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Meister des

Pricings

Pricing-Management ist die Antwort der Kanzleien auf

die zunehmende Kostensensitivitit der Rechtsabteilun-
gen. Stuart Dodds, Director of Global Pricing und Legal
Project Management bei Baker & McKenzie, erklart im
JUVE-Interview, wie Kanzleien und Klienten gleicher-

mafBen von der Entwicklung profitieren — und wie alter-

natives Pricing juristischer Beratung vor dem Hinter-

grund der Digitalisierung funktioniert.

JUVE: Hat der Stundensaiz ausgedient?

Stuart Dodds: Uber dieses Thema ist viel diskutiert
worden, und das wird sich so schnell auch nicht &n-
dern. Aber ich glaube, dass der Stundensatz in Zu-
kunft nicht mehr der bevorzugte Ansatz fiir das Pri-
cing von juristischer Beratung sein wird — und das
ist auch richtig so.

Das heifit aber nicht, dass der Stundensatz
verschwinden wird?

Es gibt gute Griinde, warum der Stundensatz nicht
vollig verschwinden wird. Zum einen haben man-
che Bedenken, alternative, nicht stundenbasierte
Honorarstrukturen einzufithren — das betrifft so-
wohl Anwaltskanzleien als auch ihre Mandanten,
die wegen schlechter Erfahrungen teilweise noch

Vorbehalte hegen. Zum anderen diirfte es weiterhin
durchaus sinnvoll sein, diverse Aspekte einer Bera-
tungsleistung stundenbasiert abzurechnen, etwa
wenn ein erfahrener Partner bendtigt wird, um eine
bestimmte Rechtsfrage zu beantworten.

Welche Rolle spielt die Beziehung zwischen
Kanzlei und Mandant beim Pricing?

Sie ist wichtiger denn je. Der Mandant geht gestéarkt
aus den jiingsten Entwicklungen auf dem Rechts-
markt hervor. Er ist es, der bestimmt, was der Wert
einer bestimmten Leistung ist. Und auch wenn die
Kanzlei dabei helfen kann, die wichtigsten Wert-
schopfungsquellen zu identifizieren, so bleibt es
doch letztlich die Entscheidung des Mandanten. Fiir
ein erfolgreiches alternatives Pricing-Arrangement
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ist eine stabile Beziehung zwischen der Kanzlei und
dem Mandanten essenziell. Von der groBen Mehr-
heit dieser Honoraransitze profitieren sowohl der
Mandant als auch die Kanzlei, doch wenn etwas
schief lduft, miissen beide in der Lage sein, zeitnah
auf ehrliche und offene Weise miteinander zu reden
und die Sache wieder ins Lot zu bringen.

Gibt es bestimmte Mandanten, fiir die
alternative Pricing-Strategien geeigneter sind?
Den Mandanten geht es um Kosteneffizienz. Sie
kaufen Rechtsberatung nicht mehr allein mit Blick
auf ihr Vertrauen in die beratende Kanzlei. Vertrau-
en und ein gemeinsames Verstindnis dariiber, was
den Wert der Beratung betrifft, sind heute die bei-
den grundlegenden Elemente, die notwendig sind,
damit AFAs (Alternative Fee Arrangements) oder
Pricing sowohl fiir die Anwaltskanzlei als auch fiir
den Mandanten funktionieren. Und das trifft ver-
mutlich vor allem, aber nicht ausschlieBlich, fiir ge-
festigte Mandatsbeziehungen zu.

Gibt es Praxis- oder Branchengruppen,

fiir die sich der Einsatz von alternativen
Pricing-Strategien besser eignet?

In standardisierten Geschéftshereichen, etwa im
Arbeits-, im Vertrags- oder auch in Teilen des IP-
Rechts, werden hiufiger Festpreise vereinbart. Un-
ter anderem bei komplexeren Transaktionen und
Streitbeilegungen gibt es hingegen eine ganze
Bandbreite von méglichen Honoraransétzen, die in
verschiedenen Phasen der Durchfiihrung zum Tra-
gen kommen konnen. Das reicht von festen Honora-
ren iiber ermédBigte Stundensétze bis hin zu Er-
folgshonoraren, die in Deutschland allerdings
verboten sind. Das Wichtigste bei jedem Ansatz ist
eine transparente Kommunikation zwischen der
Kanzlei und dem Mandanten, damit gemeinsam er-
mittelt wird, bei welchem Ansatz die Kosten am
besten dem Wert der Arbeit entsprechen.

Gibt es weniger geeignete Bereiche?

