Mit Strategie zum Erfolg - Anwaltskanzleien im Wettbewerb

Ein Kklares strategisches Profil bindelt alle Krafte einer Kanzlei und erhoht ihre Stol3-

kraft im verscharften Wettbewerb. (Prof. Dr. Christoph Hommerich)

Die Zahl der Rechtsanwalte wachst seit einigen Jahren um jahrlich mehr als funf Pro-
zent. Dies verschéarft die Konkurrenz untereinander und erhéht den Druck, den Markt
anwaltlicher Dienste auszubauen. Die dynamisch fortschreitende Globalisierung der
wirtschaftlichen Beziehungen zwingt immer mehr Anwaltskanzleien, sich gegeniber
auslandischer Konkurrenz zu behaupten, ihre Programmpalette auszuweiten und ihren
rAumlichen Aktionsradius auszudehnen. Viele Kanzleien haben sich inzwischen tber-
ortlich im nationalen und teilweise auch im internationalen Raum positioniert, was eine

Fusionswelle ausloste.

Durch die Einfuhrung der Fachanwaltschaften und die Lockerung des Werbeverbots
wurde die innere Differenzierung der Anwaltschaft nach aul3en sichtbarer. Mandanten
kdnnen ihren anwaltlichen Berater oder Vertreter nun rational und informiert auswah-
len. Auch diese Entwicklung hat wettbewerbsverscharfende Wirkung, da die Méglich-

keiten zur &ufReren Profilierung der Kanzleien deutlich gewachsen sind.

Der Abbau berufsrechtlicher Regulierungen wie etwa die Abschaffung des Lokalisati-
onsgebots hat lokale Schutzzonen fir die anwaltliche Tatigkeit beseitigt. Dies verandert
kurz- bis mittelfristig die bisherigen Formen der Arbeitsteilung unter Rechtsanwalten.
Auch die in einigen Bundeslandern anstehende Abschaffung der OLG-Singular-
zulassung durfte fur die hiervon betroffenen Kanzleien erhebliche Probleme der Neu-
positionierung an einem nunmehr wettbewerbsintensiveren Markt nach sich ziehen.
Angesichts dieser neuen Wettbewerbsdynamik stellt sich die Frage, ob die Anwalts-

kanzleien fur diesen Wettbewerb ausreichend gerustet sind.

Reaktionen und Defizite

Die veranderte Wettbewerbssituation hat unterschiedliche Reaktionen ausgel6st: Eine
Reihe mittlerer und groRerer Sozietaten wahlte den Weg der Fusion, um mdglichst
kurzfristig die eigene Schlagkraft am nationalen und internationalen Markt zu verbes-
sern. Diese Fusionen l6sten jedoch vielfaltige Folgeprobleme strategischer, personel-
ler, organisationskultureller und nicht zuletzt organisationsstruktureller Art aus, fur die

Uberzeugende Losungen tUberwiegend noch nicht gefunden wurden.



In vielen Kanzleien wurde inzwischen erkannt, dass auf die veranderten Wettbewerbs-
strukturen reagiert werden muss. Allerdings fehlt es haufig an den hierzu erforderlichen
Managementkenntnissen und an leistungsfahigen Fihrungs- und Organisationsstruktu-
ren. Anwalte konzentrieren sich in erster Linie auf die juristische Mandatsbearbeitung.
Zeit fir Management reservieren sie erst dann, wenn es offenkundige Fihrungs- und

Organisationsmangel zwingend notwendig machen.

Solcher “Aktenautismus” geht in aller Regel mit dem Verzicht auf die Formulierung ex-
pliziter Strategien einher. Ohne eine klare strategische Ausrichtung ihrer Kanzlei kon-
nen Anwadlte allerdings auf Nachfrage nur reagieren. Sie warten auf naturwiichsigen
Mandantenzulauf. Damit aber begeben sie sich aller Chancen, ihren Markt selbst aktiv
zu gestalten. Die Folge ist, dass sich viele Kanzleien in ihren programmatischen Ange-
boten zum Verwechseln ahnlich sind. Ihnen fehlt es an sichtbarer Marktprofilierung. Sie

befinden sich in einem riskanten strategischen Stillstand.

Die mittelfristigen Uberlebenschancen von Anwaltskanzleien werden entscheidend
davon abhangen, ob sie sich in einem Wettbewerbsmarkt strategisch eindeutig positio-
nieren. Und zwar sowohl gegeniber aktuellen und potenziellen Mandanten als auch
gegeniuber den Wettbewerbern. In der Anwaltschaft muss sich die Erkenntnis durch-
setzen, dass aktive strategische Arbeit keine lastige und letztlich unproduktive Neben-
beschaftigung ist, sondern zwingende Voraussetzung fir die zukinftige Absicherung

und Steigerung des Werts einer Kanzlei.

