
H ier zu Lande mag es schick
sein, jung auszusehen und ju-

gendlich zuwirken – zumindest so-
langeder Jugendwahn in denUnter-
nehmen noch weiter anhält. In
Asien können jüngereManager da-
gegen unangenehme Erfahrungen
machen. Dies erlebten zwei ambi-
tionierte Führungskräfte Anfang
30. Für ihre Firma, ein Dax-Unter-
nehmen, sollten sie Expansions-
möglichkeiten im chinesischen
Markt sondieren: Oft führten sie
Gespräche mit chinesischen Ge-
sprächspartnern, die sie anschlie-
ßend baten, doch ihren Boss in
Deutschland anzurufen – um eine
Bestätigung einzuholen. Schätzen
Asiaten mit ihrer Beziehungskul-
tur doch ältere und erfahrene Ge-
schäftsleute sehr.
Wie sich junge Manager in

Asien in so einer misslichen Lage
verhalten können? Sie können vor-
beugen. Etwa indemsie oft ihreUn-
ternehmenskultur erwähnen, die
Tradition ihrer Firma, indem sie
von den Gründern sprechen und
deren Überzeugungen, die noch
heute im Unternehmen gelten.
Wichtig ist, die Stärke des Vorge-
setzten zu erwähnen – das wertet
auch den Mitarbeiter selbst auf.
Asiatischen Geschäftspartnern
gibt das ein gutes Bauchgefühl, und
es ermöglicht ihnen, deutsche Re-
präsentanten einem Unternehmen
zuzuordnen. Aus ihrer Sicht ist im-
merdieGruppe, die Firmaentschei-
dend – weniger der einzelneMitar-
beiter. Wichtig ist es zudem, Per-
sönlichkeiten, diemankennt, zu er-
wähnen.Waswir alsAngeben –Na-
medropping – empfinden, ist in
China Signal: ein Signal, wonach
diese Information als Bestätigung
eines wichtigen Beziehungsnetzes
anzusehen ist.

Umschiffen sollten Sie dagegen
die deutsche, sehr direkte Ge-
schäftssprache. Zum Beispiel die
Frage „Heißt das nun Ja oder
Nein?“ ist ein Affront gegenüber
Chinesen, denn sie haben dann ein
Problem. Ein „Nein“ gibt es nicht,
und Probleme werden möglichst
umgangen. Und genau dies zu be-
merken, dazu hat ein Deutscher
fast keine Chance. Statt sichtbar
verärgert zu sein, würde ihn ein
Asiate nur anlächeln, umden Faux-
pas des anderen zu kaschieren. Pro-
bleme sprechen Chinesen nur indi-
rekt an, und es dauert eine Zeit
lang, bis Positionen geklärt sind.
Oder ganz konkret: DieMittagszeit
zu ignorierenundweiter zuverhan-
deln ist in China ein Fehler. Selbst
wenn der Abschluss schon zum
Greifen nah ist. Stattdessen muss
unbedingt unterbrochen und ein
Restaurant – ambesten ein Séparée
– besucht werden. Und: Nie ins
Freie setzen –weil gerade bei chine-
sischen Geschäftsfrauen die helle
Haut das Schönheitsideal ist.
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Erfolgshonorar?Daswar etwasUnan-
ständiges.Nur etwas fürAmerikaner.
Noch vor zehn Jahren war das
Thema verpönt. Hier in Deutschland
sei so etwas undenkbar, hieß es stets
hochempört. Wer es auch nur wagte,
den Top-Juristen der Wirtschaft hier
zu Lande so eine ketzerische Frage
zu stellen, erntete Hohn und Spott.
DochdasBlatt hat sich viel schnel-

