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Strategien fiir Kanzleien
eine Frage der Perspektive:
Inside out — outside in

Prof. Dr. Christoph Hommerich, Bergisch-Gladbach und
Rechtsanwalt Dr. Matthias Kilian, KéIn

Angesichts der fortschreitenden Differenzierung des Rechts-
dienstleistungsmarktes wird Strategieplanung zur Uber-
lebensfrage. Die Methode des , Durchwurstelns“ erweist sich
als Irrweg. Sie fithrt zur Verzettelung und letztlich zu schlei-
chendem Abstieg.

Die zentrale Entwicklungstendenz am Markt fiir Rechts-
dienstleistungen kann darin gesehen werden, dass die Leis-
tungsangebote der Kanzleien immer spezialisierter werden.
Dieser Entwicklung auf der Angebotsseite entspricht auf der
Nachfrageseite die Priferenz der Mandanten, bei der Aus-
wahl von Anwilten gezielt nach Spezialisten zu suchen. Die
Studie des Soldan Instituts fiir Anwaltmanagement ,Man-
danten und ihre Anwilte“ hat gezeigt, dass nicht weniger als
80 Prozent der Mandanten bei der Auswahl ihres Anwalts da-
rauf achten, ob es sich um einen Spezialisten handelt.

Damit aber stellt sich die Frage, wie Kanzleien angesichts
dieser Verinderungen auf der Angebots- und Nachfrageseite
zu einer angemessenen Strategiekonzeption finden kénnen.

Ziele setzen

Kanzleien kénnen nur ein authentisches Leistungsverspre-
chen an den Markt abgeben, wenn sie sich an klar definier-
ten und moglichst messbaren inhaltlichen Zielen orientie-
ren. Die immer wieder kolportierte ,Standardzielsetzung®
einer ,Umsatzsteigerung® von 10 Prozent ist nicht nur unter
wirtschaftlichen Aspekten wenig sinnvoll, da es wohl ange-
messener wire, Gewinnziele zu definieren; vielmehr ver-
nachlissigt eine solche Verengung der Zielperspektive auf
eine rein wirtschaftliche Grofle die substanzielle Seite des
Leistungsangebots einer Kanzlei. Notig sind Ziele, die in
qualitativer und in quantitativer Hinsicht angeben, welche
Mandate in bestimmten Planungszeitriumen angestrebt
werden. Werden solche Ziele nicht klar formuliert, ist eine
Ergebnismessung von vornherein unméglich.

Geplante Evolution

In vielen Kanzleien herrscht grofe Unsicherheit dariiber, ob
eine Ziel- und Strategieplanung im Bereich anwaltlicher
Dienste tiberhaupt moglich ist. Dies liegt daran, dass die
meisten Kanzleien gewohnt sind, auf Nachfrage zu reagie-
ren, aber keinen Plan haben, diese Nachfrage durch eigene
Anstrengungen im Sinne einer strategischen Marketingpla-
nung in ihrer Qualitit und Quantitit aktiv zu beeinflussen.
Grundsitzlich bieten sich zwei Perspektiven an, aus de-
nen heraus ein Prozess aktiver Strategieentwicklung begon-
nen werden kann. Kanzleien kénnen Uberlegungen dariiber
anstellen, wo ihre fachlichen Stirken liegen. Dies verlangt
eine Auseinandersetzung mit den verfiigbaren Wissens-
bestinden ebenso wie die Beantwortung der Frage, welche
Rechtsgebiete die jeweiligen Berufstriger aus ihren eigenen
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Priferenzen heraus bedienen wollen. Auf der Grundlage ei-
ner solchen , Inside-out-Betrachtung” kénnen Kanzleien ihre
Kernkompetenzen bestimmen und sich so formieren, dass
ihre fachlichen Stirken optimal genutzt werden. Eine solche
Perspektive der Strategieentwicklung hat den Vorteil, dass
bereits vorhandene Stirken durch gezielte Mafinahmen wei-
ter verstirkt werden kénnen. Hierdurch werden schrittweise
am Markt Erfolgspositionen aufgebaut. Auflerdem erfolgt
eine Schirfung des Kanzleiprofils, die in der Regel mit einer
grofleren Sichtbarkeit am Markt verbunden ist. Strategiebil-
dung dieser Art muss in aller Regel mit Verzichtsentschei-
dungen verbunden werden. Es gilt, auf solche Mandate
Schritt fiir Schritt zu verzichten, die einer klaren strategi-
schen Ausrichtung entgegenstehen, etwa weil sie insgesamt
ein zu geringes Mandatsaufkommen ausmachen, weil sie
nicht bewusst gewollt, sondern am Rande mit erledigt wer-
den, weil sie nicht profitabel oder aber auch inhaltlich unge-
liebt sind. Im Ergebnis hat eine so angelegte Strategiebil-
dung den Charakter einer geplanten Evolution (W. Kirsch).

Kanzleistrategien konnen aber auch von der Nachfrage-
seite her geplant werden (,Outside-in-Perspektive). In die-
sem Fall ist zu untersuchen, welche Verinderungen im
Nachfrageverhalten von Mandanten mittel- und langfristig
wahrscheinlich sind. Hierbei sind Uberlegungen zu Verin-
derungen des Rechtssystems ebenso anzustellen wie Uberle-
gungen zu den Auswirkungen gesellschaftlichen Wandels
auf die Nachfrage nach Rechtsdienstleistungen. So werden
z.B. mit dem demographischen Wandel Veranderungen der
Nachfrage nach anwaltlichen Diensten verbunden sein, die
von Anwilten frithzeitig antizipiert werden kénnen. Der
Wandel des Gesundheitswesens ist bereits jetzt Grundlage
fiir die schrittweise Profilierung des ,Medizinrechts“ und die
Herausbildung eines entsprechenden Spezialisten. Auf den
Strukturwandel der Nachfrage konnen Anwilte also reagie-
ren, z. B. indem sie neue Kompetenzen aufbauen oder vor-
handene im Hinblick auf neu entstehende Nachfrage ange-
messen biindeln.

Gefordert sind Grundsatzentscheidungen tiber die mittel-
und langfristige Ausrichtung von Kanzleien. Ob solche Ent-
scheidungen zustande kommen, hingt von drei Schliissel-
qualifikationen ab: Handlungsfihigkeit, Lernfihigkeit und
Empfinglichkeit fiir Marktsignale (W. Kirsch). Kanzleien
werden daran gemessen, ob sie handlungsfihig in dem
Sinne sind, dass sie auf wahrgenommene interne und ex-
terne Probleme angemessen reagieren. Solche strategische
Handlungsfihigkeit ist an Lernfihigkeit im Sinne stindiger
fachlicher Fort- und Weiterbildung ebenso gekoppelt, wie an
die fortlaufende Verbesserung des Kanzleimanagements.
Schliellich miissen Kanzleien Marktverinderungen sensibel
registrieren, also jene Fihigkeit entwickeln, die als ,responsi-
veness“ bezeichnet wird. Anwilte miissen sich dem Sog lau-
fender Akten zumindest zeitweise entziehen und lernen, das
Wichtige vor dem Dringlichen zu tun.

Soldan Institut: Prof. Dr. Christoph Hommerich,

Rechtsanwalt Dr. Matthias Kilian
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