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nicht belehren, was wiederum zur Folge hat, dass die
Sekundirverjihrung nicht greift. Auch hier steht der Rechts-
anwalt also nach wie vor giinstiger als nach den Regelungen
des BGB, eine Aufgabe der Rechtsprechung zur Sekundér-
verjahrung ist daher insoweit nicht zu erwarten. Da § 51b
BRAO nach h. M. auch die Verjdhrung fiir werkvertragliche
Leistungen des Rechtsanwalts erfasst'’, wird auch die werk-
vertragliche Verjahrungsfrist, die fiir die hier in Rede
stehenden unkorperlichen Werke der Regelverjdhrung ent-
spricht (§ 634a Abs. 1 Nr. 3 BGB), fiir Rechtsanwilte be-
deutungslos bleiben.

2. Verjdhrungsvereinbarung

Aus § 202 BGB ergibt sich, dass Vereinbarungen iiber
den Beginn und die Liange der Verjdhrungsfristen im Prin-
zip moglich sind. Verkiirzungen der Verjdhrungsfristen —
und das allein kann fiir Rechtsanwélte interessant sein —
waren allerdings auch bislang schon zuldssig. Gleichwohl
hat der BGH eine Klausel in einem ,,Treuhandauftrag”
(Erwerb von Miteigentum, Kostenpriifung), nach der An-
spriiche gegen den Treuhinder, einem Steuerberater und
Diplomkaufmann, nur binnen Jahresfrist nach Entstehung
und Kenntnisnahme des Schuldners, spétestens jedoch
1 Jahr nach Beendigung des Treuhandauftrags geltend
gemacht werden konnen, in einem Formularvertrag als
unwirksam angesehen'®. § 68 StBerG erfiille eine Leit-
bildfunktion fiir eine Mindestregelung der Verjdhrung auch
bei der Steuerberatung vergleichbaren Titigkeiten. Die
Norm ermdgliche es dem Auftraggeber, Schadensersatz-
anspruche gegen den Steuerberater auch dann noch geltend
zu machen, wenn Mingel seiner Arbeit erst nach Fertigstel-
lung oder noch spiter aufgedeckt werden. Die gleichen
Gerechtigkeitserwigungen liegen — so das Urteil — auch den
Verjghrungsregeln anderer beratender Berufe wie eben auch
§ 51b BRAO zu Grunde. Auch eine Frist von 1 Jahr ab Er-
langung der Kenntnis vom Schaden sei bei den verwickel-
ten Zusammenhingen im Rahmen eines Bauherrenmodells
nicht hinreichend.

Es ist nicht zu erwarten, dass sich an dieser Einschiit-
zung etwas dndern wird®. Denn da — wie geschildert —
§ 51b BRAO sowieso schon unterhalb der Regelverjihrung
liegt und zudem, wie der BGH zutreffend darlegt, gerade
die Durchsetzung von Anspriichen gegen Rechtsberater we-
gen der Komplexitit der Materie besonders schwierig ist,
wire eine Verkiirzung der Verjahrungsfristen nicht hin-
nehmbar. Dies gilt sowohl fiir Individualvereinbarungen wie
auch fiir allgemeine Mandatsbedingungen. Will man die
Sekundérverjihrung vermeiden, so miisste man gegeniiber
dem Mandanten zum Ausdruck bringen, dass ein entspre-
chender Hinweis auf den Ablauf der Verjahrungsfrist nicht
erfolgen wird — ein praktisch nicht durchfiihrbares, da fiir
den Mandanten nicht akzeptables Vorgehen. Daher spielt es
auch keine Rolle, ob ein solcher Ausschluss der Sekundir-
verjahrung zuldssig wire oder nicht®.

IV. Zusammenfassung

Das Schuldrechtsmodernisierungsgesetz hat nur gering-
fiigige Auswirkungen auf das Vertragsverhiltnis zwischen
Rechtsanwalt und Mandanten. Der Umfang des bei einer
schuldhaften Pflichtverletzung von dem Rechtsanwalt ge-
schuldeten Ersatzes hat sich allerdings (geringfiigig) erwei-
tert. Es ist nunmehr auch Ersatz fiir Aufwendungen des
Mandanten geschuldet, die sich nicht rentieren sollten.

Eine Anpassung der fiir Anspriiche gegen den Rechts-
anwalt gerichteten Verjahrungsfristen an die allgemeine
Regelverjihrung ist bislang nicht erfolgt. Sie ist allerdings
Zu erwarten.

17 Henssler/Priitting (s. o. Fn. 15) § 51 b Rdnr. 16; Mansel NJW 2002, 418, 419;

«  Mansel/Budzikiewicz, Das neue Verjghrungsrecht, 2002, § 3 Rdnr. 45.

18 BGHZ 97, 21; offen gelassen in OLG Hamburg, AnwBl 1976, 343 fiir eine
Frist von 2 Jahren nach Ende des Mandats; s. auch Feuerich-Braun (s. o.
Fn. 14) § 51b Rdnr 43; Henssler/Priitting (s. 0. Fn. 15) § 51b Rdnr. 59;
Romermann in Hartung/Holl, Berufsordnung, 2. Aufl., § 51b BRAO Rdnr. 36 f.

19 So auch Mansel/Budzikiewicz (s. 0. Fn. 17) § 6 Rdnr. 95.

20 Nach Zugehdr (s. 0. Fn. 1) Rdnr. 1338 wiire eine solche Vereinbarung unzuiis-
sig. Aber da in einem solchen Fall der Pflichtenumfang zwischen den Vertrags-
partnern festgelegt wird, iiberzeugt dieses Ergebnis nicht.