Sind die zu beantwortenden Fragen komplexer Na-
tur oder beinhalten sie viele variable Komponenten,
dann kann es sein, dass sowohl die Anwilte als
auch die Mandanten alternativen Honoraransitzen
zogerlich gegeniiberstehen, weil sich die Leistung
gefiihlt nicht bepreisen lisst. Dann sind Stundensét-
ze die Alternative. Doch auch in solchen Situationen
gibt es vermutlich einzelne Beratungsschwerpunk-
te, die nicht auf Stundenbasis abgerechnet werden
miissen. Etwa die Bereiche, die relativ einfacher
oder repetitiver Natur sind oder bei denen der Leis-
tungsumfang bereits im Vorfeld leichter zu definie-
ren ist. Bei komplexen transnationalen Transaktio-
nen mochte der Mandant eventuell anfangs ein
festes Honorar fiir die frithen Arbeitsphasen fest-

EINE LEISTUNG
KALKULIEREN IST
NICHT DAS
GLEICHE, WIE SIE
ZU BEPREISEN.

legen, um die moglichen Kosten zu begrenzen. Und
wenn die Transaktion dann weiter fortschreitet,
kann man zu einem eher wertbasierten Ansatz
wechseln. Die zunehmende, durch Projektmanager
geforderte Fahigkeit, etwa eine Transaktion als eine
Reihe von eher modularen Titigkeiten oder Einzel-
tétigkeiten zu sehen, bedeutet, dass viele Teile selbst
einer héchst komplexen Transaktion noch auf Stun-
denbasis abgerechnet werden kénnen.

Was bedeutet die Entwicklung fiir das
Management der Kanzleien?

Es bedeutet, dass die Teams diverser werden, mit
denen die Kanzlei ihrem Auftrag nachkommt. Ne-
ben dem Pricing-Personal gewinnen Projektmana-
ger, Support Lawyer und Wissensmanager an Be-
deutung. Wie die Anwaltskanzleien ihre Leistungen
erbringen, wer sie erbringt, ob Associate oder Part-
ner, und welchen Wert die Leistungen fiir den Kun-
den haben, sind die entscheidenden Fragen.

Heutzutage dreht sich alles um Daten.

Welche Bedeutung haben Daten fiir das
kreative Pricing?

Gute Daten sind essenziell fiir die Entwicklung von
Pricing-Ansétzen — egal, ob diese auf Stundensitzen
oder eher auf kreativen Ansitzen basieren. Mit ih-
nen verstehen wir besser, wie und durch wen eine
erfolgreiche Leistung erbracht werden kann. Daten
ermoglichen uns, unsere Mandanten und damit
auch unsere Aufgaben besser zu verstehen. Und
schlieBlich erlauben sie uns, unsere Geschéftsvor-
schlige angemessen auf den Kunden zuzuschnei-
den: Denn eine Leistung zu kalkulieren ist nicht das
Gleiche, wie sie zu bepreisen.

Welche Daten sind fiir Ihre Arbeit mafgeblich?

Es gibt eine Reihe von Datenquellen, die wichtig
sind. Wichtig ist etwa die Fahigkeit, eine Leistung
nach Aufgaben zu segmentieren. Mancher ist mit
diesem Ansatz vielleicht schon vertraut, wenn er
JAufgaben-Codes“ in seiner Anwaltskanzlei ver-
wendet. ,Aufgaben-Codes“ bieten die Mdglichkeit,
aufgabenbasierte Details zu erfassen und werden in
der Regel bei eBilling-Systemen verwendet. Wenn
das Pricing fiir bestimmte Aufgaben oder Gruppen
von dhnlichen Aufgaben betrieben wird, bietet dies
der Kanzlei eine solide Analysegrundlage. Aber
auch andere Datenquellen sind wichtig. Informatio-
nen zu Mengen- oder Treuerabatten, die Auswir-
kung von Zusatzleistungen bei besonderen Kunden,
beispielsweise eine kostenlose Beratung {iber eine
Hotline oder variable Zahlungsbedingungen, sowie
Daten zur allgemeinen Wetthewerbslandschaft flie-
Ben in die Analyse ein. Mit dazu gehoren auch In-
formationen dariiber, welchen Honoraransatz ein
Mandant einem anderen vorzieht. Und schlieBlich
die wichtigste Dateninformation von allen: Welchen
Wert setzt der Kunde der Anwaltskanzlei fiir die an-
gefragte Arbeit an!

Konnen Sie beschreiben, wie Ihre

Datenanalyse funktioniert?