ler gewendet als geahnt. Seit eine
ganze Reihe angelsächsischer Kanz-
leienhier angetreten ist, umdendeut-
schen Markt zu erobern, und einige
von ihnen mit deutschen Kanzleien
fusionierten, ist nichts mehr heilig:
Ein ehernes Gesetz nach dem ande-
ren fällt in der einst erzkonservati-
ven Advokaten-Branche. Sozietäten
dürfen ihre Umsätze verkünden, und
manche tun das auch stolz. Partner-
schaften in Kanzleien sind kein Bund
mehr fürs Leben: Einzelne Anwälte
wie ganze Teams wechseln hin und
her unter den Top-Sozietäten oder
zu Spezialkanzleien. Internationale
Kanzleien entledigen sich ihrer Part-
ner oder stufen sie – wenn jene nicht
genug Geld einspielen – runter zu
Partnern zweiterKlassemit niedrige-
ren Bezügen. Dass auch noch das
Bundesverfassungsgericht kürzlich
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.

Damit rennen sie bei den Juristen of-
fene Türen ein: 67 Prozent der Top-
Anwälte lassen sich auf Honorarver-
einbarungen – zumindestmit erfolgs-
bezogenenElementen – ein (siehe In-
terview unten). Zum Vergleich: Vor
zwei Jahren machten das erst 32 Pro-
zentmit.
Zwar erwarten die Juristen nicht,

dass Erfolgshonorare einen flächen-
deckenden Siegeszug antreten: 83
Prozent der Anwälte glauben aber,
dass sie sich teilweise durchsetzen.
Etwa bei Fusionen und Übernahmen
(M&A) und Transaktionsberatung
oder im Arbeitsrecht, jedoch nicht
bei gutachterlichen Stellungnahmen.
Dies zeigt die jüngste Handelsblatt-
Umfrage bei den 50Top-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 vermeldenUmsatzsteigerun-
gen für das Jahr 2006.Mehrnoch: Für
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-

densätze der Juristen sind leicht ge-
stiegen: Die Partner-Stunde kostet
die Mandanten im Schnitt 384 Euro
(2006: 371 Euro) unddie Stunde eines
angestellten Anwalts 256 Euro (2006:
255Euro).UntermStrich blieb dasNi-
veau in den vergangenen vier Jahren
relativ stabil.Nurbei angestelltenAn-
wälten stieg es um gute zehn Pro-
zent. Die Spanne jedoch ist riesig:
Partner-Stundensätze liegen bei den

Top 50 zwischen 250 und 570 Euro.
Bei den angestellten Anwälten betra-
gen sie 150 Euro bis 400 Euro. Zum
Beispiel: Das Branchenfachblatt
„Juve“ berichtet, dass die Partner bei
Linklaters 350 bis 750 Euro je Stunde
fordern. Die Kanzlei Hengeler Muel-
ler ging dagegen immer schon einen
höchst eigenenWeg: Sie schreibt den
Mandanten nachAbschluss desMan-
dats eine Rechnung quasi nach Gut-
dünken. Sie orientiert sich daran,
was die Leistung für den Mandaten

wohl wert ist und ob die Sache für
ihn besonders erfolgreich war. „Wir
wollen Wert für den Mandanten
schaffen und nicht Stunden schinden
mit möglichst vielen jungen Leuten
wie im Hamsterrad“, betont Christof
Jäckle, Managing Partner bei Henge-
ler. Doch auch andere Kanzleien ver-
suchen, flexibel zu sein: Öfter fragen
sie im Anschluss nach einem Nach-
schlag. Die Kanzlei Nörr 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 Anwälte auch beim nächsten
Mal hochmotiviert rangehen und al-
les geben, um für ihren Klienten so
viel wiemöglich herauszuholen“.
Die meisten Anwälte fordern hö-

here Stundensätze bei Milliarden-
deals mit hohen Haftungsrisiken, die
unter hohem Zeitdruck über die
Bühne gehen und an deren Erfolg der
Job des Vorstands hängt. Dasselbe
gilt für grenzüberschreitende Trans-

