAR-Studie. Vgl. hierzu Scrt 'rucrtn, K0stenstrukturen in Anwaltskänz-
le ien  1994 und 1998,  BRAK-Mi t te i lungen212001 ,5  62  65
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\n7ahl der Rechtsanwälte rn der Kanzlel

\nzah{ der Stunden p.a. te FIA (45 Wochen. 5 Tage. 9 St!!!!!g!L 2A2l 202 242! 2021

\nterl der Stunden, die Mandanten In Hecnnung geslg!]lryglggl 40t 45"1 50"1 50o/

)rrrchs.hninl icher Ertrao Dro bi l lable hour.  o.MwSl 10( 104 1 1 ( 1 1 t

)ersonal:1 Bürokraff 2500{ 27sool 3o2g 3327:

)ersonal: 1 Präktikant und Studentische Hilfskraft 200( 200( 200{ 200(
3000( 30c 3000{ 3000(

Bür Janl 2000( 2000( 2000(

Abb.  3:  Beispie l  fur  e ine Plan-Erfo lgsrechnung e iner  <2-Mann-Kanzle i> (EUR p a )
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Bei einer Sensit iv i tätsanalyse werden die entscheidenden Pa-
rameter var i iert ,  in Abbi ldung 4 jewei ls unterschiedl iche Pro-
dukt iv i tätsraten. Dadurch lässt s ich der Break-Even-Wert ermit-
teln (Produkt iv i tätsrate, bei  dem der Kanzleigewinn auf Nul l
schrumpft)  Dies bedeutet aber auch, dass keine Ent löhnung für
die unternehmerische Tät igkeit  der Rechtsanwälte erfolgen
kann.  Aufgrund der  ger ingen Kostenbe las tung der  Kanz le i  l ieg t
in unserem Beispiel  der Break-Even für die Produkt iv i tät  relat iv
gering bei ca.20o/o. Fal ls beide Anwälte als Option betrachten,
e in  Angeste l l tenverhä l tn is  e inzugehen,  fa l l s  das  ers te  Jahr  <nLcht
so gut wie erwartet läuft>, kann auch dies durch angesetzt 0p-
portunitätskosten Berücksicht igung f inden. ln Abbi ldung 4 ist
fü r  d ie  Anwäl te  e in  mög l iches  Jahrese inkommen v0n zusammen
EUR 130 000,- brutto als untere Grenze festgelegt worden (ge-
str ichelte Linie).  Bei einer Produkt iv i tät  von ca. 50 % wird dieser
Wert unterschri t ten.
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Produktivität in %
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4, Uberschu8 der Kanzlei vor Steuern

Abb.  4 :  Sens i t i v i tä ts rechnung anhand des  Parameters  Produk t iv i tä t

Natur l ich is t  d ie Schätzung des Umsatzes e ine besondere Heraus-
forderung fur  e inen Anwal t .  In  der  Tat  lässt  s ich aber über  d ie
lVessgrössen e ingesetzte Stunden pro Jahr  und <bi l lab le hours>
(Arbei tszei t ,  d ie dem Mandanten in Rechnung geste l l t  werden
kann) re lat iv  le icht  e in Schätzwert  ermi t te ln.  Hierzu g ibt  d ie Ame-
r ican BarAssociat ion e in ige in teressante Hinweise.22 In Standard-
berechnungen ergeben s ich ca.  1 600 abrechenbare Stunden pro
Jahr.  Es is t  durchaus e ins icht ig ,  dass d ie Z ie lwerte für  e ine neu ge-
g runde te  Kanz le i  wesen t l i ch  da run te r  l i egen ,  we i l  s i ch  e in  Man-
dantenstamm erst  über  e inen längeren Zei t raum aufbauen lässt .23

22 Originaltext zu finden mter http: l lwww abanet orglcareercounsellbil.
l a ble ltool kitl model d ret. html van 3.1 . 2004.

23  D ie  ABA geht  von e lnem angeste  l ten  Anwa t  in  e iner  g rösseren Kanz le i
aus ,  der  nsgesamt  2  300 5 tunden pro  Jahr  a rbe i te t .  Unters te  l t  w i rd  e in
< typ ischer>  angeste l  te r  Anwal t ,  der  100% se iner  e ingebrachten  Ze i t
über Zerthonorare abrechnet. Die ABA erachtet einen Zerre nsarz von
2 300 Stunden pro  jahr  -  abgerechnete  und n ich t  abgerechnete  Ze i t  -
a s rea ist isch für elnen angestel ten Anwait in einer grösseren Kanzlei.
Unters te  l t  s ind  50  Wochenstunden und 46  Arbe i tswochen im Jahr  -  be-
rücks  ch t  g t  s ind  som t  Ur  aub und Fe ie r tage,
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lV .  Ausbl ick -  der  opt imale Grad der
Businessplanung