Zur Zukunft der anwalt-
lichen Honorargestaltung

Neue empirische Ergebnisse zur Nutzung
unterschiedlicher Honorarmodelle durch Anwiilte

Dr. Andreas Kramer!, Bad Soden

L. Die Suche nach dem optimalen Honorarsystem?

In den letzten Jahren hat das Interesse an Themen des an-
waltlichen Marketings und der Unternehmensfithrung schlag-
artig zugenommen. Das Erscheinen bis dato nicht bekannter
Managementzeitschriften fiir Anwilte und eine ,,Flut“ von be-
triebswirtschaftlichen Biichern — speziell fiir Anwilte — zeu-
gen davon. Trotzdem tun sich Freiberufler schwer, Marketing-
gedanken innerhalb des eigenen Unternehmens umzusetzen.
Dabei handelt sich eben nicht um einen Modegedanken, son-
dern die Schaffung wesentlicher Voraussetzungen fiir einen
wirtschaftlichen Betrieb der Kanzlei?. Ein besonders komple-
xes Modul innerhalb des Marketingmixes? stellt die optimale
Preisgestaltung dar; eine im anwaltlichen Bereich besonders
komplexe Entscheidung, wie folgende Zitate belegen.

. The pricing decision, one of the most important in busi-
ness, is also one of the least understood" (Die Preisentschei-
dung, eine der wichtigsten unternehmerischen Entscheidungen,
ist eine der am wenigsten verstandenen)*. Oder bezogen auf
den Anwaltsmarkt: ,, Merkwiirdigerweise fiihrt das Gebiihren-
recht der Rechtsanwdlte — obwohl es fiir alle Beteiligten von
existentieller Bedeutung ist — weiterhin ein Schattendasein ‘.’

1 Vorstand der Andreas Kriimer Managementberatung AG (ak@andreas-kraemer-
mb.de) mit Sitz in Bad Soden a. T. Eine ausfiihrlichere allgemeine Darstellung
zur Preisgestaltung bei anwaltlichen Beratungsleistungen findet sich in der Neu-
auflage von Mauer/Kridmer, Marketingstrategien fiir Rechtsanwilte, Miinchen
2001. Fiir zahlreiche Anregungen und Hilfestellungen bedankt sich der Autor
bei Dr. Reinhold Mauer, Bonn, und Dr. Matthias Kilian, Kéin.

Siehe dazu Krdmer, Anwaltliches Marketing im neuen Jahrtausend. Die Kanz-
lei Heft 1 bis 4/2000 und Kramer, A.: Neue Anforderungen an das anwaltliche
Marketing. AnwBl 6/2000, S. 337 — 342. Vgl. auch Mauer/Krimer, Marketing-
strategien fiir Rechtsanwilte, Miinchen 2001,

3 Im klassischen Marketing spricht man auch von den 4 P’s: Price, Produkt, Place
und Promotion (zu deutsch: Preis, Produkt/Dienstleistung, Vertrieb und Kom-
.munikation. Fiir das Dienstleistungsmarketing werden dariiber hinaus weitere
Faktoren diskutiert.

4 Ross, Making Money with Proactive Pricing. Harvard Business Review, Nr

6/1984, S. 145 — 155.

Undritz,2 Advocatus Calculat — Erfolgshonorar und Wettbewerb, AnwBI 3/96,

113 - 124,

n
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Vor diesem Hintergrund stellen sich die Fragen:

— Welche Rolle spielt die BRAGO heute fiir die Bestim-
mung anwaltlicher Honorare — insbesondere unter Beriick-
sichtigung des zunchmenden Anteils auBergerichtlicher Be-
ratungsprojekte.

— Ist die Anwaltschaft heute ausreichend auf die Heraus-
forderungen eines flexiblen Einsatzes unterschiedlicher Ho-
norarmodelle geriistet? Welche Modelle werden von Anwil-
ten stark akzeptiert und genutzt?

~ Welche Anpassungserfordernisse ergeben sich hin-
sichtlich der Honorarpolitik, um in einem stirkeren Wett-
bewerb bestehen zu konnen?6

II. Herausforderungen fiir die anwaltliche
Honorarpolitik?

Einsichtig ist, dass MaBnahmen einer verinderten Preis-
bildung — beispielsweise das Anheben oder Senkungen von
Stundensitzen — direkte Auswirkungen auf den Umsatz der
Kanzlei haben. Aber auch andere Faktoren wirken darauf
hin, dass sich Anwilte stirker mit Fragen der Honorar-
gestaltung befassen miissen;

® Seit Jahren ist die Anwendung der BRAGO ein Kritik-
punkt aus der Sicht des Mandanten, wenn diese das Ge-
fiihl haben, die vom Anwalt eingesetzte Ressourcen stin-
den im krassen Missverhdltnis zum Rechnungsbetrag.
AuBerdem wird die Intransparenz der Gebiihrenzusam-
menstellung beméngelt.

® Die empirisch belegte Unsicherheit der Bevélkerung iiber
die Bemessung des Preises der Rechtsberatung, d. h. des
anwaltlichen Gebiihrensystems, stellt ein eindeutiges Zu-
gangshindernis zur anwaltlichen Rechtsberatung dar. Der
potentielle Rechtsuchende, also insbesondere der Biirger,
der zum ersten Mal erwigt, eine anwaltliche Beratung in
Anspruch zu nehmen, hat im Regelfall iiberhaupt keine
Vorstellungen iiber die konkrete Hohe der auf ihn zukom-
menden Kosten. Ein erster Schritt in die richtige Rich-
tung ist bereits durch die Einfithrung der Erstberatungs-
geblihr gemidB § 20 BRAGO, die dem Biirger eine
iiberschaubare und angemessene Hochstgrenze fiir eine
Erstberatung vor Augen fiihrt, gemacht worden.

