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DIE FUNF WEISEN

Staffellauf
ohne Stab

Sparsam im Kleinen und ver-
schwenderisch im Grofen ist
die Personalplanung vieler Unter-
nehmen. Nimlich immer dann,
wenn durch Pensionierung oder
Kiindigung eines Mitarbeiters eine
frei werdende Stelle eine Zeit lang
nicht mehr besetzt wird. Manager
halten dies fiir eine willkommene
Gelegenheit, um Kosten zu reduzie-
ren. Ein paar Monate Gehalt plus
Lohnnebenkosten, da ldppert sich
schon etwas zusammen. Der Con-
troller freut sich, und die Quartals-
denker sind zufrieden. Und wieder
wurde der Tellerrand mit dem Hori-
zont verwechselt.

Das schmerzliche Erwachen
kommt ndmlich dann, wenn die ver-
waiste Stelle schnell wieder be-
setzt werden muss, weil Kunden
mit Auftrag drohen. Ein Schicksal,
das ganze Branchen zurzeit heim-
sucht. Dann wird pl6tzlich klar, wel-
ches Loch der Vorgénger hinterlas-
sen hat. Es fehlt nicht nur die lang-
jahrige Erfahrung des Mitarbeiters.
Die liefSe sich durch geeigneten Per-
sonaleinkauf wieder kompensieren
- sofern der Markt nicht ausge-
trocknet ist. Was hiufig verloren
geht, sind die nicht quantifizierba-
ren Fakten: Zum Beispiel das Wis-
sen {iber die Netzwerke und Organi-
sationen in den Hiusern der Kun-
den oder iiber deren Befindlichkei-
ten, Sorgen und Vorstellungen. Da
werden durch den Weggang ganze
Kontaktstringe zerrissen, jahre-
lang aufgebaute und gepflegte Be-
ziehungsnetze werden ohne Not
zerstort.

JURGEN
GOLDFUSS

ist Management-
Coachund
Bestsellerautor.

Aber nicht nur die Kommunika-
tion nach aulen leidet unter einer
kurzsichtigen  Personalentschei-
dung. Auch betriebsinterne Oberge-
freiten-Dienstwege sind unterbro-
chen. Waren dem Ex-Mitarbeiter
noch die Stirken und Schwichen
der Kollegen und Abteilungen be-
kannt, so fehlt dem Neuen dieses
oft unbezahlbare Insiderwissen.
Wer mit wem am besten kann, an
welchen Stellen entscheidende In-
fos zu erhalten sind und mit wel-
chen kommunikativen Tricks sich
Dinge schneller bewegen lassen -
all das sind wertvolle Erfahrungs-
werte.

Wird nun ein Neuer eingearbei-
tet, wundert man sich oft, warum
das alles so lange dauert, obwohl er
Branchenerfahrungen und beste
Referenzen hat. Die Personalver-
mittlung hatte ihn doch nach allen
Regeln des Gewerbes durchleuch-
tet und wirmstens empfohlen. Wo-
ran also hapert es?

Offenbar gibt es wohl einen Un-
terschied zwischen Theorie und
Praxis. Es heifdt zwar, neue Besen
kehren gut - aber die alten kennen
die Ecken. Wenn dann die Anlauf-
zeit und die Anlaufkosten realis-
tisch betrachtet wiirden, wenn Rei-
bungs- und Umsatzverluste genau
analysiert wiirden, dann kime man
hiufig zu der Erkenntnis, dass eine
nahtlose Stabiibergabe betriebs-
wirtschaftlich die sinnvollere L6-
sung gewesen wire. Und wenn
dann noch das Know-how des ehe-
maligen Stelleninhabers auf Hono-
rarbasis zuriickgekauft werden
muss, dann wird so mancher Ver-
antwortliche seine Sparwut im
Nachhinein neu beurteilen.

Wer Fluktuation nur als willkom-
mene Moglichkeit zur Reduzie-
rung seiner Kosten betrachtet, der
lduft Gefahr, die Zukunft des Unter-
nehmens zu sabotieren. Kostensen-
kung durch Personaleinsparung ist
einer der phantasielosesten Ma-
nagementansitze. Man kann sich
auch zu Tode sparen. Wenn es
keine koordinierte Stabiibergabe
gibt, dann muss jeder neue Liufer
sich seinen Stab selbst suchen und
beim Punkt null loslaufen. Olympi-
sche Wettbewerbe sind anders.
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Partner-Tausch

Handelsblatt-Umfrage bei den Top-50-Wirtschaftskanzleien: Fast 70 Prozent lassen sich schon auf Erfolgshonorare ein

JORG LICHTER, CLAUDIA TODTMANN

Erfolgshonorar? Das war etwas Unan-
standiges. Nur etwas fiir Amerikaner.
Noch vor zehn Jahren war das
Thema verpont. Hier in Deutschland
sei so etwas undenkbar, hief} es stets
hochempdort. Wer es auch nur wagte,
den Top-Juristen der Wirtschaft hier
zu Lande so eine ketzerische Frage
zu stellen, erntete Hohn und Spott.