aktionen, bei denen mehrere Büros
beteiligt sind. Ausbauen wollen die
allermeisten Sozietäten – so die Han-
delsblatt-Umfrage – auch deshalb
denprofitablenBereichM&A: 91Pro-
zent gaben dies an.
Bei den Einstellungen junger An-

wälte gibt es einen neuen Rekord:
Der hohe Vorjahreswert, als 73 Pro-
zent die Zahl der Neueinstellungen
erhöhen wollten, wurde jetzt mit 77
Prozent noch einmal übertroffen.
Vor vier Jahren lag dieserWert bei 24
Prozent. Das Problem der Kanzleien
ist jedoch: Wo sollen die vielen jun-
gen Talente herkommen, die zwei
Prädikatsexamina, einen Doktortitel
oder einen ausländischen Studienab-
schluss haben – und dabei auch noch
umgänglich und eloquent im Auftre-
ten sein sollen. Zudem: Viele junge
Leute wollen für ihren Job nicht
mehr ihre Freizeit so weit hintanstel-
len. Fast 20Prozent derKanzleien be-
kamendennauch schon vonKandida-
ten einen Korb, weil die Work-Life-
Balance nicht stimme.
Insgesamt hat sich inzwischen

jede zweite Kanzlei der Top 50 die
Förderung von Frauen gezielt auf die
Fahnengeschrieben.DochdasErgeb-
nis ist immer noch recht traurig:
Nicht mal jede vierte Kanzlei hat
über zehn Prozent Partnerinnen. An
der Unvereinbarkeit von Familie
und so einem zeitintensiven Job
kann es nicht liegen, wenn ohnehin
bereits ein großer Teil der Akademi-
kerinnen heute keine Kinder mehr
hat. Clifford Chance ist nun als erste
Kanzlei in die Offensive gegangen
und hat eine Kinderkrippe eröffnet –
„ohne feste Bring- undAbholzeiten“,

wie sie betont. Die Umfrage weiter:
14 Prozent der Befragten haben sich
von einem Partner aus ökonomi-
schen Gründen getrennt, und für die
Zukunft schließen es jetzt nur noch
41 Prozent aus (2004: 68 Prozent).
Die Partnerzahl erhöhte sich unterm
Strich bei 74 Prozent der Sozietäten
und verringerte sich bei sechs Pro-
zent, 20 Prozent blieben unverän-
dert. Jedoch: 56 Prozent der Kanz-
leien haben eine Rangfolge inner-
halb der Partner (2006: 47 Prozent),
und immer öfter wird jemand als
Partner geführt, der bezahlt wird
wie ein Angestellter. Insgesamt
wechseln Partner heute viel öfter: 87
Prozent der Top-Kanzleien hatten
2006 Neuzugänge von anderen Top-
Adressen.

Sparsam im Kleinen und ver-
schwenderisch im Großen ist

die Personalplanung vieler Unter-
nehmen. Nämlich immer dann,
wenn durch Pensionierung oder
Kündigung eines Mitarbeiters eine
frei werdende Stelle eine Zeit lang
nicht mehr besetzt wird. Manager
halten dies für eine willkommene
Gelegenheit, umKosten zu reduzie-
ren. Ein paar Monate Gehalt plus
Lohnnebenkosten, da läppert sich
schon etwas zusammen. Der Con-
troller freut sich, und die Quartals-
denker sind zufrieden. Und wieder
wurdederTellerrandmit demHori-
zont verwechselt.
Das schmerzliche Erwachen