¢ Die Kosten der anwaltlichen Beratung stellen einen we-
sentlichen Grund fiir Beschwerden dar, die bei den
Rechtsanwaltskammern eingehen’ Dabei geht es in den
wenigsten Fillen darum, dass eine falsche Abrechnung
unterstellt wird, sondem vielmehr um das Gefiihl ,,Man
hat mich nicht ausreichend iiber die Honorarhohe auf-
geklart”. Teilweise ist auch in der Offentlichkeit die Mei-
nung verbreitet, ein ,kurzer Anruf beim Anwalt“ sei doch
sicherlich kostenlos. Dies sei schlieBlich auch bei anderen
Dienstleistern verbreitet. Aus frilheren empirischen Un-
tersuchungen ist zndem bekannt, dass sich iiber den Fak-
tor Preis kaum Mandantenzufriedenheit erzeugen lisst,
gleichwohl stellt dieser einen wichtigen Motivator fiir
Unzufriedenheit der Mandanten dar. Die Medienbericht-
erstattung macht es moglich: Zukiinftig miissen sich An-

wiilte nicht dariiber wundern, wenn Mandanten offen das

Thema Honorar ansprechen, wohlwissend, dass in auB-
ergerichtlichen Angelegenheiten ein Verhandeln auch
moglich ist.

® Heute wird offener iiber den Preis der anwaltlichen Bera-

tung gesprochen, als dies noch vor wenigen Jahren mog-
lich war. Hierzu nur zwei aktuelle Ergebnisse®.: Die
starke Verbreitung des Internets hat dazu gefiihrt, dass

mittlerweile Anwilte auch Beratungsleistung iiber dieses
moderne Medium vertreiben, ,natiirlich“ zu giinstigen
Preisen. Zweitens herrscht mittlerweile durchweg die
Meinung vor, dass eine Werbung mit dem Preis erlaubt
sein soll (im Rahmen von § 3 Abs. 5§ BRAGO und § 43b
BRAO)®. Nicht wundern muss man sich demzufolge iiber
Aussagen auf deutschen Anwalts-Homepages wie ,,Un-
sere Stundensétze liegen zwischen 175 EURO und 275
EURO, jeweils zuziiglich Auslagen und Spesen“ oder
eines Onlineberatungsanbieters ,,Durch die Beantwortung
Ihrer Rechtsanfrage entsteht bei einfach gelagerten
Rechtsfragen eine Auskunftsgebiihr in Hohe von
50 DM .... “19 (vgl. Abb. 1).

Das Honorar und seine Sonderrolie im Marketing-Mix

JIn auBergerichtlichen Angelegenheiten
kann der Rechtsanwait
Pauschalvergiitungen und
Zeitvergtitungen vereinbaren, die
niedriger sind als die gesetziichen
Gebiihren*

BRAGO § 3 (5)

JVereinbarungen, durch die eine
Vergiitung oder ihre Héhe zum Ausgang
der Sache oder vom Erfolg anwaltlicher
Tétigheit abhangig gemacht wird
(Erfoigshonorar) oder nach denen der

einen Teil deg i
Betrags als Honorar erhéit (quota litis),
sind unzulissig®.

BRAO § 485 (2}

Abb. 1 ~ Das anwultliche Honorar und seine Sonderrolle im Marketing

Die Diskussionen um die Ablésung der BRAGO durch
das Rechtsanwaltsvergiitungsgesetz (RVG) in 2003 werden
vermutlich zu einer intensiveren Priifung von Alternativen
zur gesetzlichen Honorarfestlegung fiihren. In den Referen-
tenentwiirfen wird fiir den Bereich der auBergerichtlichen
Beratung sogar auf ein mdgliches Modell verwiesen, wel-
ches auf einen Verzicht von konkreten Gebiihren und statt-
dessen die Verwendung einer Gebiihrenvereinbarung zwi-
schen Anwalt und Mandant abzielt."

ITI. Welche Honorarsysteme werden von Anwiilten
akzeptiert?

Bereits in einer fritheren Studie ist der Autor der Frage
nachgegangen, welche Honorarmodelle innerhalb der

6 In diesem Beitrag wird die Frage der Wirkung unterschiedlicher Honorarmo-
delle nicht erdrtert. Sie dazu die fritheren Beitrige Kramer/Lehnhof, Pricing
fiir Anwalte. AnwBlI 6/97, S, 306 -- 313 — Reed, Billing Innovations — New
Win-Win Ways to End Hourly Billing, American Bar Association, Chicago
1996 — Schmidt, Pricing and Billing Techniques, In: American Bar Association
(Ed.), Marketing the Law Firm, Chicago 1995, 11A1 - 11A15.

7 Diese Ausfiihrung basieren im wesentlichen auf Kréimer, Beschwerdemanage-
ment in Anwaltskanzleien. AnwBI 2/99, S. 69 ~ 75.

8 Zum Zusammenhang zwischen verfehiter Gebiihrenpolitik und dem verstirkten
Wettbewerb auf dem deutschen Rechtsberatungsmarkt vgl. Mauer/Krimer, Mar-
keting-Strategien fiir Rechtsanwilte, Miinchen 1996, 167; s. a. Risch, Auszug
aus dem Olymp, manager magazin 2/97 133, In der Sendung ,Plusminus®
wurde im Mai 1997 Bezug nehmend auf die Anderung des Berufsrechts auch
das Thema Honorarvereinganmg aufgegriffen. Aufkldrungsarbeit hie hier im
konkreten Fall: , Das wissen die wenigsten: Auch beim Anwalt ist der Preis Ver-
handlungssache. Anstelle der tiblichen Gebiihren konnen nimlich unter be-
stimmten Umstinden auch wesentlich giinstigere Honorare vereinbart werden,

9 Feuerich/Braun, BRAO, 3. Aufl, § 43b, Rdn. 63. Koch, Werbung mit dem
Preis und in den Medien. AnwBI1 8+9/97, S. 423. Zu einer detaillierten Darstel-
lung der Moglichkeiten und Restriktionen von Preiswerbung im anwaltlichen
Bereich siehe Krdmer/Mauer/Braun, Exfolgreiche Anwaltswerbung in der Pra-
xis, Koln 1998.

