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GEWINNBETEILIGUNG VON ANWALTEN

In Kanzleien tobt ein Kampf der Kulturen
um die Vergutung
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In den Anwaltsfirmen gerat das Modell der Vergutung nach Senioritat unter Druck. Vor
allem die US-Kanzleien locken Topanwalte mit Erfolgshonoraren.

Aufstieg zum Topgehalt
Viele Anwaltssozietaten sind dabei, ihre Verglitungsmodelle zu veréandern.

(Foto: Getty Images)

Hamburg. Beinahe klingt es nach einer Fantasiewelt: gepunktete Leitern mit weiten Toren, flatterndg
Bander und Stufen, die aus Topfen klettern. Doch diese Welt ist nicht flir Kinderaugen gezeichnet,
sondern von Managern in Anwaltskanzleien entworfen. Verglitungsstrukturen in Grofkanzleien hafte
so gar kein Zauber an. Hier geht’'s um das Business, um das Fundament einer Sozietat, ihre Stellung
im Markt und um den Profit ihrer Partner.

e

In deutschen und britischen Kanzleien Giberwog im 20. Jahrhundert das Lockstep-System. In diesem
Modell steigt jeder Partner Jahr fir Jahr die Karriereleiter héher, jedes Jahr erhéht sich im Normalfal
das Gehalt. Wer lange blieb, verdiente viel - und so wie die Kollegen auf derselben Stufe. Loyalitat
zur Kanzlei und Vertrauen untereinander waren die Basis dieses Modells. Doch das fast
sozialistische Prinzip wird mehr und mehr zum Auslaufmodell. Fur die Vergltung der Partner kommt
es immer mehr auf ihren Beitrag zum Umsatz der Kanzlei an.
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Wie hoch die Ausschittung am Ende ausfélit, richtet sich in den allermeisten Kanzleien nicht mehr
nach der Summe aller Partnerumsétze, sondern nach der individuellen Leistung. Das starre System
des Lockstep ist mit erweiterten Punktesystemen aufgeweicht und durch verschiedenartige

Bonuskomponenten erganzt worden.

In vielen Grokanzleien gibt es neue Methoden. So
anderte die Sozietat Freshfields Bruckhaus Deringer erst
kirzlich ihr Lockstep-System. Dort werden die
Leistungen der Partner nun verglichen. Es gibt Tore,
sogenannte ,Gates", die es zu Uber-winden gilt, um die
nachste Stufe auf der Ausschittungsleiter zu erklimmen.

Auch Ashurst begriindete vor einiger Zeit einen
BEST-LAWYERS-RANKING

Flir Wirtschaftsanwalte

herrschen Zustdnde wie im
Paradies erweiterten die Lockstep-Leiter ebenfalls um

Bonuspunkte.

Extrabonuspool, um herausragende Talente zu
belohnen. Und Allen & Overy sowie Clifford Chance

Aktuelle Club-Events

DONNERSTAG, 19.07.18, 09:30
Aachen: Metropolitan Cities

MEHR ANZEIGEN

Leitungsstarke Anwilte werden belohnt

Ein Vergutungssystem, das nach Leistung und nicht nach Alter zahlt, hat den entscheidenden Vorteil,
besonders leistungsstarke Topanwalte gesondert zu belohnen. ,Manche akquisestarken Partner
fUhiten sich unterbewertet”, sagt Karin Berz. Die Headhunterin bewegt sich seit mehr als zwanzig
Jahren in der Welt der Grokanzleien. ,Die Gefahr, dass diese gewinnstarken Anwélte eine Kanzlei
verlassen, wurde real. An diesem Punkt stoRen die englischen und deutschen Lockstep-Kanzleien an
ihre Grenzen. Sie haben keinen finanziellen Spielraum.“ Die leistungsbezogene Vergltung (,merit-
based") ist insbesondere in den Vereinigten Staaten verbreitet.

Mittlerweile haben sich hierzulande in beinahe jeder Kanzlei Mischsysteme etabliert. ,Viele
behaupten noch, dem Lockstep-System zu folgen, doch beinahe alle Modelle wurden modifiziert. Die
reine Senioritat zéhlt heute nicht mehr*, sagt Berz. Weitere Leistungskomponenten bestimmen die
Ausschittung der Partner. Neben den abrechenbaren Stunden zéhlen etwa der
Praxisgruppenumsatz, die interne Weitergabe von Mandaten und die Erfolge bei der Akquise von
Mandaten.

Auch Veroffentlichungen, Personalfiihrung oder Marketingaktivitaten honorieren die Kanzleien mit
Sonderzahlungen. ,Britische und deutsche Lockstep-Kanzleien verloren ihre Topstars an US-
Kanzleien, weil diese aufgrund ihres erfolgsbasierten Verglutungssystems ganz andere
Gewinnausschittungen abrufen®, sagt Berz.