Bei der Beschäft igung mit der Geschäftsplanung stel l t  sich bei
genauerer  Betrachtung meist  n icht  d ie Frage des <0b>,  sondern
der r icht igen Dosierung (<Wie v ie l  Ressourcen kann und sol l  ich
als Anwal t  in  d ieses Thema stecken?>) Hi l f re ich is t  dabei  d ie Be
rücksicht igung fo lgender Punkte:
. Auf das Wesentliche konzentrieren: Der monetäre Erfolg ei-

ner  Anwal tskanzle i  lässt  s ich grob durch e in ige wenige Kenn-
z i f fern bewerten.  Auf  der  Er lössei te s ind das d ie erz ie l te  Ver-
gütung pro e ingesetzter  Stunde ( im Fal le  des Zei thonorars
der  Stundensatz)  und d ie Produkt iv i tä t  (Ante i l  der  a0recnen-
ba ren  S tunden  an  a l l en  e ingeb rach ten  S tunden ) .  Fü r  v i e l e  An -
wäl te s ind aber selbst  d iese Parameter  n icht  gre i fbar ,  wei l  s ie
auf  e ine Zei ter fassung verz ichten.

. Keine Zahlenakribie:Wie Herzberg herausstellt, ist der <Busi-
nessp lan  das  Konzep t  f ü r  d i e  Rea l i s i e rung  e ine r  I dee> .  De r
Schwerpunkt  l iegt  naturgemäss weniger  in  akr ib ischen Zah-
len a ls  in  der  Würdigung kr i t ischer  Er fo lgsfaktoren,2a

.  Kein )verkr l l :  Gerade k le ine Geschäf tseinhei ten,  zu denen
Anwa l t skanz le ien  zäh len ,  so l l t en  s i ch  n i ch t  zu  seh r  du rch  p la -

nungs-  und Contro l l ing-Prozesse def in ieren lassen,  wei l  das
der Wettbewerbsfähigkei t  schadet .  5o argument ieren bei -
spie lsweise Hope und Fraser  -  s ie haben insbesondere d ie
ubert r iebenen Budgetp lanungen in Grossbetr ieben vor  Au-
gen ,  d ie  n i ch t s  mehr  m i t  Mark tnähe  zu  tun  haben  25

.  Eine kr i t ische Dtstanz.  Der Businessplan is t  ke in s tat isches,
s0ndern e in dynamisches f lex ib les Gebi lde.  Wenn s ich zu er-
kennen g ibt ,  dass best immte Parameter  in  der  Kalkulat ion
n i ch t  ha l t ba r  s i nd ,  so l l t e  d ie  P lanung  angepass t  we rden .  Nu r
dann  i s t  de r  Bus iness  P lan  w i r k l i ch  eh r l i ch  und  h i l f r e i ch .26

Wenn durch d ie Ausführungen der  Eindruck entstanden sein sol l -
te ,  dass es s ich beim Businessplan spezie l l  um etwas fur  <grös-
sere Kanzle ien> handeln sol l te ,  so t r i f f t  das nur  bedingt  zu.  Tat-
sache is t ,  dass mi t  zunehmender Grösse e iner  Kanzle i  auch d ie
Businessplanungen komplexer  werden.  Gle ichzei t ig  mussen s ich
auch Einzelanwäl te uber  ihre zukunf t igen Perspekt iven k lar  wer-
den ,  Je  k l e ine r  d ie  Kanz le i ,  des to  e in fache r  i s t  de r  Bus inessp lan
zu  e rs te l l en .  En tsche idend  i s t  au f  j eden  Fa l l ,  den  P lan  n i ch t  a l s
Selbstzweck zu def in ieren,  Planwerte n icht  a ls  gegeben und
def in ier t  h inzunehmen. Die Zukunf t  exakt  p lanen zu können,  rs t
e ine  l l l us ion ,  abe r  zu  w i ssen ,  wo  man  h in  möch te ,  i s t  e i n  Vo r te i l .

Dem speziel l  an der Finanzanalyse nteressierten Leser ist insbesondere
d iese  Lek ture  empfoh len :  Hrpzs lnc ,  l v le in  Bus iness  P lan  St ra teg isch  p la -
nen,  Er fo lge  präsent  e ren ,  P  anegg 2004.  Das Buch l ie fe r t  auch e ine  CD
mit einer entsprechenden Software zur Erste lung eines Businessp ans,
Vg . dazu Hopr/Fa,rsrn, Who needs Budgets, Harvard Busrness Review,
February  2003,  S .  108-1  14 .  (50  long as  the  budget  dominates  bus iness
plann ng, a self  motivated workforce is a fantasy, however many cutt ing
edge techniques a c0rnpany embraces. >
Vg l  dazu PoLL,  Bus iness  P lann ing  fo r  Lawyers ,  GP So lo  Magaz ine ,
Vo . 19, 2002. Download untet www.lawbtz.com u. 20.9.2A04.
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