10 Krdmer, Pricing fiir Anwilte — Eckpunkte der Honorargestaltung. Der Anwalt
1-2/2001, S. 26 ~ 30.
11 So BRAGO Prof. Sonderausgabe, Nov. 2001, S. 2.
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Anwaltschaft akzeptiert sind. Diese wurde 1998 im An-
waltsblatt vertffentlicht'2. Eine weiterfiihrende Befragung
erfolgte in 2001. Es handelt sich dabei um eine verhéltnis-
miBig kleine Stichprobe (n=60), die jedoch in Hinblick auf
die regionale Verteilung und die KanzleigroBenklassen re-
présentativ ist. Auf der Basis dieser Stichprobe lassen sich
qualitativ und teilweise quantitativ Aussagen iiber die der-
zeitige und zukiinftige Nutzung unterschiedlicher Honorar-
systeme ableiten. Wesentliche Aussagen kénnen in folgen-
den Punkten festgehalten werden:

A. Das Honorar ist fiir Anwilte derzeit kein primérer
Wettbewerbs- und -differenzierungsfaktor

Als vorherrschende Marktentwicklungen werden aus
Sicht der Anwilte im wesentlichen die Trends zur Fusio-
nierurig, die zunehmende Konkurrenz der Kanzleien
untereinander und die fortschreitende Spezialisierung
gesehen.

In anderen Branchen fiihren dhnliche Marktverinderun-
gen hidufig zu einem massiven Preiswettbewerb. Dies trifft
beispielsweise fiir den Telekommunikations- und den
Strommarkt zu®.

Allerdings wird von den befragten Anwilten als Kon-
sequenz dieser Entwicklungen nicht primir eine Verdnde-
rung der anwaltlichen Preis- und Honorarpolitik gesehen.
So erzielt das Statement ,Der Preis der anwaltlichen
Dienstleistung ist fiir unsere Kanzlei eine der wichtigsten
Wettbewerbsfaktoren nur eine unterdurchschnittliche Zu-
stimmung (Abb. 2):

Bewertung der Marktentwicklungen ...

Zustimmung

Die Tendenz dar zunehmenden Bildung von Altianzen und
Fusionen wird noch zunehmen

Unsere Kanzlel sieht sich siner zunshmenden Konkurrenz
ausgesetzt

Spezialisierung ist das beste Mittel, sich sinem stérkeren
Wetthewerb zu entzishien. .

Kleine Kanzleian werden auch zukinttig der Markt beherrschen

Es warden sich neue Rechtslormen bei Anwaltskanziaien
durchsetzen (z. Anwaits-GmbM)

Der Preis der anwaltiichen Dienstieistung ist fur unsere
Kanzlei einer der wichtigsten Wettbawerbsfaktoren

Austiindische Anwilte trsten zunehmend in Konkurrenz zu uns

Frage: " Kénnen Sie den loigenden Aussagen zur Marktentwickiung zustimmen?
ung it sor

»

Abb. 2 ~ Statements zur Einschitzung der Entwicklung auf dem Markt fiir
anwaltliche Beratungsleistungen

Hierin spiegeln sich die in der Anwaltschaft seit langem
bestehenden Vorbehalte gegeniiber einer aktiven Preispoli-
tik wider.

B. Mandantenbindung als Erfolgsfaktor fiir das
Kanzleimarketing

Entscheidend fiir die Wahl unterschiedlicher Pricing-
Strategien fiir eine bestimmte Kanzlei ist in der Regel die
Struktur der Mandantschaft!*. Hierbei kommt dem Anteil
der Dauermandanten eine besondere Rolle zu. In der Regel
ist davon auszugehen, dass mit stirkerer Bindung des Man-
danten an ,seinen” Rechtsanwalt auch die Preissensitivitét
tendenzigll abnimmt.

Innerhalb der Befragung wurden die Teilnehmer um eine
Selbsteinschitzung zum Anteil an Dauermandanten am Ge-
samtmandantenstamm gebeten. Die Verteilung der Werte ist
in Abb. 3 dargestellt:

Aufsdtze
%35 4 01897
m 2001
30 B
25 4
20 o4

.

20 %- 40 % 40 %- 60 % 80 %- 8 % Uber 80 %

Bis 20 %

Abb. 3 — Anteil der Dauermandanten in den Befragungen der Jahre 1997
und 2001

Der Mittelwert des Anteils der Dauermandanten liegt
bei etwa 53%. Die Streuung des Anteilswertes ist jedoch
enorm: So liegt der Anteil von Dauermandaten bei knapp
einem Viertel der Kanzleien unter 40%, etwa 21% der
Kanzleien verfiigen jedoch iiber einen Anteil von 80% und
mehr.

C. Die dominierende Position der BRAGO bleibt bestehen

Durch den weitgehend strukturgleichen Fragebogen
(identische Frageformulierung, Verwendung einer S-stufigen
Rating-Skala) in den Erhebungen aus den Jahren 1997 und
2001 lassen sich direkt die Unterschiede — bezogen auf die
Akzeptanz unterschiedlicher Honorarmodelle darstellen.
Neben der BRAGO wurden alternative Modelle, wie feste
oder differenzierte Stundenhonorare, Fest- und Erfolgshono-
rare abgefragt. Abb. 4 verdeutlicht, dass die Ergebnisse der
Erhebung aus 1997 durch die aktuelle Wiederholungsbefra-
gung im wesentlichen eine Bestitigung erfahren, obwohl
man aufgrund der starken Markt- und Wettbewerbsverinde-
rungen stirkere Veranderung hitte erwarten kdnnen.