kommtnämlichdann,wenndie ver-
waiste Stelle schnell wieder be-
setzt werden muss, weil Kunden
mit Auftrag drohen. Ein Schicksal,
das ganze Branchen zurzeit heim-
sucht.Dannwirdplötzlichklar,wel-
ches Loch der Vorgänger hinterlas-
sen hat. Es fehlt nicht nur die lang-
jährige Erfahrung desMitarbeiters.
Die ließe sichdurchgeeignetenPer-
sonaleinkaufwieder kompensieren
– sofern der Markt nicht ausge-
trocknet ist. Was häufig verloren
geht, sind die nicht quantifizierba-
ren Fakten: Zum Beispiel das Wis-
senüberdieNetzwerkeundOrgani-
sationen in den Häusern der Kun-
den oder über deren Befindlichkei-
ten, Sorgen und Vorstellungen. Da
werden durch den Weggang ganze
Kontaktstränge zerrissen, jahre-
lang aufgebaute und gepflegte Be-
ziehungsnetze werden ohne Not
zerstört.

Aber nicht nur die Kommunika-
tion nach außen leidet unter einer
kurzsichtigen Personalentschei-
dung.AuchbetriebsinterneOberge-
freiten-Dienstwege sind unterbro-
chen. Waren dem Ex-Mitarbeiter
noch die Stärken und Schwächen
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 wärmstens empfohlen.Wo-
ran also hapert es?
Offenbar gibt es wohl einen Un-

terschied zwischen Theorie und
Praxis. Es heißt zwar, neue Besen
kehren gut – aber die alten kennen
die Ecken. Wenn dann die Anlauf-
zeit und die Anlaufkosten realis-
tisch betrachtet würden, wenn Rei-
bungs- und Umsatzverluste genau
analysiert würden, dann kämeman
häufig zu der Erkenntnis, dass eine
nahtlose Stabübergabe betriebs-
wirtschaftlich die sinnvollere Lö-
sung gewesen wäre. Und wenn
dann noch das Know-how des ehe-
maligen Stelleninhabers auf Hono-
rarbasis zurückgekauft werden
muss, dann wird so mancher Ver-
antwortliche seine Sparwut im
Nachhinein neu beurteilen.
WerFluktuationnur alswillkom-

mene Möglichkeit zur Reduzie-
rung seiner Kosten betrachtet, der
läuftGefahr, die Zukunft desUnter-
nehmens zu sabotieren. Kostensen-
kung durch Personaleinsparung ist
einer der phantasielosesten Ma-
nagementansätze. Man kann sich
auch zu Tode sparen. Wenn es
keine koordinierte Stabübergabe
gibt, dann muss jeder neue Läufer
sich seinen Stab selbst suchen und
beim Punkt null loslaufen. Olympi-
scheWettbewerbe sind anders.

ist Dozentin für
Business Behaviour
an der FH Bonn-
Rhein-Sieg.

Professor Kliemt, Sie befürwor-
ten schon länger Erfolgshonorare
für Rechtsanwälte. Jetzt hat auch
das Bundesverfassungsgericht be-
schlossen, dass Erfolgshonorare
inDeutschland erlaubt seinmüs-
sen. Der Gesetzgebermuss 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

ihren Mandanten schon heute Er-
folgshonorare. Sind die Mandanten
später mit dem Ergebnis glücklich,
zahlen sie gerne. Alle sind zufrie-
den: Wo kein Kläger, da keinRichter.

Wowerden Erfolgshonorare be-
sonders oft vereinbart?
Zum Beispiel bei Unternehmenskäu-
fen, wenn Unternehmen sich von ih-
ren Managern trennen, wenn Unter-
nehmen ihre eigenen Manager in die
Haftung nehmen für Schäden oder
auch bei Erbstreitigkeiten. Kurz:
Überall da,woes umvielGeldund ei-
nen messbaren Erfolg geht. So ähn-
lich funktioniert ja auch schon das
Geschäftsmodell der Prozessfinan-
zierer wie Foris AG oder die Allianz-
Tochter Allianz-Prozess GmbH. Sie
bezahlen Prozesse – Gerichtskosten
und Anwaltsgebühren –, die sie für

aussichtsreich halten, und bekom-
men amEnde einenTeil desGewinns
ihres Kunden. Die Faustregel ist, je
höher der Streitwert, desto niedriger
die Erfolgsbeteiligung. Sie beträgt
bis zu 30 Prozent.