Doch es gibt auch Widerspruch. Einer, der dieser These
entgegentritt, ist Oliver Felsenstein. Er spricht aus
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eigener Erfahrung: ,Dass jemand allein flir mehr Geld
die Kanzlei wechselt, halte ich fir zu kurz gegriffen,
sagt der Managing Partner Deutschland von Latham &
Watkins. Der Private-Equity-Experte wechselte 2015 von
der Lockstep-Kanzlei Clifford Chance, wo er zu den
umsatzstarksten Partnern gehorte, zu der US-Kanzlei mit

leistungsbezogener Verglitung.

LEGAL TECH

Anwaltskanzleien verpassen die

Ein Schulterklopfen reicht nicht aus
digitale Revolution

,Die konzeptionelle Strategie einer Kanzlei und ihre
Wirtschaftsanwalte sind gefragt wie nie.

Doch der Erfolg macht sie bei der
Entwicklung neuer Geschaftsfelder und Jobwechsel”, sagt Felsenstein. Als problematisch

digitalen Innovationen trage. empfindet er die Wertschatzung im Lockstep-System. Off
gebe es fUr erfolgreiche Partner lediglich ein
Schulterklopfen. ,In unserem Mischsystem hingegen
kann auBergewdhnliche Leistung mit zusatzlichen Boni honoriert werden®, erklart der Latham-

Kultur spielen eine ebenso wichtige Rolle bei einem

Partner. Dennoch raumt Felsenstein der Grundidee des Lockstep klare Vorteile ein: ,Wenn alle
Partner im Interesse des Mandanten und des Teams arbeiten und die Mandate dorthin

weiterreichen, wo die grofite Expertise besteht - ungeachtet der persénlichen Kompensation -, dann
ist das System valide.”

In einem Markt allerdings, in dem der internationale Wettbewerb sich verschérft und der Profitdruck
steigt, funktioniert die sozialisierte Entlohnung nicht mehr. Wachst der Druck auf die Partnerschaft,
stellt sich die Frage, wie man mit dem Erfolg Einzelner umgeht. ,Die Topleute, die die groften
Umsatztrager sind, sind immens wichtig fir die Kanzleien®, sagt Sona Walentin, Director bei der
juristischen Personalberatung SSQ in Frankfurt. ,Hier hat es der Lockstep schwer. Denn er belohnt
das langfristige Engagement und nicht die kurzfristigen Erfolge.”

Genau hier sieht die Anwaltin das Kernproblem: ,Die Mehrheit will nicht mehr jahrelang warten, bis
das grofie Geld flieR3t. Sie mochten jetzt, hier und heute fiir ihre Arbeit belohnt werden. Denn ob die
Kanzlei in funf Jahren noch dieselbe ist, darauf mochte sich niemand mehr festlegen.” Das gesamte
Berufsleben in einer Kanzlei zu verbringen, wie die Vergiitung nach dem Lockstep-System es
vorsieht, sei Uberholt.

Flr Walentin stellt die Fokussierung auf die Gegenwart ein soziokulturelles Phanomen dar. Die
Loyalitat der Kanzlei gegenUber hat sich veréndert. Jobwechsel werden haufiger. ,Es geht nie nur
ums Geld*, sagt die erfahrene Headhunterin. ,Genauso wichtig sind persénliche Wertschétzung und
Entwicklungsmoglichkeiten. Auf beruflicher Ebene spielen aufRerdem Zugénge zu neuen Mandanten
und Markten eine Rolle. Wer in der aktuellen Kanzlei keine Méglichkeit sieht, seine Praxis
weiterzuentwickeln, ist verstandlicherweise offen fir einen Wechsel.“

Nicht nur die Anwalte, auch die Sozietaten haben sich verandert. Da trennen sich Kanzleimanager
von unprofitablen Anwalten, friiher ein unvorstellbarer Affront. Und wenn die Gewinnmarge aufgrund
des harteren Wettbewerbs diinn ausfallt, wird der Gewinn eben kreativ verteilt.

Die GrofRkanzlei von heute gleicht einem Wirtschaftskonzern, in dem Partner austauschbar geworden
sind - insbesondere dann, wenn die Anzahl von Partnern und Anwalten mehrere Hundert Ubersteigt.
Wo sich die Kollegen auf Kanzleiveranstaltungen zwar héflich griiRen, doch gleichzeitig aufs
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Namensschild schielen, da I&sst das Gemeinschafts- und mit ihm das Verantwortungsgefinhl flir das
grofRe Ganze nach.

Kanzlei mit Sonderstellung

Der Gefahr ist sich Georg Frowein, M&A-Partner in Frankfurt, bewusst: ,Die Grofle der Kanzlei ist ein
wich-tiger Faktor fUr das Vergutungsmodell. Wenn die gemeinschaftliche Struktur und die
Homogenitat

nicht mehr aufrechterhalten werden kénnen, dann geht das Zusammengehorigkeitsgefihl verloren.”
Dieses Gefuhl durchdringt Froweins Kanzlei Hengeler Mueller durch und durch. Sie gleicht mit ihrem
reinen Lockstep einem gallischen Dorf im GrofSkanzleimarkt.