Akzeptanz unterschiedlicher Honorarfo}men

Mittelwert der Akzeptanz

Bundesrechtsanwaitsgebihren (BRAGO)

Feste Stundensatze

Variable Stundenstitze (nach Mandant verédnderlich)
Festhonorar/Pauschalhonorar

Fasthonorar plus niedrige Stundensatze

Erfolgshonorar (wenn dies zuldssig wére)

N e o o N

Variable it

1897 —O— 1 2 3 . s
2001 ——
Gberhaupt

vall
richt aizeptient akzegtiont

Frage: "Kommen foigende inrer
nicht akzeptiert bis 5 voil akzeptiert)

nach derzeit bzw. mittéilrisig in ihrer Kanziel in Frage?" (1 Uberhaupt

Abb. 4 — Akzeptanz unterschiedlicher Honorarmodelle innerhalb der deut-
schen Anwaltschaft in 1997 und 2001

12 Krdmer, Akzeptanz unterschiedlicher Honorargestaltungen bei Rechtsanwil-
ten, AnwBl 798, 371 — 375.

13 Siehe zu einer brancheniibergreifenden Darstellung Simon, Preismanagement —
Analyse — Strategie — Umsetzung, Wiesbaden 1992 und Dolan/Simon, Power
Pricing — How Managing Price Transforms the Bottom Line. New York 1996,
36 ff.

14 Zur Bedeutung der Klientenbindung fiir den wirtschaftlichen Erfolg der
Rechtsanwaltskanzlei vgl Krdmer/Mauer, Die strategische Bedeutung der
Klientenzufriedenheit fiir den Rechtsanwalt, BRAK-Mitt. 1/96, 22 — 26 und
Kriamer, A., Mauer, R.: Mandantenbindung und Unternehmenserfolg in An-
waltskanzleien. ZAP, Nr. 3 v. 11.2.1998, 141 - 152.
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Die Verwendung der BRAGO als Bemessungsgrundlage
fiir das Honorar kommt auf einen mittleren Akzeptanzwert
von etwa 4,3 und damit einen nahezu identischen Wert wie
-1997. Die Akzeptanz alternativer Honorarmodelle fillt ge-
geniiber der BRAGO deutlich zuriick. Unterschiede zwi-
schen den Erhebungen ergeben sich in punkto feste und
variable Stundensitze. Insbesondere feste Stundensitze
verlieren im Zeitablauf an Akzeptanz, wihrend sich die
Einschitzung variabler Stundensitze — differenziert nach
einzelnen Mandanten — positiver darstelit. Hier ist zu ver-
muten, dass sich die Erkenntnis durchgesetzt hat, dass vor
allem die Berechnung von festen Stundensitzen sich in der
Praxis als zu wenig flexibel herausgestellt hat. Eine Tren-
nung der Befragten nach FEinzelkanzleien und gréBeren
Kanzleien macht deutlich: Die Akzeptanz von festen Stun-
densdtzen erreicht bei Einzelkanzleien einen extrem
schlechten Wert von nur 1,8. Dies bringt zum Ausdruck,
dass feste Stundenhonorare fiir Einzelkanzleien derzeit be-
deutungslos sind.

D. Geringe praktische Nutzung von alternativen
Honorarmodellen trotz relativ hoher Akzeptanz

Erstaunlicherweise reflektiert die tatsdchliche Nutzung
der Honorarmodelle nicht die zum Teil dhnlich hohen Ak-
zeptanzwerte. Wie Abb. 5 zeigt, werden 3/4 der Mandate
der befragten Anwilte auf Basis der BRAGO abgerechnet.
Dieser hohe Wert resultiert im wesentlichen daraus, dass
etwa 2/3 der Befragungsteilnehmer mindestens 80% der
Mandate auf Basis der BRAGO abrechnen.

Das am zweitstéirksten genutzte Pricing-Modell stellt die
Abrechnung nach Stundenhonoraren dar. Hierauf entfallen
allerdings nur im Mittel 15%. Etwa 32% der Anwilte ga-
ben an, iiberhaupt keine Stundenhonorare zu nutzen, nur bei
5% der Anwilte handelt es sich um das dominierende Pri-
cing-Modell. Fiir den Gesamtmarkt anwaltlicher Beratungs-
leistung in Deutschland mag dieser Anteil an Stundenhono-
raren zu gering sein'’.

Nutzungsstruktur unterschiedlicher Honorarmodelle

Nach der BRAGO 74

Stundenhonorar

Festhonorar pro
Mandat

Festhonorar pro Monat ]s

Sonstiges t

% der Abrechnungen

Frage: Wenn Sie jetzt ainmal an die Honorierung ihrer Mandata denken; a) Nach weichen Grundsétzen rechnien Sie ab und b in wie viel
Prozent der Féile rechnen Sio entsprechend ab (Summs = 100 %), bezogen auf die fetzten 12 Monate

Abb. 5 ~ Aufteilung der Honorarberechnungen nach alternativen Pricing-
Modellen

E. Hohe Akzeptanz der BRAGO bei Einzelkanzleien

Gerade fiir Einzelkanzleien stellt die BRAGO nach wie
vor die zentrale Bemessungsgrundlage fiir das Honorar dar
(Abb. 6). Wie bereits die friihere Studie aus 1997 ergab,
nimmt die Akzeptanz alternativer Honorarmodelle — ins-
besondere des Stundehonorars — mit zunehmender Kanzlei-
groBe zu. Das hat sicherlich unterschiedliche Griinde:

— Hoherer Anteil von gewerblichen, auBergerichtlichen
Mandaten. Wihrend die BRAGO weiterhin im Bereich der
gerichtlichen Vertretung eine zentrale Rolle einnimmt, ver-
liert sie gleichzeitig im auBergerichtlichen Bereich ab Be-
deutung.

Der Umgang mit dem Honorar ...