Fragen IhreMandanten auch von
selbst, ob sie ein Erfolgshonorar
vereinbaren können?
Ja, immer häufiger. Insbesondere
nachdemdiePresse jetzt über denBe-
schluss des Bundesverfassungsge-
richts berichtet hat. Unternehmens-

kunden schauen schon seit einigen
Jahren stärker auf ihre Kosten und so-
mit auch auf die Anwaltshonorare.
Sie beweisen Kreativität, etwa indem
sie besondere Boni – Mark-ups – für
erfolgreiche Geschäftsabschlüsse an-
bieten. Das Volumen der Prozesse,
die unterbleiben, weil dem Kläger
das Geld fehlt, macht immerhin zwei
bis sechsMilliardenEuro im Jahr aus.

Wann profitierenMandanten am
meisten von Erfolgshonoraren?
Mittelständler 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 ihrAn-
walt stärker für 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
fürErfolgshonorare ist derUnterneh-
menskauf. Dabei investieren viele In-
teressenten Zeit und Mühe, um das
ganze Unternehmen zu durchleuch-
ten – die DueDiligence. Heerscharen
von Anwälten fallen im Unterneh-
men ein, doch nur ein Interessent be-
kommt am Ende den Zuschlag. Wo
der Deal zu Stande kommt, fällt das
Honorar großzügiger aus. Die ande-
ren erwarten, dass der Anwalt die
Rechnung reduziert. Tut er es nicht,
riskiert er, beim nächsten Mal nicht
mehr beauftragt zuwerden.

Die Fragen stellte Claudia Tödtmann.

ist Management-
Coach und

Bestsellerautor.
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Wenn Sie Fragen an Gabriele
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hb.behaviour@vhb.de
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VIER FRAGEN AN MICHAEL KLIEMT

„Ein Teil des
Gewinns für
den Anwalt“

Das Teamder Top-Kanzlei Lovells gewann den Pokal beim europäischen Lovells Football Cup in Frankfurt.
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1. Gruppe

FreshfieldsBruckhausDeringer

HengelerMueller

2.Gruppe

CliffordChance

GleissLutz

Linklaters

Shearman&Sterling

3.Gruppe

CMSHascheSigle

Latham&Watkins

4.Gruppe

Allen&Overy

ClearyGottliebSteen&Hamilton

Lovells

NörrStiefenhofer Lutz

White&Case

5.Gruppe

Baker&McKenzie

MayerBrownRowe&Maw

WeilGotshal&Manges

TaylorWessing

6.Gruppe

BeitenBurkhardt

Bird&Bird

FlickGockeSchaumburg

GörgRechtsanwälte

HeukingKühnLüerWojtek

Hogan&HartsonRaue

Hölters&Elsing

JonesDay

P+PPöllath+Partner

WilmerHale

7. Gruppe

GSKGassnerStockmann&Kollegen

Haver&Mailänder

Luther

Raupach&Wollert-Elmendorff

RedekerSellnerDahs&Widmaier

SJBerwin

SkaddenArpsSlateMeagher&Flom

Graf vonWestphalen

8.Gruppe

Aderhold v.DalwigkKnüppel

AulingerRechtsanwälte

BuseHebererFromm

EscheSchümannCommichau

FPSFritzePaulSeelig

GöhmannWredeHaasKappus&Hartmann

GrüterRechtsanwälteundNotare

HoffmannLiebsFritsch&Partner

KümmerleinSimon&Partner

McDermottWill &Emery

MenoldBezler

NortonRose

OppenländerRechtsanwälte

Rödl&Partner

Schmidt vonderOsten&Huber

ZweianderSpitze
DieBundesligaderTop-50-Wirtschafts-
kanzleieninDeutschland
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