Doch das Blatt hat sich viel schnel-
ler gewendet als geahnt. Seit eine
ganze Reihe angelsichsischer Kanz-
leien hier angetreten ist,um den deut-
schen Markt zu erobern, und einige
von ihnen mit deutschen Kanzleien
fusionierten, ist nichts mehr heilig:
Ein ehernes Gesetz nach dem ande-
ren fillt in der einst erzkonservati-
ven Advokaten-Branche. Sozietiten
diirfen ihre Umsitze verkiinden, und
manche tun das auch stolz. Partner-
schaften in Kanzleien sind kein Bund
mehr fiirs Leben: Einzelne Anwilte
wie ganze Teams wechseln hin und
her unter den Top-Sozietiten oder
zu Spezialkanzleien. Internationale
Kanzleien entledigen sich ihrer Part-
ner oder stufen sie - wenn jene nicht
genug Geld einspielen - runter zu
Partnern zweiter Klasse mit niedrige-
ren Beziigen. Dass auch noch das
Bundesverfassungsgericht kiirzlich
dem Erfolgshonor seinen Segen gab,
kam nur noch obendrauf.

Auch diese Entwicklung ist nicht
mehr umkehrbar: 75 Prozent der
Klienten fragen bei den Top-Wirt-
schaftskanzleien heute nach Erfolgs-
honorar. Vor einem Jahr waren es 52
Prozent, die ihre Berater am Erfolg
oder Misserfolg beteiligen wollten.

VIER FRAGEN AN MICHAEL KLIEMT

L Teil des
Gewnns fur
den Anwalt®

Professor Kliemt, Sie befiirwor-
ten schon linger Erfolgshonorare
fiir Rechtsanwilte. Jetzt hat auch
das Bundesverfassungsgericht be-
schlossen, dass Erfolgshonorare
in Deutschland erlaubt sein miis-
sen. Der Gesetzgeber muss bis
Juli 2008 eine neue Regelung tref-
fen. Was gilt bis dahin?

Nach dem Gesetz sind Erfolgshono-
rare verboten, aber die Praxis ist
schon heute eine ganz andere. Viele
Kanzleien - gerade bei den Wirt-
schaftskanzleien - vereinbaren mit

Damit rennen sie bei den Juristen of-
fene Tiiren ein: 67 Prozent der Top-
Anwilte lassen sich auf Honorarver-
einbarungen - zumindest mit erfolgs-
bezogenen Elementen - ein (siehe In-
terview unten). Zum Vergleich: Vor
zwei Jahren machten das erst 32 Pro-
zent mit.

Zwar erwarten die Juristen nicht,
dass Erfolgshonorare einen flichen-
deckenden Siegeszug antreten: 83
Prozent der Anwilte glauben aber,
dass sie sich teilweise durchsetzen.
Etwa bei Fusionen und Ubernahmen
(M&A) und Transaktionsberatung
oder im Arbeitsrecht, jedoch nicht
bei gutachterlichen Stellungnahmen.
Dies zeigt die jlingste Handelsblatt-
Umfrage bei den 50 Top-Kanzleien in
Deutschland (Basis: Juve Handbuch
»,Wirtschaftskanzleien ~ 2006/07).
Die Antwortquote lag dieses Jahr bei
- sehr erfreulichen - 80 Prozent.

Erfreulich sind die Ergebnisse
auch ansonsten. 97 Prozent der Be-
fragten vermelden Umsatzsteigerun-
gen fiir das Jahr 2006. Mehr noch: Fiir
2007 erwarten 91 Prozent der Befrag-
ten eine weitere Umsatzsteigerung,
und 94 Prozent rechnen auch mit ei-
ner Gewinnsteigerung.