Das Schliisselprinzip der Datenanalyse jeder An-
waltskanzlei sollte sein, das, was erreicht werden
soll, nicht zu kompliziert darzustellen. Angemessen-
heit und Relevanz sind die entscheidenden Stich-
worte. Es gibt zwei Tools, die meiner Ansicht nach
unverzichtbar fiir alle sind, die ernsthaft nach einer
Losung fiir die Durchfithrung von Pricing-Analysen
fiir Kanzleien suchen. Beide sind einfach anzuwen-
den. Es handelt sich um die ,Streuungsanalyse”
und die ,Wasserfallanalyse“ (Strukturiertes Pri-
cing). Keine dieser Techniken ist neu, aber vielen
Kanzleien sind sie noch nicht bekannt.

Welche Pricing-Strategien gewinnen angesichts
der Digitalisierung an Bedeutung?

Die fortschreitende Digitalisierung wird eine Um-
stellung auf Mandatsbeziehungen mit einem deut-

Strukturiertes Pricing
Iwei Analysetechniken im Fokus

Sowohl die Streuungsanalyse als auch die Wasserfall-
analyse helfen dabei, Beratungsleistungen strukturiert-
er zu bepreisen. Die Streuungsanalyse ermaglicht es,
Informationen iber Mandanten, den Sachverhalt oder
die verantwortlichen Berufstrager schnell zusammen-
zustellen. Dariber wird deutlich, ob der konkrete
Pricing-Prozess Teil eines groBeren, noch unbemerkten
Musters ist. Mit der Wasserfallanalyse lassen sich die
realen Kosten der Beratung erheben.

lich hoheren Anteil von festen Honoraren begiinsti-
gen. Sie wird zudem dabei helfen, den
Zusammenhang zwischen dem Wert der Leistung,
den Elementen, die automatisiert werden kénnen,
und denen, bei denen eine juristische Expertise tat-
séchlich vonnéten ist, besser differenzieren zu kon-
nen. Auch wenn wir uns noch in einer frithen Ent-
wicklungsphase befinden, so kann dies zu
Honoraransédtzen fithren, bei denen das Risiko ei-
nes moglichen Misserfolgs verstirkt zwischen
Kanzlei und Mandant geteilt wird. Dies liegt zum
Teil an den wachsenden Moglichkeiten, immer gro-
Bere Datenmengen zu bewerten und miteinander
in Beziehung zu setzen, was wiederum hilfreich ist,
um mit dem Mandanten zusammen die Mdoglich-
keiten und Risiken eines Projekts besser einzu-
schétzen.

Wie wichtig ist das Risikomanagement der
Mandatsbeziehungen in einem Markt, in dem
die Mandanten an Macht gewinnen?

Extrem wichtig. Grundsatzlich ist das Risiko-
management jedoch eher die Aufgabe der Partner.
Also derjenigen, die die Beratung inhaltlich leisten
und somit auch die Risiken des mdoglichen Schei-
terns einer Beratungsstrategie bewusst ansprechen
sollten. Das Management von Geschéftsrisiken
wird allerdings auch durch einige neuere Honorar-
ansitze unterstiitzt. Die Abrechnung von Leis-
tungen auf einer festen Honorarbasis bringt eine
groBere Sicherheit beziiglich der zu erwartenden
Kosten mit sich. Das Risiko, dass die Beratungsleis-
tung umfassender und damit teurer wird als ver-
einbart, tragt die Kanzlei. Auch Vereinbarungen zur
Risikoteilung sind denkbar und je nach Standes-
regeln weit verbreitet.

Was macht Pricing-Management erfolgreich?
Inhaltlich betrachtet muss die alternative Honorar-
struktur fiir den Mandanten einfach und leicht ver-
stindlich sein, was vor einigen Jahren oftmals
nicht der Fall gewesen ist. Sie muss dem Mandan-
ten eine hohere Vorhersagbarkeit des ihm berech-
neten Preises bieten. Entscheidend allerdings ist,
dass der in Rechnung gestellte Betrag dem Wert der
gelieferten Beratungsleistung viel besser entspricht
als frither. Darauf legt der Mandant in Zukunft
deutlich mehr Wert. Dariiber hinaus ist die Bezie-
hung zwischen Kanzlei und Mandant entscheidend.
Wenn die Kanzlei ihre Mandanten nicht bei ihren
Zielen und Prioritdten abholt, kann das zu einem
Ungleichgewicht fithren, das der Beziehung scha-
det. Dies alles zeigt, dass der Rechtsmarkt ein weit-
aus konkurrenzbetonterer Markt ist als er frither
einmal war.

Das Gesprdch fiihrte Martin Stroder.
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