»leh versuche, mich weitestgehend an die BRAGO zu halten

+ich wiirde es begriiBen, wenn wir mehr Transparenz bei den
Anwaitshonoraren erreichen kénnten
*Bei D bin.ich berelt, i
13 i , als ich i igrunde lege
»Durch das Medium Internet wird es zu einer deutlichen
Erhohung der Transparenz bei den Honoraren kommen

«lch kann mir durch aus vorstellen, den Preis auch als
Gegenstand von Werbung zu’ sehen

+Die BRAGO ist fir mich zu unfiexibel
=Mir Ist bekanint, wie hoch meiné Kosten pro Stunde sitd
- Honorare werden von unserer Kanzlei offen kommuniziert

+in unserer Kanzlei gelten einheitliche Gebilhrensatze, an die
sich alle halten miissen

aroore Kanzei —Or—
Eizoleandlol @ ! 2 3 4 5
keine Mitsiwerte volis

Zustimrmu Zustimmung.
Frage: " Kannen Sie den folgenden Aussagen zur Kennen Sie den folgenden Aussagen 2ur Honorerpolitik zustimmen? Bitte geben Sie uns lhre
Ablehnung oder Zustimmung anhand der folgenden 5-er Skaia an"

Abb. 6 — Statements zur Honorarpolitik

— Hohere Akzeptanz von Stundenhonoraren bei gewerb-
lichen Mandaten. Wenn Unternehmen hiufig mit Beratern
wie Consultants, Steuerberatern oder anderen Freiberuflemn
arbeiten, fillt es Rechtsanwiilten i. d. R. nicht schwer, auch
die eigene Beratung auf der Grundlage von Stundensitzen
zu verrechnen.

— Stirkerer Spezialisierung. Insgesamt sind derzeit Ein-
zelkanzleien immer noch stark als Generalisten ausgerich-
tet. Laut IFBN hatten 1997 etwa 60 % der Anwilte, die sich
selbst als Generalisten einordnen, kein Mandat mit Stun-
denhonoraren abgerechnet. Bei Fachanwiilten lag der Anteil
nur bei 34 %1.

— Hohere Transparenz beziiglich der eigenen Kosten
bzw. Kostenstruktur. Wihrend grofere Kanzleien heute
schon vielfach zu Systemen mit fester Zeiterfassung iiber-
gegangen sind, scheuen sich die meisten Einzelanwilte vor
einer Zeiterfassung, auch wenn diese ohne komplexe EDV
moglich ist. Von Anwilten aus einer Einzelkanzlei wird das
Statement ,,Mir ist bekannt, wie hoch meine Kosten pro
Stunde sind““ mit durchschnittlich 2,4 bewertet, etwa einen
Punkt schlechter als von Sozietiten. Mehr als die Hilfte der
Einzelanwilte verfiigen nicht iiber eine klare Transparenz
dariiber, wie hoch die Kosten pro Stunde liegen (Abb. 7).
Spitestens dann, wenn der Markt eine Abrechnung nach
Stundenhonorar verlangt, macht sich Unsicherheit und
Panik breit: ,,Wie hoch liegt der erforderliche und durch-
setzbare Stundensatz?* Ohne ein klares Verstindnis fiir die
Struktur des ,,Zeitkonsums* in der Kanzlei ist diese Frage
jedoch nicht leicht zu beantworten. Natiirlich liegt in einer
voreiligen Antwort ein erhebliches Schadenspotenzial. Da-
her ist verstindlich, wenn sich Einzelkanzleien hinsichtlich
der Honorarfestlegung primir an der BRAGO orientieren
(Dieses Statement wird von Einzelanwilten mit einem mitt-
leren Akzeptanzwert von ca. 4,3 bewertet).

15 Hierzu wiire erforderlich, eine Gewichtung der Teilnehmer nach der Kanzlei-
grofle vorzunehmen. Nach eigener Schitzung entfielen in 2000 etwa 13 % der
Anwilte in Deutschland auf Kanzleien mit 6 und mehr Anwiilten. Allerdings
vereinigten Kanzleien mit einem Umsatz von mehr als 1 Mio. DM Umsatz pro
Jahr mehr als die Hilfte des in der Rechtsberatung erwirtschafteten Umsatzes
auf sich (aktuellste Werte fiir 1997 verfiigbar. Mauer/Kramer, Marketingstrate-
gien fiir Rechtsanwilte, Miinchen 2001, S. 87

16 Institut fiir Freie Berufe Niirnberg (1997); Einzelanwilte verzichteten zu ca.
56 % vollig auf die Nutzung von Stundenhonoraren.
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Kanzleigrofie

Statement:
,Mir ist bekannt, wie hoch
meine Kosten pro Stunde sind'

b 56 % 22% 37%
Z umg (4/5) | 18% 36% 30%
Abb. 7 — Abhiingigkeit zwischen der Kostentransparenz und der Kanzleigrofie

E Vorbehalte gegeniiber der Nutzung von
Stundenhonoraren

Weiterhin ist neben der Darstellung der objektiven
Griinde fiir die geringe Anwendung von Stundenhonoraren
zu vermuten, dass in Teilen der deutschen Anwaltschaft er-
hebliche subjektive Vorbehalte bestehen. So lésst sich fest-
stellen, dass Kanzleien, die bereits Stundenhonorare als Al-
ternative zur BRAGO verwenden, das Stundenhonorar durch-
aus positiv bewerten. Auch hierbei zeigt sich wiederum eine
starke Abhingigkeit von der Kanzleigrofe. Etwa die Hilfte
der Einzelkanzleien gaben in 2001 an, grundsitzlich keine
Honorare auf Basis von Stundensitzen zu berechnen. Bei So-
zietiten sinkt der entsprechende Anteilswert auf 21% (Abb. 8).