Die Umfrage im Detail: Die Stun-
densitze der Juristen sind leicht ge-
stiegen: Die Partner-Stunde kostet
die Mandanten im Schnitt 384 Euro
(2006: 371 Euro) und die Stunde eines
angestellten Anwalts 256 Euro (2006:
255 Euro). Unterm Strich blieb das Ni-
veau in den vergangenen vier Jahren
relativ stabil. Nur bei angestellten An-
wilten stieg es um gute zehn Pro-
zent. Die Spanne jedoch ist riesig:
Partner-Stundensitze liegen bei den

Top 50 zwischen 250 und 570 Euro.
Bei den angestellten Anwilten betra-
gen sie 150 Euro bis 400 Euro. Zum
Beispiel: Das Branchenfachblatt
LJuve“ berichtet, dass die Partner bei
Linklaters 350 bis 750 Euro je Stunde
fordern. Die Kanzlei Hengeler Muel-
ler ging dagegen immer schon einen
hochst eigenen Weg: Sie schreibt den
Mandanten nach Abschluss des Man-
dats eine Rechnung quasi nach Gut-
diinken. Sie orientiert sich daran,
was die Leistung fiir den Mandaten

SPECIAL: Anwilte

wohl wert ist und ob die Sache fiir
ihn besonders erfolgreich war. ,,Wir
wollen Wert fiir den Mandanten
schaffen und nicht Stunden schinden
mit moglichst vielen jungen Leuten
wie im Hamsterrad“, betont Christof
Jackle, Managing Partner bei Henge-
ler. Doch auch andere Kanzleien ver-
suchen, flexibel zu sein: Ofter fragen
sie im Anschluss nach einem Nach-
schlag. Die Kanzlei Norr Stiefenho-
fer Lutz dagegen berichtet von ,Man-
danten, die von sich aus einen
Schnaps draufgeben“ und mehr zah-
len, als auf der Rechnung steht - ,,da-
mit die Anwilte auch beim nichsten
Mal hochmotiviert rangehen und al-
les geben, um fiir ihren Klienten so
viel wie mdglich herauszuholen“.
Die meisten Anwilte fordern ho-
here Stundensitze bei Milliarden-
deals mit hohen Haftungsrisiken, die
unter hohem Zeitdruck tiiber die
Biihne gehen und an deren Erfolg der
Job des Vorstands hingt. Dasselbe
gilt fiir grenziiberschreitende Trans-

aktionen, bei denen mehrere Biiros
beteiligt sind. Ausbauen wollen die
allermeisten Sozietiten - so die Han-
delsblatt-Umfrage - auch deshalb
den profitablen Bereich M&A: 91 Pro-
zent gaben dies an.

Bei den Einstellungen junger An-
wilte gibt es einen neuen Rekord:
Der hohe Vorjahreswert, als 73 Pro-
zent die Zahl der Neueinstellungen
erh6hen wollten, wurde jetzt mit 77
Prozent noch einmal iibertroffen.
Vor vier Jahren lag dieser Wert bei 24
Prozent. Das Problem der Kanzleien
ist jedoch: Wo sollen die vielen jun-
gen Talente herkommen, die zwei
Priadikatsexamina, einen Doktortitel
oder einen ausldndischen Studienab-
schluss haben - und dabei auch noch
umginglich und eloquent im Auftre-
ten sein sollen. Zudem: Viele junge
Leute wollen fiir ihren Job nicht
mehr ihre Freizeit so weit hintanstel-
len. Fast 20 Prozent der Kanzleien be-
kamen denn auch schon von Kandida-
ten einen Korb, weil die Work-Life-
Balance nicht stimme.

Insgesamt hat sich inzwischen
jede zweite Kanzlei der Top 50 die
Forderung von Frauen gezielt auf die
Fahnen geschrieben. Doch das Ergeb-
nis ist immer noch recht traurig:
Nicht mal jede vierte Kanzlei hat
iiber zehn Prozent Partnerinnen. An
der Unvereinbarkeit von Familie
und so einem zeitintensiven Job
kann es nicht liegen, wenn ohnehin
bereits ein grofier Teil der Akademi-
kerinnen heute keine Kinder mehr
hat. Clifford Chance ist nun als erste
Kanzlei in die Offensive gegangen
und hat eine Kinderkrippe eréffnet -
,ohne feste Bring- und Abholzeiten®,

Zwei an der Spitze
Die Bundesliga der Top-50-Wirtschafts-
kanzleienin Deutschland

1. Gruppe
Freshfields Bruckhaus Deringer

Hengeler Mueller
2. Gruppe
Clifford Chance
“Gleiss Lutz
“Linklaters
“Shearman & Sterling
3. Gruppe
CMS Hasche Sigle