Vorteile strategischer Planung

Der zentrale Vorteil einer klaren strategischen Ausrichtung liegt in der zielorientierten
Bindelung aller Krafte einer Kanzlei und damit in der Erhdhung ihrer Stof3kraft am
Markt. Speziell dieser Vorteil wird sichtbar, wenn Kanzleien ihre bisherigen Mandats-
strukturen unter dem Aspekt ihrer Vereinbarkeit mit strategischen Zielen kritisch bewer-
ten. Durch eine solche Bewertung wird in aller Regel offenbar, dass Mandate Uber-
nommen wurden, die mit dem intendierten strategischen Programm nicht vereinbar
sind. Diese beanspruchen aber viel Zeit und absorbieren damit Energien, die fir einen

zielgerichteten Kanzleiausbau eingesetzt werden mussten.

Vorteile strategischer Ausrichtung kénnen sich allerdings nur entfalten, wenn die ver-
einbarten Strategien mit Verzichtsleistungen gekoppelt werden. Kanzleien brauchen
klare positive Entscheidungen, welche Leistungen sie erbringen wollen und vor allem,
welche nicht. Erst durch den Verzicht auf nicht gewollte oder unproduktive Mandate
werden Energien frei, die gezielt fur den Aufbau bestimmter strategischer Geschéfts-

felder bendtigt werden. Gelingt dieser Aufbau, gewinnen Kanzleien Wettbewerbsvortei-



le vor allem gegenuber solchen Wettbewerbern, die sich eher reaktiv statt aktiv verhal-

ten.

Juristische Produktentwicklung

Uber die gezielte Gestaltung bestimmter strategischer Geschaftsfelder hinaus konnen
sich Kanzleien Innovationsvorteile sichern, indem sie etwa neue rechtliche Dienste
gezielt entwickeln. Solche Innovationsvorteile erhéhen die Eintrittsbarrieren fur Wett-
bewerber in bestimmte Marktfelder und sichern Konkurrenzvorspriinge, die von den
Wettbewerbern gar nicht oder nur schwer eingeholt werden kénnen. Der Aufbau stra-
tegischer Geschaftsfelder sichert dartiber hinaus Spezialisierungsvorteile, da vorhan-
denes Wissen effizient eingesetzt werden kann, die Vorteile von Routineablaufen im
besten Sinne genutzt und nicht zuletzt Organisationsstrukturen geschaffen werden

kénnen, die eine effiziente Fallbearbeitung ermdéglichen.

Markenprofil der Kanzlei

Strategische Profilierung ist schliel3lich Voraussetzung flur die schrittweise Herausbil-
dung von Markenprofilen, die von den Mandanten als authentisches Leistungsverspre-
chen wahrgenommen werden. Kanzleien, die zu Marken werden, senden standig ein-
deutige Kompetenzsignale. Dies wiederum ist eine wichtige Basis fur die Vertrauens-
bildung zwischen Kanzleien und ihren Mandanten und damit fur eine langfristige Man-
dantenbindung. Angesichts der Komplexitat und der Heterogenitéat des Marktes rechtli-
cher Beratung und Vertretung ist die Zahl erfolgversprechender strategischer Optionen
fur Anwaltskanzleien derzeit noch auf3erordentlich gro3. Ganze Marktfelder, wie etwa
praventive Rechtsberatung oder minimal invasive, schonende Konfliktloésung durch
Mediation, sind bislang eher unterentwickelt. Hinzu kommt, dass der Gesamtmarkt an-
waltlicher Dienste nach wie vor durch eine mittelstandische Struktur vieler Anbieter
gekennzeichnet ist. Kein Anbieter verfligt derzeit Uber eine dominante Marktstellung.
Nicht zu Ubersehen ist allerdings, dass das internationale Beratungsgeschéft stark von

wenigen Kanzleien absorbiert wird.

Bezogen auf das inhaltliche Leistungsprogramm haben mittelstandische Anwaltskanz-
leien die grofdte Profilierungschance, wenn sie ihren Zielmarkt in einzelne Segmente
aufteilen und fur diese Segmente aktiv spezielle Dienstleistungsprogramme entwickeln.
Der Markt anwaltlicher Dienste wird also nicht mehr als eine Einheit betrachtet, son-
dern anhand unterschiedlicher Kriterien aufgeteilt. Diese sind aul3erordentlich vielfaltig:
So kénnen Anwaltskanzleien rechtliche Problemldsungen fir ganz bestimmte Zielgrup-

pen, etwa bestimmte Berufsgruppen (Arzte, Journalisten, leitende Angestellte etc.)
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entwickeln. Denkbar ist auch, rechtliche Problemlsungen fir kritische oder riskante
Lebenslagen (Eheschliellung, Scheidung, Kundigung, Erbe, Hausbau, Vermdgensan-

lage etc.) klar fokussiert anzubieten.