Kanzleigrofe

Stundenhonorar

Abb. 8 — Abhdngigkeit zwischen der Nutzung von Stundenhonoraren und
der Kanzleigrifie

G. Vorbehalte gegeniiber der Kommunikation von Honoraren

Hinsichtlich des Wunsches nach mehr Transparenz bei
den Honoraren und der Bereitschaft, die eigenen Honorare
aktiv zu kommunizieren, besteht offensichtlich ein krasses
Missverhiltnis. Vor allem Finzelkanzleien stimmen der
Aussage ,,Ich wiirde es begriilen, wenn wir mehr Trans-
parenz bei den Anwaltshonoraren erreichen konnten® stark
zu (Mittelwert 4,0), deutlich geringere Zustimmungen ent-
fallen jedoch auf die Aussagen ,JIch konnte mir vorstellen,
den Preis als Gegenstand der Werbung zu sehen” oder ,,Ho-
norare werden in unserer Kanzlei offen kommuniziert”. Auf
die Frage, auf welchem Weg oder iiber welche Medien iiber
die Honorare informiert werde, folgte in 73 % der Fille die
Antwort, dies sei nur bei miindlicher oder schriftlicher An-
frage der Fall. Als Informationstriger sind Info-Briefe, Bro-
schiiren oder die Webpage derzeit nahezu bedeutungslos.

Medien zur Kommunikation iiber Honorare

Nur auf Anfrage mndlich oder
schriflich

———

7

L]
il
I

Informationsbriefe an
Mandanten

Homepage
s

Broschiire

Sonstiges

———
20
% der Nennungen

Frage: Weiche Medion nutzen Sie zur Kommunikation Ihrar Honorare?

Abb. 9 — Kommunikation von Honoraren in Richtung Mandant (%)

H. Erhebliche Probleme bei der Festlegung der
Stundensitze

Wie in einem friiheren Beitrag bereits beschrieben wurde,
bestehen unterschiedliche Moglichkeiten zur Festlegung des
anzustrebenden Stundensatzes fiir die Kanzlei. In der Regel
— so dic Empfehlung fiir eine optimierte Preisgestaltung —
sollten Informationen hinsichtlich der eigenen Kosten, der
Stundensitze der Konkurrenten sowie der maximalen Zah-
lungsbereitschaft der Mandanten gemeinsam genutzt werden.
Als Optionen in der Befragung wurden angeboten:

Ermittlung der Stundensiitze ...

Werden nach Mandant festgelegt Jas
Keine konkrete Entscheidung, sondern mehr Intuition 25
Orientieren sich an den Kosten pro Stunde 22
Orientieren sich an anderen Kanzleien *
Sind von der Kanzlei vorgegeben "
% der Kanzieien

Frage: Nur wenn dis Abrechnung nach festen Stundenséitzen genutzt wird: Wie ermitiein Sie die Hoh des Stundenhonorars:

Abb. 10 — Befragungsergebnisse zur Ermittlung der konkreten Stundensiitze

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass

— von knapp 40 % der Anwiilte, die Stundenhonorare an-
bieten, eine Differenzierung nach Mandanten angestrebt
wird. Dies ist insgesamt sehr positiv zu bewerten, allerdings
setzt dieses Vorgehen eine genaue Kenntnis der Mandanten
und deren Zahlungsbereitschaft voraus.

- sich etwa ein Viertel der Anwilte entweder auf Intui-
tion oder aber auf eine interne Kostenschitzung verldsst'”

— 1. d. R. ein Orientierungspunkt fiir die Festlegung des
Stundensatzes genutzt wird, und nicht etwa mehrere. Schlie3-
lich war bei dieser Frage eine Mehrfachantwort méglich. Die
mittlere Antwortanzahl liegt jedoch kaum iiber 1.

IV. Wie sehen die anwaltlichen Honorarsysteme der
Zukunft aus?

Die wenigen empirischen Untersuchungen zu den Mar-
ketingaktivititen der deutschen Anwilte spiegeln kaum die
Anstrengungen wider, vor denen der Berufstand in den
kommenden Jahren steht. Das Thema Honorar befindet sich
ebenso in einer Enttabuisierung wie andere Marketingthe-
men. Trotzdem gilt festzuhalten. Dem Interesse der Anwalt-
schaft, mehr iiber die Praktiken der Honorarfestsetzung bei
Kollegen zu erfahren, verhiilt sich diametral zur Bereit-
schaft, ecigene Erfahrungen und eigene Informationen der
Kanzlei zu kommunizieren. Dies wird vermutlich in erheb-
lichem Maf} durch die Unsicherheiten der Anwilte in Pri-
cing-Fragen bedingt. Unabhingig von der Bereitschaft, sich
aktiv Gedanken iiber alternative Honorarmodelle zu ma-
chen, wird der Markt eindeutig in Richtung flexible Nut-

17 Nicht nur in der Rechtsberatung, sondern in nahezu allen anderen Wirtschafts-
bereichen werden erhebliche Gewinnpotentiale durch eine unprofessionelle
Preispolitik verschenkt. Ublicherweise gehen die meisten Unternehmen bei
ihrer Preisfestiegung von der Kosten-Plus-Methode aus, die vielfach nicht
optimal3i§L Vgl. dazu Becker, A.: Die Kunst des Pricing. Impulse, Heft 7/97,
S.32-38.
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zung unterschiedlicher Modelle der Honorarbemessung ge-
hen. Obwohl dies von vielen Kollegen anders gesehen wird,
liegen eine ganze Reihe von Differenzierungsméglichkeiten
vor, um sich neben dem Produkt und dem Service auch im
Preisbereich vom Wettbewerber abzuheben.

Zusammenhang zwischen der Preissensitivitét und des Wertes
der Beratungsleistung fir den Mandanten

aeaityplscher
Korridor

2. Kanzlei/ Natke
ist antschaic

Abb. 11 - Idealtypische Segmentierung des Marktes'®

Bei der Entscheidung fiir einen bestimmten Anwalt wird
sich in Zukunft aus Kundensicht das Preis-Leistungsverhilt-
nis als wesentlicher Beurteilungsmafistab herauskristallisie-
ren. Dieses Merkmal besteht nicht nur aus einer Leistungs-
und Qualititsdimension, sondern auch aus einer Opfer-
dimension fiir den Mandanten (,,wie viel Geld muss ich auf
den Tisch legen*). Da ein erheblicher Teil der Nachfrage
nach anwaltlicher Beratung eher preissensibel ist, stellt sich
die berechtigte Frage, warum nicht mehr Anwilte die preis-
sensiblen Marktsegmente iiber eine aktive Preiskommunika-
tion ansprechen.