Latham & Watkins
4.Gruppe

Allen & Overy

White & Case
5. Gruppe
Baker & McKenzie

Taylor Wessing
6. Gruppe

Beiten Burkhardt
“Bird&Bird
“Flick Gocke Schaumburg
) rg Rechtsanwalte
uking Kihn Lier Wojtek
één &Hartson Raue
'I‘t'érs&Elsing
nes Day
....... E}’éllath +Partner

WilmerHale
7.Gruppe

GSK Gassner Stockmann & Kollegen

Graf von Westphalen
8. Gruppe
Aderhold v. Dalwigk Kntppel

Kimmerlein Simon & Partner
B .‘D‘ermott Will&Emery
Menold Bezler
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wie sie betont. Die Umfrage weiter:
14 Prozent der Befragten haben sich
von einem Partner aus O6konomi-
schen Griinden getrennt, und fiir die
Zukunft schliefen es jetzt nur noch
41 Prozent aus (2004: 68 Prozent).
Die Partnerzahl erhdhte sich unterm
Strich bei 74 Prozent der Sozietiten
und verringerte sich bei sechs Pro-
zent, 20 Prozent blieben unverin-
dert. Jedoch: 56 Prozent der Kanz-
leien haben eine Rangfolge inner-
halb der Partner (2006: 47 Prozent),
und immer Ofter wird jemand als
Partner gefiihrt, der bezahlt wird
wie ein Angestellter. Insgesamt
wechseln Partner heute viel 6fter: 87
Prozent der Top-Kanzleien hatten
2006 Neuzuginge von anderen Top-
Adressen.
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ihren Mandanten schon heute Er-
folgshonorare. Sind die Mandanten
spiter mit dem Ergebnis gliicklich,
zahlen sie gerne. Alle sind zufrie-
den: Wo kein Klédger, da kein Richter.

Wo werden Erfolgshonorare be-
sonders oft vereinbart?

Zum Beispiel bei Unternehmenskiu-
fen, wenn Unternehmen sich von ih-
ren Managern trennen, wenn Unter-
nehmen ihre eigenen Manager in die
Haftung nehmen fiir Schiden oder
auch bei Erbstreitigkeiten. Kurz:
Uberall da, wo es um viel Geld und ei-
nen messbaren Erfolg geht. So dhn-
lich funktioniert ja auch schon das
Geschiftsmodell der Prozessfinan-
zierer wie Foris AG oder die Allianz-
Tochter Allianz-Prozess GmbH. Sie
bezahlen Prozesse - Gerichtskosten
und Anwaltsgebiihren -, die sie fiir

MICHAEL
KLIEMT
Professor flr
Arbeitsrecht an der
Uni Saarbrticken und f

Anwalt in Dusseldorf Iw .

aussichtsreich halten, und bekom-
men am Ende einen Teil des Gewinns
ihres Kunden. Die Faustregel ist, je
hoher der Streitwert, desto niedriger
die Erfolgsbeteiligung. Sie betrigt
bis zu 30 Prozent.

Fragen Ihre Mandanten auch von
selbst, ob sie ein Erfolgshonorar
vereinbaren konnen?

Ja, immer haufiger. Insbesondere
nachdem die Presse jetzt iiber den Be-
schluss des Bundesverfassungsge-
richts berichtet hat. Unternehmens-

kunden schauen schon seit einigen
Jahren stirker auf ihre Kosten und so-
mit auch auf die Anwaltshonorare.
Sie beweisen Kreativitit, etwa indem
sie besondere Boni - Mark-ups - fiir
erfolgreiche Geschiftsabschliisse an-
bieten. Das Volumen der Prozesse,
die unterbleiben, weil dem Kliger
das Geld fehlt, macht immerhin zwei
bis sechs Milliarden Euro im Jahr aus.