Anwaltskanzleien kdénnen strategische Schwerpunkte auch an den Lebensphasen von
Unternehmen und den hiermit verbundenen speziellen Rechtsproblemen ausrichten.
Hierzu gehoren beispielhaft die rechtliche Betreuung bei der Griindung von Unterneh-
men, die Betreuung in der Wachstumsphase, die Betreuung bei Fusionen oder Bor-
sengangen und gegebenenfalls auch die Betreuung bei der Abwicklung von Unter-
nehmen. Rechtliche Beratung kann sich auch auf die Entwicklung von Lésungen fir
bestimmte Branchen richten. Die aktive Analyse branchenspezifischer rechtlicher Prob-
lemlagen (zum Beispiel Versandhandel, Modebranche, Gentechnologie) kann zum
Aufbau eines spezialisierten rechtlichen Wissens filhren, das multipliziert werden kann.
Den Spezialisierungsvorteilen der Anwalte entsprechen bei den Mandanten hochwerti-

ge rechtliche Problemlésungen, die unmittelbaren Nutzen stiften.

Rechtliche Beratung kann sich auch auf spezielle Vermarktungsansatze von Unter-
nehmen richten. Beispielhaft sind hier zu nennen Franchise, Leasing oder der Internet-
handel. Auch hier entsteht durch die aktive Auseinandersetzung mit einem speziellen

Kundenproblem rechtliches Wissen, das multiplikationsféhig ist.

Spezialisierte Kanzleien und solche mit klarer Schwerpunktsetzung waren bei der Um-
setzung ihrer Strategien differenzierter Marktbearbeitung in der Vergangenheit bereits
Vorreiter. Sie wurden in aller Regel durch entsprechende Markterfolge bestétigt. Offen-
kundig ist allerdings, dass das Potenzial marktdifferenzierender Strategien bislang kei-
neswegs ausgeschopft ist. Insbesondere fehlt es an innovativen rechtlichen Diensten,
die neue Markte erst entstehen lassen. Dies allerdings setzt voraus, dass Anwaélte es
lernen, Beratungsprodukte aktiv zu entwickeln und vor allem auch, ihre Dienstleistun-

gen verstandlich darzustellen und gegeniber den Mandanten klar zu kommunizieren.

Strategiebildung als standige Aufgabe

Strategisches Handeln in einem wettbewerbsintensiv gewordenen Markt rechtlicher
Dienste heil3t, die Strukturen dieses Marktes systematisch in Frage zu stellen und zu
prifen, wo sich neue Chancen flr rechtliche Dienstleistungen ergeben. In diesem Zu-
sammenhang geht es fur die einzelne Kanzlei darum, die eigenen Kernkompetenzen
exakt zu analysieren und kritisch zu bewerten, ob diese Kompetenzen ausreichend
genutzt werden, um Chancen in vorhandenen und neuen Markten zu nutzen. Strategi-
sche Arbeit in diesem Sinne ist eine Daueraufgabe. Sie umfasst die Formulierung einer

mittel- bis langfristigen Zukunftsvorstellung vom angestrebten Sollzustand einer Kanz-
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lei, die Entwicklung von Marktszenarien, fur die eine Anwaltskanzlei Lésungen bereit-
stellen mdchte, und die Entwicklung von Problemlésungen (juristische Produktentwick-

lung), mit denen eine Kanzlei antizipierte Mandantenprobleme I6sen mochte.

Die Durchsetzung juristischer Problemlésungen am Markt kann allerdings nur gelingen,
wenn Kanzleien ihre Kompetenzen geplant aufbauen und standig weiterentwickeln. Sie
missen ein systematisches Wissensmanagement betreiben und lernen, vorhandenes
Wissen effizient und effektiv einzusetzen. Neues Wissen muss auf der Grundlage kla-

rer strategischer Vorgaben aktiv aufgebaut werden.

Dies alles setzt voraus, dass Kanzleien strategische Arbeit im Sinne eines kontinuier-
lich durchgefuhrten Projektmanagements betreiben. Hierfiir sind klare Verantwortlich-
keiten festzulegen. Schrittweise muss ein effizientes Controlling aufbaut werden, das
die Moglichkeit schafft, die Kanzlei in eine lernende und sich standig fortentwickelnde

Organisation zu verwandeln.

Quelle: Anwalt, April 2001, S. 28-31 (mit freundlicher Genehmigung des Beck Verlags)