Bald dreifSig Jahre nach ihrer Grindung halt Hengeler Mueller noch immer an dem Lockstep-System
fest - und will daran auch in Zukunft nicht ritteln. ,Unser Erfolg begriindet sich mageblich im
Teamgedanken®, beschreibt M&A-Experte Frowein den Kanzleicharakter. ,Die Kollegialitat beugt
dem Gerangel um Polepositions vor. Dadurch garantieren wir gleichbleibend hohe Qualitat. Die
Mandate werden von den Anwalten bearbeitet, die am besten daflr geeignet sind.”

Der grofite Feind im Hengeler-Mueller-Mikrokosmos ist das Silodenken. Die Partner sollen sich
gemeinschaftlich verantwortlich fihlen und nicht in die eigene Tasche wirtschaften. Was dabei hilft,
ist die Homogenitat der Partnerschaft mit rund 85 Kdpfen. Frowein: ,Wir wachsen vor allem von
innen heraus, Quereinsteiger kommen nur selten zu uns. Dadurch fordern wir Kollegen, die
Teamplayer sind und sich ganz in den Dienst der Sache und damit den Erfolg der Kanzlei stellen.”
Aufierdem wiirden sie so Abgangen vorbeugen, da einzelne Teams nicht einfach herausgeldst
werden und die Kanzlei verlassen konnten.

Ein wichtiger Gradmesser flr die Wechselwilligkeit ist die berufliche Erfillung von Partnern und
ganzen Teams. ,Zufriedenheit im Job entsteht, wenn die Partner die Verglitung als gerecht
empfinden®, ist Stefan Engels Gberzeugt. ,Das ist der Fall, wenn jemand gemaf seinem Einsatz flir
die Sozietat entsprechend gewdrdigt wird“, sagt Engels.

Bestimmte Bereiche werden schlicht besser bezahlt

Der Hamburger Presserechtler ist deutscher Human-Resources-Partner bei DLA Piper. Die Sozietét,
eine der groften weltweit, basiert auf einem Hybridsystem mit einer Lockstep-Basiskomponente und
leistungsbasierten Boni. Die Bezahlung folgt festen Regeln. ,Bei uns herrscht totale Transparenz.
Wer welche Mandate betreut und wer welche Umsatze einfahrt, ist fiir alle Partner ersichtlich.*

Wie beugt man in einem solchen System Missgunst vor, wenn die Verdienste unterschiedlich hoch
ausfallen? Engels: ,Es ist akzeptiert, dass die wirtschaftlich auerordentlich starken Partner mehr
verdienen. Gewisse Fachbereiche rufen schlicht hdhere Stundensétze auf als andere. Das liegt
letztlich in meiner eigenen Hand“, erzahlt der DLA-Partner weiter. ,Wenn ich mich auf Presse- und
AuBerungsrecht spezialisiere und mich gegen Patent Litigation entscheide, brauche ich mich
hinterher nicht Gber unterschiedlich hohe Stundensétze zu gramen. Dasselbe gilt fir eine
unterschiedliche Stundenzahl.”

In Zeiten hoher Wechselbereitschaft, sinkender Loyalitat und des Strebens nach dem eigenen Erfolg
stellt sich die Frage, warum das Lockstep-System noch nicht ganz aus-gestorben ist. Partner, die
selbst in Lockstep-Systemen grofl geworden sind und heute in Kanzleien mit Hybridmodellen
arbeiten, sehen durchaus Vorzlge im alten Modell: Da punkten der Teamgedanke und das
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realistische Einschatzen der eigenen Fahigkeiten, wenn Mandate nach Qualitdétsmafstaben in
andere Teams weitergereicht werden.

AuRerdem ist die Hohe des Verdienstes vorhersehbar. Das ist ein Vorteil fir diejenigen, bei denen
der Sicherheitsgedanke stark ausgepragt ist. Diese Elemente kdénnen in einer Partnerschaft
durchaus stabilisierend wirken.

Doch da der wirtschaftliche Druck in vielen Sozietéten dazu fihrt, dass Partner zunehmend flr sich
selbst arbeiten und sich folglich die Umsatze erheblich unterscheiden, wird der Ausgleich mit
Bonuskomponenten wichtig. Das reine Lockstep-System stof3t hier an seine Grenzen.

Das sollte jedoch flir Kanzleimanager nicht als Aufforderung verstanden werden, standig am
Vergltungssystem nachzujustieren, gibt Marktbeobachterin Walentin zu bedenken: ,Das Thema
immer wieder neu aufzurollen bringt Unruhe in die Partnerschaft.” Die Vergutung ist fur die
Personalpolitik und die Wettbewerbsfahigkeit der Kanzlei relevant. ,Kanzleien sollten aber der
Versuchung widerstehen, sich immerzu mit sich selbst zu beschaftigen®, sagt Walentin. Das wirde zu
viele wichtige Ressourcen binden. Und am Ende verldren alle Partner - ganz unabhangig vom
Vergutungssystem.

icht Deutschland

ng 2018 finden Sie eine Ubersicht iiber die Kanzleien des
Rechtsgebieten, die in diesem Jahr besonders empfohlenen
ie eine Liste mit den besten Anwilten.
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Rechtsgebiet

Arbeitsrecht

Bank- und Kapitalmarktrecht
Finanzrecht

s . -
Fusionen und Ubernahmen
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