Andererseits liegen Untersuchungen vor, die belegen,
dass bestimmte Nachfrageschichten eher weniger preissen-
sibel sind. Welche Erwartungshaltung Unternehmen gegen-
liber Anwilten als Dienstleister haben, ergab eine erste
Befragung durch das Magazin Juve Rechtsmarkt®. Als
wichtigste Qualititen eines Anwaltes wurden Leistungen
wie — Spezialkenntnisse in einem bestimmten Gebiet
(100%), schnelle Umsetzung der Vorgaben des Auftrag-
gebers (83 %) oder sorgfiltige Erarbeitung langfristiger Lo-
sungen (75%) genannt. Das Merkmal ,,besonders giinstige
Honorare® wurde nur von 35% der potenziellen Mandaten
als wichtig eingeordnet. Hier sei aber noch einmal darauf
hingewiesen, dass es sich bei der befragten Zielgruppe um
eine besondere Gruppe von Nachfragern anwaltlicher Bera-
tungsleistung handelt. Fiir kleinere Unternehmen, bei denen
der Entscheider direkte Ergebnisverantwortung hat, sieht
das Bild vermutlich deutlich anders aus.

Fiir das Pricing der anwaltlichen Leistung ist somit nicht
nur wichtig, wie preissensibel der Mandant ist, sondern
auch welche Flexibilitit dieser hinsichtlich der anwaltlichen
Honorargestaltung erwartet. Haufig fiihlen sich Anwilte bei
der Beantwortung dieser Fragen iiberfordert (,,Wie soll ich
das wissen?*). Zu guter Letzt bietet sich ein kurzes Ge-
sprich mit einigen Mandanten oder die Nutzung eines Fra-
gebogens an?,

V. Konsequenzen einer verstirkten Nutzung alternativer
Pricing-Modelle zur BRAGO

Aus den bisherigen Ergebnissen resultieren Konsequen-
zen fiir die strategische Ausrichtung der Kanzlei. Zunéchst

erscheint zwingend notwendig, dass Anwilte die Entwick-
lungen in der Honorarpolitik antizipieren. Dies bedeutet,
dass jeder Anwalt aufgerufen ist, sich sehr konkrete Gedan-
ken zur Anwendbarkeit unterschiedlicher Honorarmodelle
in der eigenen Kanzlei zu machen. Hieraus ergibt sich eine
weitreichende weitere Konsequenz: Pricing-Entscheidungen
sollten auf harten Daten und Fakten beruhen. Fiir den An-
walt heiit das, es miissen Informationen bereit gestellt wer-
den, um die richtigen Entscheidungen treffen zu konnen.
Bezogen auf den Einsatz von Stundenhonoraren ergibt sich
hieraus die Forderung, klare Vorstellungen iiber die Produk-
tivitdt in der Kanzlei zu haben (Anteil der abrechenbaren
Stunden an allen eingebrachten Stunden). Damit ist in der
Regel verbunden, eine Art Zeiterfassung zu etablieren —
auch wenn diese sehr einfach und ohne grofien EDV-Auf-
wand von Statten geht.

Neben diesen weitreichenden internen Anderungen der
Kanzleiorganisation ergeben sich neue Moglichkeiten in
Richtung Markt. Die Liberalisierung des Werberechts unter-
stiitzt den innovativen Marktteilnehmer, nicht wie bisher
den alteingesessenen. Gelingt es jungen Kanzleien durch
flexible Honorarmodelle Kunden an sich zu binden und
Neumandate zu akquirieren, haben diese bessere Moglich-
keiten, in einem enger werdenden Anwaltsmarkt zu iiber-
leben.

18 Krimer, Goldenes Zeitalter fiir Stundenhonorare — Die zukiinftigen Entwick-
lSunggsteln:;ienzen bei der anwaltlichen Honorarpolitik. Die Kanzlei, Heft 8/2001,

19 Juve Rechtsmarkt, 3/2000, S. 18 ff.

20 Dem interessierten Leser sei fiir eine detaillierte Darstellung empfohlen:
Krimer/Mauer, Fragebogen zur Mandantenfindung und -bindung - Ein
SPraxislbeai%ht zur Marktforschung durch Anwaltskanzleien. BRAK-Mitt. 1996,

. 141-147.

Mitverursachung und
Mitverschulden des Gerichts
im Verfahren

Rechtsanwalt Dr. Egon Schneider, Much

1. Verfassungsrecht

Richter sind an ,,Gesetz und Recht gebunden (Art. 20
Abs. 3 GG), aber nur ,,dem Gesetz unterworfen” (Art. 97
Abs. 1 GG). Handelt es sich dabei um eine Tautologie!
oder steht ,Recht” fiir Gerechtigkeit??) Diese Kontroverse
wird woh! nie enden. Einigkeit besteht jedoch dariiber, dass
Art. 20 GG das Rechtsstaatsprinzip begriindet und daraus
bindende verfassungsrechtliche Grundsitze abzuleiten sind
wie etwa der Vertrauensschutz, der Grundsatz der Verhilt-
nismiBigkeit und der Anspruch auf ein faires Verfahren®.

1 Jarass/Pieroth, GG, 5. Aufl. 2000, Art. 20 Rdnr. 38.
2 Sachs, GG, 2. Aufl. 1999, Art. 20 Rdur. 103.

3 V. Mangoldt/Klein/Starck/Sommermann, GG, 4. Aufl. 2000, Art. 20 Rdnr. 282 ff,,
298 ff., 314 ff.; Sachs, Art. 20 Rdnr. 131 ff., 145 ff., 163.