Wann profitieren Mandanten am
meisten von Erfolgshonoraren?
Mittelstindler und Privatleute schre-
cken die hohen Stundenhonorare der
Spezialisten oft ab. Zu den eigenen
Kosten kommen im Falle der Nieder-
lage ja auch noch die Kosten der Ge-
genseite. Von einem Erfolgshonorar
versprechen sie sich, dass sich ihr An-
walt stirker fiir sie einsetzt. Bei Stun-
denhonoraren hat der Mandant mit-

unter Angst, dass Ineffizienz belohnt
wird. Sinnvoll ist aus Mandanten-
sicht eine Kombination aus einem
Stundenhonorar als Basis plus Er-
folgsbeteiligung. Das Paradebeispiel
fiir Erfolgshonorare ist der Unterneh-
menskauf. Dabei investieren viele In-
teressenten Zeit und Miihe, um das
ganze Unternehmen zu durchleuch-
ten - die Due Diligence. Heerscharen
von Anwilten fallen im Unterneh-
men ein, doch nur ein Interessent be-
kommt am Ende den Zuschlag. Wo
der Deal zu Stande kommt, fillt das
Honorar grofdziigiger aus. Die ande-
ren erwarten, dass der Anwalt die
Rechnung reduziert. Tut er es nicht,
riskiert er, beim nichsten Mal nicht
mehr beauftragt zu werden.

Die Fragen stellte Claudia Tédtmann.

_ BUSINESS BEHAVIOURJ

jeder Situ,

mochte-sa

»Rufen Sie
bitte Thren
Boss noch an®

Hier zu Lande mag es schick
sein, jung auszusehen und ju-
gendlich zu wirken - zumindest so-
lange der Jugendwahn in den Unter-
nehmen noch weiter anhilt. In
Asien konnen jliingere Manager da-
gegen unangenehme Erfahrungen
machen. Dies erlebten zwei ambi-
tionierte Fithrungskrifte Anfang
30. Fiir ihre Firma, ein Dax-Unter-
nehmen, sollten sie Expansions-
moglichkeiten im chinesischen
Markt sondieren: Oft fiihrten sie
Gespriche mit chinesischen Ge-
sprichspartnern, die sie anschlie-
fend baten, doch ihren Boss in
Deutschland anzurufen - um eine
Bestiitigung einzuholen. Schitzen
Asiaten mit ihrer Beziehungskul-
tur doch iltere und erfahrene Ge-
schiftsleute sehr.

Wie sich junge Manager in
Asien in so einer misslichen Lage
verhalten kénnen? Sie kénnen vor-
beugen. Etwa indem sie oft ihre Un-
ternechmenskultur erwihnen, die
Tradition ihrer Firma, indem sie
von den Griindern sprechen und
deren Uberzeugungen, die noch
heute im Unternehmen gelten.
Wichtig ist, die Stirke des Vorge-
setzten zu erwihnen - das wertet
auch den Mitarbeiter selbst auf.
Asiatischen  Geschiftspartnern
gibt das ein gutes Bauchgefiihl, und
es ermdglicht ihnen, deutsche Re-
prisentanten einem Unternehmen
zuzuordnen. Aus ihrer Sicht ist im-
mer die Gruppe, die Firma entschei-
dend - weniger der einzelne Mitar-
beiter. Wichtig ist es zudem, Per-
sonlichkeiten, die man kennt, zu er-
wihnen. Was wir als Angeben - Na-
medropping - empfinden, ist in
China Signal: ein Signal, wonach
diese Information als Bestitigung
eines wichtigen Beziehungsnetzes
anzuschen ist.

GABRIELE
SCHLEGEL

ist Dozentin fur
Business Behaviour
ander FHBonn-  §
Rhein-Sieg.

Umschiffen sollten Sie dagegen
die deutsche, sehr direkte Ge-
schiftssprache. Zum Beispiel die
Frage ,Heifit das nun Ja oder
Nein?“ ist ein Affront gegeniiber
Chinesen, denn sie haben dann ein
Problem. Ein ,Nein“ gibt es nicht,
und Probleme werden moglichst
umgangen. Und genau dies zu be-
merken, dazu hat ein Deutscher
fast keine Chance. Statt sichtbar
verirgert zu sein, wiirde ihn ein
Asiate nur anldcheln, um den Faux-
pas des anderen zu kaschieren. Pro-
bleme sprechen Chinesen nur indi-
rekt an, und es dauert eine Zeit
lang, bis Positionen geklirt sind.
Oder ganz konkret: Die Mittagszeit
zu ignorieren und weiter zu verhan-
deln ist in China ein Fehler. Selbst
wenn der Abschluss schon zum
Greifen nah ist. Stattdessen muss
unbedingt unterbrochen und ein
Restaurant - am besten ein Séparée
- besucht werden. Und: Nie ins
Freie setzen - weil gerade bei chine-
sischen Geschiftsfrauen die helle
Haut das Schonheitsideal ist.
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Wenn Sie Fragen an Gabriele
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